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Apresentacao

A busca pela melhoria e/ou inovagdo em organizagdes que possuem uma boa estrutura € in-
fraestrutura seguem modelos de referéncia, obtidos pela sua experiéncia e/ou, na maioria das
vezes, pelo impeto na busca de maior competitividade no mercado. Em organizagdes menores,
conhecidas como micro e pequenas empresas (MPEs) essas atividades de melhoria e inovagao
requerem de um grande esforgo, muitas vezes conduzido pelo empreendedor, multifuncional,
que no seu alvo de tornar o seu negdcio mais rentavel participam de quase todas as fungdes da
organizacao, como comprador de materiais, fabricante do produto ou servigo, vendedor, divul-

gador, dentre outros.

Dessa forma, podemos caracterizar que as iniciativas de inovagdo e/ou melhoria em MPEs
ocorre pelo grande esfor¢o do empreendedor, algumas vezes, auxiliado por algum familiar ou
pessoa mais proxima. Baseada nessa realidade, a iniciativa do Programa Agentes Locais de
Inovagdo (ALI) do SEBRAE possibilita ao empreendedor da MPE uma melhor organizagao dos

seus esforcos para agdes de melhoria e/ou inovacao do seu negdcio.

Este livro € uma coletanea de artigos, resultado do acompanhamento do ALI nas MPEs durante
o periodo de 2016 a 2018. Cada capitulo ¢ composto de um artigo, que inicia com a funda-
mentacao teorica, descreve o método da pesquisa, apresenta a relagcdo da teoria com a pratica
observada na organizacdo e conclui dando resposta ao questionamento inicial proposto na in-
troducdo do artigo. Cada capitulo teve como diretriz caracterizar agdes de melhoria e/ou inova-
¢do ocorridas nas organizacdes estudadas. O livro disponibiliza diversos tipos de iniciativa de
inovacdo nas organizagdes, desde inovacao de produto, de servigo, de processo, de modelo, de

marketing, dentre outros.

Por fim, esperamos que os textos possibilitem aos leitores reflexdes acerca dos ganhos que a
melhoria e a inovagdo trazem as organizagdes, mesmo em um contexto de caréncia ou de limi-
tagcdo em estrutura e infraestrutura organizacional. Consideramos que uma organiza¢do, como a
MPE, que possui uma meta bem definida, com ac¢des de melhoria e/ou inovagao pode alcangar

um crescimento sustentavel do seu negocio.

Mario Orestes Aguirre Gonzalez - UFRN
Professor Orientador ALI - Bolsista de Extensao no Pais do
CNPq - Nivel A.

Algéria Varela da Silva
Gestora Estadual do Programa ALL.



10

INOVACAO EM PROCESSOS: UM ESTUDO NO SETOR DE ALIMENTACAO
FORA DO LAR DE MOSSORO/RN.

Ana Paula de Sousa Enéas Fernandes
Mario Orestes Aguirre Gonzalez
RESUMO

Em razao das constantes mudangas no processo de globalizacdo sobre a sociedade, o termo
inovagao tem sido amplamente difundido entre as empresas, nos diversos setores da economia
e em instituigdes que desenvolvem pesquisa. O objetivo desta pesquisa ¢ identificar inovagdes
em processos de empresas do segmento de alimentacao fora do lar na cidade de Mossord/RN.
A pesquisa foi realizada em 2 etapas. A etapa 1 contemplou a revisdo da literatura sobre os
temas: Induastria de servigos e suas principais caracteristicas; o conceito de inovagdo e a sua
tipologia; o Radar de Inovacao e; a dimensdo processos como diferencial competitivo nas em-
presas. A segunda etapa foi a realiza¢ao da pesquisa de campo. Nos resultados da pesquisa ¢
possivel observar que houve um aumento dos escores na dimensdo processos para todas as
empresas pesquisadas, devido a realizacdo de acdes expressas nos planos de acdo, conforme
elaborado junto aos empresarios. A partir dos resultados obtidos, observa-se que as empresas
pesquisadas conhecem a importancia de inovar e os seus beneficios para o bom funcionamento
e evolucao na realizacao de agdes. No entanto, percebe-se ainda uma barreira quando se trata de
planejar e desenvolver mudangas significativas, o que pode ser o resultado de que as empresas

ainda nao possuem uma cultura de inovagdo bem definida em seus espagos.

Palavras-chave: Radar de Inovacao; Processos; Servico; Empresa de Pequeno Porte.



1. INTRODUCAO

Em razao das constantes mudangas no processo de globalizacdo sobre a sociedade, o termo
inovagao tem sido amplamente difundido entre as empresas, nos diversos setores da economia
e em instituigdes que desenvolvem pesquisa, desencadeando na abertura de novos mercados,
no desenvolvimento de novos produtos e processos (GONZALEZ; TOLEDO, 2012), além do

aperfeicoamento de técnicas para a melhoria no ambiente organizacional.

Segundo Mattos et al., (2008), na publicagdo do Manual de Inovagdo, a inovagao ¢ o advento
de novas ideias para melhorar os negocios, criando vantagens competitivas € gerando sucesso
no mercado. O manual afirma que esta pode ser realizada pela empresa, individualmente ou em
parceria com outras institui¢des ou também adaptando ideias de outras empresas nacionais €
estrangeiras. Dessa forma, percebe-se que a inovacao nao esta restrita as grandes empresas que
possuem tecnologias avancadas, € preciso desmistificar esse pensamento, pois todas as empre-
sas podem inovar desde que coloquem em pratica ideias e métodos que resultem em mudangas

significativas para o negocio.

Por essa razdo, o processo de inovagao ¢ essencial para que a empresa continue a ser competi-
tiva em um mercado cada vez mais exigente e globalizado. Nesse contexto, de acordo com no
Manual de Inovagdo citado acima, estdo inseridas as micro e pequenas empresas, que apesar de
ndo terem foco exclusivo para o mercado exterior, sdo a base da economia nacional e enfrentam

hoje a concorréncia de empresas de outros paises.

As empresas engajam-se em inovagdes em virtude de iniimeras razdes. Seus objetivos podem
envolver produtos, marketing, mercados, eficiéncia, qualidade nos processos ou capacidade
de aprendizado e de implementagdo de mudancas. A combinagdo de tais fatores auxilia nas
atividades de inovagao, tais como a competitividade e as oportunidades de ingresso em novos
mercados (OCDE, 2005).

Dentre os varios tipos de inovagdo estd a inovacdo de processos, que de acordo com Tigre
(2006, p. 73), “sao as formas de operagdo tecnologicamente novas ou substancialmente apri-
moradas, obtidas pela introdu¢do de novas tecnologias de produgao [...] de manuseio e entrega
de produtos”. Segundo o autor, as inovagdes de processo devem alterar o nivel de qualidade do

produto ou servico, custos de producao e entrega.

Dentre os servigos oferecidos ao cliente esta o setor de alimentacdo fora do lar, que apresenta
notorio crescimento no Brasil apesar de uma queda nos niimeros em razao de oscilagdes na
economia, sobretudo nos anos 2016 e 2017. No entanto, o cenédrio vem mudando e as empre-
sas desse segmento sdo as que possuem maior tendéncia de crescimento no mercado. Assim, €
necessario que se busquem inovagdes como estratégia de diferencial, e ndo s6 no produto, as
pesquisas indicam a necessidade de melhoria dos processos internos, adotando técnicas para
aumentar a qualidade e produtividade (ABRASEL, 2016 —2017).
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A inovagdo de processos ¢ importante para a empresa que deseja se diferenciar dos concorren-
tes, pois com ela a empresa ganha mais flexibilidade, qualidade, diminui o tempo de produgao
e obtém maior eficiéncia na sua produ¢do, otimizando, assim, o tempo € como consequéncia

maior retorno no investimento.

A presente pesquisa busca responder a seguinte questao: Quais inovagdes de processos foram
realizadas pelas empresas do segmento de alimentacao fora do lar na cidade de Mossor6-RN?
O objetivo da pesquisa € identificar inovagdes em processos de empresas do segmento de ali-

mentac¢ao fora do lar na cidade de Mossor6/RN.

Este trabalho divide-se em seis topicos: introducdo, fundamentagao tedrica, método da pesqui-
sa, pesquisa de campo, analises e resultados e consideracdes finais. A fundamentagdo teodrica
trata de uma revisdo sobre os seguintes temas: industria de servigos, com a apresentacao dos
principais tipos de servicos e suas caracteristicas; inovagao e os seus tipos; Radar de Inovacao
e a Inovacao de Processos como diferencial competitivo nas empresas. Em seguida temos a
descricdo do método de pesquisa, com os instrumentos de coleta, apresentacao e analise dos
resultados. Nas consideracdes finais sdo apresentadas as principais conclusdes do estudo, limi-

tagdes da pesquisa e as recomendagdes para investigagdes futuras.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este artigo aborda a tematica Gestdao da Inovacao. Neste capitulo conceituam-se os principais

norteadores tedricos que subsidiam a pesquisa.

Para tanto, a fundamentagao teorica com o objetivo de embasar e substanciar os dados e resul-
tados coletados estrutura-se em quatro se¢des: o primeiro, Industria de servigos, vai tratar sobre
o setor de servigos em geral, apresentando as suas principais caracteristicas e tipos no Brasil.
A segunda secdo vai abordar sobre os conceitos de Inovagdo e sua tipologia (produtos, proces-
sos, organizacional e de marketing). A terceira se¢do vai apresentar a metodologia do Radar de
Inovagdo e a quarta se¢do vai apresentar a dimensdo Processos do Radar de Inovagao, como

diferencial competitivo nas empresas.
2.1 Industria de Servicos

O setor de servicos vem ganhando nas ultimas décadas crescimento consideravel na economia
do Brasil, através da geracdo de empregos e da insercao de empresas de médio e pequeno por-
te em novos mercados (SILVA et al., 2006). Segundo estes autores, grande parte do setor de
servicos dedica-se a produzir insumos para a industria, contribuindo significativamente para a

produtividade do setor.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2017), o setor de servi-

cos ¢ caracterizado por atividades bastante heterogéneas quanto ao porte das empresas, ou seja,



nesse segmento ha uma diversidade de empresas de grande, médio e pequeno porte participan-
do desse processo de produtividade, e no advento do uso de novas tecnologias. Nas ultimas dé-
cadas, o desempenho das atividades que compdem o setor vem se destacando pelo dinamismo

e pela crescente participacdo na produgdo econdmica brasileira.

De acordo com Cardoso e Almeida (2013), o setor de servigos passa a ter nova estrutura produ-
tiva no pais a partir da década de 1990, através da exigéncia de maior qualificagdao de funcio-
narios (em contraponto ao que se visualizava antes dessa época, uma economia absorvedora de
mao de obra barata e sem qualifica¢dao), novas formas de contratos de trabalho, reorganizagao
de pessoal e recomposicao de tarefas, com vistas a flexibilizar o processo de produgdo e reduzir

custos para ampliar a competitividade e lucratividade nas empresas que integram o setor.

Os autores ora apresentados ressaltam que a expansao no setor de servicos pode ser dividida
em trés momentos distintos: primeiro, a troca de uma mao de obra barata e excedente por uma
qualificagdo profissional, o segundo momento refere-se a ligacdo do setor de servigos com o
industrial, pois com a nova reestruturagao no processo de modernizagdo das industrias, novos
servigos passaram a ser requisitados, e por Ultimo uma mudanga no proprio setor que vem se
utilizando de novas tecnologias de processos na producao e contratos flexiveis de trabalho com

0 objetivo de aumentar a sua lucratividade.

Segundo o IBGE (2017), os principais tipos de servicos classificados como nio-financeiros no
Brasil sdo os que abrangem as atividades de hospedagem e alimentagdo, transportes € servigos
auxiliares dos transportes, correio e telecomunicacdes, informatica, servigos imobilidrios e de
aluguel de bens, servigos prestados principalmente as empresas e outras atividades de servigos
(servigos auxiliares financeiros, representantes comerciais e agentes do comércio, servigos au-
xiliares da agricultura, servicos recreativos, culturais e desportivos e servigos pessoais). Dessa
forma, com a diversidade de atividades econdmicas que o setor de servigos apresenta, passa a
ser responsavel por mais da metade do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, de acordo com
pesquisas do IBGE.

Por essa razao, a inovacgao faz-se necessaria também nesse setor, como afirma o Manual de Oslo
“as atividades de inovagao em servigos também tendem a ser um processo continuo, consistin-
do em uma série de mudangas incrementais em produtos e processos. Isso pode eventualmente
complicar a identificacdo das inovagdes em servigos em termos de eventos isolados, isto &,

como a implementa¢ao de uma mudanca significativa em produtos, processos e outros méto-
dos” (OCDE, 2005, p.47).

O setor de servicos no Brasil tem crescido ndo somente em termos quantitativos como também
qualitativos. Apesar de ainda ser caracterizado pela dominancia de servigos tradicionais, com
baixo desenvolvimento tecnologico e ainda com mao de obra pouco qualificada, esse segmento
tem sofrido muitas mudangas com o crescimento dos setores de tecnologia de informagao e a

incorporagdo de tecnologias avangadas em muitos setores de servigos.
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2.2. Inovacao: conceitos e tipos

A inovacao tem sido um dos temas mais discutidos na atualidade em razdo da importancia dada
a este fator como essencial para a competitividade dos negocios. Segundo Scherer e Carlomag-
no (2009), os estudos sobre inovacdo tiveram inicio a partir dos pensamentos de Schumpeter,
considerado como o “pai da inovagdo”. Os autores afirmam que a inovagdo assume duas ca-
racteristicas: a inovacdo incremental e a inovagao radical. A primeira se caracteriza por apre-
sentar um grau moderado de novidade e por ganhos significativos de resultados, enquanto que
a segunda, a inovacao radical, refere-se a grandes transformag¢des no processo produtivo, nos

produtos e servigos ofertados, e que tais mudancas alteram o mercado e criam outros novos.

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 55), “uma inovagao ¢ a implementacdo de um
produto (bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo
método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na organi-

zacgao do local de trabalho ou nas relagdes externas”.

Ainda de acordo com o Manual (OCDE, 2005, p. 21) “a inovagao € um processo continuo. As
empresas realizam constantemente mudangas em produto e processo € buscam novos conhe-
cimentos, ¢ vale lembrar que ¢ mais dificil medir um processo dindmico do que uma atividade
estatica”. Assim, ¢ possivel afirmar que a inovagdo ndo pode ser um episoddio esporadico nas

empresas, € sim uma estratégia de planejamento para atingir resultados mais significativos.

Para Scherer e Carlomagno (2009) a invengdo ndo € inovagao, ndo basta ser algo novo, a ino-
vagdo deve trazer alguma consequéncia, mudanga para a empresa. Neste sentido, € preciso
transformar as ideias em resultados. Portanto, a inovagao se apresenta como uma ideia aplicada
aos negdcios que gera algum impacto nos resultados da empresa, ou seja, quando a mesma traz
efeitos no mercado por meio da geragdo de beneficios, tais como oportunidade de acesso a no-
vos mercados, novas parcerias, aumento da receita na empresa, novos clientes, otimizacao de

processos na producdo, melhoria nos produtos, dentre outros.

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005), diferenciam-se quatro tipos de inovagao: de

produto, de processo, de marketing e organizacional.

a) Inovacdo de produto: ¢ a introducdo de um bem ou servigo novo ou significativamente me-
lhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se melhoramentos
significativos em especificagdes técnicas, componentes ¢ materiais, softwares incorporados,
facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. As inovac¢des de produto podem utilizar
novos conhecimentos ou tecnologias, ou podem basear-se em novos usos ou combinagdes para

conhecimentos ou tecnologias existentes |[...];

b) Inovacao de processo: ¢ a implementagao de um método de produgdo ou distribui¢ao novo

ou significativamente melhorado. Incluem-se mudangas significativas em técnicas, equipamen-



tos e/ou softwares. As inovagdes de processo podem visar reduzir custos de producdo ou de
distribuicdo, melhorar a qualidade, ou ainda produzir ou distribuir produtos novos ou significa-

tivamente melhorados [...];

¢) Inovagdo de marketing: € a implementacao de um novo método de marketing com mudangas
significativas na concepg¢ao do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto,
em sua promog¢ao ou na fixacao de precos. Inovacdes de marketing sao voltadas para melhor
atender as necessidades dos consumidores, abrindo novos mercados, ou reposicionando o pro-

duto de uma empresa no mercado, com o objetivo de aumentar as vendas [...];

d) Inovacao organizacional: ¢ a implantagdo de um novo método organizacional nas praticas
de negocios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas.
Inovacgdes organizacionais podem visar a melhoria do desempenho de uma empresa por meio
da redugao de custos administrativos ou de custos de transagado, estimulando a satisfacao no
local de trabalho (e assim a produtividade do trabalho), ganhando acesso a ativos nao transacio-

naveis (como o conhecimento externo nao codificado) ou reduzindo os custos de suprimentos.
2.3. Radar de Inovacao

O Radar de Inovagao ¢ um instrumento que tem o objetivo de medir a maturidade no grau de
inovagao das Micro e Pequenas empresas, com base em alguns fatores que visam a competitivi-
dade. Essa ferramenta ¢ utilizada pelos Agentes Locais de Inovagdo (ALIs), para com base em
um questiondario realizar a medi¢ao na maturidade das empresas atendidas pelo programa do
SEBRAE/CNPQ, com o intuito de identificar as reais necessidades da empresa quanto a inova-
¢do, e assim, elaborar um plano de agdo com sugestoes praticas para a empresa com solugdes

inovadoras.

O Radar da inovacao ¢ uma ferramenta de diagnéstico desenvolvida para medir o grau de ino-
vacdo nas empresas. O Radar permite a avaliagdo e identificagdo do grau de inovagdo em cada
uma das dimensdes onde a empresa tem a possibilidade de inovar sendo aplicado um questio-

nario que € respondido pelo empresario (CARDOSO, 2015).

Segundo Bachmann e Destefani (2008), o Radar de Inovagao apresenta 13 dimensdes, com trés
graus de medi¢do: pouco ou nada inovador, inovador ocasional e inovador sistematico, com

tempo considerado para as respostas, os Ultimos trés anos de cada aspecto questionado.

Abaixo, o quadro 1 apresenta as treze dimensdes com as respectivas conceituacoes.
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Quadro 1 — Dimensdes do Radar de Inovagéao

Dimensodes Conceito

A dimensdo Oferta refere-se aos produtos langados ou retirados pela empresa nos ulti-

Oferta
mos 3 anos.
efere-se & empresa utilizar componentes comuns, métodos de montagem ou tecnolo-
Plataforma Refi a emp til p t todos d tag tecnol
gias que sdo usados na construc¢ao de um portfolio de produtos da empresa.
Marca Essa dimensao estd ligada ao conjunto de simbolos, palavras (slogan) ou formatos pelos

quais uma empresa transmite sua imagem, ou promessa, aos clientes.

Os clientes utilizam-se de produtos e servigos para suprir as suas necessidades, assim,
Clientes os métodos de inovacido centrados no cliente consideram a busca da identificagdo dos
clientes e compreenséo de suas necessidades e expectativas.

E a combinagio de bens, servicos e informagdes capazes de solucionar o problema do

Solugdes . o
¢ cliente ou buscar a lucratividade na empresa.
Relacionamento A dimenséo relacionamento leva em conta tudo que o consumidor vé, ouve, sente ou
experimenta de algum modo, ao interagir com a empresa em todos os momentos.
Agregacao de Esta dimensio considera os mecanismos pelos quais uma empresa capta parte do valor
Valor criado.
Processos Utilizagao dos processos na empresa é a busca por maior eficiéncia, maior qualidade ou
um tempo de resposta menor.
N Referese ao modo como a empresa esta estruturada, quais as parcerias estabelecidas e, o
Organizagdo 1.
papel e responsabilidade dos colaboradores.
Cadeia de For Corresponde a sequéncia de atividades e de agentes que movem os produtos, servigos e
necimento informagdes da origem a entrega. Abrange, portanto, os aspectos logisticos do negécio,

como transporte, estocagem e entrega.

Essa dimenséo esta relacionada aos canais de distribui¢cdo que a empresa utiliza para
Presenca colocar seus produtos no mercado e, também, aos locais em que esses itens podem ser
adquiridos pelos consumidores.

Cobre os aspectos relacionados a Rede que conecta a empresa, e seus produtos, aos

Rede )

clientes.
Ambiéncia Avalia a importancia que a empresa da a inovagdo, através do envolvimento com atores
Inovadora ligados a tematica.

Fonte: Bachmann e Destefani (2008, adaptado)

Entre as dimensodes apresentadas, o artigo estuda a dimensao processos, que segundo os auto-
res acima destacados “sdo as configuracdes das atividades usadas na condugdo das operacdes
internas a empresa” (BACHMANN; DESTEFANI, 2008, p. 11). A proxima se¢ao ird abordar a

dimensao processos como diferencial de competitividade nas empresas.



2.4. A Dimensao Processos como diferencial de competitividade nas empresas

A inovagao de processo ¢ a implementagdao de um método de produgao ou distribui¢do novo ou
melhorado. Visa reduzir custos de producao ou de distribui¢do, melhorar a qualidade, ou ainda

produzir ou distribuir produtos novos ou significativamente melhorados (FERNANDES, 2015).

Para o Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 66) a “inovacao de processo ¢ a ado¢ao de métodos de
producao novos ou significativamente melhorados, incluindo métodos de entrega dos produtos.
Tais métodos podem envolver mudangas no equipamento ou na organizacao da produgdo, ou
uma combinacao dessas mudancgas, € podem derivar do uso de novo conhecimento”. Os méto-
dos podem ter por objetivo produzir ou entregar produtos tecnologicamente novos ou aprimora-
dos, que ndo possam ser produzidos ou entregues com os métodos convencionais de produgao,

ou pretender aumentar a producao ou eficiéncia na entrega de produtos existentes.

A dimensao processos do Radar de Inovagdo ¢ constituida por 6 itens (melhoria dos processos,

sistema de gestdo, certificacdo, software de gestdo, aspectos ambientais e gestdo de residuos).
Para avaliar esta dimensao, a ferramenta apresenta alguns questionamentos, tais como:

- A empresa alterou seus processos para obter maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou me-
nor ciclo de produgao?

- A empresa comprou ou alugou algum tipo de equipamento ou maquina diferente daquelas

usadas anteriormente?

- A empresa adotou alguma nova pratica de gestao (GQT, SCM, PNQ, Just in Time, reengenha-

ria, Manual de Boas Préticas, etc.)?

- A empresa recebeu alguma nova certifica¢ao de processo (ISO9001, ISO14001, OHSAS18001,
CEP, TS, SA8001, etc.) ou de produto (BNT, UL, produto organico, etc.)?

Segundo Cardoso (2015), alguns exemplos praticos de inovacdo que impactam a dimensdo
processos no Radar sdo: a partir da aquisi¢do do novo equipamento uma empresa pode aumen-
tar a cartela de clientes e o faturamento, o que permitiu fazer novos investimentos na empresa;
empresas com foco na sustentabilidade que vendem o material reciclavel podem guardar o
faturamento da venda em cofre para abrir ao final do ano para realizar agdo social ou a compra
de brindes e confraterniza¢do com os colaboradores; restaurantes que adotam manuais de pro-
cedimentos, boas praticas ou a criagdo de fichas técnicas para o negocio, vao reduzir custos de

producdo e desperdicio de alimentos.

Dessa forma, a inovacao na dimensao processos € essencial para obter uma maior competitivi-
dade, bem como obter beneficios em curto, médio ou longo prazo, permitindo que a empresa
agregue mais valor para si, j& que a mudanca, ainda que nao seja palpavel para o consumidor,

serd percebida e valorizada através da qualidade de produtos e servigos. Para a propria empresa,
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por sua vez, os beneficios sdo inumeros, como por exemplo: acesso a novos mercados, aumento
de receitas, novas parcerias, novos conhecimentos ¢ melhor alinhamento com as tendéncias,

preparando a empresa para o futuro.
3. METODO DA PESQUISA
3.1. Caracterizacao da Pesquisa

Este artigo tem como objetivo identificar inovagdes em processos nas empresas do segmento
de alimentacdo fora do lar na cidade de Mossor6/RN e discutir como a inovagao realizada nessa

dimensao pode se tornar um diferencial competitivo nas empresas.

A pesquisa caracteriza-se como quali-quantitativa de natureza descritiva, pois descreve as ca-
racteristicas das empresas de alimentacao fora do lar participantes do estudo com a realizagao
de estudo de casos (GONZALEZ, 2010; GONZALEZ et al., 2012). Segundo Gil (2010), estudo
de casos ¢ uma modalidade de pesquisa utilizada com frequéncia por pesquisadores e consiste

em um estudo aprofundado, amplo e detalhado de um ou mais objetos.
3.2. Procedimento da pesquisa

A pesquisa foi realizada em 2 etapas. A etapa 1 contemplou a revisdo da literatura sobre os
temas Industria de servigos e suas principais caracteristicas, o conceito de inovagdo e a sua
tipologia, o Radar de Inovagao e por ultimo a dimensdo processos como diferencial competi-
tivo nas empresas. A segunda etapa foi a realiza¢do da pesquisa de campo. Também, de inicio
foram coletados dados secundarios através de fontes como sites da internet, artigos publicados
em site da area, livros para obter informagdes sobre a 4rea pesquisada, ou seja, foi realizada
uma pesquisa bibliografica, que de acordo com Severino (2007, p. 122) “¢ aquela que se realiza
a partir do registro disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos impressos,

como livros, artigos, teses e etc”.

A etapa 2 inclui a pesquisa de campo. A coleta dos dados primarios foi realizada entre junho de
2016 e junho de 2017, através da aplicacdo da ferramenta Radar de Inovagdo, como menciona-
do anteriormente, possui 13 dimensdes, sendo especificamente a dimensao processos, cCompos-

ta por 6 itens ou questoes.



4. ESTUDO DE CASOS NO SETOR DE ALIMENTACAO
4.1. Caracterizacio do setor de alimentacio

O setor de alimentacao fora do lar representa 2,7% do PIB brasileiro, além disso, o habito de
alimentac¢do fora de casa ¢ cada vez mais crescente e corresponde a 31,1% dos gastos dos bra-
sileiros com alimentos. Em tempos de crise econdmica o setor sofreu impacto, uma vez que a
diminui¢do da renda e o desemprego atingem grande parcela da populacao (ABRASEL, 2016).
Porém, o cendrio vem mudando e as empresas desse segmento sao as que possuem maior ten-

déncia de crescimento no mercado.

Uma pesquisa realizada em 2016, pelo Instituto de Pesquisas e Desenvolvimento Economico
do Comércio (IPDC) da Federagdo de Bens, Servigos e Turismo do Rio Grande do Norte (FE-
COMERCIO), em Mossor6/RN, tragou o perfil do setor gastrondmico da cidade.

A pesquisa revelou no que se refere ao ramo de atividade, uma grande diversidade de estabele-
cimentos do setor de alimentacdo de Mossord, com opgdes para todos os gostos: 44,5% se apre-
sentaram como restaurantes tematicos; 36,5% como lanchonetes; 11,5% como pizzarias; 11%
como churrascarias; e 10,5% restaurantes fast-food. Além desses aparecem na lista bares, bo-
tecos, petiscarias, cafeterias etc. Quanto ao faturamento das empresas, 59,5% responderam que
apresentam um faturamento mensal de até R$ 50.000,00; 27% expuseram que faturam entre R$
51.000,00 e R$ 100.000,00. Outras 4% disseram que faturam por més mais de R$ 200.000,00;
e 3,5% entre R$151.000 ¢ R$ 200.000,00. Cerca de 86,5% faturam até R$ 100.000,00 mensal
e 10% acima dos R$100.000,00. A média de faturamento mensal por estabelecimento é de R$
66.787,50 (IPDC/FECOMERCIO, 2016).

No tocante ao tipo de culinaria oferecida, o levantamento diagnosticou que Mossor6 além de
possui os pratos brasileiros (38,5%) e comidas regionais (38%), o setor oferece também san-
duiches (32,5%), massas/pizzas (28%) e outros tipos de pratos como italiano (4%), japonés
(4%), vegetarianos (4%) e internacional em geral (3%). Mossor6 apresenta um potencial gas-
trondmico muito bom, que oferece desde a tradicional culinaria regional aos elaborados pratos
da cozinha contemporanea. Quando nos referimos ao tipo de servigo estamos estabelecendo
de que maneira a refeicao ira chegar até¢ o consumidor. Em Mossoro, os mais comuns sdo a La
Carte (39%), lanchonete (38%), buffet/self-service (25%) e petiscos (caldos/espetinhos/por-
coes) (24%). Apareceram na lista ainda especialidades como prato feito/marmitex/quilo (17%),
pastelaria(8%), sorvetes/acai (7,5%), rodizio/pizzas (6%) e cafeteria/tapiocaria, com 5,5%. O
publico tem uma variedade de opgdes como alternativa para escolher o prato de acordo com a
preferéncia (IPDC/FECOMERCIO, 2016).

4.2. Caracterizacio das empresas em estudo

Dentre as 40 empresas participantes do programa ALI no ciclo 2016-2018 no segmento de

19



20

alimentagdo fora do lar e meios de hospedagem, 4 empresas do setor de alimentacao foram se-
lecionadas para participar dessa pesquisa, utilizando-se como critério de sele¢@o, as que haviam
realizado acdes previstas no plano de ag¢do criado que impactaram a dimensao processos no
radar de inovagdo, durante a participagdo no programa. De modo a preservar a identidade das
empresas ¢ dos empresarios, nessa pesquisa as mesmas foram substituidas aleatoriamente por

A, B, C e D. A seguir uma breve descri¢ao das empresas:

Empresa A: empresa fundada no ano de 2015 na cidade de Mossord/RN. Possui 11 colabora-
dores, funcionando no horario noturno, compreendido entre 18:00 ¢ 00:00, em todos os dias
da semana, inclusive feriados. Atua na producao e venda de linha tradicional de sanduiches,

pizzas, linha kids e natural.

Empresa B: essa empresa ¢ considerada um complexo gastronomico na cidade, visto que ofe-
rece uma diversidade de servigos em um so6 local: sushi-bar, a La carte, self-service, pizza e es-
pagos para realizacao de eventos, como casamentos, aniversarios e reunides. O funcionamento

da empresa inclui o almogo e o jantar.

Empresa C: a empresa esta ha 10 anos no mercado, atualmente funciona de ter¢a a domingo a
noite, com os servicos de a La carte e pizzaria, e para almogo somente aos domingos com 0s
pratos a La carte. A empresa possui dois espacos a escolha do cliente: um aberto e outro clima-
tizado, além de oferecer amplo espaco kids em outro espago fechado e seguro, e musica ao vivo

no espago aberto. Conta com 25 colaboradores.

Empresa D: essa empresa atua no segmento de alimentacao fora do lar, ofertando o servigo
apenas de almogo self-service no peso em todos os dias da semana. Possui um publico bastante
variado, predominando, no entanto, os funcionarios do comércio no centro da cidade, empresa-

rios e lojistas, além de pessoas que vem até a cidade em razao de trabalho.
5. ANALISES E RESULTADOS

A andlise dos resultados esta dividida em duas subsecdes. A primeira apresenta o perfil das
organizagdes investigadas descrevendo o Radar da Inovacdo. No segundo momento ¢ feita a
avalia¢do das inovacdes na Dimensao Processos no contexto das empresas de alimentacao fora

do lar pesquisadas.
5.1 As empresas pesquisadas e o0 Radar de Inovacao

Com relacdo ao perfil dos empresarios analisados, observa-se que todos sdo do sexo masculino,
no entanto, durante as visitas ¢ possivel identificar que os mesmos decidem as agdes em conjun-

to com as esposas, que participaram da pesquisa e do funcionamento da empresa.

O nivel de escolaridade foi identificado como: 1 possui o nivel de graduagao, 2 estdo em anda-

mento no nivel superior e 1 com ensino médio completo. Quanto ao enquadramento da empre-



sa, todas estdo com faturamento referente a empresas de pequeno porte (EPPs).

Segue a andlise dos dados no Quadro 2 e 3 onde constam as médias individuais e gerais que
identifica o grau de maturidade das empresas com relagdo a inovagao. Esse grau € o resulta-
do da aplicacdo do Radar da Inovagdo citado anteriormente nesse trabalho, para Bachmann e
Associados (2008, p. 63) “o grau de maturidade ¢ uma medida dos processos de inovagdo nas
Micro e pequenas empresas, com base em seus processos, resultados e a importancia dada ao

conhecimento como ferramenta, que visa a competitividade”.

O grau demonstra o perfil inovador da empresa para cada dimensao, como pode ser visto nos
quadros 2 e 3 a seguir, existem treze dimensdes que sao analisadas pelo Radar, nos ciclos 0 e 1

respectivamente, conforme a apresentagao.

Quadro2: Escores das dimensdes do Radar de Inovagdo no Ciclo 0 nas empresas pesquisadas

DIMENSOES EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D
Oferta 2,3 2,3 3,0 3,7
Plataforma 3,0 5,0 3,0 3,0
Marca 4,0 5,0 2,0 2,0
Clientes 1,7 43 2,3 3,0
Solugdes 2,0 3,0 2,0 3,0
Relacionamento 4,0 3,0 4.0 4.0
Agregacgdo de Valor 2,0 3,0 1,0 1,0
Processos 1,7 2,7 2,0 2,0
Organizacao 1,7 3,0 1,7 3,0
Cadeia de Fornecimento 1,0 1,0 1,0 1,0
Presenca 2,0 1,0 1,0 1,0
Rede 5,0 3,0 3,0 5,0
Ambiéncia Inovadora 2.3 1,7 1,7 1,3

Média no Grau de In-

ovacdo Global 2,5 2.8 21 2,5

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Quadro 3: Escores das dimensdes do Radar de Inovacdo no Ciclo 1 nas empresas pesquisadas

DIMENSOES EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D
Oferta 3,0 43 3,0 3,7
Plataforma 3,0 5,0 3,0 3,0
Marca 4,0 5,0 3,0 3,0
Clientes 3,0 43 2,3 3,0
Solugoes 3,0 3,0 2,0 3,0
Relacionamento 4.0 4,0 4,0 4,0
Agregacao de Valor 2,0 3,0 2,0 1,0
Processos 2,0 3,0 23 23
Organizagdo 1,7 3,0 1,7 3,0
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Cadeia de Fornecimento 1,0 1,0 1,0 1,0

Presenca 2,0 2,0 2,0 1,0
Rede 5,0 3,0 3,0 5,0
Ambiéncia Inovadora 23 3,0 23 2,0

Média no Grau de In-

ovagio Global 2,6 33 2,4 2.6

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Analisando os dados dos quadros acima, percebe-se que nas dimensdes como um todo e na
analise das médias globais, houve um aumento nos escores para alguns aspectos, no entanto,
percebe-se ainda que sao poucas as mudangas em relacdo aos escores € consequentemente aos

impactos da realizagdo de agdes por parte dessas empresas.

O Radar da Inovacdo avalia o quanto o ambiente ¢ propicio a inovagdo, afinal, o conceito am-
plamente aceito ¢ que segundo Bachmann e Associados (2008, p. 68) “uma empresa inovadora
¢ o local onde as pessoas estdo capacitadas a resolver problemas e onde a criatividade ¢ parte
da cultura organizacional”. Portanto, a determinacdo do Radar da Inovacao ndo ¢ absoluta, mas

uma referéncia sobre as oportunidades para inovar, existentes na empresa avaliada.
5.2. Dimensao Processos: inovacées nas empresas pesquisadas
5.2.1. Inovacio de processos na empresa A

A empresa A esta no ciclo 2 do programa, tendo concluido a¢des de inovagdo durante os ciclos
0 e 1 para estar na fase atual correspondente. Durante a execucdo do plano de agdo 1, o em-
presario teve a necessidade de padronizar alguns processos da empresa, entre estes, 0 processo
financeiro, bem como o0s processos na cozinha, com o objetivo de padronizar para garantir
qualidade ao cliente. Nas finangas, apos a conclusdo de um curso que envolveu gestdo finan-
ceira, 0 empresario passou a utilizar planilhas para um maior controle, destacando as vendas,
saidas diarias, despesas, produtos de maior venda, as realizadas por meio de cartdes de crédito
e também a vista, permitindo que o mesmo pudesse manter o controle dos seus custos e projetar
planos futuros. Na preparacdo do alimento, o empresario contratou um chef de cozinha para
padronizar os processos através da criagdo de fichas técnicas referentes aos produtos ofertados,
de modo que os ingredientes estivessem descritos peso e quantidade corretos e apresentacao do

produto, mantendo o sabor e qualidade ao paladar do cliente.
5.2.2. Inovac¢ao de processos na empresa B

A empresa B concluiu o seu plano de agdo 1 com agdes diretamente ligadas a dimensao pro-
cessos e adquiriu um software de gestdo financeira que permite a empresa colher informagoes
¢ dados de maneira mais rapida e precisa do controle financeiro. Outra acdo ja concluida foi a

cria¢do de fichas técnicas para a padronizacao dos pratos nos mais diversos servigos oferecidos



pela empresa. A nutricionista responsavel dividiu os servicos e foi criando as fichas por etapas,
pois sdo muitos produtos ofertados por essa empresa. Apos a conclusdo, o empresario informou
que ird imprimir todas as fichas e destinar aos setores de cada servico. No momento, a empresa

estd caminhando no ciclo 2 do programa.

5.2.3. Inovacio de processos na empresa C

Assim como a empresa anterior, a empresa C também concluiu o seu ciclo 1. Durante o plano
de acdo executado, a nutricionista da empresa realizou o levantamento dos pratos ofertados
nos dois servigos oferecidos: a la carte e diversos sabores de pizzas. Feito isso passou a quan-
tificar o peso dos ingredientes, quantidade de porg¢des, valores nutricionais e notando cada um
destes. Posteriormente, elaborou cada uma das fichas técnicas dos produtos, que agora fica de
responsabilidade do empresario a impressao para entregar a cada setor responsavel pela produ-
¢ao.

5.2.4. Inovacio de processos na empresa D

A empresa j4 esta no ciclo 2 do programa. Nessa empresa ¢ oferecido apenas o servigo de almo-
co self-service no peso. Com o objetivo de padronizar os seus processos para aumentar a pro-
dutividade, melhorar a qualidade, reduzir tempo e evitar desperdicios, o empresario contratou a
nutricionista para realizar um trabalho inicial de treinamento com os colaboradores, manuseio
de alimentos, bem como a maneira adequada de higienizagdo do local e dos produtos. Reali-
zado esse trabalho, a nutricionista passou a elaborar as fichas técnicas dos alimentos ofertados
no self-service e em seguida o empresario as imprimiu para servir de subsidio e conhecimento

a equipe de cozinha.
5.3. Analise cruzada dos dados das empresas pesquisadas

Analisando os resultados desse estudo, o objetivo foi identificar o grau de inovagdo das em-
presas de alimentagdo analisadas e demonstrar quais os exemplos de inovagdo ja haviam sido

realizados até o presente estudo e quais os pontos de melhoria sdo possiveis identificar.

O quadro 4 demonstra os escores apresentados para a dimensao processos nos dois primeiros
ciclos do programa, nos quais as empresas ja realizaram as agdes necessarias e passarem para

um novo ciclo do programa.

Quadro 4: Analise da Dimensao Processos em dois ciclos das empresas pesquisadas

Dimensao Processos Ciclo 0 Ciclol
Empresa A 1,7 2,0
Empresa B 2,7 3,0
Empresa C 2,0 2,3
Empresa D 2,0 2,3

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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Desse modo ¢ possivel observar que houve um aumento dos escores na dimensdo processos
para todas as empresas pesquisadas, devido a realizag@o de a¢des expressas nos planos de acao,
conforme elaborado junto aos empresarios. Tais a¢cdes sdo caracterizadas como de melhoria no
funcionamento da empresa e de padronizacdo no desenvolvimento de atividades e processos.
No entanto, tais acdes ocorrem ainda a passos lentos nas empresas acompanhadas de um modo
geral, pois aqui deteve-se apenas a 4 empresas que até o momento ja haviam realizado esse

trabalho dentro do programa ALI.

Todo o processo de inovagao caracteriza-se como um caminho de aprendizado onde cada em-
presa deve refletir sobre todas as etapas do processo, revisando cada agdo, ferramentas e re-
gistrando cada ligdo absorvida, pois s6 assim consegue implantar uma cultura inovadora na

empresa, através de muito esforco, dedicacao, disciplina, criatividade e paciéncia.
6. CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos resultados obtidos, observa-se que as empresas pesquisadas conhecem a importan-
cia de inovar e os seus beneficios para o bom funcionamento e evolu¢do na realizag¢ao de agoes.
No entanto, percebe-se ainda uma barreira quando se trata de planejar e desenvolver mudangas
significativas, o que pode ser o resultado de que as empresas ainda ndo possuem uma cultura de

inovacao bem definida em seus espagos.

No que diz respeito as inovagdes na dimensdo processos dessas empresas ¢ que, sao realizadas
sim algumas agdes com vistas a melhoria, porém ainda ocorre a falta de padronizagdo e docu-
mentacao especifica das atividades principais do negocio, bem como a inexisténcia de certifica-

¢oes que atestam o padrdo de qualidade nos processos desempenhados.

O Radar de Inovagdo tem sido uma ferramenta de grande valia no mundo empresarial, visto
que aborda diversas dimensodes dentro da empresa abrangendo aspectos que identificam melho-
rias ¢ o crescimento consideravel da inovagdo. Especificamente como objeto de estudo desse
artigo, a dimensao processos apresenta itens que sao suficientes para responder as questdes das
empresas, delineando perguntas que respondem aos processos desenvolvidos no escopo de suas
atividades.

Dentre as limitagdes da pesquisa pode-se apontar o baixo nimero de empresas analisadas, prin-
cipalmente pelo fato de que poucas ainda caminham na realizacdo de agdes que impactam a
dimensdo processos. Sugere-se que estudos posteriores sejam realizados em um niimero maior

de empresas para que seja possivel tracar um perfil mais detalhado de a¢des para essa dimensao.
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INOVACAO NO MARKETING DE RELACIONAMENTO EM SERVICOS DE SAU-
DE: ADOCAO DO CRM PARA GERAR VANTAGEM COMPETITIVA

Lais Govea Torrent Silveira
Mario Orestes Aguirre Gonzalez
RESUMO

O mercado de servicos privados de satide estd em crescimento em virtude da caréncia do sis-
tema publico de saude. Por sua vez, os consumidores se tornaram mais exigentes ¢ almejam
atendimento mais humanizado e diferenciado. Estas mudancas fazem com que as empresas de
saude busquem inovar no seu relacionamento com os pacientes ¢ desenvolvam agdes que ge-
rem vantagem competitiva no mercado. A partir dessas consideragdes, este trabalho tem como
objetivo analisar a evolugdo de uma empresa do segmento da saude participante do Programa
Agentes Locais de Inovacao que explorou a dimensao Relacionamento do Radar da Inovagao
em Mossor6-RN. Para tanto foi realizado um estudo qualitativo com coleta de dados por meio
de um questionario estruturado do Radar da Inovacao, observagdo direta e acompanhamento
das inovagdes implementadas pela empresa analisada neste estudo de caso. A empresa adotou
o Customer Relationship Management — CRM para melhorar seu marketing de relacionamento
com os clientes e obteve um aumento significativo em seu faturamento, além de melhorar a ex-
periéncia do cliente ao demonstrar atencao e atendimento personalizado. Ademais, foi possivel
perceber que a inovacao pode ser implementada utilizando os recursos proprios e sem grandes

investimentos financeiros desde que a empresa esteja aberta a mudangas e queira fazer diferente.

Palavras-chave: Marketing de relacionamento; Customer Relationship Management; Inova-

¢do; Saude.
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1. INTRODUCAO

A saude atualmente ¢ uma das principais preocupagdes do ser humano, € crescente o nimero de
pessoas que reconhecem a preméncia de tratar enfermidades e também estao buscando melhor
qualidade de vida. Segundo a Global Burden of Disease Health Financing Collaborator Ne-
twork (2017) o investimento em saude no Brasil em 2040, serd 11% do Produto Interno Bruto
— PIB. Este investimento ¢ equivalente ao aplicado em paises desenvolvidos, porém no cenario

brasileiro apenas 56% serd investimento publico, o restante sera feito por cidaddos e empresas.

O investimento privado em satde cresce a medida que a saude publica se mostra insuficiente
e deficiente, sendo assim uma oportunidade para empresas e profissionais liberais que atuam
nesse segmento. Em Mossoro — RN, local deste estudo, o niumero de estabelecimentos de satde

privados ¢ maior do que estabelecimentos de administragdo publica (Figura 1).

Figura 1 - Cadastro Nacional de Estabelecimentos de Saide — Mossoré RN

200
Entidades
150 L empresariais
157 ® Pessoas fisicas
100 |—
Administracao
87 publica
50 — ~ mEntidades sem fins
8 lucrativos
0

Fonte: Adaptado a partir de CNES DATASUS (2017).

O setor de servicos de satde ainda possui uma grande resisténcia ao marketing. Esta visdo pre-
cisa ser modificada, salientando que o marketing para servigos de saude nao estimula apenas
0 consumo, mas orienta a qualidade de vida e de assisténcia, leva os produtos ao melhor uso
por meio de ferramentas que fazem com que os servigos sejam prestados com mais qualidade e
desenvolvam um relacionamento com seu cliente (paciente) e em consequéncia disso melhore
seus resultados financeiros (ROSALY; ZUCCHI, 2004).

O marketing de relacionamento surge uma oportunidade para as empresas do segmento da
saude realizarem um atendimento personalizado, por meio do conhecimento das necessidades e
preferéncias do seu publico, além de uma percep¢do mais humanizada do negécio (GALVAO,
2008).

Em um mercado cada vez mais dindmico e competitivo, as empresas precisam se adequar as
exigéncias de consumidores mais informados e que almejam um atendimento personalizado.

Para inovar no setor, as organizagdes de satde estdo utilizando os avangos tecnoldgicos com



objetivo de interagir com seu publico. Evidéncias foram apresentadas pela Federagao Interna-
cional de Sociedades da Cruz Vermelha e da Crescente Vermelho — FICV (2013) no relatorio
sobre desastres mundiais em que a tecnologia da informacdo ajudou a salvar vidas através de
mensagens de alerta enviadas com antecedéncia e informagdes sobre locais seguros em casos

de desastres naturais.

Estas novas tecnologias orientam a gestao do relacionamento com mais eficacia e geram expe-
riéncias agradaveis aos clientes (GONZALEZ et al., 2012a; GONZALEZ; TOLEDO, 2012),
como o Customer Relationship Management — CRM. Segundo Lovelock, Wirtz, Hemzo (2009)
ao mencionar o termo CRM logo sdo associadas complexas infraestruturas de tecnologia da
informacao, porém o CRM ¢ todo o processo pelo qual sao desenvolvidos e mantidos relacio-

namento com o cliente.

Diante disso, surge o questionamento para este estudo: como as agdes de inovagao melhoraram
o relacionamento com o cliente e geram vantagens para as empresas do segmento da saude?
Para responder este questionamento, o estudo tem como objetivo analisar a evolugdo de uma
empresa do segmento da satide participante do Programa Agentes Locais de Inovagao que ex-
plorou a dimensao Relacionamento do Radar da Inovacdo em Mossord-RN. Portanto, o texto
esta estruturado com a secao da fundamentagao tedrica, método da pesquisa, pesquisa de cam-

po, resultados e consideragdes finais, apresentados a seguir.
2. FUDAMENTACAO TEORICA

Os pilares teoricos do artigo estdo centrados em: marketing do relacionamento, inovagao e ra-

dar da inovagao.
2.1. Marketing de relacionamento

A medida que novas empresas surgem no mercado, a concorréncia se torna mais acirrada e
as empresas devem buscar alternativas para melhorar a experiéncia do cliente a aumentar o
valor percebido. Assim o marketing de relacionamento ¢ utilizado como forma de aumentar a
vantagem competitiva. Segundo Barreto (2007) o marketing de relacionamento complementa
o marketing tradicional que considera o mercado apenas dividido em segmentos, ele enxerga
o cliente de forma individualizada, reconhecendo suas necessidades e caracteristicas pessoais
para gerar relacionamentos duradouros. O objetivo deste marketing ndo ¢ mais vender para o

maior numero de clientes, e sim vender mais para cada cliente.

Para Lovelock, Wirtz, Hemzo (2009) nem sempre um cliente fiel € mais rentavel que um cliente
que consome apenas uma Unica vez, porém conseguir realizar o potencial total de lucro do rela-

cionamento com cada cliente deve ser meta para toda empresa que almeja ser lucrativa.

O marketing de relacionamento deve estar associado ao planejamento estratégico, em confor-
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midade com a proposta de valor oferecida pela empresa e com colaboradores comprometidos
com todo o ciclo de relacionamento entre a empresa e o cliente (GONZALEZ et al., 2012b).
O relacionamento ocorre de forma satisfatoria quando as promessas feitas aos clientes se cum-
prem e quando estes percebem o valor em relacionar-se com a empresa, assim a acao de rela-
cionamento so6 ¢ eficaz se todos os envolvidos estiverem engajados no relacionamento com o
cliente (GONZALEZ et al., 2004; BARRETO, CRESCITELLI, 2013).

Para gerenciar este relacionamento foram adotadas ferramentas tecnologicas com o objetivo de
implantar as a¢des de relacionamento. O Customer Relationship Management — CRM se baseia
no principio de que os clientes potenciais precisam receber atencdo continua e serem acom-
panhados para que a empresa conhega suas necessidades e ofereca solugdes eficazes que vao
garantir a fidelizagao a logo prazo (NOGUEIRA; MAZZON; TERRA, 2008). Segundo Peppers
e Rogers Group (2001) o CRM corresponde a captura, processamento, analise e distribuigao
de dados gerados a partir de qualquer software gerencial, porém com o cliente como centro de

todo modelo de dados.

Dessa forma, a Tecnologia da Informagao surge como ferramenta para o marketing de relacio-
namento. Os sistemas de informacao transformam dados em informagdes precisas, confiaveis
e simples, que podem ser verificadas direto da sua fonte e assim importantes para fatores de
decisdo nas organizacdes. Como beneficios gerados por estes sistemas espera-se que a im-
plantacdo desta ferramenta proporcione maior seguranca, servigos de melhor qualidade, menos
erros € maior precisdo, aperfeicoamento das comunicacdes, maior eficiéncia e produtividade,
administracdo mais proveitosa de oportunidades, controle das operacdes e reducao de custos
que proporcionem vantagens competitivas (GALLO; MONEKEN, 2006).

No segmento da saude, o CRM ¢ uma ferramenta eficiente para antecipar as necessidades dos
pacientes e gerar fidelizacdo por meio de relacionamentos mais saudaveis e duradouros que
impactam a lucratividade das organizagdes e fornecem informacgdes para criacao de estratégias
que maximizam os resultados dos clientes (COSTA; COIMBRA; FERREIRA, 2010). A¢des de
marketing de relacionamento valorizam a experiéncia do cliente e estimulam a inovagao nas
organizagdes (GONZALEZ, 2010). Neste sentido, mostra-se necessario compreender como

ocorre a inovagdo para micro € pequenas empresas no setor da satde.
2.2. Inovacgao para micro e pequenas empresas no setor da saude

As micro e pequenas empresas — MPE’s sdo de extrema importancia para economia nacional.
Em um mercado economicamente instavel no Brasil, onde muitas pessoas perderam seus postos
de trabalho o empreendedorismo ocasionou a abertura de muitas empresas nos ultimos anos.
Segundo o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE (2017) no

ano de 2017 o Brasil possui cerca de 7 milhdoes de MPE’s optantes pelo Simples Nacional, um



numero 75% maior se comparado ao cendrio economico de seis anos atras e o setor de servigos

representa 38% das MPE’s no Brasil.

Neste contexto, com o intuito de obter um diferencial competitivo e superar os constantes de-
safios de um cenario com mudangas continuas, a compreensao e a pratica da inovagao sao
imprescindiveis, uma vez que € por intermédio de atitudes inovadoras que as micro € pequenas
empresas podem expandir, reestruturar e aprimorar as agdes nos mais variados segmentos de
mercado (POSSOLLI, 2012).

De acordo com a OCDE (2006, p.55), “Uma inovagao ¢ a implementacao de um produto (bem
ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do

local de trabalho ou nas relagdes externas™.

Por sua vez, Carvalho, Cavalcante e Reis (2011, p.18), consideram que “um servigo inovador ¢
aquele que proporciona ao cliente uma experiéncia unica que o satisfaz e o faz sentir vontade de
buscar a empresa novamente”. Envolver o cliente em uma experiéncia agradével de consumo
exige muito esforco das organizagdes e de seus colaboradores para que as expectativas dos con-

sumidores sejam correspondidas, no segmento da saude estes cuidados devem ser duplicados.

E oportuno destacar também que a complexidade que existe no servigo de satde leva ao pacien-
te a davida quanto o consumo dos servigos. Segundo Lovelock, Wirtz, Henzo (2009) a variabi-
lidade da qualidade do atendimento e os pelos riscos psicologicos caracteristicos dos servigos
de saude, a saber: medo do insucesso do procedimento, o ambiente desconhecido do estabe-
lecimento de saude, a perda de relacionamento e da rotina familiar, a dependéncia de pessoas

desconhecidas e diversas situagdes podem comprometer a experiéncia de um servigo de saude.

Assim, as agdes de saude devem ser também direcionadas pelos principios da humanizac¢do do
cuidado. A humanizag¢io pode ser compreendida como um conjunto de conhecimentos, proces-
sos e métodos utilizados em atividades na area da satde. Atualmente esta conta com recursos
tecnologicos que facilitam o vinculo estabelecido entre colaboradores e usudrios para que as
acoes de satide sejam mais acolhedoras, ageis e resolutivas (JORGE; COELHO, 2009).

2.3. Radar da Inovaciao

O SEBRAE tem como missao promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel
dos pequenos negocios e fomentar o empreendedorismo, para fortalecer a economia nacional.
Para levar a inovacao as micro e pequenas empresas, estimular a sobrevivéncia no mercado e
aumentar a participacdo na economia brasileira, o SEBRAE através de um acordo de coope-
racdo técnica com o CNPq criou o Programa Agentes Locais de Inovagao — ALI. O programa
promove a pratica continuada de acdes de inovagdo nas empresas de pequeno porte, por meio

de orientacdo proativa, gratuita e personalizada.
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O Programa ALI utiliza o Radar da Inovacdo para mensurar o grau de inovagdo das empresas
acompanhadas pelos agentes. O Radar da Inovacdo tem a capacidade de apontar em quais
dimensdes as empresas buscaram a inovagdo e simultaneamente apresenta as dimensdes que
foram pouco exploradas, assim contribui para orientar as empresas sobre o diferencial em re-
lacdo aos seus concorrentes setoriais e buscar vantagem competitiva (CARVALHO; SILVA;
POVOA; CARVALHO, 2015).

O Radar atualmente utilizado no programa ALI foi elaborado por Bachmann e Destefani (2008)
e fundamentado no radar proposto por Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006). O presente radar
conta com 13 dimensodes, sendo a dimensao Relacionamento escolhida para investigar neste
estudo (ver Quadro 1).

Dimenséo: Conceito

Itens Analisados no Radar de Servigos

Oferta: Oferecer novos produtos ou atingir mercados diferentes
dos usuais.

*  Novos produtos
*  Ousadia
*  Resposta ao meio ambiente

Plataforma: Conjunto de componentes comuns, métodos de
montagem ou a tecnologias que sdo usadas, de forma “modu-
lar”, na constru¢do de um portfélio de produtos. A habilidade
em utilizar uma mesma plataforma para oferecer um maior nu-
mero de produtos reflete maior capacidade inovadora.

*  Sistemas de producdo
*  Versdes de produtos

Marca: Conjunto de simbolos, palavras (slogan) ou formatos
pelos quais uma empresa transmite sua imagem, ou promessa,
aos clientes.

*  Prote¢do da marca
*  Alavancagem da marca

Clientes: Clientes sdo pessoas ou organizagdes que usam ou
consomem produtos para acompanhar a suas necessidades. Os
métodos de inovagao centrados no cliente caracterizam-se pela
busca da inovagdo por meio de avangos tecnoldgicos ou da oti-
mizagao dos processos comerciais.

* Identificagdo das necessidades
* Identificagdo de mercados
*  Uso das manifestagdes dos clientes

Solugdes: Uma solugdo é a combinag¢do customizada e inte-
grada de bens, servigos e informagdes capazes de resolver um
problema do cliente. Normalmente, a oferta de solugdes agrega
valor aos produtos das empresas, gerando fidelidade e maior
rentabilidade.

*  Solugdes complementares
* Integragdo de recursos

Relacionamento: Originalmente denominada de “Experiéncia
do Cliente”, leva em conta tudo o que o consumidor vé, ouve,
sente ou experimenta de algum modo em todos os momentos
ao interagir com a empresa.

¢ Facilidades e amenidades
* Informatizagio

Agregacdo de valor: Considera os mecanismos pelos quais uma
empresa capta parte do valor criado. Isto ¢é feito, normalmente,
pela analise da Cadeia de Valor, para descobrir fluxos de receita
ndo explorados e formas de captar valor a partir de interagdes
com clientes e parceiros.

*  Uso dos recursos existentes
* Uso das oportunidades de intera-
¢ao

Processos: Os processos sdo as configuragdes das atividades
usadas na condugdo das operacdes internas a empresa. A ino-
vac¢ao, nesta dimensdo, pressupde o reprojeto de seus processos
para buscar maior eficiéncia, maior qualidade ou um tempo de
ciclo menor.

*  Melhoria dos processos

* Sistemas de gestao

e Certificagdes

*  Softwares de gestdo

*  Aspectos ambientais (ecoldgicos)
*  Gestdo de residuos




Organizagdo: Refere-se ao modo como a empresa esta estrutu- | *  Reorganizagao
I | rada, quais as parcerias estabelecidas, e o papel e responsabili- [ *  Parcerias
dade dos colaboradores. *  Estratégia competitiva

Cadeia de fornecimento: Corresponde a sequéncia de ativida-
des ¢ de agentes que movem os produtos, servigos ¢ informa-
¢Oes da origem a entrega. Abrange, portanto, os aspectos logis-
ticos do negdcio, como transporte, estocagem e entrega.

¢ Cadeia de fornecimento

Presenga: Relaciona-se aos canais de distribui¢do que a empre-
sa utiliza para colocar seus produtos no mercado e, também,
K | aos locais em que esses itens podem ser adquiridos pelos con-
sumidores. A inovagdo, aqui, significa a cria¢do de novos pon-
tos, ou a utilizacdo dos ja existentes, de forma criativa.

¢ Pontos de venda
e Intermediagdo

Rede: Esta dimensdo cobre os aspectos relacionados as formas
pelas quais a empresa conecta-se aos seus clientes. Trata-se,
L | essencialmente, dos recursos usados para a comunicacdo agile | «  Dialogo com o cliente
eficaz. A inovagdo nessa dimensdo consiste em realizar melho-
rias na rede capazes de ampliar o valor das ofertas da empresa.

o Fontes externas de conhecimento
I: Consultoria e apoio de entidades

o Fontes externas de conhecimento
II: eventos, semindrios, congressos
e associagdes técnicas ou empre-
sariais.

o Fontes externas de conhecimento
III: Fornecedores, clientes e con-
correntes.

« Fontes de conhecimento IV: pag-
amento de taxas ou royalties por
invengdes patenteadas, know-how
e competéncias.

o Financiamento da inovac¢io

o Coleta de ideias.

Ambiéncia Inovadora: Relacionamento com fontes de conhe-
cimento externas a organizagio, valorizagdo do conhecimento
adquirido ou desenvolvido, conhecimento sobre fontes de fi-
nanciamento para a inovagio, prética da experimentagdo como
ferramenta e cultura de aceita¢do de erros e ousadia em testar
novos produtos e processos.

Fonte: Adaptado de Bachmann (2010).
2.3.1. Dimensao Relacionamento

A dimensao Relacionamento do Radar da Inovagao representa as inovagdes implementadas na
empresa para melhorar a experiéncia do cliente. Segundo Bachmann (2010) o objetivo ¢ ser
receptivo com os clientes e transmitir uma imagem positiva sem gerar receita, assim as inova-
¢oes desta dimensao nao podem gerar custos ao cliente. Esta dimensao ¢ dividida em dois itens:

Facilidades ¢ Amenidades e Informatizacao.

No item Facilidade e Amenidades se enquadram as dimensdes que melhoram o conforto do
cliente no estabelecimento. A¢des que estimulam o envolvimento emocional do cliente com a
empresa influenciam positivamente em sua experiéncia, como: atendimento individualizado,
sala de espera com design diferenciado, itens de degustagdo e atrativos de entretenimento gra-
tuitos (BACHMANN, 2010).
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Lovelock, Wirtz, Henzo (2009) afirmam que os servicos de satide possuem muitos elementos
intangiveis que determinam a criagdo de valor para o servi¢o, assim o estilo, cor, textura, sabor
e som do ambiente sdo alguns aspectos que possibilitam aos consumidores entenderem ¢ a ava-

liar o que receberao do servigo.

O item Informatizacao compreende as agdes de inovacao que usam recursos de tecnologia de
informacao para tornar a experiéncia dos clientes mais agradavel, como sites, blogs, redes so-
ciais e entrega de resultados por meio da internet (BACHMANN, 2010). Ademais, para atingir

0 objetivo de pesquisa, os procedimentos metodologicos sao apresentados no topico a seguir.
3. METODO DA PESQUISA
3.1. Caracterizacio do método da pesquisa utilizado

A pesquisa social € um processo formal e sistematico que utiliza a metodologia cientifica para a
obtenc¢do de novos conhecimentos em aspectos relativos ao homem e seus multiplos relaciona-
mentos com outros individuos e institui¢des sociais. A pesquisa aplicada procura desenvolver
conhecimentos cientificos com a finalidade de aplicagdo, utilizacdo e consequéncias praticas
dos conhecimentos em realidade circunstancial (GIL, 2008). Pelo mesmo, esta pesquisa tem

como caracteristicas de ser social com viés aplicada.

Neste estudo a abordagem qualitativa foi adotada para alcangar o objetivo da pesquisa. De
acordo com Diehl e Tatim (2004), a investigagdo qualitativa descreve a complexidade de de-
terminado problema e a interagdo de certas variaveis, compreende ¢ classifica os processos
dindmicos vividos por grupos sociais, contribui no processo de mudanc¢a de dado grupo e pos-
sibilita o entendimento das particularidades do comportamento dos individuos em maior nivel
de profundidade.

Quanto ao método de procedimento a pesquisa classifica-se como estudo de caso. Segundo
Yin (2001) o estudo de caso representa uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu conceito de vida real, compreende um método abrangente com
a logica do planejamento, da coleta e da andlise de dados. Pode incluir tanto estudos de caso

unico quanto de multiplos.
3.2. Procedimento da pesquisa

O procedimento da pesquisa seguiu trés etapas. A primeira apresentou uma revisao bibliografi-
ca sobre os temas: marketing de relacionamento, inovag@o para micro e pequenas empresas no

setor da saude ¢ o Radar da Inovagdao com énfase na dimensao Relacionamento.

A segunda etapa consistiu em uma pesquisa de campo envolvendo uma empresa acompanhada
pelo Programa ALI durante o ciclo 2016/2018 em Mossor6/RN do segmento da satide que se

destacou na implementag¢do de agdes de inovacdo na dimensdao Relacionamento utilizando a



ferramenta Customer Relationship Management — CRM para estreitar seu relacionamento com
os clientes e obter vantagens por meio de uma assisténcia de saude personalizada para oferecer
os servicos que se adequam necessidades individuais de cada cliente. Para tanto, foi aplicado
um questiondrio estruturado do Radar da Inovagdo, como propdsito de mensurar o grau de
maturidade de inovagao antes e ap6ds a implementagao das agdes. Além disso, foram realizadas
visitas a empresa para observacao direta, coleta de dados e acompanhamento das agdes imple-

mentadas.

Na terceira etapa, baseado na pesquisa de campo os resultados foram analisados e apresentados

através da observagao do score da empresa no radar e outras observagdes apresentadas a seguir.
3. PESQUISA DE CAMPO
3.1. Caracterizacao dos servicos de saude

Por se tratar de um servico de primeira necessidade, os servi¢os de saude precisam resolver um
problema do cliente de forma humanizada e que promova o bem estar ¢ qualidade no relacio-
namento com as organizagdes. A Organizacao Mundial de Satide (OMS) considera como ser-
vigos de saude “[...] todas as atividades cujo propdsito basico ¢ promover, restaurar ou manter
a saude” (KOTLER; SHALOWITZ; STEVENS, 2010, p. 35). Neste artigo iremos abordar um

estudo de caso realizado em um laboratorio de analises clinicas.

Segundo o Servigos de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE/BA (2016) o mercado
dos laboratorios de andlises clinicas é representado por grande numero de empresas de origem
familiar e de pequeno porte e poucos grandes grupos que atuam em todo territorio nacional,
possuem alto poder no mercado e sdo também laboratorios de apoio para os pequenos. Quando
um laboratdrio ndo possui escala suficiente de exames que compense investimento ele realiza
parte do processo de analise nas suas instalagcdes e encaminha as amostras para um laboratdrio
de apoio que possui estrutura logistica e tecnologia para realizar o exame ¢ encaminhar o resul-
tado para o laboratério que realizou a coleta. Os principais laboratorios de apoio sdo o Instituto
Hermes Pardini de Minas Gerais, o Laboratorio Fleury de Sao Paulo, o Laboratério Alvaro (do
Grupo DASA) e o DB Diagnosticos do Parana.

Os laboratorios de andlises clinicas prestam um servigo de fundamental apoio ao diagndstico a

saude e seu fluxo de atendimento compreende trés principais fases, conforme Figura 2.
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Figura 2 — Fluxo de atendimento de um laboratdrio de analises clinicas

*Recepedo do pedido de exame *Prepare do lausdo

* Prepamiio do paciente «[mpressio on

s olEtn *Analsse do exame tranumizsio do laudo
+ Transporte da amosina . :"3"-"'1:-' nformg des «Recehimento do lando
-]'n_-||:;|~.j.\;. da amosta para Tevantadas s Tomada de deciskn
aivhlrse

==

Fonte: Adaptado SEBRAE/BA (2016)
3.2. Caracterizacio da empresa em estudo

A empresa analisada neste estudo de caso ¢ um laboratdrio de andlises clinicas fundado em
2007, em Mossor6/RN e atualmente é a maior rede de laboratorios do Rio Grande do Norte em
nimero de unidades de atendimento. A diversidade de filiais, localizadas em pontos estraté-
gicos, confere ao laboratorio uma logistica diferenciada de atendimento, oferecendo conforto
e agilidade aos clientes. A empresa possui um grau elevado de maturidade em gestdo para
empresas de pequeno porte, sendo reconhecida pelo Prémio MPE Brasil 2015 como vencedora
na categoria Servigos de Saude na etapa estadual. O laboratério atende a diversas pessoas com
diferentes perfis, realiza atendimento particular e atende a diversos planos de satude. Atualmente
¢ referéncia na regido pela comodidade de realizar a coleta em postos localizados em varios

bairros ou coleta domiciliar.
5. RESULTADOS
5.1. O desempenho da empresa no radar da inovac¢ao

A empresa fez a adesdo ao Programa ALI -Ciclo 2016/2018 no més de Julho de 2016, simul-
taneamente as fases do programa no ciclo zero (adesdo, diagnostico, radar da inovacdo, matriz
SWOT, devolutiva e plano de agdo) a empresa inaugurou sua nova sede. Este novo espaco foi
criado com design diferenciado para gerar mais conforto aos clientes. Na sede como diferencial
foi criada uma sala de coleta infantil com o design atrativo e aconchegante para as criancas
com o propo6sito de melhorar a experiéncia dos clientes no processo de coleta dos exames que
tendem a causar medo e desconforto para criangas que ficam apreensivas quando precisam se
submeter aos servigos de saude. Esta a¢do de inovacao valorizou o ambiente do laboratorio e
investiu em caracteristicas tangiveis que podem apoiar o cliente na avalia¢ao do servigo, como

foi proposto por Lovelock, Wirtz, Hemzo (2009).

Estas acdes impactaram no Radar da Inovagdo na Dimensdo Relacionamento e fez com que ja



no Ciclo Zero a empresa alcancasse o score maximo junto com a liberagdo de internet Wi-Fi
para uso dos clientes, criacao do site e redes sociais nos tltimos trés anos. Assim somando todas
as acdes de inovacao implementadas pelo laboratdrio nos ultimos trés anos a empresa totalizou

um score de 3,8.

Como agao proposta no plano de agao e conforme o planejamento estratégico estabelecido pela
empresa para o ano de 2017 a empresa expandiu suas unidades para o interior do estado atingin-
do novos mercados e como solu¢ao complementar e agregacao de valor utilizando suas instala-
¢Oes para gerar receita a empresa passou a ofertar atendimento médico por meio de consultorios

médicos rotativos, chegando ao ciclo 1 do programa com um aumento no score para 4,0.

No ciclo 1 do Programa ALI a empresa identificou a necessidade de melhorar suas acdes de
marketing e por meio de uma consultoria piloto do Sebrae em Marketing a empresa criou um
novo servigo de Check Up Fitness, realizou Blitz de divulgacao da marca e desenvolveu uma
acao de marketing de relacionamento explorando as estratégias de Customer Relationship Ma-
nagement — CRM para atrair clientes eventuais que ja tiveram algum contato com a empresa e
possuiam seus dados armazenados no banco de dados da empresa. Para motivar os colaborado-
res a se engajarem nesta agdo a empresa criou um plano de beneficios no qual os colaboradores
que conseguissem atrair novamente os clientes afastados da empresa, apos a realizacao do exa-
me do cliente os atendentes serdo bonificados com base no lucro liquido da empresa. Esta agao
ndo aumentou o score na dimensao relacionamento, pois a empresa ja possuia 0 score maximo,
porém o score global continuou aumentando (Quadro 2) em razdo dos pontos de venda criados
compartilhando recursos com terceiros e novas especialidades de servicos de saude que foram

incluidas no laboratorio.

Quadro 2 — Mensura¢do do Grau de Inovagao Global

GRAU INOVACAO GLOBAL
Ciclos do Programa ALI RO R1 R2
Empresa X 3,8 4,0 42

Fonte: Dados coletados pela autora (2017)
5.2. A empresa e 0 marketing de relacionamento

A empresa percebeu que ¢ mais rentdvel manter um cliente atual e buscar alternativas para
fidelizar o cliente do que conquistar novos clientes em um mercado altamente competitivo.
Dessa forma criou o Programa de Atendimento Personalizado — PAP, os principais objetivos
do programa sdo estabelecer a rotina das atividades comerciais executadas pelos colaborado-
res, determinando os requisitos especificados pelo cliente, e levantando suas necessidades para
marcagdo de exames e tornar excelente o atendimento aos clientes, para que eles testemunhem
e divulguem as qualidades dos servigos oferecidos pelo laboratorio (Programa de Atendimento
Personalizado, 2017).
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O PAP ¢ uma estratégia de negdcio que integra os colaboradores e o banco de dados do sof-
tware da empresa para criar e entregar valor ao cliente mostrando que a empresa se preocupa
com sua saude e visando intensificar o seu relacionamento com o laboratorio. “Cada atendente
¢ responsavel pelo contato com pelo menos 20 clientes por dia, e o resultado minimo de con-
versao esperado ¢ de 05 clientes com exames marcados apos o contato realizado” (Programa de

Atendimento Personalizado, p.5, 2017).

A empresa disponibiliza para as atendentes uma lista com os clientes que possuem o perfil para
contato e um padrao de atendimento para que o contato seja eficiente e cortés. Além do contato
para oferecer os servigos do laboratorio, apds o cliente realizar o exame a atendente ainda ¢
responsavel pelo acompanhamento do cliente verificando a aceitagdo dos exames, bem como
o registro de eventuais reclamacgoes, ou verificacdo do nivel de satisfacao do cliente, conforme
formulario padrao. O acompanhamento do cliente estd em consonancia com a compreensao
de Nogueira, Mazzon e Terra (2008) que mostram a importancia da empresa oferecer atengao

continua aos clientes para gerar fidelizacao.

Assim no primeiro més de implantacao da estratégia de atendimento personalizado a empresa
obteve um aumento em seu faturamento de 14,70% em relagdo ao més ao anterior ¢ 70,25%
em relacdo ao mesmo periodo do ano passado. No més seguinte a empresa aumentou ainda
mais seu faturamento, chegando a mais 11,62% de aumento em relagdo ao primeiro més de
implanta¢do do CRM e 66,15% em relagdo ao mesmo periodo do ano passado. E importante
ressaltar que o aumento de faturamento aconteceu a partir de uma agdo de relacionamento com
o cliente, corroborando com Bachmann (2010) que indica que as agdes de relacionamento nao
podem gerar custos ao cliente, portanto a agdo gratuita apenas despertou no cliente a necessi-
dade de consumo dos servicos de satde oferecidos pelo laboratorio. A estratégia de marketing
de relacionamento foi eficaz, pois cumpriu seu papel de anteceder as necessidades dos clientes
e propor um servigo de saude que demostre a preocupagdo da empresa com a saude dos seus
clientes que ndo realizavam exames de forma preventiva seguindo as recomendagdes e boas
praticas médicas. Em consequéncia disso, a empresa visa melhorar a experiéncia do cliente,
fidelizar os clientes e aumentar a lucratividade das organizacdes assim como Costa, Coimbra e

Ferreira (2010) expuseram sobre os objetivos do CRM.

Como oportunidade de melhoria segundo o PAP (2017) a empresa ainda deverd em momento
oportuno indicar um profissional para ser responsavel pelo atendimento a clinicas, médicos,
hospitais, empresas parceiras, fornecedores e todas as partes interessadas. Segundo o Sebrae/
BA (2016) a cadeia produtiva dos laboratorios de andlises clinicas se inicia com os médicos que
solicitam os exames, as fontes pagadoras como planos de satide e também prestadores de ser-
vico como hospitais e clinicas, sendo assim uma oportunidade para os laboratorios de anélises

clinicas desenvolverem um relacionamento ético e obter vantagem competitiva.



5. CONSIDERACOES FINAIS

O artigo teve como objetivo analisar a evolugao de uma empresa do segmento da saude par-
ticipante do Programa Agentes Locais de Inovagao que explorou a dimensao Relacionamento
do Radar da Inovagdo em Mossoro-RN. O referencial teorico pesquisado abordou o Marketing
de Relacionamento com destaque para a estratégia de Customer Relationship Management —
CRM. Também foi referenciado as Inovagdes nas Micro e Pequenas empresas do setor da saude

e o Radar da Inovagao com énfase na Dimensao Relacionamento.

A evolucao da empresa no Radar da Inovacao mostra que a empresa busca a inovagdo constan-
te, pois para se sustentar competitiva no mercado nao basta que a empresa inove apenas uma
unica vez. A inovagado deve fazer parte do planejamento estratégico da empresa, o ambiente da
empresa deve ser propicio a inovagao, as pessoas envolvidas nos processos de inovagdao devem
ser criativas e abertas a mudangas e os métodos desenvolvidos devem ser sistematicos e conti-

nuos.

Foi perceptivel também que a agcdo de inovac¢dao em relacionamento implementada pelo labo-
ratorio analisado no estudo de caso foi eficiente, pois além de oferecer uma facilidade para o
consumidor de ser lembrado sobre a necessidade de realizar exames preventivos periodicamen-
te a empresa conseguiu aumentar seu faturamento e também bonificar seus colaboradores pelo

trabalho realizado. Assim todos obtiveram algum beneficio.

E importante destacar que a a¢do de marketing de relacionamento desenvolvida pela empresa
foi criada em uma consultoria de marketing piloto oferecida pelo Sebrae/RN. O que mostra que
fontes externas de conhecimento contribuem para a capacidade inovadora das micro e pequenas

empresas.

Assim, a empresa por meio de seus proprios recursos, humano, dados do software e ferramentas
de comunicagdo com o cliente conseguiu aumentar significativamente seus resultados financei-
ros, 0 que mostra que a pequena empresa € capaz de inovar sem realizar grandes investimentos
financeiros e inovagdes tecnoldgicas apenas desenvolvendo habilidades para se diferenciar e
valorizar os servigos oferecidos aos clientes. Desta forma, criar elos de valor entre as empresas
de satude e os clientes pode alcangar um diferencial competitivo em relagao a outros estabele-
cimentos de saude, trazer reconhecimento e gerar uma vantagem competitiva que garantird o

sucesso e o posicionamento de mercado almejado.

Por fim, como sugestdo de novos estudos sobre o tema, levanta-se a possibilidade de identificar
como outras empresas do segmento da satide podem utilizar as estratégias de CRM para melho-

rar seu relacionamento com os clientes e obter aumento da sua lucratividade.
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INOVACAO NA CADEIA DE VALOR DO MERCADO DE REPOSICAO DE AUTO-
PECAS: UMA ANALISE SOB A OTICA DO RADAR DA INOVACAO

Marcel Araujo Rocha
Mario Orestes Aguirre Gonzalez
RESUMO

O desenvolvimento das tecnologias de informag¢do e do comércio eletronico redefiniram a ope-
racionalizacdo das empresas ¢ das suas cadeias produtivas. No setor de reposicao de autopecas
essas mudangas sdo visiveis. O artigo tem como objetivo identificar o processo de inovagao das
empresas de reposicao de autopecas e caracterizar a estrutura da cadeia de valor que elas estdo
inseridas. O método de pesquisa ¢ caracterizado como descritivo, com abordagem qualitativa,
através do estudo de caso. Como ferramenta de pesquisa, foi utilizado o Radar da Inovagao para
identificar o Grau de Inovagao Global (GIG) em 37 Micro e Pequenas Empresas (MPE) loca-
lizadas na Regido Metropolitana de Natal/RN. Entre os intervalos de aplicacao da ferramenta
nas empresas estudadas (ciclos), observou-se evolu¢cdo da média do escore do Grau de Inovagao
Global e do escore médio da dimensdo Cadeia de Fornecimento. De acordo com a método de
pesquisa utilizado, observou-se que no decorrer dos ciclos nenhuma empresa ainda tinha atin-
gido a perfeicdo quanto a pratica da inovacdo. No ciclo inicial, a média do Grau de Inovacao
Global mostrou um panorama referente a empresas que inovavam pouco ou nao inovavam.
Com o acompanhamento dessas empresas, através da implementacao de agdes de inovagao elas
passaram a se enquadrar como inovadoras ocasionais, caracterizando-as como empresas que
inovaram nos ultimos anos, porém sem sistematizacdo do processo de inovagdo. Através de
uma escala de classificagdo proposta, foi possivel fazer a relagdo dos resultados do GIG com as
atividades desenvolvidas, pelas empresas estudadas, dentro da cadeia de valor do mercado de
reposicao de autopecas.

Palavras-chave: Cadeia de valor; Autopecas; Radar da Inovagao.
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1. INTRODUCAO

De acordo com a Associag¢ao Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores, o Brasil tem
um dos maiores mercados globais de producdo e consumo de veiculos automotivos (carros,
motocicletas, caminhdes, 6nibus e maquinas agricolas) (ANFAVEA, 2017). Nesse segmento
uma grande diversidade de empresas se conecta para dar suporte a cadeia produtiva da indus-
tria automobilistica, que a cada dia se reformula e inova. Essa cadeia envolve: fornecedores de
matérias-primas (insumos), fornecedores de maquinas e ferramentas, montadoras, a comercia-
lizagdo de autopegas, distribuidores, estacdes de abastecimento de combustivel, companhias de
seguros, concessiondrias, centros automotivos, lojas de pneus, lojas de acessorios, entre outras.
Desde os anos 1960 até os dias atuais, essa grande cadeia tem destaque no cenario industrial
brasileiro e ¢ responsavel pela geragdo de milhdes de empregos diretos e indiretos (PALMERI;
VENDRAMETTO; DOS REIS, 2016).

A produgdo acumulada da industria automobilistica de 1957 a 2016 foi de 78,4 milhdes (AN-
FAVEA, 2017). Em 2015, o segmento foi responsavel por 22% do PIB industrial brasileiro e
4% do total, representando um faturamento de US$ 59,1 bilhdes. Quanto aos dados comerciais
de exportagdo e importacdo, no ano de 2016, as exportagdes atingiram US$ 17,9 bilhdes e as

importacdes movimentaram US$ 17,8 bilhdes, gerando um saldo positivo de US$ 0,1 bilhao.

Em 2016 o governo brasileiro negociou com a Argentina um acordo comercial de longo prazo.
Além disso, foram criados acordos comerciais com Colombia, México, Peru e Uruguai. Esses
tratados sdo relevantes para aumentar a competitividade tecnoldgica do Pais e para utilizar a ca-
pacidade produtiva automobilistica instalada. Atualmente, essa cadeia produtiva conta com 67
unidades industriais, presente em 54 municipios e 11 estados, gerando cerca de 1,3 milhdes de
empregos diretos e indiretos. No panorama mundial o Brasil ¢ classificado como décimo maior
produtor de veiculos e na comparagdo de consumo mundial de veiculos o Brasil esta classifica-
do em oitavo (ANFAVEA, 2017).

Na cadeia produtiva automobilistica, como em qualquer outra cadeia, as atividades permitem
o fluxo de distribuicao e se integram por todo o processo logistico de determinado produto/ser-
vico, desde a sua matéria-prima até a sua entrega ao consumidor final. Na cadeia de suprimen-
tos que integra o sistema logistico das autopecas, o fornecimento de autopecas ¢ fundamental
tanto para o complexo industrial automotivo (montadoras) como para o mercado de reparacao
e manuten¢do automotiva (reposi¢cdo de autopecas). Esse fluxo de autopecas supre o mercado
para todos os sistemas automotivos envolvidos: suspensdo, freios, transmissao, eixos, motor,
arrefecimento e climatizacdo, eletronica e elétrica, direcdo, combustivel, escapamento, rodas e
pneus, dudio e comunicagdo, vidros, componentes da estrutura interna e externa, componentes

do chassi e do sistema de seguranga.

Principalmente, a partir de encomendas das montadoras, o fornecimento de autopegas se confi-



gura como responsavel por grande parte do desenvolvimento tecnoldgico automotivo, mas esse

desenvolvimento tecnologico também surge através de inovagdes e aprimoramentos autonomos.

O setor de autopecas brasileiro ¢ bastante heterogéneo, mesmo assim esse mercado € repre-
sentado por um pequeno grupo capitalizado de grandes empresas que possuem elevado indi-
ce de investimentos tecnologicos e de padroes de qualidade, tendo as montadoras como seus
principais clientes (embora também exportem e fornecam para o mercado de reposicao). Esse
fornecimento representa cerca de 70% da receita das empresas de autopecas. O outro grupo
que compde esse mercado ¢ composto por pequenas € médias empresas com reduzida sofisti-
cagdo tecnoldgica e baixos padrdes de qualidade, atuando sobretudo com foco no mercado de
reposicao e concorrendo exclusivamente pelo prego (BEDE, 1996; BARROS; CASTRO; VAZ,
2015).

Em um passado, nao tao distante, a sociedade relacionava a oficina a um ambiente sujo € com
poucas oportunidades de relacionamento (facilidades/amenidades). Atualmente, a tendéncia ¢é
de que as antigas oficinas (que estdo “entrando em extingdo’’) passem por um processo de
inovagdo para nao serem “‘absorvidas” pelos atuais centros automotivos. Os centros automoti-
vos entram no mercado com seus processos logisticos estabelecidos e desenvolvendo agdes de
inovagdo na oferta de produtos/servigos, nos relacionamentos com os clientes, nos processos
desenvolvidos e ampliando sua atuagdao no mercado. Com as novas estruturas oferecidas pelos
centros automotivos, esses ambientes que antes eram frequentados apenas por homens, agora

sao frequentados tanto por homens como por mulheres e, inclusive, por familias.

Nos ultimos anos, principalmente pela ampliagdo do acesso a informacgado, observa-se que a
populacao estd mais consciente quanto a importancia da manutengao preventiva veicular. Isso,
consequentemente, passou a gerar um grande aumento das manutencdes preventivas no mer-
cado, que influenciou diretamente no aumento da vida 1til da frota de veiculos nacional. Dessa
maneira, a idade média da frota brasileira vem aumentando. Em 2015, a idade média da frota
era de oito anos e oito meses, totalizando, aproximadamente, 30 milhdes de automoveis, que
representam o principal publico-alvo das empresas de comércio e servigos que trabalham com
veiculos leves. Em 2016, seguindo essa tendéncia do aumento da idade média da frota de vei-
culos, registrou-se o aumento da idade para 9 anos e 3 meses, o maior numero desde 2006 (SE-
BRAE, 2015b; SINDIPECAS, 2017). Nessa tendéncia o mercado de reparagcdo automotiva tem

que estar cada vez mais preparado para se recriar, inovar e suprir a demanda que esté por vir.

Nesse contexto, este estudo tem como proposito caracterizar o processo de inovagdo das em-
presas de reposicao de autopecas (ligadas ao segmento de comércio de autopecas e servigos
automotivos) e sua cadeia de valor. Diante disso pretende-se responder aos seguintes questio-
namentos: Qual a influéncia das montadoras na inovagao da cadeia de reposi¢ao de autopecas?
Como ocorre a inovagao no segmento de reposi¢ao de autopecas? Como se estrutura essa cadeia

de valor no Rio Grande no Norte? Qual a relacao dos resultados oriundos do radar da inovagao
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e as atividades desenvolvidas pelas empresas analisadas? E como a atual conjuntura da cadeia
de reposi¢do de autopecas influenciou na ndo acumulagdo de estoque pelos comerciantes de

autopecas?

Além desta parte introdutéria o artigo € composto pela fundamentacao tedrica, a qual discutira
sobre os conceitos de cadeia de valor e a importancia de sua gestdo. Sera abordada também a
contextualizagdo com a cadeia automobilistica e a de reposi¢ao de autopegas. A fundamentagao
tedrica ainda apresentard aspectos da inovagdo nesse segmento, assim como, os conceitos do
radar da inovacao e as praticas que podem influenciar no critério de cadeia de fornecimento
analisado pelo radar. Em seguida, o método da pesquisa, no qual o estudo sera caracterizado e
suas etapas metodologicas serao descritas. Logo apds os resultados serdo apresentados e anali-

sados. Por fim, as consideragdes finais e recomendacoes.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O setor de autopecas surgiu no Brasil no inicio do século XX, através das oficinas de reparo dos
primeiros automéveis importados (BEDE, 1996). Algumas pequenas oficinas transformaram-se
em fabricantes nacionais de autopegas, entre os anos 1940 e 1950, na busca de suprir as dificul-
dades de importagdo. A partir da década de 1950, incentivos governamentais a nacionaliza¢ao
dos veiculos abriram caminho a instalacao de varias montadoras, impulsionando o crescimento
dos fornecedores de autopecas nacionais que, em 1955, ja somavam 520 fabricantes (PSGM,
1997; PINTO, 2003).

Nos anos seguintes, ocorre a consolidacao das montadoras, a industria automobilistica se con-
solida através de incentivos governamentais ¢ o Brasil comega a exportar 6nibus, caminhdes e
carros até meados de 70. O Brasil criou ainda na década de 70 o Proalcool, o mais bem-sucedi-
do programa de combustivel renovavel no mundo. O crescimento da industria automobilistica
brasileira foi ininterrupto até 1980, neste ano se atingiu o primeiro recorde de producao de
veiculos (1,1 milhdo de unidades fabricadas), voltado a um mercado interno protegido ¢ em
expansao (PSGM, 1997; PINTO, 2003; PROCHNIK, 2010; ANFAVEA, 2017).

Nos anos seguintes, inicia-se uma retracdo do mercado interno, que forca os fabricantes de au-
topecas a focar também no mercado externo. Para isso eles passam a adotar as técnicas japone-

sas de producdo. Nessa mesma tendéncia, as montadoras come¢am a modernizar sua produgao.

Mesmo com essa modernizacdo no processo produtivo, a crise recessiva do mercado interno
dos anos 80 associada ao atraso tecnologico do setor de informéatica acabam gerando deficién-
cias estruturais na cadeia automobilistica brasileira. A maioria das montadoras e dos fabricantes
de autopecas instaladas no Brasil apresentavam lacunas tecnoldgicas em seus processos produ-
tivos ao se comparar com os padrdes internacionais de produtividade e qualidade. Dependentes
de uma intensa importacdo de componentes, os automoveis brasileiros passam a melhorar seu

nivel tecnoldgico a partir da década de 90, apds a abertura comercial que levou o setor de au-



topegas nacional a atravessar um rapido surto de modernizagao (PINTO, 2003; PSGM, 1997;
PROCHNIK, 2010).

Com a alta taxa de produc¢ao de veiculos nos anos 2000 e com a maioria das capitais brasileiras
com grandes volumes de veiculos novos, o foco das concessionarias passa a ser 0s municipios
de interior. A venda de veiculos no interior supera a venda nas capitais, evidenciando a forca do
poder aquisitivo fora dos grandes centros. Entre os anos de 2007 a 2013, as 260 cidades médias
brasileiras, com populagdo entre 100 ¢ 500 mil de habitantes, registraram taxa de crescimento
de 73 % nas vendas de veiculos leves, enquanto as cidades de 500 mil a 1 milhdo de habitantes
adquiriram menos veiculos (com taxa de crescimento de 49%) (DOS SANTOS, OLIVEIRA e
CERQUEIRA, 2012; SEBRAE, 2015b).

Mesmo com a crise financeira de 2008, que afetou toda a economia mundial, a taxa de vendas
de veiculos nos interiores brasileiros continuou em crescimento. Através dos incentivos conce-
didos pelo governo, esse mercado cresceu substancialmente em relagdo aos demais, proporcio-

nando também o crescimento da comercializa¢dao de autopecas.

Com mais veiculos trafegando, a tendéncia era o aumento da comercializagdo de autopecas, €
foi justamente o que ocorreu. Com isso o setor cresceu em toda cadeia produtiva, inclusive na
comercializacdo em atacado e no varejo de autopecas. Um dos fatores motivadores da “interio-
rizacdo” da comercializagcdo de veiculos foi a implantagdo de novos empreendimentos e plantas
do setor automobilistico. Atualmente, diversas montadoras produzem veiculos em mais de 50
cidades de médio e pequeno portes. O impacto da atividade industrial se reflete na movimen-
tacdo geral da economia local, ampliando a base do mercado consumidor nesses municipios e
nessas regides (DOS SANTOS, OLIVEIRA e CERQUEIRA, 2012; SEBRAE, 2015b).

A atividade industrial foi muito elevada entre 2012 e meados de 2014, quando se implementou
programas governamentais que favoreceram a compra de veiculos pela populagdo. Tais incen-
tivos, como redugao de IPI, repercutiram de maneira positiva no mercado consumidor, onde o
forte desejo de consumo encontrou apoio nas linhas de crédito governamentais. O ano de 2015
se inicia com o fim dos incentivos fiscais do governo para a compra de veiculos, que durou cer-
ca de trés anos seguidos. No segundo semestre de 2014, ja se observava uma estabilizagao na
economia interna e o inicio de queda nos niveis de atividade da industria. Esse desaquecimento
industrial somado a crise politica iniciada em 2015, que se estende até¢ 2017, levou o pais a uma

das maiores crises econdmicas de sua historia (SEBRAE, 2016).

Atualmente, o pais passa por um momento em que a economia interna esta desfavoravel perante
a sociedade. No cenario atual, independente do segmento de atuacado, as praticas de gestdo e o
planejamento estratégico sdo imprescindiveis para a organizacao e o planejamento das futuras
acoes e decisodes, principalmente, nas Micro e Pequenas Empresas (MPE). Ao mesmo tempo,

em meio a um mercado competitivo, faz-se necessario a implementacao de ideias inovadoras.
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As préticas de inovacdo podem estar presentes em pequenas mudangas e podem proporcionar
resultados significativos para uma MPE, como o aumento de sua lucratividade e de sua longevi-
dade. No entanto, ao implementa-las, estas devem estar atreladas a um bom modelo de gestao,

condic¢do essencial para que se consiga organizar, planejar, dirigir e controlar todas as agdes.

Tanto na industria automobilistica como no mercado de reposi¢cao de autopegas um dos pontos
chaves ¢ a eficiéncia das agdes de logistica, o planejamento e a organizacao dessas agdes sao
fundamentais para a satisfacao do cliente final. Exceléncia, agilidade de atendimento e pontua-
lidade sao principios essenciais para execucao de uma logistica de resultados. Na industria au-
tomobilistica, que envolve as grandes montadoras, o desafio dos responsaveis que estdo ligados
as atividades de logisticas ¢ a ndo parada da producao, ja no mercado de reposi¢ao de autopegas,
o desafio dos distribuidores ¢ fazer com que os lojistas recebam suas mercadorias em tempo

habil, para que o cliente final tenha sua necessidade atendida em um menor tempo possivel.

No mercado de reposicao de autopecas, a tendéncia atual € o ndo armazenamento de autopecas
pelos lojistas. Devido ao grande numero de distribuidores no mercado, as oficinas e os centros
automotivos optam por adquirir autopecas, que possuem baixa rotatividade, apenas conforme a
demanda do consumidor final. Desse modo, tanto para o distribuidor de autopegas como para o
comerciante do varejo, planejar e implementar acdes de inovagdo que influenciem diretamente
na cadeia logistica que eles estdo inseridos se faz cada dia mais necessario para a redugdo de
custos com estoque e de transporte de produtos, para o aumento da lucratividade, para a solidez
do capital de giro e, principalmente, para a satisfacdao dos clientes.

2.1. Gestao da cadeia de suprimentos, cadeia produtiva e cadeia de valor

Pode-se dizer que uma cadeia ¢ formada quando se consegue alinhar atividades, que sao rea-
lizadas de forma sequenciada, com €xito e em completa sintonia. Como um conjunto de elos
unidos, a cadeia ird formar uma corrente e cada agao planejada sera condicionada por uma acao
anterior. Conforme as a¢des vao sendo executadas os elos vao se complementando e a corrente
(cadeia) ¢ consolidada. Em qualquer cadeia de suprimentos, os elos sdo formados por inte-
grantes, que atuam em diferentes etapas durante algum processo industrial e comercial. Nor-
malmente, os integrantes das cadeias sdo: fabricantes, fornecedores, armazéns, distribuidoras,

comerciantes e, por fim, os consumidores finais.

Para Christopher (2010), a cadeia produtiva ira se configurar como uma rede de organizagdes
envolvidas por meio dos vinculos a montante (obtengdo de insumos) e a jusante (de acordo com
a concepgdo dos consumidores finais), nos diferentes processos e atividades que produzem va-
lor na forma de produtos e servigos destinados ao consumidor final. Por estar sempre atrelada a
um produto/servi¢o com valor final agregado, a cadeia produtiva também ¢ chamada de cadeia
de valor. Alguns autores também a definem como cadeia de suprimentos devido a traducdo da

expressao inglesa Supply Chain. A cadeia de produgdo consiste num conceito que abrange todo



o processo logistico de determinado produto/servigo, desde a sua matéria-prima até a sua entre-

ga ao consumidor final.

Porter (1985) foi o pioneiro na utilizacao do termo “cadeia de valor”. No seu estudo ele procu-
rou identificar o modo como uma empresa pode obter vantagens de custo sustentavel ou dife-
renciar-se de seus concorrentes utilizando o modelo da cadeia de valor como forma de andlise
sistematica de todas as atividades executadas por uma empresa, assim como o modo como elas
estao ligadas entre si ou as atividades dos outros integrantes da cadeia (fornecedores, canais de

distribuicao, comerciantes, consumidores finais, entre outros).

O objetivo da analise das atividades da cadeia basicamente ¢ garantir a maxima qualidade do
produto/servico ao cliente final, além de criar vantagem competitiva no mercado. Vale salientar
que cada etapa do processo de desenvolvimento do produto/servigo € essencial para a sua valo-
rizagdo total, desde 0 modo como ¢ mantida a relacdo com os fornecedores da matéria-prima,
até o modo como o produto final € entregue aos consumidores. Através da anélise das atividades
da cadeia de valor as empresas conseguem identificar quais as etapas da cadeia sdo responsaveis
por agregar valor ao produto/servigo e, com isso, desenvolver uma estratégia que ajude a poten-
cializar esses setores. Da mesma forma, aquelas etapas que ndo agregam nenhum valor podem
ser examinas, para elimina¢do ou reestruturacdo (evitando desperdicio de dinheiro) (PORTER,
1985; MAIA; CERRA, 2006).

Nessa analise de atividades das etapas que compdem a cadeia de valor intrinsicamente obser-
va-se o conceito de gestdo de cadeia de suprimentos. Desse modo, a gestdo da cadeia de supri-
mentos caracteriza-se por ser € um processo estratégico e ndo somente para estruturagao de um

processo produtivo.

Através de Porter (1985), ja se observava a importancia da analise estratégica de cada compo-
nente da cadeia de valor para se entregar cada vez mais valor aos consumidores finais, a um
custo menor sem comprometer o funcionamento harmoénico da cadeia. Sendo assim, a gestdo
da cadeia lida com uma integracdo externa: desde os fornecedores da matéria-prima até os
consumidores finais. Essa integracdo lida com a previsao da demanda dos clientes finais, com
a sele¢do dos fornecedores de matéria-prima, com o fluxo de materiais, contratos, estuda infor-
magdes ¢ movimentagoes financeiras, cria novas instalacdes como fabricas, armazéns, centros
de distribuicao, desenvolve a logistica de movimentacao de produtos, se relaciona com clientes,
e trata também de questdes mais amplas como a economia, a sociedade, e 0 meio ambiente

(processos sustentaveis).

De acordo com Sturgeon e Van Biesebroeck (2011), em paises em desenvolvimento, como o
Brasil, para o fornecedor ter uma experiéncia de sucesso em uma cadeia automobilistica sao
necessarios atingir trés critérios. O primeiro critério € alcangar padroes de qualidade mundial

(esta seria uma condi¢ao necessaria para comecar a fornecer para cadeias de suprimentos inter-
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nacionalmente competitivas). O segundo critério ¢ melhorar a produtividade.

Sturgeon e Van Biesebroeck (2011) frisam que para o fornecedor alcangar os padrdes de quali-
dade necessarios (primeiro critério), provavelmente ele ja tera um grande nivel de automacgao
em seus processos €, dessa maneira, sua produtividade estara adequada para as atividades de
fornecimento eficaz. Para eles o terceiro critério ¢ que as empresas devem adquirir capacidades
de design, que ¢ essencial para uma maior independéncia e, também, uma condi¢do bésica para

se tornar um fornecedor principal quando novos veiculos sdo langados.

Segundo Sturgeon e Van Biesebroeck (2011), a partir do momento em que a empresa se dispoe
a fornecer produtos/servicos para cadeias de valor formadas por empresas estrangeiras esse
processo acelera o alcance dos dois primeiros critérios € que para alcangar o terceiro quesito,
muitas vezes € extremamente valioso também trabalhar para cadeia de valor nacionais (que
envolve empresas lideres nacionais), pois elas tendem a oferecer maiores oportunidades a for-

necedores locais.
2.2. Caracterizacio da cadeia de distribuicio de autopecas no Brasil

Na industria brasileira tém-se diversos exemplos de cadeia produtiva. Através da Figura 1,

pode-se ver o exemplo da estruturacdo da cadeia de distribuicdo de autopegas no Brasil.

Pode-se dizer que no topo dessa cadeia as montadoras sdo responsaveis por ditar o “ritmo” do
mercado de fabricagdo autopegas. Enquanto os veiculos permanecem sendo comercializado
pelas concessionarias e de acordo com a demanda do mercado, as montadoras planejam ¢ se
articulam com os fornecedores de autopecas para a linha de produ¢do ndo parar. Depois que os
veiculos saem de linha, os fornecedores passam a produzir em menor escala para atender ape-

nas ao mercado independente.

Figura 1: Cadeia de distribuicdo de autopegas no Brasil
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Fonte: Roland Berger (2014)

Na figura 1, enxerga-se nitidamente a grande importancia dos fornecedores de autopecas. De

acordo com Barros, Castro e Vaz (2015) a comercializagdo de produtos para as montadoras



representa cerca de 70% da receita dos fornecedores. Eles também comercializam as chama-
das pecas originais para as concessionarias, para os distribuidores, varejistas e para os centros
automotivos de maior porte. Os fornecedores de autopecas sdo fundamentais para o complexo
automotivo, sendo responsaveis por parte significativa do desenvolvimento tecnoldgico, tanto

a partir de encomendas das montadoras como a partir da demanda da cadeia de reposigao de

pegas.

Como observa-se na Figura 1, para se atingir o consumidor final a comercializagdao de autope-
cas ¢ dividida entre as concessionarias, que sao autorizadas pelas montadoras, e as lojas que
fazem parte do comércio independente. As primeiras sao reconhecidas pela comercializagao
das chamadas pecas originais e comercializam as mesmas autopec¢as que as montadoras utili-
zam na industria automotiva. No comércio observa-se que o mercado de autopecas originais
(comercializadas pelas concessionarias) atende, majoritariamente, aos veiculos em garantia e
com no maximo trés anos de uso. Isso porque muitos destes clientes migram para o mercado

independente a procura de um custo-beneficio melhor, apos o periodo da garantia.

Passados mais de 5 anos desde o inicio da a¢do de incentivo fiscal para o aumento das vendas de
veiculos novos, o que se ver no mercado atual sdo muitos carros seminovos fora da garantia. A
cada dia esse numero aumenta e, assim, novas demandas vao surgindo para os distribuidores, as
oficinas, os centros automotivos € os comerciantes varejistas, que t€ém que estarem preparados
para atenderem estes novos clientes, tanto com as autopecas utilizadas pelas concessionarias

(originais) como com as autopecas similares.

Somado ao oferecimento de autopecas originais, as oficinas € os centros automotivos estao a
cada dia melhorando qualidade dos produtos oferecidos, dos servicos de reparagdo e se ino-
vando. Estdo melhorando o atendimento ao cliente, oferecendo facilidades e amenidades, me-
lhorando a experiéncia do cliente e padronizando seus processos para que as necessidades dos
clientes sejam atendidas em um espaco de tempo cada vez menor. Observa-se também que a
maioria dos comerciantes de autopecas (varejo), ao longo do tempo foi se tornando uma oficina
e, desse modo, passou a oferecer ao cliente final, além dos produtos, a manutencao corretiva ou
preventiva. Atualmente, a tendéncia desse segmento ¢ a consolidag@o dos centros automotivos.
Sendo assim, o que se ver no mercado ¢ que a maioria das oficinas e dos exclusivos comercian-
tes do varejo de autopecas, que antes ndo proporcionavam um ambiente agradavel para a socie-
dade, estdo se modernizando e passando a oferecer produtos, servigos, facilidades, amenidades,

interfaces e recursos para melhorar a experiéncia dos clientes.

Para os distribuidores além da qualidade dos produtos ofertados, o principal desafio ¢ conseguir
atender e entregar o pedido correto, no tempo e no lugar solicitado. Esse processo logistico ¢
desafiador e deve ser muito bem planejado. Na cadeia de distribui¢do de autopecas brasileira
(Figura 1), nota-se que os distribuidores atendem praticamente a quase todos os integrantes da

cadeia (mercado de autopecas de fabrica e o mercado independente): as concessiondrias, as
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oficinas (mercado de reparagdo), os centros automotivos, os varejistas € o consumidor final.
Nessa cadeia, as oficinas e os centros automotivos sdo responsaveis por oferecer as autopecas,
os acessorios, solucdes complementares e diversos servicos de reparacdo (mecanica, elétrica,
dire¢do, suspensdo, injecdo eletronica, freio, motor, troca de 6leo, lavagem, lanternagem, bor-

racharia, alinhamento, capotaria, entre outros).

Diferentemente das empresas de médio e grande porte, que deixaram de ser oficinas e incorpo-
raram a ideia de centro automotivo, o que ainda predomina do mercado de reparacao brasileiro
sdo empresas em estagio inicial de gestdo. De acordo com a Tabela 1, ao se analisar o cenario
das MPE brasileira, observa-se o alto numero de Microempreendedor Individual (MEI). Esse
valor sinaliza que uma grande parcela dos empreendedores ainda esta em um nivel basico quan-

to a gestdo empresarial.

Tabela 1 - Empresas de reparagdo automotiva por porte

Porte Quantidade de empresas de reparacio
Empresa de Pequeno Porte (EPP) 7.861 (2,9 %)

Microempresa (ME) 76.274 (28,4%)

Microempreendedor Individual (MEI) 184.174 (68,7 %)

Fonte: Sebrae (2015b)

Frente a um mercado que a cada dia se sofistica cada vez mais em relacdo a tecnologia, aos
insumos, aos componentes, a0s processos, entre outros, permanecer em um nivel de gestdo
basico pode levar a extingdo de varias empresas desestruturadas. Por outro lado, aquelas que ja
dominam a gestdo empresarial devem a cada dia focar na gestdo da inovacao para se diferenciar
e expandir sua presenca no mercado. Atualmente, através do Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), o governo brasileiro disponibiliza subsidios e solugdes
gratuitas para a implementacdo da gestdo da inovacdo e de praticas inovadoras pelas MPE.
Duas solugdes que os micro € pequenos empresarios podem ter acesso, através dos escritorios
estaduais do Sebrae, sio o SEBRAETEC e o Programa Agentes Locais de Inovagdo (ALI).

Em maior propor¢ao, focando na cadeia automotiva brasileira, em 2012 o governo brasilei-
ro lancou o Programa de Incentivo a Inovagdo Tecnoldgica e a Consolidacdo da Cadeia de
Abastecimento Automotriz (Inovar-Auto). Esse programa, que tem validade até o ano de 2017,
objetiva a criacao de condi¢des para o aumento de competitividade no setor automotivo, a pro-
dugdo de veiculos mais econdmicos e seguros, o investimento na cadeia de fornecedores, em
engenharia, tecnologia industrial basica, pesquisa e desenvolvimento e capacitagdao de fornece-
dores. Dessa maneira, esse programa estimula a concorréncia, a busca de ganhos sistémicos de

eficiéncia e o aumento de produtividade da cadeia automotiva (BRASIL, 2012).



2.3. Inovaciao

A globalizagao possibilitou grandes mudangas no cenario mundial para a sociedades como um
todo. E nitido a “quebra de fronteiras” e o aumento do leque ao acesso a novos materiais, novas
tecnologias, a informagao, a novos mercados, entre outros. E fato que o processo de inovagio
em diversas areas proporcionou a comunidade grandes vantagens, algumas vezes imensuraveis.
Desse modo, a inovagdo estd totalmente interligada a velocidade e a expansao da globalizagao
(GONZALEZ et al., 2012a). No segmento empresarial, normalmente quanto mais inovadora
uma empresa for, maior sera sua competitividade e, consequentemente, melhor sera sua posi¢ao

no mercado em que atua.

As empresas procuram inovar devido a inimeros motivos, mas basicamente buscam atingir as
necessidades dos seus clientes (GONZALEZ, 2010; GONZALEZ; TOLEDO, 2012; GONZA-
LEZ et al., 2012b) se manter no mercado (criar diferenciais), atingir novos mercados, reduzir
custo, aumentar produtividade, aumentar o lucro, entre outros. A ideia de inovagao tem que se
fazer sempre presente para se antecipar e liderar as mudangas (GONZALEZ; TOLEDO, 2013),
para ndo perder espaco no mercado e ainda atingir novos mercados (CARVALHO, 2009; CAR-
VALHO; CAVALCANTE; REIS, 2011).

A inovacao pode ocorrer em qualquer segmento de mercado, inclusive nas organizacdes que
prestam servigos publicos a populacdo. A lei de inovagao (N° 10.973/2004) apresenta o conceito
de inovagdo como a introdug@o de novidade ou aperfeigoamento no ambiente produtivo e social
que resulte em novos produtos, servigos ou processos ou que compreenda a agregagdo de novas
funcionalidades ou caracteristicas a produto, servi¢co ou processo ja existente que possa resultar
em melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho (BRASIL, 2004). E importante
destacar que nem sempre a inovagao esta atrelada a tecnologia. O conceito de “inovagao tecno-
logica”, difundindo inicialmente, comeca a abrir espago para a “inovagdo empresarial”, que se
apresenta mais abrangente no meio comercial. Assim, toda organizacao, independentemente do
seu porte, do setor de atuagdo, da regido do pais, deve se preparar para inovar de forma sistémi-
ca e continua (CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2011).

Uma empresa pode realizar varios tipos de mudangas em seus métodos de trabalho, seu uso de
fatores de produgao e os tipos de resultados que aumentam sua produtividade e/ou seu desem-
penho comercial. Atualmente, as inovacgdes em produto (bens e servicos), processos, marketing
e organizacional compdem uma estrutura completa para compreender as mudancgas e evolu-
¢oes que afetam os ambientes organizacionais e contribuem para o acimulo de conhecimento
(OCDE, 2006).

Nas organizagdes as praticas de gerenciamento vao ficando cada vez mais organizadas e seg-
mentadas. Atualmente a gestdo da inovacdo surge nas empresas para se somar a gestao da

qualidade, a financeira, a de projetos, a da producao, a de pessoas, ao planejamento estratégico
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e ao marketing para compor as praticas fundamentais e os pilares necessarios de uma organi-
zagdo. Dessa maneira, a gerencia de inovagdo serd responsavel pelo gerenciamento de ideias
e inovagdes de uma organizagdo. Através de planejamento, as atividades ligadas a geragdo de
conhecimento passam a ser pensadas, programadas e desenvolvidas de forma sistémica, englo-
bando estratégias, recursos, liderangas, metodologias organizacionais, processos e ferramentas

voltadas para a geragao de cultura organizacional favoravel a inovagao.

Sabe-se que a inovagdo € um processo continuo e que nem sempre depende de investimentos,
mas ¢ totalmente dependente da criatividade e determinacao das pessoas que compoe as orga-
nizag¢des. Geralmente, uma boa inovacao € concretizada com a transformacdo de boas ideias
em algo concreto, que represente algum tipo de melhoria de bens, servigos, processos, nas
dindmicas organizacionais, nas estratégias de marketing e que seja aceito pelos usuarios. A
inovagdo, embora critica para o sucesso dos negocios, resulta de um processo complexo e de

dificil gerenciamento.

Diferentes estudos levam a conclusao de que o processo de gestdo da inovacao conta com uma
dimensao fisica, como estruturas organizacionais que favorecem a inovagdo, ¢ uma dimensao
intangivel, relacionada a comportamentos, liberdade de comunicacao, cultura de aceitagao de
riscos e a pratica de técnicas de criatividade. Dessa forma, as atividades de inovagdao de uma
empresa dependem parcialmente da variedade e da estrutura de suas relagcdes com as fontes de
informacao, conhecimento, tecnologias, praticas e recursos humanos e financeiros. Aliada a
gestdao da qualidade, a gestdo da inovacao se torna fundamental por ser uma pratica que contri-
bui para o aumento da competitividade das Micro e Pequenas Empresas e para o desenvolvi-
mento do Pais (OCDE, 2006; BACHMANN; DESTEFANI, 2008).

No Brasil, a Confederacdo Nacional da Industria (CNI) e o Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) se destacam por articular e desenvolver acdes voltadas a
difundir os conceitos, principios e ferramentas de inovagdo para aumentar a capacidade inova-
dora das empresas brasileiras. O Sebrae nacional e seus escritorios regionais se destacam por
promover a competividade e o desenvolvimento sustentdvel dos micro e pequenos negocios,
visto que estes possuem grande representatividade nacional, além de fomentar o empreende-
dorismo para fortalecer a economia nacional. Com essa proposta o Sebrae ¢ referéncia no de-
senvolvimento de solugdes para propiciar o acesso a conhecimentos e recursos que facilitem a
implantacdo da gestdo da inovagdo nas Micro e Pequenas Empresas. Uma dessas solucdes ¢ o
programa Agentes Locais de Inovagao (ALI), no qual profissionais recém-formados sdo capa-
citados com a conceituagdo de inovacdo, em técnicas voltadas a busca de solu¢des inovadoras
e em informagdes sobre entidades fornecedoras de servigos tecnologicos e gerenciais, para
que auxiliem na difusdo da inovagdo nas MPE (SEBRAE, 2015a). Para os agentes avaliarem o
progresso das empresas no caminho de se tornarem inovadoras sistémicas e identificar oportu-

nidades para a inovagdo, o Sebrae usa uma metodologia denominada Radar da Inovagao.



2.4. Radar da inovacao (explicacio da ferramenta)

Uma razao para a coleta de dados de inovagdo ¢ compreender melhor essas atividades e sua re-
lacdo com o crescimento econdmico. Isso exige conhecimentos em atividades de inovagdo que
tém impacto direto no desempenho da empresa (por exemplo, no aumento da demanda ou em
custos reduzidos), e dos fatores que afetam sua capacidade de inovar (OCDE, 2006). Analisar
as praticas desenvolvidas no dia a dia das empresas que buscam se consolidar e alcancar cada
vez mais novos mercados apresenta-se fundamental uma vez que a grande maioria das MPE
ndo possuem o costume de planejar e avaliar suas a¢des de inovagdo. A aplicacdo do Radar da
Inovacdo mostra uma possibilidade de se conseguir uma base de dados representativa para qua-

lificagdo e quantificacdo das acdes de inovagdo implementadas pelas organizagdes.

O Radar da Inovagdo apresenta-se como uma importante ferramenta desenvolvida para avaliar
as praticas relacionadas a cultura da inovagao, a eficacia da implantagdo do processo de gestao
da inovagdo e por mostrar oportunidades e possiveis acdes para implementacao de agdes inova-
doras nas empresas. A determinacao do Radar da Inovagao ndo ¢ absoluta, mas mostra-se como
uma referéncia sobre as oportunidades para inovar existentes na empresa avaliada. O Radar
leva em conta 13 dimensdes de avaliacdo (que sdo compostas de alguns itens de avaliagdo),
uma escala de medi¢ao de escores para cada item e um periodo de tempo para considerar na
avaliacdo. Como resultado da avaliacdo do Radar da Inovagao as empresas podem se apresentar
como “Inovadoras sistémicas”, “Inovadoras ocasionais” ¢ “Pouco ou nada inovadoras” (BA-
CHMANN; DESTEFANI, 2008; SEBRAE, 2015a).

O Radar da Inovacao, foi desenvolvido baseado no trabalho do professor Mohanbir Sawhney,
diretor do Centro de pesquisa em Tecnologia e Inovagdo da Kellogg School of Management
(Illinois, EUA) e retine uma andlise completa em cima de quatro dimensdes principais: as ofer-
tas criadas, os clientes atendidos, os processos empregados, € os locais de presenca usados
(SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006; SEBRAE, 2015a).

Dentro das dimensdes principais ¢ proposto a analise em mais 8 pontos chaves. Sendo assim, a
metodologia desenvolvida por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) apresenta e relaciona todas
as 12 dimensodes através das quais uma empresa pode procurar por caminhos e oportunidades
para inovar. Basicamente, essa ferramenta ¢ proposta como uma alternativa pratica para avaliar

o grau de maturidade em inovacdo das organizacdes.

Além de medir o grau de maturidade em inovacao, o estudo se propde a gerar um diagnostico
que possa apoiar um eventual esfor¢o no sentido de aumentar o uso de novas tecnologias e de
processos inovadores, com a finalidade objetiva de aumentar a competitividade e, muitas vezes,
viabilizar a continuidade dos negocios. Bachmann e Destefani (2008), de posse dos estudos
de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) complementam o Radar da Inovacao adequando a ferra-

menta a realidade das MPE e adicionando uma nova dimensdo. Bachmann e Destefani (2008)
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observam que a abordagem de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) ndo destaca o ambiente

interno da organizagao.

Dessa maneira, foi incluida uma dimensao adicional denominada “Ambiéncia inovadora”, ja
que um clima organizacional propicio a inovagao € pré-requisito para uma empresa inovadora.
A metodologia também adota uma abordagem mais qualitativa que quantitativa, para respeitar

a menor disponibilidade de informagdes que € tipica das MPE.

A determinagdo do Radar da Inovagdo presume que a inovagao nao € um evento ou fato isolado,
mas fruto de um processo. Dai a preocupagdo em avaliar ndo o simples resultado (nimero de
acoes de inovagoes), mas a maturidade dos processos de inovacao das empresas. Assim, € dado
um escore maior aquelas empresas que tem uma pratica estruturada (agdes sistematicas) para
buscar e gerar inovagdes. O Radar da Inovagao expressara a média dos itens avaliados em cada

dimens3io.

Através do Grau de Inovacdo Global (GIG), que se configura como o escore médio de todas
as dimensdes analisadas, pode-se, de forma mais simplificada, caracterizar as empresas que
atingem GIG préximo a 1 (minimo) como empresas nas quais a inovagdo nao esta presente;
para GIG proximo a 3, sdo empresas em que a inovagao ¢ incipiente; e para GIG em torno de 5
(méximo), para quando a inovacao estd presente. Dessa maneira, empresas que obtiverem GIG
5 em todas as dimensdes estdo proximos da perfeicdo quanto a pratica da inovagao; empresas
que tiverem GIG proximo de 3 sdo consideradas empresas inovadoras, porém ainda com pontos
de melhora; e empresas que possuem GIG proximo de 1 possuem a avaliagdo baixa e a meto-
dologia do radar classifica-as como empresas que ndo possuem preocupacgdo identificada com

a inovagao.

A metodologia do Radar trata a imitagdo como uma pratica inovadora, pois se constitui em
um primeiro esfor¢o para olhar o ambiente externo em busca de melhorias (Benchmarking)
e, assim, considera a inovagao como qualquer mudanga que envolva um grau significativo de
novidade para a empresa. Embora a imitagdo, estritamente falando, nao caracterize inovagao,
trata-se de uma etapa que muitas vezes ¢ usada para alavancar o processo inovador. As melho-
res praticas acabam copiadas, encorajadas pela pratica do Benchmarking. Consequentemente,
companhias dentro de um setor tendem a procurar os mesmos clientes, com as mesmas ofertas,

usando capacidades e processos diferenciados.

A analise de cada um desses itens oferece uma visdo multifacetada do negocio e serve de re-
feréncia para gerar um bom numero de ideias que podem impactar positivamente no negocio
(SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006; SEBRAE, 2015a). Assim, a aplicagdo do Radar
da Inovacao nas MPE se mostra como uma excelente metodologia para se qualificar e quanti-
ficar as agdes de inovacao implementadas, para se observar as praticas gerencias de gestdo da

inovacao e para se formular melhores técnicas para difusdo da cultura da inovagao.



De acordo com as dimensdes do Radar, as empresas podem inovar oferecendo novos produtos
e servigos; através da disponibilizacdo de um layout de loja moderno, com plataformas moder-
nas e com acomodagdes confortaveis; desenvolvendo nova area de negdcio, aproveitando as
instalacdes ou a base de clientes existente; desenvolvendo atendimento personalizado e agdes
para colher informagdes periddicas quanto a feedbacks; desenvolvendo agdes de promogao da
marca; oferecimento de facilidades e amenidades para melhorar a experiéncia do cliente; in-
formatizando e padronizando os processos; estabelecimento de parcerias; identificando novos
mercados e buscando novos nichos de clientes; oferecendo solu¢des complementares e outras
solugdes com base na integracdo de recursos; adotando agdes sustentdveis com controle de
residuos; reorganizando suas atividades, ou modificando a forma de trabalhar dos colaborado-
res, para obter melhora em seus resultados; mudando significativamente ou radicalmente sua
estratégia competitiva; adotando solugdes para reducao de custos com logistica de produtos;
ampliando os canais de vendas e as formas de trocar informagdes com os clientes; tendo orien-
tagcdes de consultores ou apoio de entidades que promovem o estudo de solu¢des dos problemas
empresariais; buscando novas informagdes e tecnologias em eventos dos segmentos, em con-
tato com fornecedores e clientes, adquirindo know-how e competéncias, utilizando programas
de apoio financeiro subsidiado para atividades inovadoras e coletando ideias da propria equipe;

entre outras.
2.4.1. Cadeia de Fornecimento

Um dos critérios avaliados pelo radar da inovagdo ¢ a Cadeia de Fornecimento. Bachmann &
Associados (2014) definem essa dimensdo como a sequéncia de atividades e de agentes que
movem os produtos, servigos e informacdes da origem a entrega na cadeia de valor. A dimensao
abrange, portanto, os aspectos logisticos do negdcio. A gestao da logistica exige o entendimento
da cadeia de valor e a comparacao de alternativas externas a empresa. Para se gerenciar esse
fluxo de produtos, servicos e informagdes, se exige, também, o conhecimento dos requisitos de
quantidades e prazos das empresas envolvidas da cadeia e dos consumidores finais. Simplifi-

cando, o item mede o esfor¢co da empresa para otimizar os aspectos logisticos do negocio.

Bachmann & Associados (2014) frisam que para avaliar este aspecto, deve ser dada atengdo aos
esforcos feitos pela organizacdo para reduzir os custos de logistica. Caso a empresa tenha uma
sistematica implantada para avaliar e se reformular adotando novas solug¢des para reduzir custos
com transporte ou dos estoques das matérias-primas e produtos, o Agente Local de Inovacao
deve pontuar esse critério com escore 5 (nesse caso nao ¢ relevante considerar a data em que
isto foi implantado). Nos demais casos, o ALI deve considerar o horizonte dos tltimos 3 anos.
Dessa maneira, se a empresa adotou uma nova solugdo para reduzir custos com logistica, ela
recebe o escore 3, e caso ela ndo tenha adotado nenhuma solucdo para redugdo desses custos,
ela recebe o escore 1 (SEBRAE, 2015a).

57



58

3. METODO DA PESQUISA
3.1. Caracterizaciao do método de pesquisa utilizado

De acordo com a compilagdo de métodos de pesquisa, desenvolvido por Gonzalez (2010), ob-
serva-se que o presente artigo pode ser caracterizado da seguinte forma: quanto ao género
da pesquisa, a mesma classifica-se como pesquisa tedrica e empirica. Quanto ao objetivo, a
pesquisa denomina-se descritiva. Para Gil (2008), um estudo ¢ caracterizado como descritivo
quando o pesquisador levanta dados de forma sistematica e padronizada, pois tem como obje-
tivo analisar caracteristicas e costumes como forma de descrever o objeto de estudo e mostrar
sua influéncia no contexto da pesquisa. Dessa maneira, com os dados levantados foi possivel

medir o grau de inovagao de cada empresa acompanhada.

Ainda de acordo com Gonzalez (2010), pode-se classificar este estudo como indutivo, quanto a
argumentacao logica, uma vez que a partir da pesquisa bibliografica e da compilagao de dados
das empresas, se induziu resultados relacionados a estruturacao da cadeia de valor do segmento
de reparacdo automotiva brasileira e norte-rio-grandense, na qual as empresas analisadas es-
tao inseridas. Considerando a abordagem da pesquisa, o artigo enquadra-se como abordagem
qualitativa e quanto ao método de procedimento, a pesquisa classifica-se como estudo de casos
(YIN, 2001; GONZALEZ, 2010).

3.2. Procedimento da pesquisa

O desenvolvimento deste artigo aconteceu em etapas. Inicialmente, ap6és a defini¢dao do tema,
foi realizada a pesquisa bibliografica e o estudo exploratorio em artigos, revistas, anudrios es-
tatisticos, anuarios do setor automobilistico, entre outros, com o intuito de construir uma base
tedrica para o estudo e garantir conteudo critico para a analise de resultados. Sequencialmente,
foi feito o acompanhamento dos resultados oriundos da aplicacao de radar da inovagao (o inicio
da aplicagdo teve inicio em maio de 2016 e € revisado na medida em que as empresas evoluem

de ciclo).

Para cada ciclo acompanhado, o Agente Local de Inovagdo acompanha a implementagdo de
acdes tanto de gestdo como de inovagao. A analise de dados foi feita com base em 29 empresas
com Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) 4530-7 (comércio de pegas e
acessorios para veiculos automotores), 8 empresas com CNAE 4520-0 (Manutengdo e repara-
¢ao de veiculos automotores), totalizando 37 empresas avaliadas do segmento de reparagdo e
comercializacdo de autopecas. A ultima etapa foi compilagdo dos dados de campo e a escrita
do artigo.



4. PESQUISA DE CAMPO
4.1. Caracterizacio do mercado de reposicao de autopecas do Rio Grande do Norte

O mercado independente de reposi¢cdo de autopecas no Rio Grande do Norte se configura de

acordo com a Figura 2.

Figura 2: Cadeia de fornecimento de autopecas no RN
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Fonte: Elaboracao propria

Como foi mostrado anteriormente, hoje em dia existe uma tendéncia de unificacdo do merca-
do de reparacao e comercializacdo de autopecas, principalmente, com a expansao dos centros
automotivos. Atualmente, a grande maioria de empresas que possuem o CNAE de manutengao
e reparagdo também agregam valor com a venda de pecas e a maioria dos comerciantes de
autopecas (em varejo) passaram a disponibilizar um espago para instalagdo e reparacao das

autopecas comercializadas.

Sendo assim, por mais que formalmente a empresa possua CNAE principal correspondente para
o comércio de autopecas, por exemplo, provavelmente esta empresa também possui formaliza-
da como atividade secundaria a manuten¢ao e reparacao de veiculos automotores, e vice-versa.
Elas também se caracterizam pela comercializagdo de produtos multimarcas e devido a grande
quantidade de distribuidores no mercado, mesmo que ndo possuam determinado produto, eles

conseguem cotar e receber produtos em um intervalo de tempo curto.

Das 29 empresas acompanhadas que possuem a Classe do CNAE 4530-7, 24 possuem Subclas-
se 4530-7/03 (Comércio a varejo de pecas e acessorios novos para veiculos automotores). Na
tabela 2, apresenta-se um retrato atual referente a quantidade de empresas por porte do Estado
do Rio Grande do Norte que possuem Subclasse do CNAE 4530-7/03. E possivel observar a
evolugdo da quantidade de empresas por porte, referente a Subclasse 4530-7/03 entre os anos
2013, 2014, 2015, 2016 ¢ 2017 (até o més de agosto).
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Tabela 2: Comparativo anual das empresas do Rio Grande do Norte com CNAE: 4530-7/03

Todos os por- Cresc. ao Cresc. ao Cresc. ao

Anos EPP ME
tes ano (%) ano (%) ano (%)

2013 2.567 - 113 - 1.988 -
2014 2.806 9,31 118 4,42 2.094 5,33
2015 3.037 8,23 123 4,24 2.183 4,25
2016 3.277 7,90 124 0,81 2.250 3,07
2017 3.470 5,89 128 3,23 2.299 2,18

Fonte: Sebrae (2017)

Diante dos dados apresentados, observa-se que por mais que a cada ano novas empresas surjam
no mercado, desde 2014 esse crescimento vem diminuindo, independente do porte. Similar ao
que foi visto na Tabela 1, comparando-se aos dados nacionais, no Estado do Rio Grande do
Norte, dentro do conjunto que pode ser atendido pelo Programa ALI (ME e EPP), a grande

maioria de empresas desse segmento ¢ de Microempresas.
4.2. Descricio e analise do caso analisado

Dentre as 37 empresas estudadas, notou-se que 20 se caracterizavam formalizadas como ME e
17 como EPP. Para essas empresas, foi observado a evolugao sistémica do Radar da Inovagao
conforme os ciclos iam evoluindo e os planos de acdo iam sendo finalizados. Vale salientar que
algumas empresas desistiram durante o acompanhamento e outras possuiam mais facilidade e
empenho na execucao de seus planos de agdo. Dessa maneira, conseguiu-se analisar no Ciclo
0 as 37 empresas. Para o Ciclo 1, houveram 6 desisténcias e o trabalho foi continuado com
31 empresas desse segmento, mas apenas 27 das 31 tinham atingindo o Ciclo 1 até o presente
momento. Dessas 27, 14 empresas conseguiram finalizar seus planos de agdo do Ciclo 1 e atin-

giram o Ciclo 2.

O estudo foi desenvolvido de forma comparativa focando na apresentacao da evolugao do Grau
de Inovagao Global (GIG) e da evolucao da dimensdao Cadeia de Fornecimento (CF), a cada

ciclo desenvolvido.
5. RESULTADOS

Os dados de Grau de Inovacgdo Global (GIG) e do grau atingindo na dimensdo Cadeia de For-
necimento (CF) obtidos de cada empresa, em cada ciclo analisado, podem ser analisados de
acordo com a Tabela 3. No final da Tabela 3, foi especificado a média aritmética de cada coluna,

respectivamente.



Tabela 3: Evolugdo do Grau de Inovagdo Global e da dimensdo Cadeia de Fornecimento entre os ciclos para cada

empresa estudadas

Empresa Ciclo 0 Ciclo 1 Ciclo 2

GIG CF GIG CF GIG CF
1 3,0 4,0 3,0 4,4 5,0
2 2,4 1,0 2,8 3,0 3,1 3,0
3 2,9 3,0 3,2 3,0 - -
4 2,8 3,0 3,8 3,0 - -
5 2,7 3,0 3,3 3,0 - -
6 3,0 3,0 3,6 5,0 - i
7 2,9 1,0 3,5 1,0 4,3 5,0
8 3,0 1,0 - - - -
9 3,7 5,0 - - - -
10 2,5 3,0 - - - -
11 2,7 1,0 3,5 3,0 3,6 3,0
12 3,8 3,0 4,0 3,0 4,2 5,0
13 3,0 1,0 3,3 1,0 - -
14 2,9 3,0 - - - -
15 3,0 3,0 3,3 3,0 - -
16 2,0 1,0 - - - -
17 2,8 1,0 3,1 3,0 3,5 3,0
18 2,9 3,0 34 3,0 - -
19 2,6 3,0 3,3 3,0 3,5 3,0
20 1,3 1,0 - - - -
21 2,7 3,0 3,5 3,0 3,8 3,0
22 2,7 1,0 3,2 1,0 - -
23 3,0 5,0 3,1 5,0 - -
24 2,4 3,0 33 3,0 - -
25 3,5 3,0 4,0 3,0 4,3 5,0
26 3,0 3,0 - - - -
27 2,9 3,0 - - - -
28 2,7 3,0 3,3 3,0 4,0 3,0
29 2,8 1,0 - - - -
30 2,7 1,0 2,8 1,0 - -
31 3,7 5,0 - - - -
32 3,0 3,0 3,8 5,0 3,9 5,0
33 3,1 3,0 3,6 3,0 3,6 3,0
34 4,0 5,0 4,2 5,0 - -
35 2,7 3,0 3,5 3,0 3,6 3,0
36 3,0 1,0 4,1 5,0 - -
37 3,3 3,0 4,1 3,0 4,3 3,0

Média 2,91 2,57 3,50 3,07 3,86 3,71

Fonte: Elaboragao propria
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De acordo com as médias obtidas no decorrer dos ciclos, observa-se que tanto na analise do
Grau de Inovagdo Global (GIG) como na andlise da dimensdo Cadeia de Fornecimento (CF)
houve evolugdo. Para melhor visualizagdo optou-se por plotar os resultados da Tabelas 3, como

mostra a Figura 3.

Figura 3 - Grafico comparativo apresentando a evolucdo do Grau de Inovagdo Global (GIG) ¢ da dimenséao Ca-

deia de Fornecimento (CF) entre os ciclos referentes aos grupos de empresas estudadas
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Fonte: Elaboracao propria

Para as duas varidveis estudas, nota-se que entre os ciclos 0, 1 e 2 houve evolugdo. Para o Grau
de Inovagdao Global houve uma evolugdo média de 16,86% do ciclo 0 para o ciclo 1 € uma
evolugdo de 9,3% do ciclo 1 para o ciclo 2. J& na analise da dimensdo Cadeia de Fornecimento,
notou-se uma evolugdo meédia de 16,28% do ciclo 0 para o ciclo 1 e uma evolugao de 17,25%

do ciclo 1 para o ciclo 2.

De acordo com a metodologia do Radar da Inovacdo, no presente momento do acompanha-
mento nenhuma empresa atingiu a perfei¢cdo quanto a pratica da inovagao. As 14 empresas que
atingiram o ciclo 2 (empresas mais engajadas no Programa ALI) apresentaram escore médio do
GIG de 3,86, sendo consideradas empresas inovadoras, porém ainda com possiveis pontos de
melhoria. Estas empresas se enquadram como inovadoras ocasionais, caracterizando aquelas

que inovaram nos Uultimos anos, porém nao se hé sistematiza¢ao do processo de inovagao.

Através da aplicacao do Radar da Inovacao, identificou-se aquelas empresas mais conservado-
ras, as empresas que desenvolvem agdes ocasionais de inovagao e as empresas que desenvol-
vem agoes sistematicas de inovagao. As conservadoras foram identificadas como sendo aquelas
que normalmente possuem caracteristicas das antigas oficinas ou dos exclusivos comerciantes

do varejo de autopegas, que focam apenas ou no oferecimento de servigos ou na venda de pegas/



produtos de forma isolada. Nessas empresas a implementagdo de agdes de inovacao € pouco
frequente (elas sdo conhecidas por manterem o ambiente sujo, com poucas ofertas de produtos
e servicos, layout defasados, auséncia de amenidades e facilidades para o cliente e que nao sao

adeptas as tecnologias de inovacao).

Também se observou aquelas que desenvolvem agdes ocasionais de inovacdo. Em sua grande
maioria eram empresas que ou eram comércios do varejo de autopecas ou empresas de repa-
ragcdo que estavam em processo de transi¢ao para se tornar um centro automotivo. Empresas
essas que observaram o rearranjo do mercado e da cadeia de valor, o surgimento dos centros
automotivos e passaram a desenvolver acdes de inovagdo para proporcionar ao cliente uma

melhor experiéncia.

As empresas que foram identificadas como inovadoras sistémicas ja possuiam toda uma estru-
tura para oferecer ao cliente e possuiam carateristicas de centro automotivo. A grande maioria
planeja suas agdes de inovacao de forma sistematica e sdo referéncia na comercializagdo e na

instalacdo de produtos automotivos.

Através dos resultados do Grau de Inovacao Global (GIG) e da andlise qualitativa do Radar
da Inovacao, foi possivel criar uma escala para classificar as empresas desse segmento que de-
senvolvem atividades como oficinas ou que desenvolvem exclusivamente o comércio de pegas
(varejo), empresas que estdo em transicao e os centros automotivos (Figura 4). Como foi visto
antes, nessa cadeia de valor existe uma tendéncia da unificagdo dos segmentos de reparacao
e do comércio de autopegas, mesmo assim através dos resultados apresentados pelo Radar da
Inovacdo, foi possivel distinguir empresas que desenvolvem atividades exclusivamente do co-
mércio de autopecas e empresas que focam exclusivamente na reparagcdo automotiva (oficina

mecanica) de um centro automotivo ou de uma empresa que esta em transi¢ao.

Figura 4 - Escala de analise do Grau Global de Inovagdo para o Radar da Inovagao

Inovadoras

ocasionais

Fonte: Elaboragao propria

De acordo com a escala apresentada (Figura 4), empresas que atingiram GIG abaixo de 2 pos-

suem caracteristicas de empresas que sdo exclusivas oficinas ou que desenvolvem apenas o
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comércio de autopegas. As empresas que atingiram o GIG entre o intervalo de 2 a 3 foram em-
presas nas quais as agdes de inovacdo eram incipientes (eram empresas que observavam a ten-
déncia do crescimento dos centros automotivos e passaram a desenvolver pequenas agdes para
acompanhar as mudancas do mercado). Essas sdo consideradas empresas em transi¢do e, em
sua grande maioria, s3o comerciantes que passaram a oferecer reparagdes ou vice-versa. Nas
empresas em que o GIG oscilou entre 3 e 5, observou-se que elas possuiam caracteristicas de

centros automotivos € mantinham uma sistematica para a implementac¢do de acdes de inovagao.

Quanto ao escore médio da dimensao CF, a média obtida no ciclo 2 por essas 14 empresas foi
de 3,71. Sendo assim, de acordo com a metodologia e com a Tabela 3, percebe-se que, nos tulti-
mos trés anos (periodo de analise do Radar da Inovagao), 9 empresas do ciclo 2 adotaram pelo
menos uma nova solugao para reduzir custos com logistica (escore 3,0) € 5 empresas passaram
a adotar agOes sistematicas para reduzir o custo do transporte ou dos estoques dos produtos

comprados e vendidos (escore 5,0).

Nas empresas analisadas, entre as acdes de inovagao pontuadas (que ja tinham sido finalizadas
nos ultimos trés anos ou que foram implementadas durante o acompanhamento) que foram con-
sideradas na dimensao Cadeia de Fornecimento, destacam-se: a reducao brusca da variedade e
da quantidade de produtos que possuiam baixa rotatividade; o desenvolvimento de compras de
produtos com base em cotagao com distribuidores; a informatizagao e codificagdao dos produtos
para obtencao de um controle de estoque rigoroso e com informag¢ao de estoques minimos; € a

obtencdo de veiculos (geralmente motocicletas) para transporte de mercadorias.

Quanto a ideia de ndo possuir um estoque robusto como as empresas faziam ha algum tempo
atras, observou-se que a cadeia de reposicao de autopegas norte-rio-grandense foi se estrutu-
rando da seguinte maneira: os principais comerciantes multimarcas passaram a desenvolver
parcerias e conseguiram estabelecer uma rede de contato muito forte com fornecedores nacio-
nais e, assim, hoje em dia estdo no mercado como distribuidores; a quantidade de distribuidores
cresceu de forma representativa e atualmente eles oferecem o comércio de autopecas tanto no
varejo como no atacado, através de uma malha de distribui¢do eficiente em toda a Grande Natal;
e as oficinas e centros automotivos, que passaram a desenvolver tanto a comercializagdo como
a prestacdo de servigos automotivos, passaram a adquirir produtos de baixo giro apenas quando

precisam através dos distribuidores.

Devido a grande oferta de distribuidores no mercado os lojistas estdo optando por ndo manter
grandes estoque de pecas e, desse modo, conseguem fazer cotagdo e receber produtos em um
curto espago de tempo. Dessa maneira, observou-se que grande parte dos lojistas estdo adotan-
do essa estratégia para ndo ficar com “dinheiro parado” através de estoques de produtos que nao

tém previsao de saida.



6. CONSIDERACOES FINAIS

Na cadeia de valor estudada observou-se a grande influéncia das montadoras nos processos de
inovagao e na estruturag¢do de toda a cadeia. Depois de alguns anos dos incentivos fiscais para
a compra de carros novos, observa-se que o mercado independente estd com muitos condutores
de veiculos sem garantia e que procuram autopecas e servicos de qualidade, originais e com

pregcos menores dos cobrados pelas concessionarias.

Diante da tematica abordada foi possivel constatar que a grande maioria das empresas norte-
-rio-grandenses, que fazem parte do segmento de comercializagdo e servigos automotivos, sao
caracterizadas como Microempresas (ME). Constatou-se também que por mais que a cada ano
novas empresas surjam no mercado, desde 2014 esse crescimento vem diminuindo, indepen-

dente do porte.

Entre as 37 empresas acompanhadas, no presente momento, nenhuma empresa atingiu a per-
fei¢do quanto a pratica da inovagdo. Desde o ciclo inicial, a média do Grau de Inovacao Glo-
bal (GIG) apresentou escore de 2,91 e, portanto, de acordo com a metodologia do Radar da
Inovagdo, elas se classificavam como empresas que inovavam pouco ou nao inovavam. Com
o acompanhamento da implementacao de agdes nessas empresas observou-se o aumento da mé-
dia do Grau de Inovacao Global (GIG) para 3,86 e, assim, elas passaram a se enquadrar como
inovadoras ocasionais, caracterizando-as como empresas que inovaram nos ultimos trés anos,

porém sem sistematiza¢do do processo de inovagao.

De acordo com a analise qualitativa e quantitativa dos dados oriundos da aplicagdo do Radar
da Inovacao, foi possivel propor uma escala para relacionar o GIG das empresas com as ativi-
dades desenvolvidas por elas dentro da cadeia de valor do mercado de reposi¢ao de autopegas.
Embora a escala proposta tenha sido compativel com a realidade da maioria das empresas, ¢
importante ressaltar que a analise foi empirica e pode ndo retratar fielmente a classificacdo da

empresa, principalmente proximo das intersegoes.

Através da andlise da dimensdo Cadeia de Fornecimento (CF) foi possivel perceber a atual
organizacao da cadeia de reposi¢ao de autopecas, a tendéncia da ndo acumulagdo de produtos
que tém baixa rotatividade, a redugdo de gastos com estoque e o desenvolvimento de cotagao
diaria de produtos para conseguir um melhor preco de mercado. No estudo desta dimensao
do Radar notou-se que, nos ultimos trés anos, 7 empresas das 37 acompanhadas nao tinham
implementado nenhuma agao para reduzir o custo do transporte ou dos estoques dos produtos

comprados e vendidos.

Como era de se esperar, entre as Empresas de Pequeno Porte (EPP) estudadas, a grande maioria
j& possuia incorporado a ideia de se tornar centro automotivo e ja desenvolviam/passaram a
desenvolver agdes de inovacao compativeis com diversas dimensdes do Radar. Elas ofertavam

tanto produtos como servicos, tinham o costume de desenvolver parcerias com fornecedores
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e prestadores de servigos, executavam agdes perioddicas de descarte de residuos corretamente,
possuiam sistemas de tratamento de efluentes oleosos, possuiam seus processos informatizados
e monitorados, possuiam layout higiénico e moderno, utilizavam plataformas para compartilhar
diversos servicos, ofereciam solu¢des complementares para seus clientes, se preocupavam com
a experiéncia do cliente e, consequentemente, implementavam mais ac¢des de inovagao, se des-

tacando mais no mercado e possuindo um maior niimero de clientes fidelizados.
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INOVACAO DE PROCESSOS NA INDUSTRIA DE ALIMENTOS: ESTUDO DE CA-
SOS EM PEQUENAS EMPRESAS DO RN

Honorina Fernandes Pimenta
Mario Orestes Aguirre Gonzalez
RESUMO

Compreender a importancia dos processos dentro da organizagdo ¢ essencial para identificar e
implementar agdes de melhoria e inovacao que contribuam para o melhor desempenho de uma
empresa no mercado. Este estudo busca conhecer quais as inovagdes de processos implemen-
tadas pelas industrias de alimentos no interior do RN. A fundamentagao teorica contemplou os
temas inovagdo, radar da inovacao e inovacgao de processos na industria de alimentos. Como
método da pesquisa de campo adotou-se o estudo de casos conduzido em duas empresas aten-
didas pelo programa ALI do estado do Rio Grande do Norte. Como técnica de coleta de dados
foram utilizadas entrevistas auxiliadas por um questionario que incluiu elementos-chaves da di-
mensao processo do Radar da Inovagdo. Os resultados evidenciam a necessidade das empresas
em aprimorar os seus processos de producdo por meio da implantacao das ac¢des direcionadas,
como boas praticas de fabricacdo, mapeamento de processos, aquisicdo maquinas € equipamen-

tos, entre outros.

Palavras-chave: Industria; Inovagao; Processos; Alimentos.
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1. INTRODUCAO

A necessidade de incorporar novos produtos e processos, € aperfeigoar os existentes, se torna
fundamental para obter vantagem competitiva e para o desenvolvimento de um negocio susten-
tavel. Na industria alimenticia, essa necessidade se traduz em planejar estratégias de inovacao
tendo em vista novos processos produtivos, novas embalagens, novos produtos e novas formas
de distribuicdo, acesso a melhores matérias primas e além disto, planejar a entrega de produtos

que atendam as novas demandas da sociedade.

As micro e pequenas empresas — MPE — desempenham papel fundamental para a economia do
pais. SO na industria alimenticia, correspondem a aproximadamente 95% do total de industrias
do setor. Segundo Rodrigues (2003), além de geradoras de renda e emprego, as MPE tém como
caracteristica a flexibilidade e rapidez de adaptacdo as demandas do mercado, devido ao seu
contato muito proximo com o consumidor. Outro diferencial competitivo resultante dessa pro-
ximidade ¢ o menor tempo necessario para modificar, inovar ou langar novos bens ou servigcos

de acordo com a necessidade de seus clientes.

A inovacao esta ligada a novos produtos, servigos diferenciados e processos mais inovadores
e eficientes. As inovacdes de processos na industria de alimentos sdo comumente relacionadas
a aquisi¢do de novas maquinas e equipamentos e¢/ou a adaptacao dos ja existentes na planta de
produgdo, com o objetivo de aumentar a produtividade e reduzir os custos, tornando o preco
dos produtos mais competitivos (SANTINI; SCHIAVI; SOUZA FILHO, 2005). No entanto,
existem outras agdes que podem trazer tanto beneficio quanto, como: mudangas no layout da
produgdo, ado¢do de um novo sistema de gestdo, adogao ou atualizagdo de softwares de gestao,

certificacdes e gestdo de residuos.

Diante desse contexto, explora-se a seguinte questdo: Quais sdo as inovacdes de processos de-
senvolvidas pelas indistrias de pequeno porte do setor de alimentos? A partir desse questiona-
mento, o objetivo desse artigo ¢ identificar inovagdes de processos em industrias de alimentos

da regido do Seridé Ocidental Potiguar.

O artigo esta estruturado em seis sessoes. A primeira sessao sobre introdugdo. A segunda faz
a fundamentacao teorica, que embasa a pesquisa e subdivide-se em trés subsecdes (inovagao,
inovagdo em processos, inovacao em processos na industria de alimentos). A terceira se¢ao de-
dica-se a explanar o método de pesquisa utilizado. Na quarta se¢ao apresentem-se os estudos de
caso e na quinta discutam-se os resultados da pesquisa com o apoio da fundamentagao teodrica

previamente apresentado. Por ultimo, a sexta se¢do inclui as consideragdes finais.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. INOVACAO

E cada vez mais evidente que a inovagdo é um fator fundamental para o desenvolvimento
sustentavel das micro e pequenas empresas, sendo um elemento chave para o aumento da sua
competitividade e permanéncia no mercado. Independentemente do porte, do setor de atuagao,
da regido do pais, toda organizacao deve se preparar para inovar de forma sistematica e conti-
nua. Pois quanto maior for a capacidade inovadora da empresa, maior sera sua competitividade
e melhor sua posicao no mercado e, consequentemente, maior sua lucratividade (CARVALHO,
REIS; CAVALCANTE, 2011).

Joseph Schumpeter, um dos pioneiros e principais influenciadores do tema, define a inovacao
como a introducao de novos produtos, novos métodos de producao, a abertura de novos merca-
dos, a conquista de novas fontes de fornecimento e a adogdo de novas formas de organizacao.
Seu argumento ¢ de que o desenvolvimento econdomico ¢ conduzido pela inovagao por meio de
um processo dinamico em que as novas tecnologias substituem as antigas, um processo por ele

denominado como “destrui¢do criadora” (OCDE, 2006, p. 36).

Conforme defini¢do retirada do Manual de Oslo (OCDE, 2006, p. 55), “uma inovagdo ¢ a im-
plementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de

negocios, na organizacao do local de trabalho ou nas relagdes externas”.

Assim, inovagao esta associada com a introducao de produtos/servigos, processos e/ou méto-
do organizacional novos ou melhorados para a empresa. Mas, para ser considerada de fato, a
inovagdo precisa gerar valor para a organizagao, seja valor econdmico, obtengao de vantagem
competitiva em relacdo aos demais concorrentes, entre outros, ja que as empresas inovam para

defender sua atual posicdo competitiva ou para buscar novas vantagens em seu mercado.
2.2. Inovacao em processos

Processo ¢ o conjunto de recursos e atividades sequenciais, interligadas e interdependentes,
que transformam insumos em produtos/servigos, que serdo entregues aos clientes de forma a
atender as suas necessidades e expectativas, ou seja, 0 processo comeca e termina no cliente
(SCARTEZINI, 2009).

Segundo Paim (2009), a melhoria de processos desempenha um papel estratégico e fundamen-
tal para que as organizagdes respondam as constantes mudangas que ocorrem no seu ambiente
produtivo e para manterem seu sistema produtivo competitivo. Conforme descrito por Tidd e
Pavitt (2008, p. 26), “enquanto os novos produtos sdo encarados como lideres de inovagao no

mercado, a inovagdo de processos desempenha um papel estratégico também importante. Ser
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capaz de fazer algo que ninguém mais pode. Ou fazé-lo melhor do que outros, ¢ uma vantagem

significativa”.

Para o Manual de Oslo (OCDE, 2006, p.58), “uma inovagao de processo ¢ a implementagao
de um método de produgdo ou distribuicao novo ou significativamente melhorado. Incluem-se

mudangas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares”.

Para Bachmann e Destefani (2008), a inovagao na dimensao processos consiste na implantagao
e desenvolvimento de agdes orientadas para a obtencao de maior qualidade, eficiéncia, eficacia
ou menor tempo de resposta. Nesse sentido, os autores consideram que constituem agdes de
processos inovadores: mudangas no layout da produgdo, ado¢ao de um novo sistema de gestao,

adogdo ou atualizagdo de softwares de gestdo, certificagdes e gestdo de residuos.

Compreender a importancia dos processos dentro de qualquer organizagdo ¢ essencial para
identificar e implementar agdes inovadoras que contribuam para o desenvolvimento da dimen-
sdo e, consequentemente, com o sucesso da empresa. Pois as inovagdes de processo podem
aumentar a eficiéncia do processo produtivo e reduzir seus custos, 0 que aumentaria a compe-
titividade da empresa no mercado. Além de ser possivel o aumento da capacidade produtiva e

da flexibilidade da producao.

As consequéncias das inovagdes de processo podem tornar a empresa mais capaz de se ade-
quar a variagdes na demanda, ocasionadas, por exemplo, pela conquista de novos mercados,
como também adequar mais facilmente o seu produto as normas e aos requerimentos de outros

consumidores e/ou mercados, ja sdo os processos que geram produtos de valor para o cliente.
2.3. Inovacao em processos na industria de alimentos

A adocdo e o desenvolvimento de inovagdes tém se tornado condi¢do necessaria para a perma-
néncia das empresas no mercado, independentemente de seu porte, regido ou ramo de atuacao,
configurando estratégia essencial para o aumento da sua competitividade. A industria brasileira
de alimentos ¢ composta por micro, pequenas, médias e grandes empresas espalhadas por todo
o territorio nacional. Segundo dados da Associagdo Brasileira das Industrias de Alimentos —
ABIA (2016), em 2015 as micro e pequenas empresas ja somavam 95,1% do total de industria

de alimentos.

Para a maior parte das empresas brasileiras de alimentos de pequeno porte, principalmente, de
propriedade familiar, a competi¢ao se da no mercado local (estadual) e o esfor¢o de inovacao,
em muitos casos, ¢ direcionado para a conquista desse mercado local, destacando a influéncia
das mudancgas do padrao de consumo dos clientes e consumidores nas inovagdes que ocorrem
dentro da industria. Portanto, a dindmica de inovagdo serd dependente do crescimento do mer-
cado local e, assim, do padrdo de consumo das diferentes classes de renda (CONCEICAO;
ALMEIDA, 2005).



De acordo com Concei¢ao e Almeida (2005), o foco no mercado estadual e regional, faz com
que essas empresas busquem estabelecer uma posicao de mercado mais forte no estado de ori-
gem e/ou na regido, enquanto as multinacionais procuram uma participa¢do maior no mercado
nacional. E comum no segmento de alimentos como massas, biscoitos e mesmo refrigerantes, as
empresas multinacionais possuirem um market share inferior aquele de marcas locais, apesar de

dominarem, em muitos casos, a participagdo de mercado dos produtos alimentares no ambito.

Na industria de alimentos, a necessidade de inovar se tornou essencial a partir da década de
1990 com o processo de abertura comercial a importagao de alimentos, aumentando considera-
velmente a concorréncia do setor e obrigando as empresas a buscarem vantagens competitivas
que possibilitassem a diferenciagdo de seus produtos no mercado nacional frente as multinacio-
nais e aos produtos importados. Segundo Conceigdo e Almeida (2005), as exigéncias para se
tornar competitivo no setor alimentar brasileiro estdo cada vez mais sofisticadas: além do au-
mento, da diversificacao e da funcionalidade dos produtos e processos de produgao, o mercado

alimentar exige também a melhoria da qualidade.

Nas inovagdes de processo na industria de alimentos ¢ comum a adaptagdo de maquinas e
equipamentos ja existentes na planta. Essas adaptagdes t€ém como objetivo permitir a empresa
aumentar a produtividade e ao mesmo tempo reduzir os custos, aumentando a competitividade
no preco final do produto (SANTINI; SCHIAVI, 2005; SOUZA FILHO, 2005). Outro exemplo
de acdo de inovagdo também utilizada esta relacionado a gestdo da qualidade, ¢ a implantagao
do Manual de Boas Praticas de Fabricagdao (BPF) — que inclui a adocao de procedimentos
operacionais padronizados — POP, além de controles e precaucdes direcionadas a qualidade
e a seguranca alimentar. Esses documentos servem de base para melhorias € manutencao dos

padrdes, garantindo assim a qualidade e conformidade de todos os processos.

Segundo CRIBB (2004), ¢ preciso que o setor alimenticio passe por frequentes reestruturagdes
para poder acompanhar a dindmica evolugdo do mercado e consiga, efetivamente, incorporar
tecnologia em seus processos de desenvolvimento de produtos e processos. Além da necessida-
de de aumentar a capacidade produtiva e se adaptar as exigéncias do mercado, principalmente
em termos de qualidade, a introduc¢ao dos novos processos também ¢ impulsionada pela neces-

sidade da empresa em diferenciar sua marca da concorréncia.

Para Scartezini (2009), a melhoria de processos vai além da elaboragao de procedimentos ou a
sua revisao. E necessario desenvolver outras a¢des para que as modificagdes realizadas possam
fazer parte da rotina das pessoas envolvidas. Para isso, deve haver investimentos na dissemina-

¢do das informagdes e no treinamento das pessoas.
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3. METODO DA PESQUISA
3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para a elaboragdo deste artigo utilizou-se o método estudo de caso, tendo como técnicas de co-
leta de dados a pesquisa bibliografica para compor o aporte tedrico, € o questionario do Radar

da Inovagao e entrevistas para coleta de informagdes para analise.

O estudo pode ser caracterizado como exploratdrio, qualitativo e conduzido por meio do estudo
de casos realizado em pequenas empresas do setor alimenticio para verificar a ocorréncia e 0s
resultados gerados pela implantagdo e desenvolvimento de agdes inovadoras nos processos da
empresa. Essa modalidade de pesquisa foi escolhida pois, segundo Yin (2001), Gonzalez (2010)
e Gonzalez et al., (2012), ela contribui para o entendimento de fenomenos organizacionais reais
sob 0s quais o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos. Para Gil (2002), o estudo de
caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita

seu amplo e detalhado conhecimento.

A escolha dos casos a serem estudados foi intencional e determinada pelo objetivo do estudo.
Definiram-se como casos para analise duas empresas situadas na regido do Seridé Potiguar com
faturamento anual maximo de R$3.600.000,00, do setor de fabricacdo de bolachas e biscoitos.

A escolha dos casos recaiu sobre as empresas A e B.

Para a coleta dos dados, optou-se por realizar entrevistas presenciais realizadas utilizando como
ferramenta de apoio o Radar da Inovacao, criado por Bachmann e Associados (2008), com ro-
teiro aberto e semiestruturado, que, segundo Yin (2001), ¢ uma das mais importantes fontes de
dados em estudo de casos, tendo como pontos fortes o fato de enfocarem diretamente o topico

da pesquisa, e por fornecerem inferéncias causais percebidas.

O questionario Radar da Inovagdo, composto por 38 perguntas, permite avaliar a empresa de
modo amplo (grau de inovagdo global) e especifico em cada uma das 13 dimensdes que a
compdem: oferta, plataforma, marca, clientes, solugdes, relacionamento, agregagdo de valor,

processos, organizagdo, cadeia de fornecimento, presenga, rede e ambiéncia inovadora.

No entanto, o objeto deste estudo ¢ a dimensdo processos, em cuja composi¢ao situam-se seis

aspectos a serem observados:
a) Melhoria de processos (item 19);
b) Sistemas de gestdo (Item 20);
c) Certificagdes (item 21);

d) Softwares de gestdo (item 22);



e) Aspectos ambientais (item 23);
f) Gestao de residuos (item 24).

Para Yin (2001), o sucesso na realizacdo de entrevistas estd relacionado a obtencao de infor-
mantes-chave, os quais fornecem as informagdes, mas também auxiliam na busca de evidén-
cias. No presente estudo, os informantes-chave foram os representantes de cada empresa, além
de dados observados nas entrevistas. Uma vez coletados os dados, eles foram analisados com

apoio na literatura apresentada anteriormente.
3.2. Procedimento da pesquisa

O procedimento da pesquisa seguiu as seguintes etapas: a primeira compreendeu a revisao
bibliografica sobre os temas: inovagao, radar da inovagdo na dimensao processos € inovagao
em processos na industria de alimentos. A segunda envolveu a pesquisa em campo realizada
utilizando-se o diagnostico radar da inovagao para coleta de dados. E a terceira centrou-se na
analise das informagdes contidas no documento do radar de inovacao e identificagdao dos pontos
de convergéncia entre os aspectos da teoria adotados como categorias de analise e as evidéncias

referentes as empresas estudadas.
4. PESQUISA DE CAMPO

Nesta secdo, apresentam-se dados sobre a industria alimenticia, seguidos da apresentacdo de

dois casos para uma posterior analise embasada na literatura apresentada.
4.1. Contexto Estudado: Industria Alimenticia

A industria alimenticia brasileira ¢ um importante segmento da atividade econdmica do pais,
com grande dinamismo na produgdo, exportacdo e progresso técnico de sua cadeia produtiva.
Segundo a Associagdo Brasileira das Industrias de Alimentos (2016), o pais que se destacou
como segundo maior exportador de alimentos processados do mundo em volume, contribuiu
com saldo de US$ 31,5 bilhdes, ocupando posi¢do importante na balanga comercial do pais.
Segundo dados dessa mesma instituigdo, sdo cerca de 35,2 mil estabelecimentos e cerca de 1,6

milhdo de empregos diretos, sendo o maior empregador na industria de transformacao.

Dado esse contexto, no topico a seguir apresentam-se as empresas estudadas, com base nas en-

trevistas, informagdes do Radar de Inovacgado e informagdes disponibilizadas pelos empresarios.
4.2. Empresa A

Produzida até o inicio de 2017 sob comando de outra dire¢cdo, a empresa A esta presente no mer-
cado hé pouco mais de um ano. Desde fevereiro de 2017, a produgdo de biscoitos e bolachas e
a marca foram compradas e assumidas por dois novos sdcios, € atua no mesmo local da antiga

sede, localizada na regido do Serido, no interior do estado do Rio Grande do Norte.
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A empresa familiar tem atuacdo principalmente em parte do interior do estado e na capital e em
mais algumas cidades do Ceard. A marca ¢ comercializada hoje via representantes e distribui-

dores e nos supermercados para o cliente final.

Atualmente, a empresa A busca se posicionar no mercado com um produto de alta qualidade
e para isso tem investido na melhoria dos processos e capacitagdo da mao de obra. Dentro dos
quesitos avaliados pela dimensao Processos do Radar da Inovacao do Sebrae, a empresa atingiu
a pontuagdo dois durante a primeira aplicagao da ferramenta (ciclo 0), devido a algumas me-
lhorias realizadas apos a mudanca de gestao e outras que foram propostas para o plano de agao
e ainda estdo em execuc¢dao como: consultoria Sebraetec mapeamento de processos, logistica
e a consultoria para implantacao e treinamento em Boas Praticas de Fabricagao — BPF, com
o auxilio de um profissional altamente especializado. Outras a¢des também foram realizadas
pela empresa como o langamento de novos produtos, mudanca no design das embalagens e no

material utilizado, participagdo dos empresarios em cursos de vendas e estoque, entre outras.
4.3. Empresa B

A empresa B também esté localizada na regido do Serido Potiguar. Fundada no ano de 2014, ¢
uma empresa familiar de fabricagcdo de biscoitos e bolachas. No entanto, a marca da empresa
ainda ¢ pouco explorada, tendo a maior parte de sua producdo destinada a outras empresas do
ramo que terceirizam parte da produc¢ao. Em relacdo ao mercado, a empresa atende basicamente

a regido do serid6 ocidental potiguar.

Dentro dos quesitos avaliados pela dimensao Processos do Radar da Inovagao do Sebrae, a em-
presa atingiu a pontuagao minima (um) na primeira aplicagao da ferramenta (ciclo 0), visto que
nao houve, no periodo analisado, mudangas em busca de melhor eficiéncia em seus processos.
No plano de agdo foram realizadas agdes como o langamento de um novo produto, visto que a
empresa havia algum tempo que nao langava nenhum produto no mercado, que implicou dire-
tamente em mudangas no processo produtivo para atender essa nova demanda, e mudancas das
lampadas fluorescentes por lampadas led, visando obter menor impacto ambiental e redugao
no custo de energia elétrica. Outra melhoria implementada pela empresa foi a busca por novos
fornecedores (antes a empresa tinha basicamente um fornecedor de insumos), conseguindo me-

lhores precos e prazos, o que resultou em maior economia.
5. ANALISE DOS RESULTADOS

Para confrontar o nivel de eficiéncia dos processos das duas empresas estudadas com o percebi-

do, buscou-se identificar as a¢des realizadas visando a melhoria dos processos.

A tabela 1 apresenta a pontuagdo encontrada na mensuragao inicial (R0) e na mensuragao final
(R1) da dimensao Processos nas duas empresas analisadas neste estudo. Apos a analise do radar

da inovacgao no ciclo 0 (R0), foram elaborados planos especificos e individualizados de agoes,



seguidos do acompanhamento de sua efetiva implementacao. Apds a finalizagdo das agdes, foi
realizada uma nova mensuragdo (R1) na qual foram avaliadas todas as melhorias implementa-

das pelas empresas no periodo de analise.

Tabela 1: Grau de inovacdo da dimensao Processos nas analises 0 ¢ 1

Empresa RO R1
A 2,0 2,7
B 1,0 1,7

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2017)

O grafico 1 apresenta os resultados da empresa A, nas 13 dimensdes que compde o Radar da
Inovagdo, no tempo inicial (R0) e tempo final (R1). Observa-se que o grau de inovacao global
encontrada inicialmente na empresa A foi de 2,4 atingindo 2,9 na mensuragdo final (R1). A
dimensdo Processos evoluiu seu grau de inovagao em 0,7 durante a mudanga do ciclo 0 para o
ciclo 1. Nota-se que outras dimensdes também variaram positivamente. As que mais evoluiram
foram oferta (1,6 ponto, de 1,8 para 3,4), Plataforma (2,0 pontos, de 3,0 para 5,0) e Cadeia de
Fornecimento (2,0 pontos, de 3,0 para 5,0).

Grafico 1: Evolugdo da empresa A nas andlises RO e R1
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2017)

Os resultados da empresa B nas 13 dimensdes que compde o Radar da Inovagdo, no tempo
inicial (RO) e tempo final (R1) estdo expostos no grafico 2. Observa-se que o grau de inovagao
global encontrado inicialmente na empresa B foi de 1,4 atingindo 1,8 na mensuracao final (R1).
A dimensdo Processos evoluiu seu grau de inovagdo em 0,7 durante a mudanca do ciclo 0 para o
ciclo 1. Nota-se que outras dimensdes também variaram positivamente. As que mais evoluiram
foram oferta (0,4 ponto, de 1,4 para 1,8), Cadeia de Fornecimento (2,0 pontos, de 1,0 para 3,0)

e Ambiéncia Inovadora (0,6 ponto, de 1,0 para 1,6).
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Grafico 2: Evolugéo da empresa B nas analises RO ¢ R1
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2017)

Analisando-se os graficos das duas empresas, ¢ possivel perceber que a oferta de novos produ-
tos esta intimamente ligada a mudangas nos processos produtivos e a um melhor aproveitamen-
to da infraestrutura e dos recursos de produ¢ao e otimizagao dos aspectos logisticos do negocio,

como transporte, estocagem e entrega.

Outro fator percebido, considerando a teoria anteriormente apresentada, é¢ que as empresas es-
tudadas possuem apenas uma breve definicdo, bastante abrangente, dos seus processos, preva-
lecendo a descricao informal (ndo descrita) dos seus processos. Essa falta de detalhamento dos
seus principais processos, de padronizagdo e seu registro influi diretamente na eficiéncia opera-
cional, o que torna o gerenciamento mais ineficaz, pois muito frequentemente, as inovagdes em
processo das empresas estdo associadas apenas a aquisi¢do de novos equipamentos, quando na
verdade existem iniimeras outras oportunidades que podem trazer maior eficiéncia, qualidade e

menor custo, sem necessitar de um alto investimento.

E segundo Arnold (1999), mapear ¢ o primeiro passo para que a organiza¢cdo conheca como
cada etapa de um processo funciona na pratica, pois possibilita conhecer e desenvolver os traje-
tos percorridos desde o desenvolvimento do trabalho até chegar ao resultado final, identificando
e eliminando os gargalos, propondo melhorias para as tarefas e otimizando o tempo do proces-
so. No entanto, ¢ interessante ressaltar que mesmo nao possuindo os processos bem definidos e
documentados, as empresas analisadas seguem um padrao intuitivo resultado da experiéncia no

ramo ¢ da aceitagdo dos consumidores observada através das vendas.

O principal foco das acdes sugeridas nas empresas foi trabalhar a melhoria dos processos.
Como as industrias estdo diversificando a variedade de seus produtos e sua atuagdo devido a
exigéncia do mercado, sdo muitas as atividades e controles que precisam ter para conseguir
um resultado significativo na lucratividade, com foco em maximizacao do tempo e diminui¢ao
de custos e perdas para a oferta de produtos com maior qualidade. Por fim, as a¢des realizadas
contribuiram para a elevacdo da pontuagdo de algumas dimensdes do Radar da Inovacdo e,

consequentemente, para o aumento do grau de inovagao.



6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo identificar as inovagdes em processos nas industrias de
alimentos no interior do RN através da andlise da dimensdo processos do questionario Radar
da Inovacdo. E diante dos resultados apresentados, observa-se que o desenvolvimento da di-
mensao processos nas empresas estudadas ainda ¢ bastante limitado e, em alguns pontos, quase
inexistente, seja pela falta de conhecimento técnico ou a escassez de recursos financeiros, limi-
tacdo que, muitas vezes, pode ser contornada por meio de linhas de financiamento disponibili-

zadas por institui¢des de fomento a inovagdo as micro e pequenas empresas.

Outro aspecto observado e que dificulta a implantagdo de inovagdes € que as empresas analisa-
das neste artigo, ainda mantém caracteristicas de organizacdes familiares e artesanais, apresen-
tando um sistema de gestdo ainda incipiente e, muitas vezes ineficiente, refletindo isso dentro

de outros setores da empresa.

As dificuldades culturais e regionais também influenciaram nos resultados encontrados, pois o
empresario passa a maior parte do seu tempo envolvido em tarefas operacionais e ndo dispde
de tempo para pensar estrategicamente na implementacao de agdes de inovagao ou melhorias.
Mesmo assim, durante a analise foram realizadas as a¢des sugeridas com base nos relatos das
principais dificuldades dos empresarios € no Radar da Inovag@o com o intuito de promover a
melhoria dos processos da empresa, algumas dessas a¢des ainda estdo em fase de implantacao
e conclusdo, como: mapeamento de processos; implantacio de Manual de Boas Praticas de
Fabricagdo; treinamento com os funcionarios sobre Boas Praticas de Fabricagdo; gestao da lo-

gistica e estoque, entre outras.

Por isso, para maior aprofundamento da pesquisa julga-se necessario maior tempo de analise,
visto que algumas modifica¢des realizadas nos processos levam tempo para serem implantadas.
Percebe-se também que entre os quesitos abordados pelo Radar de Inovagao na dimensao pro-
cessos, o item mais pontuado pelas empresas € o 19, melhoria dos processos, devido a aquisi¢ao

ou substitui¢do de maquinas e equipamentos.

Conclui-se, portanto, que a inovagdo em processos, em geral, pode trazer inimeros beneficios
para a empresa, como o aumento da produtividade e/ou reducao de custos e, consequentemente,
aumento do lucro. Tais pontos podem ser alcangados por intermédio de acdes pontuais sugeri-
das apo6s a andlise inicial da situacdo da empresa (por intermédio dos questionarios), podendo
englobar o aprimoramento dos processos produtivos por meio de consultorias; do treinamento
dos colaboradores para a reducao de desperdicios; do aperfeigoamento completo do processo,
seja baseado na mudanca de layout, seja pela aquisicdo de maquinas e equipamentos. Sao varios

os aspectos que podem ser observados, analisados e tratados.

Assim, observa-se que o objetivo proposto pelo presente artigo foi alcangado, uma vez que foi

possivel, a partir dos dados colhidos do Radar da Inovagao, avaliar as empresas estudadas quan-
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to a dimensao processos, além de terem sido evidenciados os motivos pelos quais tais empresas
enfrentam dificuldade para implantar a pratica de inovacao como estratégia competitiva. O que
mostra a importancia de ser feito um esforco continuo para a implantacdo da cultura da inova-
cdo dentro das empresas, para que as iniciativas inovadoras sejam aprimoradas e desenvolvidas

de forma sistematica.
AGRADECIMENTOS

Ao Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas empresas (SEBRAE) por participar desse
Programa Nacional de Inovagdao do Pais. Ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cienti-
fico e Tecnologico (CNPq), financiador do Programa ALI, pela oportunidade de crescimento

profissional e pessoal.

REFERENCIAS

ABIA — Associagao Brasileira das Industrias da Alimentacdo. Ntimeros do setor. Disponivel
em: <http://www.abia.org.br/vsn/anexos/emprego2016.pdf>. Acesso em: 30 ago. 2017.

ARNOLD, J. R. T. Administracdo de materiais: uma introducao. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

BACHMANN, D. L.; DESTEFANI, J. H. Metodologia para estimar o grau de inovacio nas
MPE. XVIII Seminario Nacional de Parques Tecnologicos e Incubadoras de Empresas. Araca-
ju, 2008. Anais...Aracaju, 2008.

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

CONCEICAO, J. C. P. R.;; ALMEIDA, M. Inovacio na indistria de alimentos no Brasil:
identificacio dos principais fatores determinantes. In: NEGRI, J. A.; SALERNO, M. (Orgs).

Inovagoes, padroes tecnologicos e desempenho das firmas industriais brasileiras. Brasilia:
IPEA, 2005. Cap. 15, p. 599-651.

CRIBB, A.Y. Sistema agroalimentar brasileiro e biotecnologia moderna: oportunidades e
perspectivas. Caderno de Ciéncia e Tecnologia, v.21, n.1, jun/abr, 2004.

OCDE. Manual de Oslo: Diretrizes para coleta e interpretacio de dados sobre inovacio.
3. ed., 2006.

GIL, A. C. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

GONZALEZ, M. O. Processo para gerenciar a integracio de clientes no processo de desen-
volvimento de produtos. 2010. 242 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producao)-Univer-
sidade Federal de Sao Carlos, Sdo Carlos, Brasil, 2010.

GONZALEZ, M. O. A.; TOLEDO, J. C.; OPRIME, P. C. Integragdo de clientes no processo
de desenvolvimento de produtos: estudo de casos em empresas de bens de capital. Gestao &
Produciao (UFSCAR. Impresso), v. 19, p. 589-606, 2012.



PAIM, R.; CARDOSO, V.; CAULLIRAUX, H.; CLEMENTE, R. Gestao de processo: pensar,
agir e aprender. Porto Alegre: Bookman, 2009.

RODRIGUES, A. M. Cluster e competitividade: um estudo da concentracio de micro e
pequenas empresas de alimentos no municipio de Marilia/SP. Tese (Doutorado) — Universi-
dade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2003.

SANTINI, G. A.; SCHIAVI, S. M. A.; SOUZA FILHO, H. M. Inovacdes tecnologicas em ca-
deias agroindustriais: alguns casos do segmento de processamento de carnes, leite e café
no Brasil. In: XII SIMPEP, 2005, Bauru. Anais... Bauru, 2005.

SCARTEZINI, L. M. B. Analise e melhoria de processos. Goiania, 2009.
TIDD, J. BESSANT, J.; PAVITT, K. Gestao da Inovacio. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2008.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001

81



82

INOVACAO, SOLUCOES COMPLEMENTARES E COMPETITIVIDADE: ANALISE
EM UMA EMPRESA DE MATERIAL DE CONSTRUCAO

Marcio da Silva Soares

Mario Orestes Aguirre Gonzalez
RESUMO

O artigo tem como objetivo analisar como uma Microempresa, participante do Programa Agentes
Locais de Inovagao (ALI) no ciclo 2016-2018 que comercializa materiais de construgao obtém
diferencial competitivo no mercado em que atua por meio da oferta de solugdo complementar.
Para conduzir o estudo foram desenvolvidas as seguintes etapas: revisao da literatura, estudo
de caso e analise dos resultados. O artigo apresenta como resultado a obtengao de diferencial
competitivo através da combinacdo customizada e integrada de bens, servigos e informagdes
capazes de solucionar um problema dos clientes da empresa. Os resultados evidenciaram que €
possivel potencializar o desempenho de uma empresa se investir em solugdes complementares

e inovadoras.

Palavras-chave: Solugdes Complementares; Material de Constru¢do; Inovacdo; Micro e

Pequenas Empresas.



1. INTRODUCAO

O segmento da Construcao Civil ¢ aquele que abrange todas as atividades relacionadas a
producdo de obras. Desta forma, podemos incluir nesse setor as fun¢des de planejamento,
projetos, execu¢do, manutencao e restauracdo de obras. Dentro deste universo, também estao
relacionadas aquelas empresas que comercializam os materiais de constru¢do ou insumos de
construcdo. Este, por sua vez, pode ser definido como sendo todo objeto ou substancia utilizado

para realizacdo de obras de Engenharia Civil.

Os tipos de materiais de construcao variam quanto a origem, funcao, composi¢do e estrutura
interna. A comercializacdo destes materiais de construgcdo por Micro e Pequenas Empresas
(MPEs) apresenta dados consideraveis de perda de espago cada vez maior para empresas de
médio e grande porte no estado do Rio Grande do Norte. De acordo com os dados do SEBRAE/
RN (2017), em 2013 empresas caracterizadas pela Classificagdo Nacional de Atividades
Economicas (CNAE) em Comércio Varejista de Materiais de Construgdo em Geral, eram
representadas, na sua totalidade, por 75,7% de MPEs. Em 2015 esse nimero baixou para 69,1%

e em 2017 esse percentual ja chega a 64%.

Diante deste cendrio, questiona-se quais as agdes propostas por micro € pequenas empresas
de material de construcdo para que elas possam se manter no mercado ¢ melhorar sua

competitividade?

Na busca por resposta a este questionamento, este artigo tem como objetivo analisar como uma
empresa de material de constru¢do obtém diferencial competitivo, pela oferta de combinagdes
customizadas e integradas de bens, servigos e informagdes, capazes de solucionar as demandas

dos clientes (Solu¢des Complementares).

O artigo esta estruturado em 6 topicos. O primeiro trata da introducao, o segundo aborda a
fundamentagdo teorica, o terceiro ira expor o método da pesquisa, o quarto refere-se a pesquisa
de campo, o quinto apresenta a analise dos resultados e por fim, o sexto topico retratard as

consideragdes finais e recomendagoes.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A base tedrica compreendeu os temas: estratégia e competitividade empresarial, inovacao e

radar da inovagao.
2.1. Estratégia e competitividade empresarial

As micro e pequenas empresas atuais sdo desafiadas a atender as demandas de um mercado
cada vez mais competitivo. A capacidade de entender o mercado com agilidade, tem sido
um diferencial positivo para que estas organizagdes definam qual estratégia utilizar diante de

cenarios gradualmente dinamicos.
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Baseando-se em situacdes das mais variadas no mercado e nas percepgdes diferenciadas de
gestores, torna-se necessario o entendimento sobre a correlagdo entre os tipos de estratégias
que podem ser utilizadas com as formas de percep¢ao dos gestores acerca de seus negocios e

das suas atividades.

De acordo com Vasconcelos et al. (2005) as empresas se adaptam ao ambiente utilizando quatro

posturas de estratégia competitivas:

— Estratégia Defensiva: Caracterizada por um estreito dominio de produto-mercado, sao
organizacdes muito eficientes na sua area e raramente precisam de grandes ajustes em sua

tecnologia, estrutura ou método de operagao.

- Estratégia Prospectora: Aplicadas nas organizagdes que continuamente procuram
por oportunidades no mercado, inovagdo de produtos e processos, devido a isso, essas

organizacgdes ndo sdo completamente eficientes.

— Estratégia Analitica: Adotadas por organizagdes que operam em dois tipos de dominio
produto-mercado, um relativamente estavel e outro em mudanga. Pode ser vista como

hibrido das estratégias defensiva e prospectora.

- Estratégia Reativa: Utilizada pelas organizagdes em que os administradores frequentemente
percebem mudanga e incerteza ocorrendo em seu ambiente organizacional, mas sdo incapazes
de responder efetivamente a isso. Nessa organizacdo falta uma consistente relagdo entre a

estratégia-estrutura.

Segundo Porter (1999) existe um lema para estratégia competitiva: ¢é ser diferente. Significa
escolher, de forma deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix
Ginico de valores. E possivel pensar a competigdo estratégica como processo de perceber novas
posicdes, cativando os clientes ja atendidos por posi¢des existentes ou atraindo novos clientes

para o mercado.

Ainda de acordo com Porter (1999) geralmente, os posicionamentos estratégicos nao sao 6bvios
e sua descoberta exige criatividade e insight. Novas organizagdes muitas vezes descobrem
posigdes unicas que estavam disponiveis, mas eram simplesmente ignoradas pelos concorrentes
estabelecidos.

Com maior frequéncia, contudo, as novas posi¢des emergem da propria mudanga. Com
o surgimento de novos grupos de consumidores e de ocasides de compra; com a evolugao
da sociedade, aparecem novas necessidades, criam-se novos canais de distribuicdo, sdo
desenvolvidas novas tecnologias, novos equipamentos e sistemas de informacdo se tornam

disponiveis.



2.2. Inovaciao

Em meio a um mercado competitivo, faz-se necessario investir em ideias inovadoras
(GONZALEZ, 2010; MARINHO et al., 2016; LEOPOLDINO et al., 2016; LEOPOLDINO
et al., 2017). As praticas de inovacdo estdo presentes em pequenas mudangas e podem trazer
resultados significativos para uma empresa, contribuindo com o aumento de sua lucratividade,
bem como de sua longevidade. No entanto, ha de ser levado em consideracdo que ao implementar
praticas inovadoras, estas devem estar atreladas a um bom modelo de gestdo, condicdo essencial

para que se obtenha €xito no caminho dos negocios.

Estudos ja vém sendo realizados desde o inicio do século XX acerca do tema inovagao.
Schumpeter (1988, apud Martins, 2015) inicia esses estudos através da teoria do desenvolvimento
econdmico, o qual faz a diferencia¢dao entre os termos inovagdo e invengao. Sobre o ultimo,
Schumpeter divide seu processo em trés etapas distintas: 1) inveng¢ao, a qual refere-se a abertura
a exploracao comercial propriamente; 2) inovagao, que ocorre quando ha, de fato, a exploragao
comercial da ideia; 3) difusdo, a qual ocorre através do lancamento de novos processos €
produtos ao mercado. O estudioso ainda evidencia e descreve as inovagoes radicais, as quais
fomentam quebras de padrdes no sistema econdmico e, ademais, as inovagdes incrementais, as

quais sdo aperfeicoamentos da anterior.

Atualmente, o Guia para Inovagao (2015, p.15) dispde do conceito basico mais atual de inovagao,
versando-a como sendo “a introdu¢do de novidade ou aperfeicoamento o ambiente produtivo
ou social que resulte em novos produtos, processos ou servigos”. No ambiente empresarial, a
inovacdo se apresenta objetivando a criagdo de diferencial, neutralizacdo da concorréncia e

aumento da produtividade.

Para Santos, Fazion e Meroe (2011, apud Martins, 2015), a inovagdo possui um papel relevante
a partir do instante em que a utilizagdo das novas tecnologias ddo origem ao crescimento
econdmico e, consequentemente, a transformac¢do de pensamento na sociedade. A insercao da
inovagdo em organizagdes tem inicio no surgimento de novas tecnologias, processos, conceitos

e ideias, as quais origina, por conseguinte, inovagdes tecnologicas.

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005), a inovacao tecnologica, ou unicamente
inovagao, trata-se de um bem, processo, servico ou método organizacional novo ou aprimorado
o qual ¢ introduzido no mercado. Ja o conceito de invencao reside no ato de criar um produto,

processo, sistema ou tecnologia nova ou aperfeigoada.

Estabelecendo uma relacdo entre inovagao e o empreendedorismo, Drucker (2005) e Schumpeter
(1988) afirmam que a agdo empreendedora deve se utilizar da inovagao ao desenvolver produtos
que gerem a cobica dos clientes, criando valor para o consumidor, através de algo novo e

diferente e combinando recursos existentes em uma nova e mais produtiva configuragao.
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2.3. Radar da inovacao

De acordo com o Guia para inovagdo (2015), a ferramenta utilizada pelos agentes locais
de inovagdo (ALI) para mensurar o grau de inovagdo nas empresas ¢ o Radar da Inovacao,
elaborado em 2008 por Bachmann & Associados e que se baseia no estudo desenvolvido pelo
professor Mohanbir Sawhney, diretor do Center for Research in Technology & Innovation, da
Kellogg School of Management, e que mede além das quatro dimensdes principais de inovacao
de uma empresa: as ofertas criadas, os clientes atendidos, os processos empregados, os locais
de presenca usados. Estas se desdobram em mais 8 (oito) dimensdes, que junto ao conjunto
tematico ambiente de inovagdo compdem as 13 (treze) dimensdes contempladas no Radar da

Inovagao, sendo elas:
2.3.1. Oferta

Refere-se aos produtos oferecidos pela empresa ao mercado. Para mensurar essa dimensao
atenta-se para novos langcamentos, disposicdo para correr riscos, novos produtos
(incluindo aqueles que tenham fracassado), alteragdes no design, novos materiais,
novos produtos intermediarios, novas pecas funcionais, uso de tecnologia radicalmente

nova, entre outras.
2.3.2. Plataforma

Nome dado a um conjunto de componentes comuns, métodos de montagem ou tecnologias que
sao usadas, de forma “modular”, na constru¢ao de um portfélio de produtos. O entendimento
¢ de que a habilidade em usar uma mesma plataforma para oferecer um maior numero de

produtos reflete uma maior capacidade inovadora.
2.3.3. Marca

Compreenda-se o conjunto de simbolos, palavras (slogan) ou formatos pelos quais uma
empresa transmite sua imagem, ou promessa, aos clientes. A inovag¢do nesta dimensdo
implica, por exemplo, em usufruir da marca para alavancar outras oportunidades de negdcio

ou, inversamente, usar outros negdcios para valorizar a marca.
2.3.4. Clientes

Clientes sdo pessoas ou organizagdes que usam ou consomem produtos para acompanhar as
suas necessidades. Os métodos de inovagdo centrados no cliente caracterizam-se pela busca

da inovagdo por meio de avancgos tecnoldgicos ou da otimizagdo dos processos comerciais.
2.3.5. Solucgdes

Uma solugdo ¢ a combinacdo customizada e integrada de bens, servigos e informacgdes

capazes de solucionar potenciais demandas dos clientes.



2.3.6. Relacionamento

Esta dimensao, originalmente denominada de “Experiéncia do Cliente”, leva em conta tudo
0 que o consumidor vé, ouve, sente ou experimenta de algum modo em todos os momentos

ao interagir com a empresa.
2.3.7. Agregacao de Valor

Esta dimensdo considera os mecanismos pelos quais uma empresa capta parte do valor
criado. Isto ¢ feito, normalmente, pela analise da Cadeia de Valor, para descobrir fluxos de

receita ndo explorados e formas de captar valor a partir de interagdes com clientes e parceiros
(GONZALEZ, 2010).

2.3.8. Processos

Os processos sao as configuracoes das atividades usadas na conducao das operagdes internas
a empresa. A inovagao, nesta dimensao, pressupde o reprojeto de seus processos para buscar

maior eficiéncia, maior qualidade ou um tempo de ciclo menor.
2.3.9. Organizacio

Refere-se ao modo como a empresa esta estruturada, quais as parcerias estabelecidas, e o

papel e responsabilidade dos colaboradores.
2.3.10. Cadeia de Fornecimento

Corresponde a sequéncia de atividades e de agentes que movem os produtos, servigos e
informacgdes da origem a entrega. Abrange, portanto, os aspectos logisticos do negdcio, como
transporte, estocagem e entrega.

2.3.11. Presenca

Relaciona-se aos canais de distribui¢ao 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 criagdo de novos pontos, ou a utilizagdo dos ja existentes, de

forma criativa.
2.3.12. Rede

Esta dimensdo cobre os aspectos relacionados as formas pelas quais a empresa conecta-se
aos seus clientes. Trata-se, essencialmente, dos recursos usados para a comunicacao agil e
eficaz. A inovagao nessa dimensao consiste em realizar melhorias na rede capazes de ampliar

o valor das ofertas da empresa.
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2.3.13. Ambiéncia Inovadora

Uma forma de avaliar esta dimensdo ¢ medir a fracdo da equipe que ¢ composta por
profissionais que tem formacao voltada para o ensaio e a pesquisa. Assim, a quantidade de
colaboradores com mestrado ou doutorado ¢ um fator relevante. Com excecdo das empresas

que surgiram em universidades, a presenca destes profissionais ndo ¢ comum nas MPE.
3. METODO DA PESQUISA

Considerando o género da pesquisa o presente artigo é caracterizado como relato de pesquisa
pratica, seu objetivo apresenta caracteristica descritiva, possui argumentacao logica dedutiva,
traz abordagem qualitativa e o método de procedimento da pesquisa ¢ um estudo de caso unico
(GONZALEZ; TOLEDO, 2012).

O procedimento da pesquisa estd fracionado em trés partes, onde na primeira apresenta uma
revisdo de literatura sobre os temas: competitividade empresarial, inovagado e radar da inovagao.
A segunda etapa relaciona a pesquisa realizada em campo. Nesta fase, uma empresa participante
do Programa ALIno ciclo 2016-2018, que obteve destaque através de um diferencial competitivo
foi acompanhada, seu representante respondeu ao diagndstico de radar da inovagao e nas visitas
realizadas a organiza¢do foram observadas as situagdes vivenciadas no dia a dia da empresa.
A terceira etapa retrata a andlise dos resultados obtidos em campo, anélise esta que leva em

conta o desempenho da organizagdo em relagdo a oferta de solugdes complementares.
4. PESQUISA DE CAMPO
4.1. Caracterizacio do setor de materiais de construcio

Uma loja de materiais de constru¢do apresenta predominantemente caracteristicas que as
classificam no ramo de atividade comercial. O que insere esse tipo de empreendimento no setor
terciario da economia e seu principal produto ofertado sdo os insumos para a construgao civil.
De acordo com a Associagao Nacional dos Comerciantes de Materiais de Constru¢ao - Anamaco
(2017), anualmente sdo abertas cerca de 1.500 lojas do género. Muitas ndo sobrevivem por muito
tempo. Entre as que ficam pelo caminho estao as que nao percebem as transformagdes sofridas
pelo varejo dia apos dia. Na atualidade, o consumidor de material de constru¢do, acostumado
com a conveniéncia que atingiu o varejo de maneira geral, também quer comodidade e acesso

direto aos produtos.

Fazendo uma breve analise do mercado onde uma loja de materiais de construgdo atua, percebe-
se que geralmente esse tipo de empreendimento deve oferecer um nimero grande de itens para
ndo perder mercado para os maiores concorrentes. Mas pode tornar-se um especialista num
produto ou linha de produto, como por exemplo: revestimentos, materiais hidraulicos, aco,
dentre outros. Nesses casos, o especialista de um produto especifico pode obter prestigio pela

qualidade e variedade de versdes e acessorios para aquela linha de produtos que ele oferece.



4.2. Descricio da empresa

A empresa escolhida como objeto de estudo ¢ classificada como Microempresa (ME) e atua no
mercado varejista de materiais de construcao e comércio varejista de ferragens e ferramentas na
regido metropolitana de Natal desde maio de 2013, possuindo natureza juridica de empresario

individual.
4.2.1. Analise da empresa selecionada

O motivo pelo qual a empresa selecionada foi escolhida como objeto de andlise esté relacionado
a como a mesma apresenta um modelo de negdcio que observou um nicho inexplorado na regio.
Através da oferta de uma solu¢ao complementar para seus clientes, conseguiu se estabelecer no

mercado e hoje mantem-se consistente dentro de um cenario bastante competitivo.

Asolugdao complementar de oferecer aos seus clientes, compradores de ago para construgado civil
(presentes nas estruturas de concreto armado: lajes, vigas, pilares e fundagdes), a praticidade de
oferta-los a condigdo pronta para ser empregado diretamente nas obras ¢ o grande diferencial
competitivo daempresa. O ago € entregue para cada cliente cortado, dobrado e montado conforme
suas necessidades de projeto. Além disso, possui um custo total inferior em comparagdo ao da

compra do material, acrescida do custo de mao de obra para montagem dos elementos.

Diante dessa unica oferta de solucao para os clientes, a empresa consegue elencar no minimo

sete beneficios de sua utilizagdo descriminados a seguir:

Otimizac¢ao de mao de obra: o cliente ndo precisa dispor em sua obra de um profissional

capacitado para montar seus elementos, reduzindo assim o custo com pessoal.

— Ganho de produtividade: o cliente obtém ganho produtivo em sua obra, quando recebe
as pecas j4 montadas e prontas para utilizacdo, dispensando assim o tempo utilizado pelos

seus funcionarios para moldagem.

— Perda zero: as perdas de se¢des de barras de ago que poderiam ocorrer para os clientes
sdo totalmente nulas, pois o cliente nao necessita modular os tamanhos das pecas que ele
utilizara, uma vez que as barras de ago sdo comercializadas normalmente em pecas de doze

metros e as dimensdes utilizadas em obras sdo as mais variadas possiveis.

— Reducio de riscos de acidentes: evitando a moldagem das pegas no local, diminui-se
consideravelmente os riscos de acidentes provenientes do manuseio necessario para
moldagem das pecas, principalmente quando ndo se dispde de espago e ferramentas

adequadas.

— Entrega conforme cronograma: a utilizagdo de ago nas obras ocorre normalmente em
etapas distintas e a empresa oferece essa facilidade ao cliente de enviar as pegas conforme

solicitacdo dos clientes, respeitando o cronograma e a fase que se encontra a obra.
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— Dados conforme normas: a existéncia de normas regulamentadoras brasileiras que versam
sobre a seguranca de estruturas com armagao ¢ fundamental para garantir a funcionalidade e
o tempo de vida 1til adequado das edificacdes. A ndo observacao dessas normas € verificada
em situagdes onde o cliente ndo dispde de um profissional capacitado para elaborar seu
projeto e, sem uma orientacdo adequada, acaba solicitando uma pe¢a que nao atende as
normas. A empresa, nestes casos, informa a seu cliente que sua solicitacdo ndo atende as

normas e pede para que ele revise seu dimensionamento.

— Equipe técnica a disposi¢do: outro beneficio adquirido pelo cliente na utilizagdo dos
servigos da empresa € a possibilidade de contar com suporte de profissionais que possuem

conhecimento adequado para proferir orientagcdes sobre a utilizacao das pecas moldadas.
5. ANALISE DOS RESULTADOS

A avaliacdo feita a empresa utilizando o Radar da Inovagdo junto com informagdes levantadas
pelas observagdes in loco fundamentaram a andlise dos resultados. A Figura 1 apresenta o
resultado do desempenho da empresa nos ciclos 0 e 1 em todas as 13 dimensdes. Observa-se
que o desempenho da empresa melhorou em 6 dimensdes € nas outras sete manteve 0 mesmo

desempenho.

Figura 1: Radar de inovagdo da empresa em estudo

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando a dimensao (E) Solugdes, em que a empresa possui destaque competitivo, foi

possivel se desenvolver a seguinte andlise:

Esta dimensao trata da busca por novas formas de atender as necessidades e oferecer
conveniéncias aos clientes, através de solucdes que podem ser novas fontes de receita, quando
administrada pela propria empresa, ou ndo, quando ¢ feito o uso de recursos ou produtos de

terceiros apenas visando uma maior facilidade para o cliente.



Na diagnose foi observado que a empresa desenvolveu através de uma combinagdo customizada
e integrada de bens, servicos e informacdes capazes de solucionar um problema do cliente.
Embora a solugdo resulte em custo adicional para o cliente, a oferta agrega conveniéncia e valor

aos produtos da empresa, gerando maior fidelidade e rentabilidade.

Também pode-se destacar que ndo houve evolucao dessa dimensdo entre os ciclos 0 e 1,
mostrando que a percep¢ao do empresario acerca da dimensdo nao ¢ uma preocupagdo e que
ndo necessita prioritariamente de algum tipo de intervengdo, o desempenho ¢ considerado
totalmente satisfatorio, inclusive, percebeu-se na observagdo do cotidiano da empresa que a
oferta da solucao transformou-se no produto principal da empresa e que as agdes desenvolvidas
pela empresa durante o acompanhamento do programa, foram elaboradas para que ela possa
otimizar a divulgacdo da solucdo e que além disso, foram desenvolvidos mecanismos para
obten¢do de informacgdes junto aos clientes para que sejam estruturados procedimentos que

otimizem a oferta da solucgao.

A composi¢do do escore obtido pela empresa nessa dimensdo ¢ definida através de duas

perguntas do radar da inovac¢do. O Quadro 1 apresenta uma sintese do resultado:

Quadrol: Desempenho da empresa em estudo.

Quesito Pergunta Pontuagao (1 a 5)

Nos tltimos 3 anos, a empresa ofertou mais de uma nova
solugdo complementar a seus clientes, criando novas 3
oportunidades de receita.

Solugdes
complementares

Nos tltimos 3 anos, a empresa ofereceu mais de uma nova
solucdo a seus clientes, com base na integragdo de recursos/ 3
produtos/servicos.

Integracdo de
recursos

Fonte: o Autor
6. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Analisar como a empresa escolhida obteve diferencial competitivo, inovando através da
oferta de combinagdes customizadas e integradas de bens, servigo e informacgdes, capazes de
solucionar as demandas dos clientes (Solugdes Complementares) foi o principal objetivo do

presente artigo.

Foi percebido que diante da oferta de uma tinica solugd@o para os clientes, a empresa em estudo,
desenvolveu um modelo de negocio capaz de gerar sete beneficios diretos aos clientes que optam
por adquirir o ago para construcdo civil na empresa selecionada. A praticidade ofertada pela
empresa representa um diferencial competitivo perante as concorrentes, que ndo disponibilizam
tal facilidade a seus clientes e colabora para que a empresa analisada faga parte do grupo de
Micro e Pequenas Empresas que continuam ativas no ano de 2017 no estado do Rio Grande do
Norte.
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Mediante a andlise da obtencdo do diferencial competitivo da empresa acompanhada, ¢
possivel indagar quais s3o as atitudes empreendedoras que podem ser ofertadas e aplicadas
em estabelecimentos de natureza similar ou ndo, para que estas consigam se manter ativas. As
acdes que possam ser desenvolvidas com esse intuito devem ser estudadas e analisadas antes de
sua execucao, porém, muitos dirigentes se sentem confortaveis com a situagcao que sua empresa
se encontra e ndo investem em solugdes inovadoras capazes de alavancar o potencial do seu

negocio no mercado.
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INOVACAO DE PROCESSOS E DESEMPENHO COMPETITIVO NO SETOR DE
PEIXARIAS: ESTUDO DE CASOS

Breno Moreira Casimiro

Mario Orestes Aguirre Gonzalez
RESUMO

O artigo apresenta como objetivo analisar a relacdao entre a inovacao organizacional e de pro-
cessos com o crescimento de empresas no ramo de pescados, utilizando como base trés pei-
xarias da cidade de Natal/RN. A base teorica contemplou os temas inovagao, tipologias de
inovagdo, inovagao nas micro € pequenas empresas, radar da inovagao e inovacao de processos.
O procedimento da pesquisa esta dividido em trés partes, aprofundamento da analise teorica,
pesquisa de campo e andlise dos resultados obtidos com a aplicacdo dos diagndsticos. A partir
das empresas estudadas podemos concluir que investir em gestao organizacional e na melhoria
em inovagao dos processos tem seu efeito positivo no desempenho da empresa, o que lhe capa-
cita para se manter no mercado. Verificou-se que empresas com maior grau de investimento em
seus processos possuem melhor estrutura e infraestrutura para atender aos seus clientes € como

consequéncia melhor desempenho financeiro.

Palavras-chave: Processo; Inovacao; Frutos do mar



1. INTRODUCAO

Levando em consideracdo o atual cendrio economico brasileiro, muitas empresas conseguiram
manter um crescimento significativo do seu negécio, demonstrando que com agdes inovado-
ras podem superar periodos dificeis. No cenario das peixarias, nos ultimos anos, a procura foi
intensificada, ja que cada vez mais a populacdo brasileira busca alimentos saudéaveis, com alto
teor de proteinas e um baixo teor de gordura saturada. Dados de 2016 da Organizagao das Na-
¢des Unidas para Agricultura e Alimentacao (FAO, 2014), indicam niveis recordes, com um to-
tal de 160 milhdes de toneladas de pescado, provenientes tanto da aquicultura quanto da pesca.

Este setor possui um grande indice de exportacao quando analisamos o cenario mundial, com
desempenho econdmico superior a diversas culturas, com uma receita de US$ 136 bilhdes no
ano de 2013 (FAO, 2014a).

No Brasil o potencial de exportacdo de pescados estd estagnado desde 2009, o que através de
politicas publicas de incentivo a essa atividade, podem vir a reverter este quadro ¢ melhorar
significativamente esses valores de exportacdo. Em 2016, a pesca artesanal no Brasil ocupava
31% da sua capacidade de producdo, os outros 69% referem-se a pesca industrial, com grandes
embarcagdes, melhores equipadas, redes mais modernas e potentes, segundo dados da Confe-
deracdo da Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA, 2010).

Em reportagem publicada no Jornal Tribuna do Norte em dezembro de 2016, destaca o pro-
cesso de desenvolvimento da produgdo pesqueira do estado do Rio Grande do Norte (RN),
onde abriga uma frota de 120 embarcagdes atuneiras, majoritariamente de porte médio, a qual
colabora com o abastecimento de parte significativa do mercado nacional, inclusive ao estado
de Sao Paulo, além das importantes remessas a paises da Unido Europeia e Estados Unidos. A
producao originada da pesca oceanica do estado do RN, nos 10 meses do ano de 2016, foi de
aproximadamente 3.150 toneladas, e, destas, 2.334 t. enviadas ao mercado exterior.

Ha, portanto, espaco para que o estado do Rio Grande do Norte aumente sua atividade neste se-
tor com suas vantagens comparativas devidamente transformadas em vantagens competitivas,
se transformar em uma importante provincia pesqueira do pais. Na atualidade, 85% dos atuns

exportados pelo Brasil saem do RN. Os demais Estados respondem pelos 15% restantes (2015).

Por outro lado, para que este setor se torne ou mantenha competitivo ha necessidade de agoes
que possibilitem um baixo custo operacional quando comparado com outras regides pesqueiras
de outros paises. A implantacdo de boas praticas operacionais, a padronizagiao dos processos, a
implementa¢do de melhorias de gestdo organizacional e operacional podem possibilitar o alcan-

ce de um bom desempenho em custos.

Diante desse contexto, surge a questao que deu origem a pesquisa: qual a relacao entre a ino-
vacao organizacional e de processos com o desempenho competitivo de empresas do ramo de
pescados?
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Para responder essa questdo, o objetivo deste artigo ¢ analisar a relacdo entre a inovagao organi-
zacional e de processos com o crescimento de empresas no ramo de pescados, utilizando como

base trés peixarias da cidade de Natal/RN.

O artigo esta estruturado em cinco topicos: introdugdo, fundamentagao tedrica, método da pes-

quisa, estudo de casos, resultados e consideracdes finais.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A base tedrica contemplou os temas inovagdo, tipologias de inovagdo, inova¢do nas micro e

pequenas empresas, radar da inovagao e inovacao de processos.
2.1. Definicoes sobre inovacio e tipos de inovacao

Um dos pioneiros a conceituar o termo inovagao foi Joseph Schumpeter, responsavel por con-
tribuigdes que influenciaram as teorias economicas por décadas, o autor defendia o entendimen-
to de inovagdo como a introdu¢do de novos produtos, novos métodos de produgdo, a abertura
de novos mercados, a conquista de novas fontes de fornecimento e a ado¢do de novas formas
de organizagdo. Suas propostas tinham como nucleo conceitual a ideia de que o desenvolvi-
mento econdmico ¢ conduzido pela inovacao por meio de um processo dindmico em que as
novas tecnologias substituem as antigas, em processo por ele denominado “destruigdo criadora”
(SHUMPETER, 1988).

Existem diversas defini¢des para Inovagdo, algumas bem diretas e outras mais aprofundadas,
mas a maior diferenca depende da sua aplicagdo. Por exemplo a Inventta considera Inovagao
como sendo a exploragdo com sucesso de novas ideias, conseguindo assim para empresas o
aumento no seu faturamento, acesso a novos mercados ou aumento das margens de lucro (IN-
VENTTA, 2017).

Ja o Manual do Radar da Inovagao utilizado pelo Programa ALI do SEBRAE, fala que Inovagao
¢ a utilizagcdo do conhecimento sobre novas formas de produzir e comercializar produtos (bens
e servigos). Relata também que a Inovacdo Empresarial pode acontecer tanto nos produtos
quanto nos processos, no marketing e até no modo de organizar o seu negdécio (BACHMANN
& ASSOCIADOS, 2014).

Segundo o Manual de Oslo a Inovacao pode ser classificada em quatro tipos, sendo eles: Ino-
vacdo de Produto, Inovagdo de Processos, Inovagdo de Marketing e Inovagdo Organizacional.
A Inovagdo de Produto consiste de um bem ou servigo que € novo ou significativamente me-
lhorado respeitando as suas caracteristicas padroes. A Inovagdo de Processos ¢ algum método
de producao ou distribui¢do novo aplicado em uma empresa. Inovagdo de Marketing consiste
na implementacao de melhorias significativas no design do produto ou embalagem, prego, dis-

tribui¢do e promoc¢ao. E por fim, a Inovagdo Organizacional, que consiste na implementag¢ao



de um novo método organizacional na pratica do negocio, organizacao do trabalho ou relagdes
externas (OCDE, 2004).

2.2. A Inovac¢ao nas Micro e Pequenas Empresas

Dados do SEBRAE (2017) contemplam que no Brasil existem 6,4 milhdes de empresas ativas,

onde 99% sdo micro e pequenas empresas (MPE).

A partir disso podemos considerar a importancia das MPE para a economia do pais. Para man-
terem ativas, essas empresas devem inovar, oferecendo aos seus clientes opc¢des variadas de
acordo com as suas necessidades (GONZALES, 2010). E imprescindivel que uma empresa nio
pare no tempo, que mesmo que se trate de um negocio com tradigdo, ela possa buscar formas
de melhorar seu atendimento, processos, produtos ou servigos de forma mais criativa e eficien-
te. Muitas institui¢des e principalmente seus dirigentes precisam entender que para inovar nao
quer dizer que necessariamente precise de grandes investimentos, ja que existe diversos exem-

plos de agdes simples e muitas vezes sem custo, que levaram as organizagdes grandes retornos.
2.3. Radar da Inovacao

A definicdo do Radar da Inovagdo segundo o Manual do Programa ALI do SEBRAE diz que ¢
uma medida de maturidade do processo de inovagao nos Pequenos Negdcios (PN), com base
em seus processos, resultados e a importancia dada ao conhecimento como ferramenta que visa

a competitividade.

Com a aplicagdo do Radar da Inovagao pode ser identificado pontos de melhorias, ja que con-
tém treze dimensdes em mais de 30 perguntas, variando um pouco dependendo do segmento
da empresa (industria, comércio ou servigo). Os dois objetivos principais da sua aplicacdo sdo:
permitir a avaliagdo da eficacia na implanta¢do do processo de gestdo da inovagdo; e apontar

oportunidade para a inovacao nas empresas.
O Quadro 1 apresenta as treze dimensdes abordadas no Radar da Inovagao.

Quadro 1: Dimensdes do radar da inovagdo

DIMENSAO DESCRICAO

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

E o nome dado a um conjunto de componentes comuns, métodos de montagem ou

Plataforma
tecnologias que sdo usadas, de forma “modular”, na constru¢ao de um portfélio de produtos.
M E compreendida como o conjunto de simbolos, palavras (slogan) ou formatos pelos quais
arca
uma empresa transmite sua imagem, ou promessa, aos clientes.
cli Sao pessoas ou organizagdes que usam ou consomem produtos para atender suas necessi-
1entes

dades.
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Soluc E a combinagdo customizada e integrada de bens, servicos e informagdes capazes de
olucdo . .
solucionar demandas dos clientes.
Relaci Originalmente denominada de “Experiéncia do Cliente”, leva em conta tudo que o consu-
elaciona-
midor v€, ouve, sente ou experimenta de algum modo, em todos os momentos ao interagir
mento
com a empresa.
Esta dimensdo considera os mecanismos pelos quais uma empresa capta parte do valor
Agregacdo de criado. Isto ¢ feito, normalmente, pela analise da Cadeia de Valor, para descobrir fluxos
valor de receita ndo explorados e formas de captar valor a partir de interagdes com clientes e
parceiros.
Processos Sédo as configuragdes das atividades usadas na conducdo das operagdes internas a empresa.
o Refere-se ao modo como a empresa esta estruturada, quais as parcerias estabelecidas e, o
Organizagao .
papel e responsabilidades dos colaboradores.
Cadeia de for- Corresponde a sequéncia de atividades e de agentes que movem os produtos, servigos ¢
necimento informagdes da origem a entrega.
Relaciona-se aos canais de distribuicdo que a empresa utiliza para colocar seus produtos
Presenga no mercado e, também, aos locais em que esses itens podem ser adquiridos pelos consu-
midores.
Red Esta dimensdo cobre os aspectos relacionados as formas pelas quais a empresa conecta-se
ede
aos seus clientes.
Ambiéncia Uma forma de avaliar esta dimensdo ¢ medir a fragdo da equipe que é composta por pro-
inovadora fissionais que tem formacao voltada para o ensaio e a pesquisa.

Fonte: Adaptado de Bachman e Destefani (2008)
2.4. A Dimensao Organizacio e Processos como diferencial competitivo na empresa

Organizagao e Processos sdo duas das treze dimensdes do Radar da Inovagdo. A primeira re-
fere-se a0 modo como a empresa esta estruturada, quais as parcerias estabelecidas e o papel e
responsabilidade dos colaboradores. Ja a dimensao Processos esta relacionada as configuragdes
das atividades necessarias na condu¢do das operagdes internas a empresa. A inovacao nesta
dimensdo, pressupde o reprojeto dos processos para buscar maior eficiéncia, maior qualidade

ou um tempo de resposta menor.

Para analisd-las como diferencial competitivo € preciso entender as questdes que geram as
pontuagdes em cada dimensdo. No caso da dimensao Organizagao ¢ levando em consideracao
a reorganizacao das atividades da empresa, ou mudangas na forma de trabalhar dos colabora-
dores, para obter melhora em seus resultados, as parcerias formadas com outras institui¢oes,
para fornecer produtos melhores ou ganhar competitividade e por Gltimo as suas estratégias

competitivas, para ganhar cada vez mais espaco no mercado.



A dimensao Processos analisa diversos aspectos como o uso de software de gestdo, o que pode
vir a ajudar muito no ganho de uma gestao mais eficaz e confidvel, na mudanca dos processos,
seja da parte de estoque, compra, vendas ou mesmo na aquisi¢do de novos equipamentos para
obter maior eficiéncia, qualidade e rapidez no atendimento. Outro ponto avaliado ¢ a preocu-
pacdo da empresa com os aspectos ambientais € com a gestdo de residuos, o que demonstra
se a empresa tem tido cuidado em concluir o ciclo dos seus produtos e servigos corretamente,

evitando assim, que eles venham a trazer prejuizos futuros a sociedade.
3. METODO DA PESQUISA
3.1. Caracterizacio da Pesquisa

Levando em consideragdo o género deste artigo (DEMO, 2000), podemos caracteriza-lo como
um relato de pesquisa pratico, onde seu objetivo tem por caracteristica descritiva, possuindo ar-
gumentag¢ao logica indutiva, abordagem quantitativa e qualitativa e o método de procedimento
da pesquisa (GONZALEZ, 2010) é estudos de casos de trés empresas do ramo de peixarias, em
niveis de inovagéo distintos (GONZALEZ, TOLEDO; OPRIME, 2012).

3.2. Procedimento da Pesquisa

O procedimento da pesquisa esta dividido em trés partes, sendo a primeira delas o aprofunda-
mento da parte tedrica, com temas relacionados a inovagao, ao Radar da Inovagao, ao segmento
de peixarias e uma analise geral das micro e pequenas empresas presentes no Rio Grande do
Norte. Na segunda etapa estd inserida a pesquisa de campo, onde através do trabalho como
Agente Local de Inovacao (Programa ALI do SEBRAE/RN) foram conduzidos estudos de caso
em trés empresas do segmento de peixarias, levando em considera¢ao duas dimensdes do Ra-
dar da Inovacao, que sdo Processos e Organizacdo. A terceira etapa esta relacionada a parte de
analise dos resultados obtidos com a aplicacdao dos diagndsticos, buscar quantificar e entender

o porqué das diferencas nos valores obtidos dessas instituigdes.
4. ESTUDO DE CASOS
4.1. Caracterizacio do setor em estudo

As peixarias sao na maioria das vezes caracterizadas como comércio e fazem parte do setor
terciario da economia. O produto comercializado ¢ altamente perecivel, onde o peixe deve
receber um tratamento especial para ganhar maior vida util € com novas opgdes de consumo.
Na memoria do consumidor existem registros para associar o alimento a seguranga em termos
de satde, ha o fato de existir a polui¢do das aguas e ha a tradi¢ao de compra de um alimento,
que no caso do pescado, nem sempre foi considerado dos melhores em termos de qualidade. No
mundo como um todo, particularmente no que se refere ao peixe cultivado pronto para a venda,

os paises que se destacam sdao a China e o Japao (SEBRAE, 2007).
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Em reportagem publicada no Jornal Tribuna do Norte no dia 07/12/2016, destaca-se o processo
de desenvolvimento da producdo pesqueira do RN, onde abriga uma frota de 120 embarcagdes
atuneiras, majoritariamente de porte médio, a qual colabora com o abastecimento de parte sig-
nificativa do mercado nacional, além das importantes remessas a paises da Unido Europeia e
Estados Unidos. A producao originada da pesca oceanica, nos 10 meses do ano de 2016, foi de

aproximadamente 3.150 toneladas, e, destas, 2.334 t. enviadas ao mercado exterior.

Para este estudo foram analisadas trés empresas (A, B e C) do mesmo segmento, peixarias,
onde elas atualmente participam do acompanhamento do Programa ALI do SEBRAE/RN Ciclo
2016-2018, estando em niveis de maturidade de inovagao distintos. Analisaremos duas dimen-
soes do Radar de Inovagao aplicado nelas, Organizacio e Processos.

4.2. Caso A
4.2.1.Descricao da Empresa ‘A’

A empresa ‘A’ possui uma loja bastante moderna, localizada em um bairro central de Natal/RN,
onde conta com uma vasta gama de produtos, principalmente peixes e frutos do mar. Possui
atualmente cerca de quinze colaboradores e foi fundada em 2015. Um dos seus diferenciais
¢ o frescor e a qualidade do pescado, principalmente por realizar todos os seus processos de
preparo em um ambiente altamente organizado, dentro de todos os conformes de higienizagao

cobrados pela Lei.

A loja oferece cerca de 200 itens, entre camardo, peixes, lagosta, mexilhdo, salmao, atum, lula,
bacalhau e, ainda, conta com estoques de qualidade por ser a ponta da producao propria do
grupo, que traz os itens a partir do trabalho de pesca artesanal de alto mar nos dois barcos da

familia.
4.2.2.Desempenho da empresa ‘A’ nas dimensdes Organizagio e Processos

Analisando a Empresa ‘A’ e tomando como referencial a Dimensao Organiza¢ao do Radar da
Inovacao aplicado pelo Programa ALI do SEBRAE, onde a sua pontuagao foi um score de 3,7
(podendo variar de 1,0 a 5,0), podemos apontar alguns aspectos, tais como: Nos ultimos 3 anos
a empresa reorganizou suas atividades, ou modificou a forma de trabalhar dos colaboradores,
para obter melhora nos seus resultados, que foi o caso de retirar uma colaboradora da loja para
ficar exclusivamente com o servigo de call center, realizando vendas através dos meios de co-
municacao adotados pela empresa (e-mail, telefone e WhatsApp). Estabeleceu diversas parce-
rias com outras organizagdes, para fornecer produtos melhores ou ganhar competitividade, que
¢ o caso das degustacdes que ocorrem com frequéncia na sua loja, onde as empresas que forne-
cem vinhos, produtos para sushi e carpaccio ajudam com doag¢des de produtos, possibilitando
a viabilidade destas agdes. A empresa fez uma mudanga significativa na estratégia competitiva,
passando a investir muito no seu marketing, com divulgacdes em TV, Radio, Revistas de Culi-
naria local e Redes Sociais.



Em relagdo a Dimensdo Processos a Empresa ‘A’ obteve uma pontuagdo um pouco abaixo da
Dimensao Organizagdo, score de 3,3, mas que mesmo assim ¢ considerado uma boa nota, o que
¢ explicado pelo fato da empresa modificar seus processos sistematicamente, sempre buscando
atingir melhores resultados e qualidade, onde recentemente implementou o Sistema de Anélises
de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC), adquiriu um carro bau para melhorar o ser-

vigo de entrega, construiu mais uma camara fria € um galpao sé para armazenagem de produtos.

A empresa também utiliza o Benchmarking, pois sempre esta atenta as novidades no mercado,
buscando ser uma empresa bastante inovadora para melhor servir os seus clientes. Ainda nao
possui nenhuma certificagdo. Utiliza um software de gestdo para acompanhar suas vendas, a
parte financeira e também ter controle no estoque. A empresa se preocupa com o meio ambien-
te, ja que no segmento que estd inserida ¢ facil que se propague o mau cheiro dos residuos dos
peixes e da agua residual das lavagens de material e espaco fisico, porém a destinacdo desse
material ¢ altamente controlada, ndo encaminhando nenhum resto de animal para o esgotamen-
to sanitario, pois passam por calhas antes, e também o acondicionamento até o descarte final ¢
feito de forma correta e em um espago de tempo reduzido.

4.3. Caso B
4.3.1. Descricao da Empresa ‘B’

Atuando nesse segmento ha 17 anos, a empresa ‘B’ ¢ referéncia de credibilidade no mercado e
conta ainda, com uma gestora experiente no ramo, que tem como principal objetivo atender os
seus clientes com exceléncia. A empresa estd localizada em um bairro residencial bem locali-
zado da cidade de Natal/RN, sendo uma das principais lojas neste segmento. A empresa possui

trés colaboradores.

O estabelecimento comercializa mais de 100 produtos, tendo como alguns destaques peixes de
diversas espécies, camarao (de mar e viveiro), lagosta, polvo, lula, ostra, mexilhdo, carne e pa-
tola de caranguejo, kit para paella, lombo de bacalhau e salmao (do Chile e também do Alaska).
A empresa nos ultimos anos passou a focar mais no consumidor final, embora ainda atenda a

restaurantes renomados do estado.
4.3.2 Desempenho da empresa ‘B’ nas dimensoes Organizacio e Processos

Analisando a Empresa ‘B’ e tomando como referencial a dimensdo Organizagdo do Radar da
Inovacdo aplicado pelo Programa ALI do SEBRAE, onde a sua pontuacao foi um score de 1,7
(podendo variar de 1,0 a 5,0), podemos apontar alguns aspectos, tais como: Nos ultimos 3 anos
a empresa nao reorganizou suas atividades, ou modificou a forma de trabalhar dos colaborado-
res, para obter melhora nos seus resultados; Nao estabeleceu parcerias com outra organizacao,
para fornecer produtos melhores ou ganhar competitividade; A empresa fez uma mudanga sig-
nificativa na estratégia competitiva quando alterou seu publico alvo, que antes era os restauran-

tes, passando para atingir o consumidor final.

101



102

Em relagdo a dimensdo Processos a empresa ‘B’ obteve uma pontuacao um pouco melhor, score
de 2,3, o que ¢ explicado pelo fato da empresa nos ultimos trés anos ter mudado de enderego,
tendo um layout de loja melhor, com novos equipamentos, novos freezers e comegou a comer-
cializar produtos complementares, aumentando sua variedade e consequentemente suas vendas.
A empresa utiliza a pratica do Benchmarking, onde procura sempre buscar informacdes exter-
nas no segmento que a empresa ¢ inserida e implantar inovagdes. Nao possui certificagao. Uti-
liza um software de gestdo para controle de vendas, onde alimenta a cada venda realizada para
acompanhar melhor seus controles financeiros. A empresa ndo modificou nos Ultimos 3 anos
nenhum insumo ou processo por razdes ecologicas, mas separa seus residuos e também realiza

doagdes de partes ndo comercializadas, mas que podem ser consumidas para pessoas carentes.
4.4. Caso C
4.4.1.Descricdo da Empresa ‘C’

A Empresa ‘C’ estd no mercado ha mais de 20 anos, localizada no bairro mais tradicional de
venda de pescados de Natal/RN, proximo ao Porto da cidade. Conta com apenas dois colabo-
radores. Empresa que mantém a tradi¢do para venda dos pescados, tenta agradar seu cliente de

toda forma, no intuito de atingir novos e fidelizar os atuais.

Possui uma baixa variedade de produtos, onde trabalha apenas com peixes e busca vender em

grandes escalas para ganhar na quantidade. Conta com processos ¢ estrutura fisica antiga.
4.4.2.Desempenho da empresa ‘C’ nas dimensdes Organizacio e Processos

Analisando a Empresa ‘C’ e tomando como referencial a Dimensdo Organizacdo do Radar da
Inovacao aplicado pelo Programa ALI do SEBRAE, onde a sua pontuacao foi um score de 1,7
(podendo variar de 1,0 a 5,0), podemos apontar alguns aspectos, tais como: Nos ultimos 3 anos
a empresa nao reorganizou suas atividades, ou modificou a forma de trabalhar dos colaborado-
res, para obter melhora nos seus resultados; Nao estabeleceu parcerias com outra organizacao,
para fornecer produtos melhores ou ganhar competitividade; A empresa fez uma mudanca sig-
nificativa na estratégia competitiva quando comegou a oferecer diversas formas de pagamento,
0 que antes era s6 no dinheiro, comegou a aceitar cartdo de crédito e débito, conseguindo ter um

aumento no numero das suas vendas.

Em relacdo a Dimensdo Processos a Empresa ‘C’ obteve a mesma pontuagdo da Dimensao
Organizagao, score de 1,7, o que ¢ explicado pelo fato da empresa nos ultimos trés anos nao
ter alterado qualquer dos seus processos para obter maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou
rapidez no atendimento, ndo ter adotado nenhuma pratica de gestdo para aplicar na empresa,
sendo todos os seus processos antigos e tradicionais desde a sua abertura, nao possuir nenhuma
certificagdo nem software de gestao para realizar seus controles de vendas, financeiro e de esto-

que. Os pontos positivos nesta dimensao sao em relacao aos seus residuos e aguas de lavagem,



que possuem uma destinacdo adequada, ja que os residuos sélidos sdo recolhidos diariamente
pela coleta da cidade e as dguas residuais de lavagem que antes eram langadas na rua, hoje em

dia sd3o encaminhadas para o esgotamento sanitario.
5. ANALISE COMPARATIVA DOS RESULTADOS

Na Tabela 1 podemos comparar as pontuagdes obtidas pelas trés empresas estudadas, demons-

trando o grau distinto de maturidade de inovagao entre elas.

Tabela 1: Pontuagdes obtidas no Radar da Inovag@o Programa ALI SEBRAE/RN

ONTUACAO OBTIDA NO RADAR DA INOVACAO PROGRAMA ALI/RN
DIMENSOES 3
ORGANIZACAO PROCESSOS
EMPRESAS
EMPRESA A 3,7 3,3
EMPRESA B 1,7 2,3
EMPRESA C 1,7 1,7

Fonte: Elaboracao propria

A Empresa ‘A’ possui seus Processos bem definidos, onde os dirigentes se fazem presentes
em todas as etapas, corrigindo qualquer falha que venha a ocorrer para que o seu produto final
chegue ao cliente da melhor forma possivel e dentro dos padrdes exigidos por Lei. Além dis-
so, também sempre busca inovar, participando de eventos do setor em que trabalha e busca se
aperfei¢oar cada vez mais para conseguir exportar seus produtos, sendo seu grande objetivo de

futuro.

J4 a Empresa ‘C’ ainda trabalha de forma muito tradicional, como os costumes antigos, o que
reflete na sua baixa pontuagdo em Processos, pois os peixes ainda sdo transportados de qualquer
maneira, sem um controle de higiene e acondicionamento muito rigido, a sua manipulacao até
chegar aos clientes também nado tem um padrdo definido, o que pode favorecer a perder alguns
clientes mais exigentes, que procuram um produto de alto padrao.

Enquanto a Empresa ‘B’ pode-se considerar no meio termo, se for comparar com as demais Em-
presas analisadas neste trabalho. Ela conta com seus processos bem executados, com um padrao
de qualidade exigente, mas em propor¢des bem menores do que a Empresa ‘A’, por exemplo.
Entretanto, ¢ uma empresa com bastantes clientes fidelizados devido ao seu tempo de mercado

e por oferecer produtos de qualidade.

Em relagdo a Dimensao Organizagdo, a Empresa ‘A’ também obteve destaque positivo levando
em consideracdo que se preocupa muito com a logistica de trabalho dos seus colaboradores,
realizando também diversas parcerias para conseguir levar mais opg¢des aos seus clientes e pro-
mogoes. Atualmente tem investido bastante no marketing, se tornando uma grande estratégia

competitiva no mercado local.
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Porém as empresas ‘B’ e ‘C’ ndo tem trabalhado estes aspectos com tanta intensidade, o que
pode torna-las esquecidas com o tempo, podendo ser um divisor de 4guas na sua permanéncia

firme no mercado.
6. CONSIDERACOES FINAIS

Nos dias de hoje a populagdo esta cada vez mais buscando uma qualidade de vida melhor, cui-
dando da satude e principalmente da alimentagdo, portanto, se tornam clientes mais exigentes
em relacdo a qualidade dos alimentos e sua procedéncia, observando os meios utilizados de

manipulagdo e os procedimentos adotados até chegar na sua mesa.

Por estes motivos uma empresa que investe em inovagao de processos pode conseguir um dife-
rencial competitivo no mercado, tendo em vista que consegue passar maior confianga aos seus
clientes, demonstrando sua preocupagdo com o bem-estar destes, ao oferecer um produto de

alta qualidade.

Da parte de Inovagao Organizacional ndo ¢ diferente, pois se torna também um diferencial com-
petitivo quando empresas unem forgas através de parcerias para oferecer um produto de melhor
qualidade aos seus clientes e obter estratégias competitivas radicais que refletem na sua forma

de trabalhar, satisfazendo as necessidades dos clientes.

A partir das empresas estudadas podemos concluir que investir em gestdo organizacional e
na melhoria em inovagdo dos processos tem seu efeito positivo no desempenho da empresa,
o que lhe capacita para se manter no mercado. Verificou-se que empresas com maior grau de
investimento em seus processos possuem melhor estrutura e infraestrutura para atender aos seus

clientes e como consequéncia melhor desempenho financeiro.
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GESTAO DE RELACIONAMENTO DE CLIENTES E DESEMPENHO INOVADOR:
UM ESTUDO EM EMPRESAS DO SETOR DE ALIMENTOS

Anna Heloise Ferreira de Lima Souza
Mario Orestes Aguirre Gonzalez
RESUMO

O artigo tem como objetivo identificar a relacao entre a dimensao relacionamento com os clien-
tes e o desempenho inovador da empresa de trés empresas do setor de alimentacdo de Currais
Novos/RN participantes do Programa ALI 16/18. Para isso foi realizado uma pesquisa em trés
empresas do setor de alimentagdo. A analise dos dados foi conduzida por meio de intercasos e
com apoio da técnica de correlagao utilizando o software SPSS. Como resultado, se observou
evidéncias que na melhora do grau de inovacao da dimensao relacionamento nos trés casos.
Entendendo-se que o esfor¢co que as empresas fazem em se aproximar dos seus clientes lhes
possibilita conhecer suas necessidades e como consequéncia a oferta de melhor qualidade nos
seus produtos e servigos. Também, considera-se como resultado desta pesquisa a importancia
do Programa ALI promovido pelo SEBARE e CNPQ como fundamental neste processo de dis-
seminacao da cultura da inovagdo nas micro e pequenas empresas do Brasil a fim de favorecer

um crescimento na economia local.

Palavras-Chave: Desempenho; Agentes Locais de Inovagao; Cliente; Inovagao.



1. INTRODUCAO

A inovagdo pode possibilitar as organizagdes crescerem € se manterem competitivas ao longo
do tempo, e uma das fontes para essa inovagao sao os clientes, que de acordo com Gonzalez
(2010) e Gonzalez et al. (2012a) determinados clientes, conhecidos como usudrios lideres, pos-
suem informagao das necessidades futuras do mercado, além de conhecimento técnico para os

novos produtos.

Dentre os meios para identificar os usuarios lideres, esta o relacionamento com o cliente, onde
segundo Oliveira (2000), o tempo de vida dos relacionamentos dos clientes aumentarad em pro-
porc¢do da facilidade de repasse de informagdes, assim como deles fazerem negdcios com uma
empresa. Essa estratégia ¢ de suma importancia para a coleta de feedback dos clientes e no es-
treitamento das relagcdes com os mesmos. Para Sawhney ef al. (2006) e Bachmann e Destefani
(2008) a dimensao, relacionamento, confere-se na interagdo dos clientes com a empresa a fim

de criar a fidelizacdo com base no fornecimento de experiéncias positivas.

Dessa forma, Oliveira ef al. (2014) afirmam que o relacionamento sdo sistemas ou mecanismos
para simplificar as dificuldades do cliente, afim de aproxima-lo da empresa. Portanto, Kotler e
Armstrong (2003), afirmam que para uma empresa ser qualificada como competitiva, ela deve
concentrar seus esforcos para atrair, reter e cultivar clientes de forma a manter um relaciona-

mento duradouro e de longo prazo.

Esse relacionamento das empresas com os clientes € o principal objetivo do setor de marketing
(GONZALEZ et al., 2004). Kotler (2000) afirma que o Marketing ¢é a arte ¢ a ciéncia da escolha
de mercados-alvo e da captagdao, manutencao e fidelizagdo de clientes por meio da criagdo, da

entrega e da comunicagao de um valor superior para o cliente.

Diante disso, o habito de se alimentar fora do lar tem sido cada vez mais incorporado ao dia a
dia dos brasileiros. Devido ao ativismo, as pessoas tém procurado cada vez mais uma alimenta-
¢do pronta e rapida. Comum nas grandes cidades, a variedade de refei¢des, lanches, petiscos e
culindrias agradam todos os tipos de paladares, inclusive dos empreendedores que atuam nessa
area e visualizam variadas oportunidades para expandir os negocios nesse segmento. Segundo
dados do IBGE, o brasileiro gasta cerca de 25% de sua renda com alimentagdo fora do lar. A
Associagdo de Bares e Restaurantes (ABRASEL) estima que o setor represente, hoje, 2,7% do
PIB brasileiro. Ja a Associagdo Brasileira das Industrias da Alimenta¢ao (ABIA) destaca que o
setor tem crescido a uma média anual de 14,2%, ou seja, a cada dia cresce o nimero de empre-

sas neste segmento.

Pelo exposto surge a questdo da pesquisa: qual a relagdo entre o relacionamento com os clientes
e o desempenho inovador de empresas do setor de alimentacdo? Para responder essa pergunta,
o objetivo do artigo ¢ analisar a relagdo do relacionamento com os clientes € o desempenho

inovador de empresas do setor de alimentagdo de Currais Novos/RN.
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O artigo esta estruturado em 6 sessdes. Inicia pela introdugdo, depois a fundamentacao teorica,
o método da pesquisa, depois a pesquisa de campo, em quinto a analise dos resultados e por fim,

as consideragdes finais.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacao tedrica contemplou a revisao teorica sobre os temas do marketing de relacio-

namento, inovag¢ao, radar da inovagao e inovacao no setor de alimentos.
2.1. Marketing de relacionamento

Na conjuntura de mercado atual nao basta ter um produto ou servigo de qualidade para comer-
cializar, é necessario manter um relacionamento duradouro com os clientes (GONZALEZ et
al.,2012b). Kotler e Keller (2006) destacam algumas atividades criticas que as empresas devem
realizar, dentre elas: o desenvolvimento de estratégias e planos de marketing, a relagdo com os
clientes, a constru¢cdo de marcas fortes, o desenvolvimento das ofertas para o mercado, a entre-
ga e a comunicag¢ao de valor, a captura de oportunidades de marketing e do desempenho e, por

fim, a obten¢do de um crescimento de longo prazo bem-sucedido.

De acordo com Martins (2006) o marketing de relacionamento corresponde a uma filosofia de
administracdo empresarial baseada na aceitagdo da orientagdo para o cliente e para o lucro, por
parte de toda a empresa, e no reconhecimento de que se deseja buscar novas formas de comu-
nicacdo para estabelecer um relacionamento profundo e duradouro para os clientes, provaveis
clientes, fornecedores e todos os intermediarios como forma de obter vantagem competitiva

sustentavel.

Vavra (1993) define o marketing de relacionamento como o processo de garantir satisfacao
continua e refor¢o aos individuos ou organizagdes que sao clientes atuais ou que ja foram clien-
tes. Para o autor, os clientes devem ser identificados, reconhecidos, comunicados, aditados em

relacdo a satisfacdo e respondidos de forma tempestiva.

As empresas atualmente passaram a ter como foco principal, o cliente, ou seja, conhecer a ne-
cessidade do cliente de perto, se relacionar com ele, pois com a globalizagao, os produtos se
tornam cada vez mais diversificados e os clientes deixaram de lado os precos e se atentaram
mais aos aspectos de relacionamento com a empresa. Assim, o cliente quer atengdo, se sentir
bem acomodado, e diante desse cenario, a maior preocupacao do marketing de relacionamento
¢ levar os seus clientes ao encantamento, a fim de satisfazer suas necessidades para garantir a

sua sobrevivéncia no mercado.

Gordon (1998, p. 31) declara que “marketing de relacionamento € o processo continuo de iden-
tificagdo e criagdo de novos valores com clientes individuais € o compartilhamento de seus

beneficios durante uma vida toda de parceria”.



Com busca nesse interesse, de relacionar-se mais proximo da necessidade e satisfacdo dos
clientes, surge a teoria do Customer Relationship Management (CRM). Segundo Payne (2005)
e Gonzalez et al. (2014), o CRM tem como objetivo criar, desenvolver e alcangar relacionamen-
tos preestabelecidos com o cliente, a fim de aproximar o valor ao cliente e o lucro da organiza-

¢do e com isso manter uma boa imagem da empresa.

Ao adotar a estratégia de CRM a empresa interage com todos os clientes, conhece os seus habi-
tos criando eventos, promogdes € campanhas direcionadas, torna o atendimento mais persona-

lizado e consegue a fidelizagao do cliente que ¢ o seu principal objetivo.
2.2. Inovacao

A inovagdo, mesmo que ainda tratada como somente inven¢ao onde possa ocorrer o desprendi-
mento de investimento elevado em muitas empresas, a cada dia, estd sendo desmitificada essa
teoria, e entendida como umas das principais pontes ao sucesso competitivo, e principalmente
relacionadas ao desenvolvimento das empresas, por isso a necessidade de os empresarios co-
mecarem a buscar conhecimento sobre a gestdo da inovagdo a fim de inserir nas suas empresas
esta cultura (IBGE, 2013).

Segundo o OCDE (2006), a inovagao, trata-se de algo que ao ser implantado proporciona re-
torno financeiro, ou seja, se ndo houver um valor comercial agregado, seja de redugao de custo
ou aumento de receita, ndo estara se falando de inovagdo. Davila, Epstein e Shelton (2007)
dividem a inovagao em dois tipos principais: inovagao tecnologica, caracterizada por mudangas
em produtos e servigos, processos tecnologicos e tecnologias capacitadoras; € inovagao no mo-
delo de negocios, caracterizada por mudangas na proposi¢ao de valor, cadeia de suprimentos e

cliente alvo.

Dessa forma, pode-se dizer que muitas inovagdes ndo precisam de investimentos elevados e,
sim, de um replanejamento de atitudes e agdes para a incorporagdo de cultura de inovacao den-
tro das empresas OCDE (2006).

Diante disso, temos o Radar da Inovagao que foi criado por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)
e posteriormente adaptado por Bachmann e Destefani (2008) que tem o potencial de contri-
buir para o alcance de vantagem competitiva, uma vez que este aponta em quais dimensoes as
empresas estdo sendo bem empreendidas, a0 mesmo tempo em que sinaliza quais dimensdes
ainda sdo pouco exploradas e que, portanto, podem diferenciar uma empresa em relagdo aos
seus concorrentes setoriais, gerando assim, para Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), um auto-

diagnostico geral do grau de inovagdo da empresa através de escores que variam de 1,0 a 5,0.

Para Sawhney, Wolcott ¢ Arroniz (2006) e Bachmann e Destefani (2008), de 1 a 2,5 a empresa
¢ pouco inovadora ou a inovagao ocorre de forma incipiente; 2,6 a 3,5 € considerado como uma

empresa inovadora, porém de forma ocasional e de 3,6 a 5,0 sao empresas cuja filosofia de ino-
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vacdo estd enraizada de forma sistemdtica. Sendo 5,0 o grau méaximo de inovacao.

No radar da inovagao, conforme mostra a Figura 1, sdo analisadas 13 dimensdes, sdo elas: plata-
forma; marca; clientes; solugdes; relacionamento; agregacao de valor; processos; organizagao;
cadeia de fornecimento; presenca; rede e ambiéncia inovadora, conforme pode ser observado

na Figura 1, abaixo.

Figura 1: Radar da Inovagao
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(peso 2) 4
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ornecimento
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M - Dimensdo Processos v
de valor

Fonte: Adaptado de Sawhney; Wolcott; Arroniz (2006); ¢ Bachmann; Destefani (2008)
2.3. Inovaciao em empresas do setor de alimentacio

No setor de servigos, a inovagdo, independente da area de atuagdo da empresa, caracteriza-se
pelo seu foco principal no cliente. Com isso, mesmo que as inovagdes em servicos sejam me-
nos tecnolodgicas do que as inovacdes em outros setores industriais, a inovacdo em marketing,
por exemplo, requerer mais criatividade, tempo e compreensdo gerencial dessas organizacdes
(OCDE, 2006).

Pensando em estratégia mercadologica, as inovagdes representam um potencial para empre-
sas do segmento de alimentacdo conseguirem se diferenciar em uma época em que se encon-
tram muitos produtos iguais nas prateleiras dos diferentes canais de distribui¢do, especialmente

quando se trata de alimentacao fora do lar, no caso os restaurantes.

Segundo Gallen e Panthin-Sohier (2012), o que mais se v€ nas prateleiras que o mercado ofere-
ce, sdo inovagdes que tangem o produto, ou seja, na apresentacdo de formatos diferentes e em-
balagens que surpreendem, ou seja, inovagdes na composicao do produto propriamente dito. As
inovagdes no campo da alimentagdo estdo limitadas, principalmente, ao papel da comunicagao,

através da aparéncia das embalagens e do formato dos produtos. Por isso, ¢ recente o interesse



das pesquisas de marketing sobre a percepg¢ao das inovacdes em produtos de modo geral e ainda
mais recente a aten¢do que pesquisadores vém dando as maneiras dos comensais perceberem

tais inovagdes no dominio alimentar.
3. METODO DA PESQUISA
3.1. Caracterizacio da pesquisa

Neste artigo foi utilizada uma pesquisa bibliografica, como caracterizagdo do método de pes-
quisa, cujo objetivo ¢ de descrever a relagdo da inovacdo da dimensdo relacionamento com
os clientes e o desempenho inovador de empresas do setor de alimentacdo em Currais Novos/
RN, estas empresas que foram escolhidas através da participagdo no programa Agente Local de
Inovagdo — ALL. Para Gil (2008) a pesquisa bibliografica trata-se de uma pesquisa desenvolvida

com base em material ja elaborado, como por exemplo, artigos cientificos pré-existentes.

A pesquisa deste artigo € o resultado de uma pesquisa exploratoria e descritiva, que envolveu
uma pesquisa de campo feito pelo Agente Local de Inovagdo — ALI com visitas in loco para
realizar a aplicacao duas vezes do radar da inovagao com estas empresas. Como qualquer ex-
ploracao, a pesquisa exploratoria depende da intui¢ao do pesquisador, € por se apresentar como
um tipo de pesquisa muito especifica (GIL, 2008). E pesquisa descritiva, porque possuem como
objetivo a descricao das caracteristicas de uma populagao, fenomeno ou de uma experiéncia
(GIL, 2008).

Quanto ao género da pesquisa, foi utilizado o género tedrico e empirico, conforme Gonzalez
(2010). Primeiro porque se trata de uma pesquisa que ¢ “dedicada a reconstruir teoria, concei-
tos, ideias, ideologias, polémicas, tendo em vista, em termos imediatos, aprimorar fundamentos
teoricos” (DEMO, 2000, p. 20) e apresenta-se com uma face empirica porque “produz e analisa
os dados, procedendo sempre pela via do controle empirico e fatual” (DEMO, 2000, p. 21). A
pesquisa ainda se caracteriza com abordagem quantitativo-qualitativo, pois ocorre uma inte-
racdo na pesquisa ao se utilizar uma argumentagdo légica indutiva da qualidade do que fora

pesquisado, como também por alcangar dados numéricos em forma de graficos e tabelas.

O procedimento técnico deste estudo se deu como uma pesquisa com Survey, pois para Santos
(1999), ¢ o tipo de pesquisa que busca obter as informagdes diretamente com um grupo de in-
teresse, ou seja, € um procedimento 1til, em pesquisas exploratérias e descritivas. FONSECA
(2002, p. 33) ainda afirma que “pode ser referida como sendo a obten¢@o de dados ou informa-

¢oes sobre as caracteristicas ou opinides de determinado grupo de pessoas”.
3.2. Procedimento da pesquisa

O procedimento de pesquisa se deu através de quatro etapas. Onde a primeira consiste na revisao

bibliografica correspondente aos assuntos abordados sobre a inovagdo, o radar da inovagao ¢ a
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inovac¢ao no setor de alimentagdo fora do lar afim de enriquecer o referencial teérico. Depois,
considerou a pesquisa de campo com a visita in loco nas empresas do segmento e aplica¢do do
primeiro radar da inovagao. No mesmo sentido, na terceira etapa ocorreu o acompanhamento de
acOes que foram implementadas nas empresas, ainda através de visitas in loco, para a analise e
consolidacdo dos dados obtidos. Por fim, ocorreu a analise dos resultados da pesquisa de cam-
po, através da andlise de intercasos que ocorreu por meio da andlise de correlacdo utilizando o

software SPSS para se alcangar a consideragdes finais do trabalho.
4. PESQUISA DE CAMPO
4.1. Descricdo das empresas estudadas

Esta pesquisa trata de uma analise em trés empresas (Caso A, Caso B e Caso C) da cidade de
Currais Novos/RN, com participa¢do comtemplada no programa Agente Local de Inovagdo —
ALI Este ¢ um programa de iniciativa do Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE, em parceria com o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico — CNPq, que visa disseminar a cultura de inovagdo dentro delas através de acom-
panhamentos in loco, cujo objetivo € que essas empresas se tornem mais competitivas e solidas

no mercado.

A analise ocorrera através da aplicagdao do radar da inovagdo no ciclo 0 e no ciclo 1, a fim de
analisar a relacdo entre a dimensao relacionamento com os clientes e o desempenho inovador
dessas empresas estudadas, verificando, portanto, o uso dos recursos de informatica utilizados
pelas empresas, assim como as facilidades e amenidades para os clientes, para um melhor re-
lacionamento com o cliente e a sua ambiéncia inovadora. O Quadro 1 apresenta uma descrigao

das empresas estudadas.

Quadro 1: Descrigdo das empresas

Empresa Ano de criacio N°. de funcionarios Principais produtos
CASO A 2015 5 Almogo/Jantar
CASOB 2014 3 Almocgo/Jantar
CASO C 2015 7 Almogo/Jantar

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora em 2017

Essas empresas do setor de alimentacao trabalham com produtos a la carte, self service € com o
servigo de delivery, todas tem aproximadamente de 5 a 10 funciondrios e estdo cerca de 2 anos
de atuagdo no mercado e trabalham oferecendo alimentagao fora do lar nos horarios de almogo

e janta.



4.2. Relacionamento das empresas com os clientes e ambiéncia inovadora
4.2.1. Dimensao relacionamento da empresa

Essa dimensao trata da experiéncia do cliente, representando tudo o que o consumidor v€, ouve,
sente ou experimenta quando interage com a empresa, seja presencialmente ou através de meios
da tecnologia. Reflete das interagdes que os clientes tém com a empresa a fim de criar a fideli-

zagao dos clientes com base no fornecimento de experiéncias positivas.

Neste questionario observa-se sobre as Facilidades e amenidades propostas de forma gratuita
para a busca da fidelizac¢ao do cliente, como por exemplo, senhas, cafezinho, cartdo de aniver-
sario, vitrine, design diferenciado, bem como analisa e o relacionamento com eles através do

uso de algum recurso de informatica.

A fim de aumentar os scores da dimensdo de relacionamento as empresas estudadas, como
forma de tornar a experiéncia do cliente mais agradavel, passaram a oferecer ambientes clima-
tizados, internet wif-fi de boa qualidade disponivel, entretenimento através de televisao LCD,
brinquedoteca para as criancas além de cafezinho e cartdo fidelidade como facilidades e ame-
nidades. Além disso, no item informatizacdo as empresas investiram na presen¢a nas redes
sociais, como Facebook, Instagram e WhatsApp realizando através desses recursos vendas mais
rapidas através das postagens com foto dos pratos disponiveis, e assim disponibilizando servigo

de delivery.
4.2.2. Dimensido Ambiéncia Inovadora

Nesta outra dimensao refere-se ao conjunto de ferramentas, processos e atitudes que promovem
ou motivam os empregados a criar algo novo ou melhorias, ou seja, avalia as implementagdes

de um ambiente propicio a inovagao.

Aqui comtempla conhecer se a empresa busca fontes externas de conhecimento fazendo uso
constante ou eventual de consultorias ou, busca o apoio de entidades como o SEBRAE, SENALI,
SESI, SENAC, universidades, empresas juniores na busca por novas informagdes e tecnologias
em eventos (semindrios, congressos, etc.) € associagdes técnicas ou empresariais, bem como
analisa a propriedade intelectual da empresa, a sua ousadia inovadora, se busca fontes externas

para financiamento da inovagao ¢ se propde a coleta, ou busca por novas ideias.

Para melhorar a dimensao da Ambiéncia Inovadora as empresas estudadas melhoraram o rela-
cionamento com o SEBRAE e participaram de cursos como o caso o Internet Namedida, para
melhorar o uso dos recursos de informatizagdo, bem como passaram a realizar Benchmarking
ao fazer visitas em outras empresas de referéncia no ramo de alimentagcdo também em parceria
com o SEBRAE, e assim conhecer procedimentos e melhorar os seus processos através de fon-

tes externas de conhecimento.
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5. ANALISE E RESULTADOS

Para responder o objetivo deste artigo e entender qual a relagdo entre a dimensao relaciona-
mento com os clientes e o desempenho inovador da empresa, e assim analisar o comportamento
inovador de empresas do setor de alimentacdo de Currais Novos/RN, foi observado e analisado
os resultados de forma comparativa relacionando a primeira com a segunda aplicagcao do Radar
da Inovagao nos diferentes momentos do acompanhamento ALI nas trés empresas escolhidas,

esses dois momentos refere-se ao ciclo 0 € ao ciclo 1.

Observa-se nas Figuras 1 e 2, portanto, um aumento para o escore 5,0 na dimensao relaciona-
mento nos casos A e B das empresas analisadas e que respectivamente aumentou os escores da
dimensao Ambiéncia Inovadora para 2,0 e 3,0 que como consequéncia aumentou o Grau Global
de Inovagao para 2,6 e 3,1. Sendo o grau 5,0 o maior escore utilizado pela metodologia do radar
da inovagao, o caso C ja se apresentava no limite, mas ainda assim aumentou o Grau Global de
Inovagdo para 3,1.

Dessa forma, cabe analisar que existe um crescimento na dimensdo Ambiéncia Inovador a me-
dida que a dimensao relacionamento cresce, ou seja, todo o investimento utilizado para realizar
as agoes sugeridas nos planos de agdo dos trés casos estudados ndo foi em vao, pois elevou o
grau de inovagdo global, mesmo que ndo tenha ocorrido de forma proporcional, conforme de-

monstrado nos graficos abaixo, onde mostra os casos de modo isolado.

Figura 4: Resultados do Radar da Inovagdo do Caso A
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora em 2017.



Figura 5: Resultados do Radar da Inovagdo do Caso B
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora em 2017

Figura 6: Resultados do Radar da Inovagdo do Caso C
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Fonte: Dados coletados pela pesquisadora em 2017

A melhora do grau de inovagdo da dimensdo Relacionamento nos trés casos mostra que as
empresas estudadas realizaram agdes que atendem as duas subdimensdes relativas ao relaciona-
mento com os clientes, como: as Facilidades e amenidades e a Informatizagdo, demonstrando a
importancia de trabalhar agdes que possam proporcionar uma maior aproximacao dos clientes

com a empresa.

E relevante também, analisar a correlagdo dessas dimensoes avaliadas, através do SPSS, como

encontradas abaixo:
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Quadro 2: Correlagdo do Ciclo 0 com Ciclo 1

DIMENSAO

CICLO 1 CASOA

CICLO1CASOB

CICLO1CASOC

CICLO 1 CASO A

1

CICLO 1 CASO B

0,843

CICLO 1 CASO C

- 0,997

Fonte: Dados coletados pela pesquisadora em 2017

Esses resultados mostram que existe uma correlagdo positiva e forte entre as variaveis envol-
vidas, uma vez que uma aumenta provoca o aumento nas demais, ou seja, confirmando que a

dimensdo relacionamento esta relacionada com as demais.
6. CONSIDERACOES FINAIS

A evolucdo no grau de global da inovacao observado do ciclo 0 para o ciclo 1 dos casos estu-
dados, foram ocasionados devido as a¢des estimuladas, acompanhadas e orientadas pelo agen-
te local de inovagdo, assim confirma o quanto o Programa ALI, promovido pelo SEBARE e
CNPq, ¢ fundamental neste processo de disseminacao da cultura da inovacao nas micro e pe-

quenas empresas do Brasil, afim de favorecer um crescimento na economia local.

O estudo mostrou a melhora no grau de inovacao da dimensao Relacionamento nos trés casos,
entendendo-se que o esforco em se aproximar do cliente e estreitar o relacionamento com ele
nas formas de conhecer sua necessidade e apresentar resultados através de agdes que busque
provocar as duas subdimensdes: as Facilidades e amenidades e a Informatizacao, demonstram a

importancia de trabalhar agdes que envolvam cada vez mais os clientes para dentro da empresa.

Dessa forma, o objetivo deste artigo foi alcancado ao conseguir mensurar e identificar a relacao
entre a dimensao relacionamento com os clientes e o desempenho inovador de trés empresas do
setor de alimentagdao de Currais Novos/RN ao apresentar uma correlacao positiva e forte entre
as variaveis envolvidas, uma vez que uma aumenta provoca o aumento nas demais, ou seja,

confirmando que a dimensao relacionamento est4 relacionada com as demais.

Por fim, pode-se concluir que a cultura da inovagao deve estar presente continuamente em todas
as dimensdes da empresa, especialmente na dimensao relacionamento que trata da experiéncia
do cliente, representando tudo o que o consumidor vé, ouve, sente ou experimenta quando
interage com a empresa, seja presencialmente ou através de meios da tecnologia refletindo na

ambiéncia inovadora da empresa através do fornecimento de experiéncias positivas.

E importante destacar, que para se obter resultados mais assertivos é necessario aumentar o le-
que de empresas estudas, bem como aumentar o nimero de ciclos a serem acompanhados, o que
se apresentou como limitagao deste presente trabalho. Fica, portanto, a sugestdo para futuros
trabalhos no segmento da cultura da inovacao nas empresas de pequeno porte. Contudo, apesar
das limitagdes elencadas, o trabalho contribuiu de forma a identificar os avangos da cultura da
inovacdo nas empresas promovidos pelo SEBRAE e CNPQ através do Programa Agente Local

de Inovagao.
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INOVACAO E FORTALECIMENTO DA MARCA: UM ESTUDO NO SEGMENTO
DE VESTUARIO EM MOSSORO/RN

Hiara Ruth Silva Camara Gaudéncio
Mario Orestes Aguirre Gonzalez
RESUMO

Nos tultimos anos, o segmento de vestuario tem se destacado na economia brasileira como um
dos que apresentam maior crescimento. Para que esses nimeros continuem crescendo, faz-se
necessario maiores investimentos em ac¢oes de inovacao. Assim, uma das a¢des de inovagao
mais bem-sucedidas nesse segmento € o uso estratégico da marca. Por esse motivo, o presente
artigo teve como objetivo analisar agdes de inovagao e o fortalecimento da marca em pequenas
empresas dos segmentos de vestuario em Mossord/RN. Para isso, realizou um estudo multi
casos em 4 empresas participantes do Programa Agente Local de Inovagao (ALI) da cidade de
Mossor6/RN. A pesquisa foi realizada em trés etapas. A etapa 1 contemplou a revisao da lite-
ratura, a etapa 2 considerou a pesquisa de campo e na terceira etapa fez-se a analise dos dados
primarios. Esses dados foram coletados em cada empresa, na forma de entrevista, utilizando-se
como roteiro as questoes presentes no Radar da Inovagao. Constatou-se a importancia de as
Micro e Pequenas Empresas registrarem suas respectivas marcas, como também que se desen-
volvam novos meios de alavancagem destas, a fim de que se destaquem, tornando-se cada vez

mais competitivas no cendrio local.

Palavras-chave: Radar da inovagdo; Dimensdo Marca; Moda; Micro e Pequenas Empresas.



1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o segmento de vestudrio tem se destacado na economia brasileira como um
dos que apresentam maior crescimento, especialmente no varejo. Mota (2013) afirma que o
pais passou da sétima para a quinta posi¢ao no ranking dos maiores consumidores mundiais de
roupas. O autor explica que os motivos para esse crescimento sao: melhor distribuicdo de renda,

economia estavel, maior interesse por moda e crescimento do numero de shopping centers.

Para que esses numeros continuem crescendo ao longo dos anos, faz-se necessario, por parte
das empresas desse setor, maiores investimentos em agdes de inovagado. Esta entendida como “a
implementa¢ao de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de

negdcios, na organizagao do local de trabalho ou nas relagdes externas” (OCDE, 2005, p. 55).

Com um publico cada vez mais pendente as tendéncias e com a tecnologia cada vez mais
acessivel a populagdo, as empresas da moda precisam oferecer esses diferenciais competitivos

frequentemente, a fim de satisfazer seus clientes atuais.

Assim, um dos investimentos mais bem-sucedidos nesse segmento € o uso estratégico da mar-
ca, pois trata-se de um elemento que identifica a empresa; ¢ fundamental na elaboracao da estra-
tégia de marketing do negdcio; faz o cliente se identificar com o produto, tornando-se fiel a ele;
facilita o estabelecimento de parcerias (tdo importantes para o setor), entre outros beneficios
(SEBRAE, 2010).

Nesse contexto, a pesquisa apresenta o seguinte problema: Como atividades de inovacao forta-
lecem a marca no segmento de vestudrio? A fim de buscar resposta ao questionamento, o obje-
tivo do artigo € analisar acdes de inovagao e o fortalecimento da marca em pequenas empresas

dos segmentos de vestuario em Mossord/RN.

Para tanto, o artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: apds uma breve contextuali-
zac¢do do tema na Introdugdo, segue-se a Fundamentagdo Tedrica, na qual serdo abordados de
maneira mais aprofundada os temas Inovagao e Gestdo da Inovagdo; Radar da Inovacdo, com
énfase na Dimensao Marca e, mais especificamente, Inovacao e Fortalecimento da Marca no
Mercado da Moda.

Finalizado o aporte tedrico, apresenta-se o Método da Pesquisa, que ird especificar o segmento
que foi estudado, com uma breve descricao das empresas analisadas, bem como serdao deta-
lhados os procedimentos utilizados para a obtengdo das informagdes necessarias ao item se-
guinte: Resultados. Neste, serdo apresentados, de maneira sistematica, os dados coletados pela
pesquisa, comparando com informagdes semelhantes na literatura. E, por fim, é apresentada a
conclusao do estudo realizado, trazendo contribuigdes para este campo de pesquisa, além das

Referéncias utilizadas durante toda a elaboragdo do artigo.

119



120

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este topico aborda trés temas que dardo as bases para todo o artigo sobre o objeto de estu-
do, com a intenc¢do de revisar alguns contetdos ja existentes nessa area do conhecimento. As-
sim, foram tratados os pontos Inovagdo e Gestdo da Inovagdo, através de autores como OCDE
(2005); Scherer e Carlomagno (2009). Em seguida, ser4 explicado como funciona o Radar da
Inovagdo e sua aplicabilidade nas Micro e Pequenas Empresas (MPE), com énfase na Dimensao
Marca. Para isso, serdo utilizados estudos de Cardoso (2015) e SEBRAE (2010). E, para en-
cerrar este topico, sdo apresentados comentarios acerca de trabalhos voltados especificamente
a Inovagao e Fortalecimento da Marca no Mercado da Moda, através de contribui¢cdes de Mota
(2013); Amato (2013); Jodo e Piscopo (2006).

2.1. Inovacio e Gestiao da Inovacio

Nos ultimos anos, percebe-se que a inovagao vem se apresentando como estratégia fundamental
para diferenciacdo competitiva num mercado cada vez mais acirrado, seja qual for o segmento
empresarial. Por esse motivo, estudos voltados ao aprofundamento de seu conceito e aplicagdes

praticas tem evoluido significativamente.

Em nivel mundial, a institui¢do intergovernamental Organizagao para Cooperagdo Econdmica
e Desenvolvimento (OCDE) elaborou o manual de OSLO, que tem como objetivo alinhar con-
ceitos, metodologias e indicadores na area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Traduzido
pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) desde 2004, este documento tem sido uma das

principais referéncias para mensurar atividades de inovagdo no Brasil.

De acordo com o manual, entende-se por inovacdo como “a implementacdo de um produto
(bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do
local de trabalho ou nas relagdes externas” (OCDE, 2005, p. 55).

Sendo assim, percebe-se que a inovagdo pode ser de quatro tipos bésicos: produto, processo,
marketing ou organizacional, porém nao precisam acontecer simultaneamente na empresa, para
que esta seja considerada inovadora. As condigdes para se definir uma inovacao € que o produ-
to, processo, estratégia de marketing ou método organizacional seja novo para a empresa e te-
nha sido implementado de fato, ou seja, tenha funcionado bem durante um determinado periodo

e seus resultados possam ser mensurados (OCDE, 2005).

Entende-se como inovagdo em produto “a introducao de um bem ou servi¢o novo ou significa-
tivamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos” (OCDE, 2005,
p. 57). O manual salienta que o termo “produto” abrange tanto bens quanto servigos (depen-
dendo do setor de atuagdao da empresa) ¢ melhoramentos expressivos em suas caracteristicas.

Um exemplo aplicado ao segmento do vestudrio ¢ o lancamento de pecas feitas em tecido com



propriedades antialérgicas, ou tecidos que facilitam a transpiragdo, para a pratica de atividades

fisicas, etc.

Ja a inovagdo em processos consiste em: “implementacao de um método de producao ou distri-
buicao novo ou significativamente melhorado” (OCDE, 2005, p. 58). Nesse sentido, o material
explica que o objetivo principal desse tipo de inovacao ¢ a redugao de custos no processo pro-
dutivo ou distributivo. Como exemplo, pode ser citado a aquisi¢ao de maquinario, que aumenta
a produ¢do num menor periodo de tempo e, no processo de distribuicdo, a adogao de novos
softwares ou técnicas que auxiliem na alocagdo de suprimentos e entrega do produto final de

maneira mais eficiente.

Apresenta-se, ainda, a inovacdo em marketing como: “a implementacdo de um novo método
de marketing com mudancas significativas na concep¢ao do produto ou de sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promog¢do ou na fixagao de pregos” (OCDE, 2005, p. 58).
O mesmo documento diz que o objetivo central desse tipo de inovagdo ¢ aumentar as vendas,
através de técnicas que viabilizem a abertura de novos mercados, o reposicionamento do pro-
duto na empresa, entre outras, buscando atender as necessidades dos clientes, ou ainda, superar

suas expectativas.

Por fim, tem-se a inovacao organizacional, sobre a qual entende-se que ¢: “a implementacao de
um novo método organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizacdo de seu
local de trabalho ou em suas relagdes externas” (OCDE, 2005, p. 61). Percebe-se, ainda, no
manual que a principal funcdo dessa inovacao ¢ melhorar o desempenho da empresa, através
da diminuicao de custos administrativos ou de transagdo, incentivando a satisfacdo de todos no

ambiente de trabalho, reduzindo custos de suprimentos, entre outras medidas.

E importante ressaltar que os tipos de inovagao acima citados possuem suas diferencas, porém
podem existir inovagdes com caracteristicas comuns. Nesses momentos, analisa-se a situacao
e, caso a empresa esteja langando um novo produto e, por isso, se utilize de uma nova estratégia

de marketing para langa-lo, a empresa sera inovadora em ambas as tipologias.

De qualquer forma, o processo de inovagdo na empresa precisa ser bem administrado, pois
suas decisdes sdo estratégicas e podem comprometer a sustentabilidade da organizagdo (GON-
ZALEZ; TOLEDO, 2012; GONZALEZ et al., 2012). A esse respeito, Scherer e Carlomagno
(2009, p. 33-34) reforcam que “a inovacdo ndo ¢ uma atividade eventual, ¢ um processo a ser
gerenciado, desde a ideia inicial até¢ a implementagdo”. Um processo de inovagdo inicia-se pela
geracdo de novas ideias (idealizagdo), segue com refinamento do conceito da ideia proposta
(conceituagdo), passa pela reducdo das incertezas (experimentacdo) e chega a concreta trans-

formag¢ao dos mesmos em inovagdo (implementagao).

Os autores seguem o pensamento afirmando que este processo de inovagdo ira depender da

estratégia adotada pela empresa e que a transi¢do de uma etapa para a outra condiciona-se aos
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critérios definidos pelo sistema de gestdo da inovagdo da empresa (SCHERER; CARLOMAG-
NO, 2009).

Sendo assim, fica evidenciada a importancia de a empresa conhecer suas fraquezas e poten-
cialidades, a fim de conduzir um processo eficiente de gestdo da inovacao no seu ambiente

organizacional.
2.2. Radar da Inovacao

Uma das principais ferramentas utilizadas para se mensurar o grau de inova¢do nas organi-
zagdes ¢ o Radar da Inovagdo. O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), através do Programa Agentes Locais de Inovagdo (ALI), faz uso desse instrumento
de mensuracdo em sua metodologia, quando da visita dos agentes as empresas, na fase de diag-
nodstico empresarial. O Radar utilizado pelo Programa ¢ composto por 13 Dimensdes, que serdo
apresentadas a seguir, com base no documento: Guia para a Inovagdo: instrumento de orienta-

c¢do de agdes para melhoria das dimensdes da inovagdo (SEBRAE, 2010).
a) Oferta: Refere-se a novos produtos langcados no mercado pela empresa;

b) Plataforma: Diz respeito a capacidade que a empresa possui em utilizar uma mesma platafor-

ma para oferecer o maior numero de produtos possiveis;

¢) Marca: Dada sua importancia para conferir personalidade ao negdcio, esta dimensao busca

conhecer aspectos relacionados a prote¢do da marca e meios utilizados para sua alavancagem;

d) Clientes: Objetiva conhecer como sao captadas as necessidades dos clientes, através de meios

formalizados.

e) Solugdes: Sao medidas criadas pela empresa para customizar seus bens e servigos, resolven-
do um problema do cliente. O radar busca conhecer se a empresa realiza esse tipo de esforgo.
Por exemplo, uma sapataria comercializar meias e palmilhas ortopédicas. Nesse caso, o custo

pela solugdo fica por conta do cliente.

f) Relacionamento: Essa dimensdo considera a experiéncia do cliente ao interagir com a empre-
sa. Sendo assim, sua finalidade ¢ gerar uma imagem positiva para o cliente, sem gerar custos
adicionais, como por exemplo, oferta de cafezinho, cartdo de aniversario com desconto, aten-

dimento online, entre outros.

g) Agregacdo de Valor: Essa dimensao visa aumentar a lucratividade da empresa através de
oportunidades potenciais de uso de espagos ou equipamentos ociosos, ou ainda através da sua

relagdo com clientes e fornecedores, fazendo mutua divulgagado entre eles.

h) Processos: Ocorre quando a empresa adota um processo novo ou melhora seus processos

buscando maior qualidade ou eficiéncia. O Radar cita considera a: adogdo de novo sistema de



gestdo, obtencao de certificacdo, software, elaboracdo de projetos de gestdo de residuos, efici-

éncia energética, entre outros.

1) Organizagdo: Diz respeito a maneira como a empresa estrutura-se € como estao definidos os
papéis e responsabilidades dos que compdem a organizagao. O Radar aborda os itens reorgani-
zagao das atividades das pessoas dentro da empresa, estabelecimento de parcerias, mudangas na

estratégia competitiva, entre outros.

J) Cadeia de Fornecimento: Compreende os aspectos logisticos da empresa. Assim, compreende

métodos para reducao de custo de transporte e estoque de mercadoria.
k) Presenca: Refere-se aos locais onde a empresa estd, sejam eles espagos fisicos ou digitais.

1) Rede: Abrange as relagdes que a empresa estabelece com seus clientes, ou seja, a adogao de

novos meios de se comunicar.

m) Ambiéncia Inovadora: Como a inovagdo exige a manutencao de um ambiente propicio para
que ela acontega, esta dimensao busca conhecer o que a empresa faz para possuir esse ambiente:
capacitagdes constantes, caixa de ideias para contribui¢des dos colaboradores, conhecimento de

linhas de crédito voltadas a inovagao, etc.

A sintese do radar da inovagao ¢ um grafico que inclui todas as suas dimensdes com o0s seus

respectivos scores.
2.2.2. Dimensao Marca

Entende-se por marca: “[...] todo sinal distintivo, visualmente perceptivel, que identifica e dis-
tingue produtos e servigos de outros analogos, de procedéncia diversa, bem como certifica a
conformidade dos mesmos com determinadas normas ou especificagdes técnicas” (SEBRAE,
2010, p. 80).

Conforme citado anteriormente, a Marca confere identidade ao produto ou servigo oferecido
pela empresa. Seu registro e alavancagem constituem elementos fundamentais no processo de
inovagao, pois estdo diretamente ligados a seguranga da marca e ganho de competitividade na

empresa, respectivamente.

Outros beneficios da Marca para um negocio sao (SEBRAE, 2010, p. 32): 1) Identificam a
empresa, garantindo a qualidade dos produtos e servigos oferecidos, na comparagao com o0s
concorrentes; 2) Sao fundamentais na elaboragdo de qualquer estratégia de marketing; 3) Apro-
fundam o reconhecimento e reputacao dos produtos, ajudando a formar uma clientela leal e; 4)

Facilitam o estabelecimento de parcerias, inclusive no exterior.

Em seu estudo sobre agdes de inovagdo implementadas pelas Empresas de Pequeno Porte

(EPPs) atendida pelo ALI no Rio de Janeiro, Cardoso (2015) elegeu algumas a¢des como prio-
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ritdrias nessa Dimensdo, a saber: implementacdao de marketing digital, participagdo em cursos
na area de criatividade e inovagdo, montagem de pontos de vendas em locais estratégicos, cria-
¢do de novas identidades visuais, adaptacdo de linguagem ja conhecida do cliente, contato com
o cliente em datas comemorativas, confeccao de brindes, bonificacdo nas compras e descontos

em produtos ou servigos.

Portanto, fica evidenciada a relevancia dessa Dimensao, seja qual for o segmento estudado.
A seguir, serdo especificados exemplos de inovagao e fortalecimento da Marca no mercado da

moda, com énfase no varejo de confecgoes.
2.3. Inovacao e fortalecimento da marca no mercado da moda

Nos ultimos anos, o mercado da moda tem-se apresentado cada vez mais competitivo no Bra-
sil. Por esse motivo, estratégias de inovacdo tornam-se fundamentais no dia a dia de qualquer
empresa desse segmento, seja qual for seu porte. Mota (2013) afirma que o pais ¢ hoje o maior
mercado de vestuario da América do Sul, por isso, as grandes lojas de departamento internacio-
nais estdo investindo no potencial crescimento brasileiro, ao observar esse aumento do consu-

mo de moda pela populagao.

Sejam especializadas ou nao, as lojas do segmento de vestuario precisam estar atentas para con-
quistar um publico cada vez mais atento as tendéncias e design de moda. A esse respeito, Jodo e
Piscopo (2006, p. 28) enfatizam que “as empresas precisam adotar estratégias que viabilizem o
estabelecimento de diferenciais competitivos em relagdo aos seus concorrentes proporcionando
a melhor satisfacdo dos clientes e também otimizando o desempenho dos seus negdcios”. Tais
estratégias ndo devem apenas permitir a conquista das vantagens, mas também a sustentagao

delas.

Os autores estudaram a marca Zara, analisando os tipos de estratégias que tem funcionado para
a empresa, garantindo seu crescimento exponencial, especialmente nos ultimos trinta anos. Os
autores afirmam que a marca baseia seu modelo de gestdo nos pilares inovacao e flexibilidade
e entendem a moda como criatividade e design de qualidade, juntamente com uma resposta
rapida as demandas do mercado (JOAO; PISCOPO, 2006).

Para alcancar essa rapidez, a Zara delegou tarefas, dando mais autonomia a cada proprietario
das lojas espalhadas por todo o mundo, para negociar tanto com fornecedores quanto com
clientes. A empresa conta ainda com profissionais de varias areas, entre os quais 200 na area de
design de moda, que cria e recria colegdes para o vestuario masculino, feminino, infantil, linha
basica e esportiva (JOAO; PISCOPO, 2006).

Sobre agdes de marketing, os autores colocam que a empresa utiliza como principal estratégia
seu proprio ponto comercial, através de técnicas de visual merchandising, ou seja, desde a esco-

lha da localizagdao do ponto, passando pelo layout da loja, que € feito com base em um modelo



piloto, o qual sofre alteragdes a cada 5 anos. Além disso, o prego e os modelos das pegas sdo de-
terminados pela matriz na Europa, fazendo com que os clientes ja os conhegam e, por exemplo,
adquiram determinado modelo na primeira visita, visto que as pegas apresentam exclusividade
e ndo ha reposicio de estoque (JOAO; PISCOPO, 2006).

Seguindo a essa tendéncia, as MPE vém analisando e remodelando suas estratégias de gestdo e
inovagdo, para continuarem atrativas, diante das vantagens competitivas oferecidas pelas em-
presas de maior porte. Sobre isso, Amato (2013) afirma que as micro e pequenas empresas tem
um papel fundamental na economia do pais e atuam de forma complementar aos grandes grupos
empresariais. O autor explica que “para tornar possivel a competi¢do com as empresas maiores,
as micro e pequenas precisam mostrar muita agilidade, capacidade de adaptacao e criatividade
para oferecer aos consumidores, uma vez que, no geral, por seu menor poder de compra, enfren-
tam dificuldades de estabelecer precos mais vantajosos” (AMATO, 2013, p. 34).

No varejo de confecgdes, segue o autor, o diferencial pode estar no atendimento, na busca por
capacitacdes em sua area de atuagdo, na antecipagao as tendéncias do mercado e na conquista
do consumidor com o objetivo de fideliza-lo, nao apenas efetuar uma venda (AMATO, 2013).
Nota-se, portanto, que héd espago e mercado para todos, porém utilizando-se das ferramentas

corretas, as chances de sucesso sdo maiores para o empresario de pequeno porte.
3. METODO DA PESQUISA
3.1. Caracterizacido da Pesquisa

Esta pesquisa consiste em um estudo de casos, de carater quali-quantitativo, realizado no muni-
cipio de Mossor6/RN. Entende-se estudo de casos (ou multi casos) como um método que busca
conhecer determinada realidade utilizando-se de analise de dados primarios e secundarios, com
realizagdo de registros ¢ observagio (GONZALEZ, 2010). Seu objetivo é obter perspectivas
multiplas de uma tnica situagdo, evento ou processo por um periodo de tempo (COOPER;
SCHINDLER, 2011).

3.2. Procedimentos da pesquisa

A pesquisa foi realizada em trés etapas. A etapa 1 contemplou a revisao da literatura sobre temas
como gestao da inovacgao, radar da inovagao, dimensao e fortalecimento da marca no mercado
da moda. Para Marconi e Lakatos (2012), a finalidade da pesquisa bibliografica ¢ se aproximar
de toda a bibliografia tornada publica sobre os temas de estudo, ndo sendo apenas uma repeti¢cao
de ideias ja escritas, mas uma analise de um tema sob um novo enfoque, que permita chegar a

conclusdes inovadoras.

A etapa 2 consistiu na pesquisa de campo. Foi considerado como universo as 40 empresas do

setor de varejo e atacado de vestudrio e calcados em Mossor6/RN, atendidas pelo Programa
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ALI no ciclo 2016/2018. Destas, foi retirada uma amostra de 10% do total, que corresponde a
4 empresas, que atuam mais especificamente no setor de varejo de confecgdes. A escolha das 4
deu-se em funcdo de serem empresas que possuem um tempo relativamente longo de atuacao

no mercado, com agdes especificas voltadas a alavancagem de suas respectivas marcas.

Na terceira etapa fez-se a analise dos dados primarios, coletados entre julho de 2016 e julho
de 2017. Esses dados foram coletados em cada empresa, na forma de entrevista, utilizando-se
como roteiro as questdes presentes no Radar da Inovagdo. Esse instrumento de coleta de dados,
conforme mencionado anteriormente, possui 13 Dimensoes e cada dimensao contém um nime-
ro distinto de questdes ou itens. O radar adaptado para o comércio possui 32 itens, sendo que 2

deles pertencem a dimensao Marca, que serdo analisadas no item Resultados.
4. PESQUISA DE CAMPO
4.1. Caracterizacio do setor

O segmento de vestuario, especialmente o varejo da moda tem aumentado seu faturamento nos
ultimos anos por uma série de fatores: melhor distribui¢do de renda, economia estavel, maior
interesse por moda e crescimento do nimero de shopping centers. Em 2013, o brasileiro inves-
tiu cerca de R$ 129 bilhdes, totalizando um gasto médio de R$ 786 em roupas e acessorios por
pessoa, valor 17% maior que o ano anterior. As classes que mais tem aumentado seu consumo
sdo as B e C, com 40% do poder de compra (MOTA, 2013).

4.1.1. Descricao das Empresas
Empresa A

Esta empresa trabalha com artigos do vestuario masculino e feminino multimarcas. Esta no
mercado mossoroense desde 1999, atendendo majoritariamente o publico das classes A e B,
com marcas que sao desejo entre seus clientes. Sua equipe dirigente realiza um planejamento
anual de diversos aspectos envolvendo a empresa, entre eles o planejamento financeiro, o qual
visa destinar 15% de seu faturamento em ag¢des de alavancagem da marca, especialmente cam-

panhas de marketing.
Empresa B

A empresa B possui marca propria, atua no mercado oferecendo a seus clientes pecas do ves-
tuario masculino desde 1998, com uma proposta de levar qualidade, pregos competitivos e a
satisfacdo dos desejos de seu publico-alvo. Esta empresa também realiza um planejamento
anual de destinacdo de uma porcentagem de seus recursos financeiros para investimentos em

acOes de marketing.



Empresa C

A empresa C oferece a seus clientes produtos multimarcas para o publico masculino e feminino
desde o ano de 1998, atendendo em especial as classes A e B, prezando por um atendimento
diferenciado e um espago acolhedor em suas instalagdes. Esta empresa nao tem feito altos
investimentos em campanhas publicitarias nos ultimos anos, porém busca realizar agdes que

demandem menor investimento, mas que também lhe tragam resultados satisfatorios.
Empresa D

A empresa D, mais nova dentre as analisadas nesta pesquisa, atua no mercado de moda mascu-
lina desde 2010, levando a seu publico artigos do vestudrio e acessorios multimarcas, prezando
pela qualidade e prego justo de seus produtos. Esta empresa também ndo tem feito investimen-
tos significativos em agdes de alavancagem da marca, contanto basicamente com a atualizacao

diaria de suas midias sociais, visando chegar até seu publico alvo através dessa estratégia.
5. RESULTADOS E DISCUSSAO

A Dimensao Marca esta presente no Radar de Inovacgao contendo dois itens ou questdes, que
serdo analisados nesta se¢do. Cada item possui trés afirmativas (a, b e c), as quais sao atribuidos
pontos ou scores, caso a empresa atenda aquilo que esta descrito em cada uma delas. Os valores
atribuidos a cada afirmativa sao:

a) 5, para quando a inovagao estd presente;
b) 3, para quando a inovagao ¢ embrionaria e
¢) 1, para quando a inovagdo ndo esta presente.

No caso da Dimensdo Marca, que possui dois itens, o score final ¢ o resultado da média entre
esses dois itens, pois a nota ¢ obtida por Dimensao. Por exemplo: se uma determinada dimensao
possui 6 itens, seu score final serd a média aritmética entre os 6 e assim sucessivamente, com

todos as dimensdes do Radar e seus respectivos itens.

Segue abaixo o detalhamento da evolugdo de cada uma das empresas em cada um dos dois itens
analisados, desde o Ciclo 0 até o Ciclo 1, e suas respectivas contribui¢cdes para a inovagao no

setor de vestuario do oeste potiguar.
5.1. Protecao da Marca

Esse item do Radar busca conhecer se a empresa tem uma ou mais marcas registradas (score
05); se a marca da empresa ndo € registrada (score 03) ou, ainda, se a empresa ndo possui uma

marca (score 01).

A empresa A ndo registrou sua marca e apresentou como justificativa o fato da mesma possuir
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um nome muito comum, que ja se tornou dominio de outros segmentos e até mesmo outras lojas
de segmento semelhante ao seu. Assim, tanto no ciclo 0 quanto no ciclo 1, permaneceu com

mesSmo SCOore nesse quesito.

A empresa B possui sua marca registrada. Deu entrada no processo em 2012 e seu registro foi
concedido em 2015. De todas as empresas presentes nesse estudo, a empresa B € a tnica que
possui registro em vigor, apresentando pontuacdo maxima neste primeiro item da Dimensao

Marca.

A empresa C ndo possui sua marca registrada. Por esse motivo apresentou 0 mesmo score tanto
no ciclo 0 quanto no ciclo 1. Como justificativa para o nao registro de sua marca, o responsavel

informou que nao se tratava de uma agdo que fosse prioritaria para ela naquele momento.

De maneira semelhante, apresenta-se a empresa D, que deu entrada em seu processo de registro
de marca, porém esse processo expirou. Nos proximos ciclos do Programa, espera-se que a

empresa possa renovar esse processo, ja que percebe a importancia de ter sua marca registrada.

No Brasil, o processo de Registro de Marca ¢ conduzido pelo Instituto Nacional da Propriedade
Industrial (INPI). De acordo com este 6rgdo, o registro de marca “outorga a empresa titular o
direito exclusivo de impedir que terceiros comercializem produtos idénticos ou semelhantes
com uma marca igual ou semelhante a ponto de causar confusao entre os consumidores” (INPI,
2013, p. 5).

Outro aspecto importante sobre o registro da marca ¢ evidenciado por Christmann (2006), ao
explicar sobre a possibilidade de a empresa querer expandir sua area de atuagdo, tanto para ex-
portagdo quanto importagdo. Segundo ela: “Quando uma marca € exportada, faz-se necessario
o registro da mesma no pais em que for comercializada, respeitando neste caso, as leis do local.

O mesmo acontece com as marcas que entram no pais” (CHRISTMANN, 2006, p. 2).

Portanto, para aumentar sua forca, seguranga, credibilidade, possibilidade de investimentos e
retorno financeiro, o registro da marca ¢ uma agdo de grande relevancia no atual cenario eco-

ndmico.
5.2. Ac¢oes de Inovacido para Alavancagem da Marca

Esse item do Radar busca conhecer se a empresa usa sua marca em propaganda ou associada a
outro tipo de produto que possa lhe trazer prestigio (nota 05); se a empresa usa sua marca exclu-
sivamente em seus produtos (nota 03); ou, ainda, se a empresa nao usa sua marca nos produtos

ou negocio (nota 01), sendo também valido o score 01, caso a empresa ndo tenha uma marca.

De acordo com Sebrae (2010, p. 32): “Existem algumas estratégias que permitem tirar maior
vantagem da marca, como adotar a mesma marca em mais de um produto ou negdcio”. Assim,

o0 uso rotineiro de estratégias de marketing que ndo necessariamente se convertam em grandes



investimentos para as MPEs, mas ac¢des simples e diferenciadas de associar sua marca a outro
produto, pessoa ou servigo, podem trazer retornos interessantes para as empresas, especialmen-

te no segmento em estudo.

Com base na pesquisa de campo, foi possivel constatar que a empresa A possui duas campanhas
anuais de marketing (primavera verdo e outono inverno), nas quais promove coquetéis na loja,
divulgando esse tipo de evento em canais de televisao local, ja& promoveu desfiles, bate-papos
sobre moda com profissionais da cidade, além de ter sua marca amplamente divulgada nas mi-

dias sociais. Sendo assim, obteve score maximo nesse item.

A empresa B, como ja mencionado, destina parte de seus recursos financeiros também para a
realizagdo de campanhas de marketing. Porém, diferentemente da empresa A, que ¢ uma loja
multimarcas, a empresa B realiza, a cada colecdo anual, campanhas com material audiovisual
feitos com modelos locais, a serem publicadas ndo apenas nas midias da empresa, mas em
comerciais de televisdo, outdoors, radio, entre outras formas de comunicagdo para atingir seu

publico-alvo, atingindo também score maximo nesse item.

A empresa C se destacou nesse item do Ciclo 0 para o Ciclo 1, pois durante a vigéncia do
Programa ALI na empresa, a equipe dirigente tem feito parcerias interessantes para o negocio,
associando sua loja a outras empresas que possam lhe trazer prestigio, como saldes de beleza
e blogs de moda, por exemplo. Dessa forma, no item alavancagem da marca, tem percebido

melhores resultados.

Por fim, a empresa D nesse item vem buscando associar seu negocio a eventos que lhe co-
loquem em evidéncia, especialmente eventos esportivos € competi¢des, nos quais patrocina
prémios com artigos de sua loja, divulgando esse tipo de agao em suas midias sociais. Ultima-
mente, tem investido em marcas diferenciadas, para agregar novos publicos a sua empresa, di-
vulgando também essa acao na internet, que, segundo a empresa, ¢ onde seu cliente esta. Assim,

tem pontuado o score maximo no referido item.
5.3. Grau de Inovagiao das Empresas Analisadas na Dimensao Marca

O Quadro abaixo apresenta os scores obtidos pelas empresas em analise na Dimensdo Marca,

ou seja, abrangendo a média das duas questdes que contemplam a referida dimensao.

Quadro 1 — Scores obtidos pelas empresas na Dimensao Marca nos Ciclos 0 e 1

Dimensao Marca Ciclo 0 Ciclo 1
Empresa A 4,0 4,0
Empresa B 5,0 5,0
Empresa C 2,0 4,0
Empresa D 5,0 5,0

Fonte: Elaboracao propria
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Com base nos dados apresentados, percebe-se que a empresa A ndo obteve score maximo, visto
que sua marca nao se encontra registrada. A empresa B, por sua vez, possui sua marca registrada
e apresenta agdes periodicas e planejadas de alavancagem da marca, por isso obteve score 5. A
empresa C, apos sua adesdo ao Programa ALI, vem buscando parcerias que contribuem para a
alavancagem de sua marca, dai sua evolugdo de um ciclo para outro, apesar da mesma nao se
encontrar registrada. A empresa D, por fim, além de ter dado entrada no processo de registro
de marca, aposta numa presenga digital forte nas midias sociais e associa sua marca a outras

atividades que possam lhe trazer prestigio.

Assim, fica evidenciado que para se destacar num mercado cada vez mais competitivo, acdes
de marketing voltadas a alavancagem da marca sao fundamentais, como divulgagao da marca
entre os clientes atuais, potenciais e associagdo de outras marcas com a sua, bem como a pro-
te¢do da marca, através do registro junto ao INPI, a fim de resguardar a marca, impedindo que
terceiros comercializem produtos idénticos ou semelhantes aos seus, com uma marca igual ou

semelhante a sua, de modo que possa causar confusao entre os consumidores (INPI, 2013).
6. CONSIDERACOES FINAIS

Com base na literatura e nos dados apresentados, ¢ possivel concluir que a Dimensdo Marca
tem uma importancia fundamental para o segmento de vestuario, especialmente porque a di-
fusdo de meios digitais de comercializagdo (e-commerce e as proprias midias sociais) tem se
popularizado cada vez mais, pois o cliente vem mudando seus hébitos de consumo, ao optar por

uma maneira mais comoda de realizar suas compras.

A partir dessa realidade, as empresas vém construindo uma presenca digital mais forte, como
estratégia de alavancagem de suas marcas, porém, algumas vezes encontram barreiras, prin-
cipalmente em relacdo aos seus respectivos registros, pois nomes muito comuns podem ser
encontrados diversas vezes nas midias sociais, impedindo, assim, que o cliente possa encontrar
a marca que realmente procura, enfraquecendo a atividade comercial. Ou, ainda, o ndo registro
da marca pode resultar na obrigatoriedade de o empresario mudar seu nome, muitas vezes co-

nhecidos ha anos por seus clientes, em virtude de nao ter feito seu registro prévio.

Torna-se, portanto, cada vez mais relevante que as Micro e Pequenas Empresas registrem suas
respectivas marcas, como também que se desenvolvam novos meios de alavancagem destas,
a fim de que se destaquem num mercado onde as empresas de maior porte buscam incessante-

mente se sobressair nessa Dimensao.

Vale salientar que o método Radar da Inovacdo, adotado neste artigo como parte da pesquisa
de campo, tem contribuido para as Empresas de Pequeno Porte participantes do Programa ALI
ndo s6 em Mossord/RN, mas em outras cidades do Oeste Potiguar. Isso porque estd auxiliando
na tomada de decisdo dos empresarios dos diversos segmentos atendidos, especialmente os de

moda, que vem solicitando os registros de suas respectivas marcas, como também buscando



solucdes cada vez mais inovadoras para alavancagem das mesmas. Isso deixa claro a relevancia
do método adotado pelo Programa, que tem se mostrado uma excelente ferramenta de tomada

de decisao, estimulando a competitividade entre as MPE.
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INOVACAO E ACOES DE SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL NO SEGMENTO DE
AUTOPECAS: ESTUDO DE CASO

Fernanda Cristina de Morais Freitas
Mario Orestes Aguirre Gonzalez

RESUMO

A implementacdo de agdes de sustentabilidade ambiental representa uma forma de inovagao
eficaz para o crescimento do negdcio, sendo um diferencial para a competitividade, desde a
melhoria da imagem e diferenciagdo dos concorrentes, até as mudangas nos habitos de compra
dos clientes e o impacto positivo ao meio ambiente. O presente artigo emprega uma pesqui-
sa qualitativa para alcancar o objetivo de identificar agdes de inovacdo e de sustentabilidade
ambiental como estratégias de negdcios nas empresas no segmento de autopecas. Quanto ao
procedimento, a pesquisa caracteriza-se como estudo de caso, seguindo trés etapas: (1) revisao
bibliografica sobre inovagao e sustentabilidade ambiental nas micro e pequenas empresas do
setor de autopecas e sobre a Dimensao Processos do modelo Radar da Inovagdo; (2) pesquisa
de campo para a coleta de dados, e; (3) processamento e analise das informag¢des obtidas. Ve-
rificou-se que a empresa se encontra no terceiro Ciclo do Programa ALI (Agentes Locais de
Inovacao) com um empenho sistematico em inovacao na Dimensao Processos. Todavia, nesta
Dimensao, a maior mudanga estd no investimento quanto as questdes ambientais. A empresa
consegue associar crescimento empresarial com questdes ambientais em meio a uma economia
em recessao, tornando-se pioneira e referéncia na regido do Vale do Acu, no estado do Rio

Grande do Norte, no tocante a inovagao e sustentabilidade ambiental.

Palavras-chave: Programa Agentes Locais de Inovacao (ALI); Radar da Inovagdo; Dimensao

Processos; Economia Circular; Meio Ambiente.
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1. INTRODUCAO

Os servigos de reparagdo e de manutencao, bem como o comércio de pecas e de acessorios para
veiculos usados, estdo entre as atividades mais promissoras, de acordo com o estudo publicado

pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2017).

O consumo de automoveis durante a ascensdo da classe média, até meados de 2014, e a crise
econOmica subsequente somada ao aumento do desemprego e redugao de crédito sao os mo-
tivos para isso, segundo o resultado da pesquisa, que mostra que os consumidores passaram
a procurar alternativas mais econdmicas, preferindo reparar do que adquirir novos veiculos.
Nesse contexto, inovar pode ser uma condi¢do essencial para a sobrevivéncia das empresas,
uma vez que ajuda a manter ou melhorar a competitividade, permitindo o aumento da margem

de lucro. E, portanto, um aspecto estratégico de negdcios.

As empresas que inovam - em produto, processo, estrutura organizacional ou marketing - tém
vantagem em relacdo as demais. A inovagao possibilita acessar novos mercados, realizar novas
parcerias e aumentar o valor da marca. Outrossim, os beneficios ndo se limitam as empresas
inovadoras, mas a todos que intaragem com elas, agregando valor ao cliente e ao ambiente em

que estdo inseridas.

Como parte importante da inovagio esta a sustentabilidade ambiental (GONZALEZ et al.,
2014). Logo, a necessidade de inovagdo e de alternativas eficazes e ambientalmente corretas
sdo respostas as novas exigéncias legais e ao comportamento dos consumidores € empresarios
mais conscientes, de forma que as organizacdes inovadoras e sustentaveis sdo fortalecidas no

mercado.

Considerando o cendrio brasileiro, ¢ importante inovar e estar voltado a sustentabilidade am-
biental. Dai emerge a questdo da pesquisa: Quais sdo as agdes de inovacao e de sustentabilidade

ambiental desenvolvidas no segmento de autopecas?

O objetivo deste artigo ¢ identificar agdes de inovagdo e de sustentabilidade ambiental como
estratégias de negdcio nas empresas no segmento de autopecas. O artigo esta dividido em: in-
troducdo; fundamentacdo tedrica sobre o tema; método da pesquisa, no qual sdo apresentados

os procedimentos; estudo de caso e consideracdes finais.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Inovacao como diferencial competitivo para as micro e pequenas empresas

Em funcdo do cendrio atual de retracdo da atividade econdmica, a pratica da inovagdo passa
a ser necessidade nas estratégias empresariais. A inovagdo tem como precursor o economista
Joseph Schumpeter. Economicamente, Schumpeter (1988) menciona que a inova¢ao somente ¢

completa quando uma transagao comercial envolve inveng¢do e aumento de lucros.



No Manual de Oslo (2005), referéncia internacional para atividades inovadoras, a inovacao ¢
a implementac¢dao de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, um
processo ou um novo método de marketing ou um novo método organizacional nas praticas de

negocios, na organizacao do local de trabalho ou nas rela¢des externas (OCDE, 2005).

Sawhney et al. (2006) estudaram a inovagao no sentido colaborativo, vislumbrando mudangas
nas pessoas e nas organizagdes. Posto isso, observa-se que os conceitos e os modelos de inova-
¢do apresentam multiplas abordagens, com perspectivas diferentes, mas em todas reforca-se o
pensamento de Schumpeter (1988), de que a inovagao tem papel de destaque para a competiti-
vidade das empresas (SANTOS et al., 2017).

Com objetivo de avaliar a questdo da inovagdo e da competitividade das Micro e Pequenas Em-
presas brasileiras (MPE), em 2009 o SEBRAE verificou que as MPE muito inovadoras e inova-
doras apresentaram desempenho superior as MPE nao inovadoras, quando 86% das MPE muito
inovadoras, 64% das MPE inovadoras ¢ 47% das MPE nao inovadoras analisadas declararam
aumento de faturamento em comparagao aos anos referéncias 2007 e 2008 (SEBRAE, 2009).
A pesquisa também confirmou que a inovacao pode ser determinante para a melhoria das orga-
nizagdes, contribuindo efetivamente para o alcance dos objetivos, aumento da possibilidade de

maior lucro e, portanto, vantagem competitiva.
2.2. Radar da inovacio

O modelo Radar da Inovagdo ¢ um método que analisa o grau de inovacao das organizagdes
empresarias (SAWHNEY et al., 2006). A obra, para respeitar a menor disponibilidade de infor-
macoes que ¢ tipica nas Micro e Pequenas Empresas, adota uma abordagem mais qualitativa do
que quantitativa e observa treze dimensdes inovadoras: oferta, plataforma, marca, clientes, so-
lucdes, relacionamento, agregagao de valor, processos, organizacao, cadeia de valor, presenca,
rede e ambiéncia inovadora. Essas dimensdes t€m como eixos principais: oferta, clientes, pre-
senca, processos € ambiéncia inovadora. As oito dimensdes restantes aparecem como suporte as
dimensdes principais. Destarte, independe da origem da inovacao, havera um incremento mul-
tiplo nas dimensdes, com efeito distinto em cada empresa (KETOKIVI; ALI-YRKKO, 2010).

Na pratica, as observacdes das dimensdes dentro de uma empresa permitem aos gestores reco-
nhecer todos os aspectos que envolvem as ac¢des de inovacao, através de uma ampla visdo - o
mapeamento da inovagao - que torna a gestdo da inovagao mais eficiente. Ou seja, o Radar da
Inovacao ¢ ferramenta para o alcance da vantagem competitiva nas Micro e Pequenas Empre-

Sas.

Nessa ferramenta, a Dimensao Processos trata do redesenho dos processos produtivos, de modo
a permitir o incremento da eficiéncia operacional. Para a analise sdo consideradas as variaveis:
melhoria dos processos, sistemas de gestdo, certificagdes, sofiwares de gestdo, aspectos am-
bientais e gestdo de residuos (SAWHNEY et al., 2006).
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Portanto, a implementagdo de ac¢des de sustentabilidade ambiental ¢ uma forma de inovagao
eficaz para o crescimento do negdcio, uma vez que envolve novos valores nos processos produ-
tivos, criando-se um diferencial na empresa como, por exemplo, o aumento da competitividade,
areducdo de custos e desperdicios, a melhoria da relagdo entre os colaboradores e a organizacao
(SEBRAE, 2013).

2.3. Economia circular

As empresas vém buscando alternativas para alcangar um crescimento sustentavel e eficiente de
recursos. Ao longo dos tltimos anos foram apresentadas varias propostas de consumo que de-
safiam o crescimento baseado na Economia Linear, cujo um dos paradigmas mais promissores
¢ a Economia Circular (PAGOROPOULOSA; PIGOSSOA; McALOONE, 2017).

Proposta pela Fundacao Ellen MacArthur (2010), uma Economia Circular € regenerativa e res-
taurativa por principio e objetiva manter produtos, componentes € materiais em seu mais alto
nivel de utilidade e valor o tempo todo. E busca reduzir a dependéncia dos recursos das empre-
sas, propondo mudanca no menor uso de materiais virgens e maior uso de insumos reciclados,

que reduzem os precos de commodities volateis, resultando uma maior resiliéncia da empresa.

A Teoria da Economia Circular tem por base trés principios: preservar e melhorar o capital na-
tural, controlando as reservas finitas e equilibrando os fluxos de recursos renovaveis; otimizar
os rendimentos dos recursos, distribuindo produtos, componentes e materiais com sua maxima
utilidade em todos os ciclos biologicos e técnicos, €; promover a eficacia dos sistemas através
da deteccao e eliminagdo de fatores externos negativos do projeto. Outrossim, consiste em um
circulo de desenvolvimento positivo continuo que preserva e aprimora o capital natural, otimiza
a producdo de recursos € minimiza os riscos sistémicos, administrando estoques finitos e fluxos

renovaveis.

Nela, os materiais bioldgicos ndo sdo toxicos e podem ser facilmente retornados ao meio am-
biente pelos métodos de compostagem ou digestdo anaerdbica, e os materiais técnicos plane-
jados para serem recuperados, renovados e aprimorados. Na contramao, os materiais ndo re-
novaveis utilizados na fabricagdo de automoveis, construcdes, imoveis, fertilizantes sintéticos,
pesticidas, uso agricola de agua, combustiveis e eletricidade aumentardo 32% em 2030 e 53%

até 2050 em relacdo ao tempo presente.

Como evidenciado, o caminho circular do desenvolvimento econdmico busca reduzir o consu-
mo de matérias-primas. Portanto, para a constru¢do de um carro, por exemplo, cada componen-
te pode ser mais reutilizado do que simplesmente reciclado (FUNDACAO ELLEN MACAR-
THUR, 2010).

Diante dessas consideragdes, a economia circular vem ganhando impulso, haja vista serem

detectados um conjunto de efeitos positivos que podem gerar oportunidades de renovagao,



regeneragdo e inovagdo industrial (PAGOROPOULOSA, PIGOSSOA e McALOONE, 2017).

E valido ressaltar que os métodos de logistica e processamento reverso permitem que os ma-
teriais voltem ao mercado. Esses métodos, guiados pelos principios da Economia Circular e
os avangos tecnoldgicos, podem criar oportunidades ainda maiores para a sociedade, uma vez
que solugdes circulares oferecem novas formas de interacao com os clientes, haja vista que ao
longo da vida de um produto o nimero de contatos aumenta e novos modelos de negdcios sdo
estabelecidos (FUNDACAO ELLEN MACARTHUR, 2010).

2.4. Empresas de autopecas e sustentabilidade ambiental organizacional

A definicdo de sustentabilidade mais difundida ¢ a da Comissdo Brundtland (WCED, 1987), a
qual considera que o desenvolvimento sustentavel deve satisfazer as necessidades da geragao
presente sem comprometer as geragoes futuras. Barbieri e Simantob (2007) acrescentam que
uma organizagao inovadora sustentavel introduz novidades que atendem o conceito de susten-

tabilidade em uma base sistematica.

No segmento de autopegas, as oficinas estdo entre as principais fontes de langamento de deri-
vados de petrdleo ao meio ambiente, quais sejam: metais, embalagens plasticas de 6leo lubri-
ficante, filtros de 6leo, estopas contaminadas e 6leos lubrificantes usados. A Norma 10.004 da
ABNT informa que a atividade de troca de 6leo produz quantidades significativas de residuos

contaminados, classificados como Classe I - residuos muito toxicos (ABNT, 2004).

A Resolugdo CONAMA N° 362/2005, art. 12, afirma: “Ficam proibidos quaisquer descartes de
6leos usados ou contaminados em solos, subsolos, nas dguas interiores, no mar territorial, na
zona econdmica exclusiva e nos sistemas de esgoto ou evacuagdo de aguas residuais”. E dever
das empresas destinar corretamente seus residuos, resguardando-se de multas decorrentes de

impactos negativos ao meio ambiente e a saude.

No municipio de Cascavel (PR), para que uma empresa do ramo de manutencdo automotiva
possa atuar no mercado ¢ necessario obter licenga ambiental emitida pela prefeitura. Um dos
requisitos da licenca ¢ a apresentagdo do Plano de Gerenciamento de Residuos Solidos - PGRS,
o qual precisa estar ligado diretamente aos aspectos ambientais da organizacao (JACOBY; NO-
JIMA; BERTOLINI, 2005).

Em uma analise bibliométrica sobre o tema inovagao sustentavel no setor automotivo nos ulti-
mos 10 anos, verificou-se que o setor esta estruturado em inovagodes incrementais de processos
(VAZ; LEZANA; MALDONADO; 2017). Van Den Hoed (2007) explica que um componente
central da insustentabilidade dos carros ¢ o motor de combustao interna (ICE), que esté asso-
ciado as emissdes, ao uso de combustivel fossil e ao ruido, e requer mudancas radicais e caras
nas operagoes automotivas (HOED, 2007).
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Vaz, Lezana e Maldonado (2017) constataram que para reduzir os impactos ambientais associa-
dos aos processos de producgdo, os fabricantes de automdéveis concentram seus esfor¢os no uso
de insumos e fontes de energia renovaveis, melhorando a eficiéncia energética e promovendo o

uso eficiente da dgua, gestao de residuos e a reducdo do uso de substancias perigosas.
2.5. Inovacao ambiental

O bindmio inovacao e sustentabilidade ambiental ainda sdo desafiadores nas organizagdes
(GONZALEZ et al., 2014; BARBIERI; SIMANTOB, 2007). Isto porque historicamente os
investimentos para a protecdo ambiental sdo vistos negativamente ¢ como desvio de recurso
ao desempenho financeiro e a produtividade. Contudo, essa visao tem mudado. A tendéncia €
associar metas de crescimento com a valorizacao da questao ambiental (ROHRICH; CUNHA,
2004; GONZALEZ et al., 2017).

Acgdes ecologicamente corretas € o investimento em tecnologias ambientais podem ser fatores
intrinsecos de diferenciacdo competitiva e sobrevivéncia de uma empresa (BARBIERI e SI-
MANTOB, 2007). A¢des de inovagdo ambiental sustentaveis nas empresas resultam na melho-
ria da imagem, diferenciacdo dos concorrentes, mudangas nas atitudes de compra dos clientes e
impacto positivo ao meio ambiente (VAZ; LEZANA; MALDONADO, 2017).

3. METODO DA PESQUISA

A empresa em estudo foi fundada em 1987 e localiza-se na regido do Vale de Acu, interior do
estado do Rio Grande do Norte (RN). Atualmente ¢ participante do Programa Agente Local de
Inovacao - ALI (2015/2019), cooperagado técnica entre 0o SEBRAE e o CNPq, e se destaca nas
implementagdes de agdes inovadoras € no crescimento empresarial perante uma economia em
recessdo. E inicou o Programa como Microempresa - ME, mas atualmente se encontra na Re-

ceita Federal como Empresas de Pequeno Porte - EPP.
3.1. Caracterizacio da pesquisa

A pesquisa apresenta carater qualitativo com vistas ao alcance do objetivo proposto. De acordo
com Diehl e Tatim (2004), a investigagao qualitativa ¢ uma técnica que descreve a complexi-
dade e a interagao das variaveis de determinado problema, possibilitando o entendimento em
maior nivel de profundidade. Quanto ao procedimento, ela se classifica como estudo de caso
GONZALEZ et al. (2012). Segundo Yin (2001), o estudo de caso representa uma investigagdo
empirica de um fendmeno contemporaneo no contexto de vida real e compreende a ldgica do

planejamento, da coleta e da analise de dados.
3.2. Procedimento da pesquisa

O procedimento da pesquisa se deu em trés etapas: (1) revisao bibliografica sobre inovacao e

sustentabilidade ambiental em Micro e Pequenas Empresas do setor de autopecas, bem como



sobre a Dimensao Processos do modelo Radar da Inovagao; (2) pesquisa de campo para a coleta
de dados, subdividida em trés passos: (i) trés aplicacdes do questionario Radar da Inovagdo na
Dimensao Processos com o empresario para mensurar o grau de maturidade de inovacao, de
acordo com as normas do Programa ALI, durante o periodo de dezoito meses de acompanha-
mento; (ii) visitas mensais & empresa para observar a limpeza e a organizagao, o gerenciamento
dos residuos solidos e a busca de informagdes em fontes externas para identificacdo de opor-
tunidades de inovacao, e; (iii) observacao da percepc¢do do cliente quanto as mudangas feitas
na empresa, ¢; (3) processamento e analise das informagdes obtidas, identificando as a¢des de
inovacdes e de sustentabilidade ambiental como estratégias de negocios da empresa e a obser-

vagdo do score da empresa na Dimensao Processos do Radar da Inovagao.
4. ANALISES E RESULTADOS

A empresa tem desenvolvido agdes inovadoras planejadas em 2016. A¢des radicais na estraté-
gia competitiva incluem a reforma da estrutura interna e do /ayout e a introdugdo da oficina com
os servigos de mecanica e de troca de dleo. Essas atividades, concluidas em julho de 2017, mos-
tram a adequagdo da empresa ao modelo de autosservico exigidos pelos clientes e identificada
no estudo da Roland Berger (2014), que relata a tendéncia da unido loja-oficina, obedecendo a

conveniéncia dos consumidores comprarem pecas e efetuarem o reparo no mesmo local.

A empresa em estudo se encontra no terceiro Ciclo (Ciclo 0, Ciclo 1 e Ciclo 2). Nesse percurso,
foi possivel observar na Dimensdo Processos do Radar da Inovagdo o empenho sistematico
em modificar os processos de compra, estoque e venda de produtos. Nos ultimos trés anos foi
adotado um novo software para a gestdo administrativa e de produgdo. Com ele foi possivel in-
troduzir praticas de gestdo, como o agrupamento dos clientes, e a venda personalizada. Todavia,

naquela Dimensdo, a maior mudanga ocorreu no investimento voltado as questdes ambientais.

Na reforma, a empresa estudada aumentou a altura do prédio e em alguns pontos do teto inseriu
telhas translucidas, resultando em um ambiente mais arejado, luminoso € economia de energia
em 30%. Entretanto, com as instalagdes das maquinas decorrente da introducao do servigo de

mecanica houve aumento no consumo de energia, mantendo-se, contudo, equilibrado.

A empresa esta certificada pela Prefeitura Municipal do Assu com a Licenga Ambiental Simpli-
ficada. O Licenciamento Ambiental ¢ a base estrutural do tratamento das questdes ambientais
pela empresa. E através dele que o empreendedor inicia seu contato com o drgdo ambiental e

conhece suas obrigagdes quanto ao adequado controle ambiental de suas atividades.

Outrossim, também investiu em piso impermedvel, tambores para a coleta de 6leo e armazena-
mento de pecas e estopas contaminadas com 6leo. Sobre os residuos contaminados com 6leo, o
empresario tem conhecimento de que nao devem ser destinados em lixdes ou aterros comuns,
mas também tem dificuldade para cumprir a destinacao final correta, tanto por deficiéncia dos

orgdos publicos na Politica Nacional de Residuos Sélidos como de empresas especializadas no
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tratamento de residuos toxicos na regido, contudo esta providenciando a solugdo.

No que diz respeito as carcagas de baterias, estas sdo armazenadas e coletadas pelo fornecedor
ou vendidas a este para que reutilize o chumbo na fabrica¢ao de novas baterias. Quanto ao 6leo
coletado, ele ¢ vendido para a empresa que recicla na malha asfaltica. E as pecas e os papeloes,
por sua vez, doados aos catadores de material reciclavel. Ou seja, alguns residuos sao recicla-
dos ou reutilizados de forma a aumentar sua vida util e outros utilizados como oportunidade de
geragao de receita. O empresario reconhece que, sobre as questdes ambientais, ainda ha muito

a ser feito.

A Tabela 1 mostra o score evolutivo da empresa na Dimensdo Processo' durante sua participa-

¢do e acompanhamento no Programa ALIL.

Tabela 1: Score da Dimensao Processos do Radar da Inovagdo da empresa em estudo referente aos trés primeiros

ciclos de acompanhamento do Programa Agente Local de Inovagao - ALI (2015/2019)

DIMENSAO PROCESSOS
Ciclo 0 Ciclo 1 Ciclo 2
23 23 43

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

O resultado de duas pesquisas sobre a area ambiental e o mundo corporativo feitas pela Verdan-
tix e Boston Consulting Group (BCG) informa que poucas empresas investem mais do que 2%
em agdes de sustentabilidade (INSTITUTO ETHOS, 2013). E importante destacar as iniciativas
pioneiras de uma empresa do interior do estado do Rio Grande do Norte que consegue associar

crescimento empresarial com questdes ambientais em meio a uma economia em recessao.

No tocante a organizagdo e a limpeza da empresa, estas foram mudangas positivas implemen-
tadas e cobradas diariamente pelo empresario aos colaboradores. Os clientes, independente de
sexo e idade, relatam bem-estar e valorizam a iniciativa. Adicionalmente, referem-se a empresa
como padrao de montadora apds reforma, justificando a preferéncia na compra e no reparo e
manuten¢do de seus automoveis. O empresario, por sua vez, demonstra-se satisfeito com o con-
tentamento e a fidelizag@o dos clientes atuais e da captacdo de novos clientes, como a presenca

feminina antes nao percebida e o aumento do faturamento.

Os gestores da empresa t€m como boa pratica a busca por informagdes com o objetivo de ino-
var e se manter competitivo no mercado através de fontes externas, como: SEBRAE, feiras e
eventos de autopegas comparativas com empresas do mesmo segmento em outros estados e

catalogos online.

1 O score no Radar da Inovagao varia de 0 (minimo) a 5 (maximo).



5. CONSIDERACOES FINAIS

No periodo de dezoito meses de participagdo e acompanhamento junto ao Programa ALI foi
possivel identificar acdes de inovacdo e de sustentabilidade ambiental na empresa em estudo,
encaradas como investimento, € ndo como despesa pela organizacdo, a qual tem se tornado
referéncia na regido do Vale do Agu. Essa inovacdo alavanca a estratégia de negocios, fortale-
cendo a organiza¢do no mercado competitivo, com reflexo nas mudangas de comportamento

dos clientes, masculino e feminino.

As observagdes foram confirmadas pelo resultado positivo da imagem da empresa perante os
clientes, o aumento do score na Dimensao Processos do Radar da Inovagao e o aumento do

faturamento ao passar de ME para EPP.

O objetivo proposto foi alcangado a partir da investigagdo da interagdo das variaveis que com-
pdem a empresa no periodo supracitado no Programa ALI, na aplicacdo de questionarios do

Radar da Inovagdo e anotagdes sobre opinides e percepgdes dos clientes.

A principal ferramenta utilizada neste trabalho, o Radar da Inovagao, tem sua importancia como
instrumento para a constru¢do de estratégias para a inovagdo, abrangendo uma complexidade
de questdes sobre sua significancia, como o fator ambiental, e desmistifica a ideia de que inves-
timento nas questoes ambientais empresarias ndo levam ao crescimento da empresa, especial-

mente em exemplos como a empresa em estudo.
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INOVACAO E HOSPITALIDADE EM PEQUENAS EMPRESAS DE HOSPEDAGEM:
ESTUDO DE CASOS EM POUSADAS DE TIBAU DO SUL/RN

Ricardo Mesquita Viana
Mario Orestes Aguirre Gonzalez
RESUMO

A hospitalidade sempre foi encarada como fator intrinseco dos meios de hospedagem, traba-
lhando sob a dtica de um agente local de inovacdo o estudo propde identificar a relagdo entre
acoes de inovagdo e o grau de hospitalidade de pousadas em Tibau do Sul - RN. O estudo
utilizou instrumentos de avaliacdo para mensurar a hospitalidade nas empresas, aplicou um
questionario para entender o papel que ela desempenhava nelas e comparou com o grau de
inovacgdo nas dimensdes Clientes, Solucdes e Relacionamento, obtidos através da aplicacao do
Radar de Inovacgao. A analise comparativa entre esses instrumentos apresenta que as empresas
tém comportamentos similares quanto ao grau de inovagao, nota do TripAdvisor e nota sobre os
funcionarios no Booking. Como resultado, considera-se que a existéncia de relacdo entre a¢des

de inovacao e a hospitalidade percebida pelos hospedes.

Palavras-Chave: Hospitalidade; Inovacao; Pousadas; Tibau do Sul.



1. INTRODUCAO

O turismo ¢ qualquer atividade exercida por um visitante a um destino fora do seu ambiente de
residéncias, por menos de um ano, por qualquer motivagao (negocios, lazer ou outras razdes
pessoais), sem que este seja empregado por uma entidade residente no pais ou local visitado,
segundo o glossario das Recomendagdes Internacionais para Estatisticas Turisticas da Organi-
zagao Mundial do Turismo - OMT (2008).

Tendo essa definicao, o turismo ¢ um setor muito amplo, com impacto econdmico direto e indi-
reto em qualquer regido do nosso planeta. No mundo, apesar de muitos desafios que a atividade
turistica enfrentou, o ano de 2016 foi outro ano excelente para atividade, conseguindo obter o
sétimo ano de crescimento consecutivo no nimero de chegadas internacionais, atingindo um
patamar de 1,235 bilhdo, segundo o UNWTO Annual Report 2016, da OMT (2017).

Esse ntimero representa um crescimento de 4% em comparag@o ao ano anterior de 2015. Ainda,
segundo o relatério da OMT (2017), verifica-se a importancia do setor no ambito global pois o
mesmo representa 10% do PIB mundial, 7% das riquezas produzidas em exportacao, 30% do

setor de servigos, 1.5 trilhdes de dolares e € responsavel por 1 em cada 10 empregos gerados.

Além disso, o turismo estd formalmente incluido como alvos em 3 dos 17 objetivos para o
desenvolvimento sustentavel até 2030, estabelecidos pela ONU (2016). Sao eles o 8, Trabalho
decente e Crescimento econdmico, o 12 Consumo e producdo responsavel e o 14 Vida abaixo
da dgua. Porém como o secretdrio geral da OMT, Taleb Rifai, cita no prefacio do relatorio, pela

abrangéncia do setor o turismo pode contribuir para o alcance de todos os objetivos.

No ranking do World Travel and Tourism Council - WTTC, descrito no Travel & Tourism
Benchmarking Reports (2017), o Brasil ocupa a décima primeira posi¢ao do mundo quanto
ao tamanho economico da atividade turistica, porém em tamanho relativo a contribui¢ao da
atividade para o PIB nacional, o pais ocupa a centésima décima primeira posi¢ao apenas, o que
denota que a atividade turistica pode contribuir ainda mais para o desenvolvimento econdmico

brasileiro.

Como parte direta da cadeia produtiva do turismo, como aponta a metodologia usada nas pes-
quisas da WTTC (2017), a industria hoteleira tem crescido no Brasil, especialmente apds os
grandes eventos esportivos como a Copa do Mundo de 2014 e as Olimpiadas. Segundo o Censo
realizado a pedido do Ministério do Turismo, somente nas capitais brasileiras entre os anos de
2011 a 2016 houve um crescimento de 15% na oferta de meios de hospedagem, chegando ao

nimero de 31.299 empreendimentos do setor no pais em 2016 (IBGE, 2017).

No Brasil temos desde 1966 a Empresa Brasileira de Turismo — EMBRATUR, que apos a cria-
¢do do Ministério do Turismo — Mtur, em janeiro de 2003, passou a ser a entidade responsavel

por zelar e divulgar a imagem do Brasil como destino turistico internacional, j& que o ministério

145



146

assumiu o dever de planejar, regulamentar, fiscalizar e desenvolver a atividade turistica. J& em
ambito privado a industria hoteleira conta com o apoio de entidades como a Associa¢do Bra-
sileira da Industria de Hotéis - ABIH e o Forum de Operadores Hoteleiros do Brasil — FOBH.

No Brasil, segundo estudo divulgado pela FOBH (2016), no ano de 2016, as empresas partici-
pantes do Forum, um total de 27 redes, tiveram uma receita de 6 bilhdes de reais deixando uma

média anual de 2,6 bilhdes em impostos para o governo.

No Rio Grande do Norte o turismo e a industria hoteleira deu seus primeiros passos significati-
vos a partir da década de 1960, durante o governo de Aluizio Alves, ator fundamental na cons-
trucao do Hotel dos Reis Magos e posteriormente na fundacao da Superintendéncia de Hotéis e
Turismo — SUTUR, em 1964 (LINHARES, 2003).

Segundo Fonseca (2007), com o inicio da década de 1990, o turismo do Rio Grande do Norte
passou a se expandir com mais forga para cidades ao norte e principalmente ao sul de Natal, o
que beneficia e acelera o desenvolvimento da atividade turistica no municipio de Tibau do Sul,
hoje figura como um dos dois destinos indutores de categoria B, junto com Mossor6 (MTUR,
2017).

Dentro desse panorama o presente estudo buscar identificar a relagdo entre agcdes de inovagao
e o grau de hospitalidade de empresas de hospedagem em Tibau do Sul - RN. O artigo esta
estruturado, além desta introdugado, pela fundamentagdo teodrica (subdividida em topicos que
abordarao a gestao da inovag¢ao, o radar de inovagao, hospitalidade e inovagao nas empresas de
hospedagem), o método de pesquisa, a pesquisa de campo, a analise dos resultados e conside-

ragoes finais.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Gestao da Inovacao

A inovagao tem acompanhado o homem ao longo de toda sua historia, expressa das mais diver-
sas formas, mas como conceito relacionado concretamente ao desenvolvimento nos sistemas
econdmicos se deu com Joseph Alois Schumpeter, como afirma Costa (2016) “a preocupagao
mais sistematica e focada na inovagdo como uma variavel central na explicacdo do desenvolvi-

mento econdmico vai ter a edificagdo de suas bases teoricas a partir de Schumpeter”.

Com Schumpeter (1988), a inovagdo assume esse papel fundamental em sua teoria, que tam-
bém cria a expressao “destruicdo criativa” no qual ocorre a destrui¢do e substitui¢ao de um pro-
duto ou método de producio existente, dando lugar a um novo que traga beneficio economico.
Também com Schumpeter (1988), o empreendedor passa a ganhar status de figura central do
processo de inovagao e desenvolvimento econdmico, pois € o agente responsavel por estimular

e disseminar esse processo nas organizagoes.



Com o passar do tempo surgiram novos estudos e conceitos de inovacao, em geral mais abran-
gentes como 0s neoschumpterianos que como afirma Costa (2016) encaram empresas inovado-
ras como aquelas que “desenvolvem rotinas que lhes orientem nas respostas as mudangas no

ambiente”.

Mudando um pouco a perspectiva para o autor da inovagao Verma et al. (2008) definem o ino-
vador como a pessoa ou organizagdo que desenvolve uma nova pratica ou aplicagdo de uma ja

existente que se prove altamente efetiva e lucrativa.

No Manual de Oslo, formulado pela Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Eco-
ndémico - OCDE (2005) a inovacao ¢ definida como um processo continuo e de implementagao
de mudangas significativas na empresa. Desse modo, se estabelece também, que ¢ um processo
mais amplo que aquele definido por Schumpeter e no proprio manual sdo apontados diferentes

tipos de inovacao que podem ser encontrados € mensurados.

Ainda no Manual de Oslo (2005) sao apontados quatro tipos de inovagdo, sendo eles: imple-
mentagdo de um produto, bem ou servigo, sendo 0 mesmo novo ou significativamente melho-
rado; um processo; um novo método de marketing ou um novo método organizacional em suas

praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou nas relagdes externas.

Vale ressaltar como um ponto fundamental da expansao de conceitos mais atualizados de ino-
vacdo e sua relevancia, a insercao da geracao de valor para clientes como um dos fatores prin-
cipais de diferencia¢ao de processos inovadores relevantes. Nao apenas como um processo de
criar coisas diferentes, mas que se criem novas coisas nas companhias que gerem valor e que

seja um processo sistémico.

Sendo a inovagdo esse processo tdo importante € natural que na busca de se conhecer, estimular
e aprimora-lo surja o interesse primordial de se mensura-lo, para isso o professor da univer-
sidade americana Kellogg School of Management, Mohanbir Sawhney criou um instrumento

chamado Radar da Inovacao.

O Radar de Inovagdo de Sawhney foi criado a partir de quatro dimensdes chaves (Figura 1),
sendo elas focadas em: As ofertas criadas pela empresa (1), clientes atendidos (2), processos
empregados (3) e os pontos de presenca usados por ela (4). A partir dessas quatro dimensodes
chaves foram desenvolvidas mais oitos dimensdes que formaram o total de 12 dimensdes do

Radar da Inovagdo desenvolvido por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006).

147



148

Figura 1: Radar da Inovagao

OFFERINGS
(WHAT)
Brand Platform
Networking Solutions
PRESENCE CUSTOMERS
(WHERE) (WHO)
Supply Customer
Chain Experience
Organization CValtue
PROCESSES S
(How)

Fonte: Sawhney, Wolcott ¢ Arroniz (2006)

As quatro dimensdes chaves representadas por Oferta (O que), Clientes (Quem), Processos
(Como) e Presenca (Onde) sdo pontos cardeais do radar, que ainda contém mais 8§ dimensdes
subcolaterais sendo essas: Plataforma, Solugdes, Agregacdo de Valor, Organizacdo, Cadeia de

Fornecimento, Rede e Marca.

Aqui no Brasil, a Bachmann & Associados adaptou o Radar da Inovagao, inserindo uma décima
terceira dimensdo, a Ambiéncia Inovadora, por acreditar que “um clima organizacional propicio
a inovagao € pré-requisito importante para uma empresa inovadora” (BACHMANN; DESTE-
FANI, 2008). Essa metodologia ¢ utilizada pelo Sebrae no programa ALI, que adiciona peso 2

a dimensao Ambiéncia Inovadora como demonstra a Figura 2:

Figura 2: Radar da Inovagao
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| - Dimens & Organizagdo o0
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L - Dimensio Rede 00
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M - Dimensic Ambiéncia Inovadora (peso 2) 00
Grau de inovagio Global 00 H G

Fonte: Sistemali



Quanto a métrica utilizada na escala de medi¢do, Bachmann & Associados (2010), adota uma

escala com 3 situagdes, com graduagdo que varia de 1 a 5, conforme Tabela 1.

Tabela 1: Situagdo de empresas quanto ao grau obtido no Radar da Inovacao

Escore Situa¢ido

5 Organizacdo inovadora sistémica

3 Organizagdo inovadora ocasional

1 Organizagdo pouco ou nada inovadora

Fonte: Bachmann & Associados (2010)
2.2. Inovacoes em empresas de hospedagem

Para comegar a discorrer sobre inovagdes nos meios de hospedagem faz-se necessario, antes
de tudo, discutir um pouco sobre inovagao no setor de servigo. Por nao apresentar um produto
final tangivel, onde a mercadoria vendida ¢ primordialmente uma experiéncia, o Manual de
Oslo (OCDE, 2005, p. 23) afirma que com a decisao de incluir o setor de servigos, dentre os
setores abordados nas edigdes anteriores, foram requeridas “algumas pequenas modificagdes
nas defini¢cdes de inovagdes de produto e de processo para refletir as atividades de inovagao no
setor de servigos de forma mais adequada”.

Essas modificag¢des se deram principalmente para reduzir a orientacdo industrial no qual o ma-
nual tinha seu foco. Outros autores como Verma et al. (2008) e Gonzalez et al. (2004) ¢ Gon-
zalez (2005) afirmam que quando estamos lidando com inovagdes no setor de servigo enfren-
tamos grandes dificuldades para mensura-la, pois isolar um fator inovador isolado de outros

elementos que compode a experiéncia de sucesso financeiro ¢ muito complexo.

Menezes e Cunha (2015, p. 537) quanto a melhoria da imagem e qualidade de atendimento
nos empreendimentos turisticos consideram a inovagao como “um instrumento importante no
alcance da vantagem competitiva”. Essa vantagem, segundo as mesmas pode se beneficiar da
inovacdo como uma estratégia competitiva em si ou ainda “uma ferramenta importante para

outras estratégias utilizadas no mercado”.

Na busca da definicdo do que seria a inovacao de servicos Verma ef al. (2008) reuniu através
do Cornell Center for Hospitality Research lideres da industria dos meios de hospedagem, bem
como de outros tipos de servigo e encontrou trés elementos chaves, citados quanto a inovagao
em servigos: 1) Foco no Cliente (Superar as expectativas dos mesmos); 2) Foco no Processos

(Aumentar a eficiéncia) e; 3) Ter em mente a melhoria continua ao gerir negocios.

Tendo esses elementos em mente Verma et al. (2008, p. 7) definem a inovagdo em servigos

como.

A introdugdo de novas ideias que foquem em servigos que oferecam novas
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maneiras de entregar um beneficio, novos conceitos de servico, ou novos
modelos de negocio de servigos através da melhoria continua operacional,
tecnologia, investimento em eficiéncia dos colaboradores, ou gestdo da
experiéncia dos clientes. (VERMA, 2008).

Vale ressaltar que ambos autores supracitados destacam a importancia do colaborador para o
sucesso do processo de inovagao dentro de uma organizagao do setor de servicos. Para Menezes
e Cunha (2015, p. 537) ¢ essencial ter “uma cultura organizacional inovadora, com foco nos

colaboradores, pois sdo eles que auxiliardo na criagdo e consolidacao das inovagdes”.

Ja Verma et al. (2008, p. 4) afirmam que processo de inovacao tem mais chances de ter sucesso
em empresas de servigos “encorajem a participagdo dos colaboradores em uma cultura de ino-
vacdo” e justifica isso mais a frente no seu texto Insights for the Hospitality Industry, quando
afirma que “aqueles que estdo mais proximos dos clientes - os colaboradores - devem ser em-
poderados a sugerir novas ideias, sem a preocupacao que suas ideias carreguem um risco de
falha”.

2.3. Hospitalidade

Spolon (2015, p. 3) afirma quanto a hospitalidade no meio académico “torna-se ja dificil mape-
ar o caminho do conhecimento cientifico voltado para a hospitalidade”. A partir dessa sentenca
discorre sobre os esforcos realizados na busca da defini¢ao que dé forca a disseminagdo da

hospitalidade como termo universal.

Essa preocupagao também ¢ compartilhada por Almeida (2009, p. 24) quando afirma que “nao
¢ dificil perceber que o entendimento sobre a hospitalidade ndo esta consolidado entre os pro-

fissionais que atuam no setor do turismo e entre os alunos que o estudam”.

Assim explicitado, pouco surpreende o grande numero e abrangéncia das definigdes e conceitos
encontrados para o termo hospitalidade no meio académico. Camargo (2015) defende a hospita-
lidade como além de um fato observavel ¢ “uma virtude que se espera quando nos defrontamos

com o estranho”.

Fazendo um breve resumo, talvez intencional, do seu vasto apanhamento literario Almeida
(2009, p. 24) nos fala “A literatura nos mostra que a hospitalidade ¢ um processo ancestral de

interacao humana presente em todos os espacos onde essa interacdo acontece”.

Por possuir um significado na lingua inglesa muito atrelado ao setor que comumente chamamos
por hotelaria, Conrad Lashley (2015) insere um termo hospitabilidade, para tentar separar defi-
ni¢des. Nesse sentido, Lashley e Morrison (2000), Lashley, Lynch e Morrison (2007), definem
que a hospitalidade pode ser entendida como uma caracteristica fundamental, onipresente na
vida humana e a hospitabilidade, em si, indicaria a disposi¢do das pessoas de serem genuina-

mente hospitaleiras, sem qualquer expectativa de recompensa ou de reciprocidade.



Ainda numa abordagem mais abrangente, Camargo (2015, p. 45) afirma que “os dominios da
hospitalidade acontecem na realidade nos intersticios de um cotidiano e de uma histéria mar-
cada pela inospitalidade quando ndo pela hostilidade”. J4 Anne Gotman explica, em entrevista
a Raynal (2013), a hospitalidade como “enquadramento (cadre) e sacrificio”, dizendo que a
hospitalidade ¢ o que nos faz ir além dos coédigos e dar um pouco mais ao interlocutor dessa

relacdo.

Focando numa defini¢cdo mais comercial de hospitalidade, Quadros (2011, p. 55) define “a
venda de instalagdes bens e servigos” como compositoras do “produto da hospitalidade comer-
cial”. Lashey (2015, p. 89) afirma ainda que “o estudo da hospitalidade ¢ importante para o
desenvolvimento dos que estao sendo preparados para a hospitalidade e para carreiras na area
comercial.”. Afirmagdo essa que corrobora para uma aproximacao da vertente sociocultural e

comercial do tema.

No plano das defini¢des mais objetivas e praticas, o Instituto da Hospitalidade (2007, p. 15)
entende por hospitalidade como “o conjunto de ac¢des, servicos, infraestrutura e outros recursos
destinados a receber bem os visitantes [...] sem perder as caracteristicas fundamentais da rela-

¢do entre pessoas’.

Por fim, em paralelo com o que ja foi afirmado em relacdo a inova¢do em servigos no topico
anterior, uma afirmacdo de Quadros (2011, p. 55) chama atengdo quando o mesmo lembra a
importancia do colaborador, ou seja, do fator humano na transformagdo da hospitalidade em
vantagem competitiva: “é necessario que o prestador de servigos tenha esta caracteristica, assim

como a empresa deve té-lo em relagdo ao colaborador”.
3. METODO DA PESQUISA
3.1. Caracterizacio da pesquisa

O presente estudo procura verificar a relagdo entre a realizagdo de a¢des inovadoras promovidas
em pequenas empresas de hospedagem de Tibau do Sul -RN com a hospitalidade ofertada pelas

mesmas.

Sob esse objetivo complexo e pela hospitalidade ser um tema ainda pouco explorado, o estudo
necessita de duas pesquisas, a primeira sendo uma pesquisa bibliografica com o levantamento
de dados acerca da importancia da inovagdo e da hospitalidade. Nesta etapa, serdo utilizadas
publicacdes como livros, relatorios de mercado, artigos cientificos e até noticias para explorar

0s conceitos e caracteristicas da hospitalidade, principalmente na hotelaria.

Ja na segunda etapa, caracteriza-se com pesquisa exploratoria, recomendada quando ha “pouco
conhecimento sobre o problema a ser estudado” (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007, p.61).
Quanto a abordagem da pesquisa € caracterizada como quali-quantitativa pela necessidade de
analise mais ampla das informagdes (RAUPP; BEUREN, 2014).
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Na pesquisa de natureza quantitativa tem-se uma abordagem mais impessoal, objetiva, pratica,
através do uso da informag¢ao do grau de inovacao das empresas estudadas em dimensdes do
Radar de Inovagdo que se relacionam mais diretamente com a hospitalidade. Ja o qualitativo
busca absorver as percepcdes pessoais, para que a partir de interagdes com as empresas que par-
ticipam do estudo para que seja possivel interpretar e expressar na pesquisa seus entendimentos

e relacdo com o tema.

A aplicacdo conjunta dessas duas abordagens fornece um estudo com oOticas multilaterais, nos
dando um universo descritivo mais rico e fornecendo informacdes direcionadas ao cumprimen-

to correto dos objetivos, ampliando assim os horizontes dessa pesquisa.
3.2. Procedimento da pesquisa

A pesquisa foi conduzida em trés etapas. A primeira etapa contemplou a pesquisa tedrica sobre
o tema. A segunda etapa, pesquisa de campo, iniciou-se com o levantamento das empresas que
seriam estudadas, retirando a amostra do universo das empresas atendidas pelo autor no progra-
ma ALI, em sua quarta edi¢cdo no estado do Rio Grande do Norte, sendo estas as empresas de
hospedagem do municipio de Tibau do Sul.

Apos esse levantamento, foi criado um questionario que foi aplicado nas empresas. O questio-
nario foi criado a partir de uma adaptacao do questiondrio empregado pelo Instituto Brasilei-
ro de Hospitalidade Empresarial na sua Pesquisa de Hospitalidade Empresarial 2016 (IBHE,
2016), adaptagdes essas que foram julgadas pelo autor necessarias para a obtencao de um resul-
tado adequado aos objetivos do presente estudo, para entender a compreensao da importancia

da hospitalidade para essas empresas.

A terceira etapa contemplou a analise dos dados. A parcela quantitativa da pesquisa se deu
através do levantamento dos scores de inovagdo, das empresas supracitadas, nas dimensodes
Clientes, Solucdes ¢ Relacionamento. Scores esses que foram obtidos através da aplicacdo de
questionarios com questdes de multipla escolha e evidenciadas quando necessario. Além disso,
foi feita também uma pesquisa de média das notas de avaliagdes de clientes das pousadas nos
portais Booking e TripAdvisor.

A anélise da pesquisa foi realizada procurando responder os questionamentos propostos nos ob-
jetivos, tendo-se em mente o conceito de analise de contetdo remetendo-se de BARDIN (1977,
apud Ferreira e Barros, 2003), onde o mesmo elucida que se trata do processo utilizado como

ponte na ligacdo entre a descri¢cdo de um tema para a sua interpretagao.

Os dados obtidos nos questionarios aplicados foram transportados para o Typeform para facili-
tar o controle e a elaboragdo de graficos que ilustrem de maneira mais simplificada os aspectos
estatisticos.



4. PESQUISA DE CAMPO
4.1. Caracterizacio do setor em estudo

Tibau do Sul conseguiu alcangar o nivel 3 de 5, quanto ao seu nivel de competitividade com
destino turistico, em avaliacdo realizada pelo MTur. O municipio possui, segundo levantamen-
to de 2015, da Secretaria de Turismo do Rio Grande do Norte, noticiando pelo portal Panrotas
(2015), 7.357 leitos.

O estudo foi realizado em 4 meios de hospedagem sendo, trés pousadas e um hotel presente no
municipio de Tibau do Sul. Segundo o Art. 23 da Lei 11.771 de 17 de Setembro de 2008, os meios
de hospedagem sdo os empreendimentos ou estabelecimentos, independentemente de sua forma
de constituicao, destinados a prestar servi¢os de alojamento temporario, ofertados em unidades
de frequéncia individual e de uso exclusivo do hospede, bem como outros servicos necessarios
aos usuarios, denominados de servigos de hospedagem, mediante adogao de instrumento contra-

tual, tacito ou expresso, € cobranga de didria.
De acordo com o Ministério do Turismo (2015), esses meios de hospedagem se classificam em:

a) HOTEL: estabelecimento com servico de recepgao, alojamento temporario, com ou sem ali-
mentagado, ofertados em unidades individuais e de uso exclusivo dos hdspedes, mediante co-

branca de diaria;

b) RESORT: hotel com infraestrutura de lazer e entretenimento que disponha de servicos de

estética, atividades fisicas, recreagdo e convivio com a natureza no proprio empreendimento;

c¢) HOTEL FAZENDA: localizado em ambiente rural, dotado de exploracdao agropecudria, que

ofereca entretenimento e vivéncia do campo;

d) CAMA E CAFE: hospedagem em residéncia com no maximo trés unidades habitacionais
para uso turistico, com servigos de café¢ da manha e limpeza, na qual o possuidor do estabe-

lecimento resida;

e) HOTEL HISTORICO: instalado em edificagdio preservada em sua forma original ou restau-
rada, ou ainda que tenha sido palco de fatos histérico-culturais de importancia reconhecida.
Entende-se como fatos histdrico-culturais, citados no inciso V, aqueles tidos como relevantes
pela memoria popular, independentemente de quando ocorreram, podendo o reconhecimento
ser formal por parte do Estado brasileiro, ou informal, com base no conhecimento popular ou

em estudos académicos.

f) POUSADA: empreendimento de caracteristica horizontal, composto de no méaximo 30 unida-
des habitacionais e 90 leitos, com servigos de recepcao, alimentacdo e alojamento temporario,

podendo ser em um prédio tinico com até trés pavimentos, ou contar com chalés ou bangalos;
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g) FLAT/APART-HOTEL: constituido por unidades habitacionais que disponham de dormito-
rio, banheiro, sala e cozinha equipada, em edificio com administra¢do e comercializagio in-

tegradas, que possua servico de recepgdo, limpeza e arrumacao.

Esse niamero consideravel de diferenga entre pousadas e hotéis, do estudo, se justifica por dois
motivos: o primeiro seria que para participar do Programa ALI as empresas tem que ser Micro-
empresas - ME ou Empresas de Pequeno Porte — EPP, o que em termos de declaracdo tributéria
nos da um limite em R$ 60.000,00 ¢ R$3.600.000,00 de faturamento anual declarado, o que pode
fugir do orcamento de hotéis que geralmente tem um numero mais de UH’s e possivelmente um

faturamento que ultrapasse esses limites.

O segundo seria a grande proporcao de pousadas no estado em comparag¢do ao numero de hotéis,
segundo a Pesquisa do Servico de Hospedagem 2016 — PSH 2016, realizada pelo IBGE em par-
ceria com MTur, 51,9% dos meios de hospedagem no estado sdo pousadas, quando apenas 25,8%

sao hotéis, enquanto na média nacional os hotéis atingem 47,9% e as pousadas 31,9%.

Esclarecido isso, ndo ¢ de se espantar que em Pipa o nimero de hotéis também seja menor que o
nimero de pousadas. Ainda levando em consideracdo a PSH 2016 também aponta que as maio-
rias dos meios de hospedagem no estado, mais precisamente 54,9% deles, ofertam entre 10 e 29

unidades habitacionais, o que reflete a realidade das empresas estudadas no presente artigo.

Ainda ¢ valido ressaltar que de 2011 até 2016 houve uma redugdo da oferta na capital do estado
(Natal) nos nimeros de Unidades Habitacionais e Leitos disponiveis de 3,2% e 4,7%, respecti-
vamente. O que pode demonstrar uma retragao da atividade turistica no estado ou pelo menos no

seu principal destino indutor, que ainda ¢ Natal.

4.2. Empresa A

Foi criada em Buzios em 2001 e passou a ser sediada em Tibau do Sul em 2005, hoje conta com
10 bangalos, 4 quartos comuns, 3 suites de luxo e 1 Casa em anexo com 7 suites de luxo e piscina
exclusiva, totalizando assim 24 UHs, a empresa tem como publico alvo franceses praticantes de
esportes de aventura como o surf e kite-surf. A didria mais barata encontrada na pesquisa foi de
R$250,00. Se encontra na posi¢ao niumero 5 de 54 no ranking de Hotéis Especializados de Tibau
do Sul do TripAdvisor, classificada como “Excelente”, com nota média, nas avaliagdes dos usu-
arios, de 4,5, numa escala de 0 a 5. Classificada como “Muito Bom” no Booking com média 8,1

nas avaliagOes recebidas, a nota especifica para o tratamento dos funcionarios foi 9,3.

Tabela 2: Grau de Inovacdo na Empresa A

Grau de Inovacao Média
D - Dimensao Clientes 5,0
E - Dimensao Solugdes 5,0
F - Dimensdo Relacionamento 4,0

Fonte: Sistemali



A empresa possui no segundo ciclo de acompanhamento do Programa ALI (Ciclo 1) um grau de
inovacao global de 4,4, numa escala de 1 a 5 e como demonstra a tabela acima nas dimensodes

Clientes, Solugdes e Relacionamento possui respectivamente os graus 5,0, 5,0 e 4,0.

A empresa conseguiu sua nota em Clientes por demonstrar que mesmo informalmente, pos-
sui uma sistematica de identificagdo de novas necessidades e mercados de clientes, como por
exemplo quartos mais acessiveis, estrutura para grupos, fornecimento de energia solar e refei-
¢Oes para turistas locais, além da manifestagdo em novos produtos para sanar algumas dessas
demandas como os quartos acessiveis e a T-Tree, que € uma mansao em anexo, com 7 suites,

capaz de receber grupos maiores.

Quanto a dimensao Solugdes a empresa obteve sua nota por passar a oferecer também jantar no
seu restaurante e vender camisas especificas para praticas esportivas, além disso integrou seus
recursos com terceiros para poder oferecer o servico de massagem e revender cervejas artesa-

nais de produtores regionais.

Na dimensdo Relacionamento, embora a empresa tenha pontuado o maximo no item de ameni-
dades e facilidades, pois passou a oferecer adesivos e cartdes postais, ndo atingiu a nota maxi-
ma, porque no item de informatizagao s6 apresentou um novo recurso para se relacionar com os

seus clientes que foi o instagram.
4.3. Empresa B

A pousada existe desde 2011, mas foi comprada pelo atual empresario e gestor em 2014, recen-
temente expandiu seu numero de UHs para 21, tem como publico alvo casais brasileiros e de
outros lugares da américa latina. A diaria mais barata encontrada na pesquisa foi de R$180,00.
Se encontra na posicao 5 de 24 no ranking de Pousadas de Tibau do Sul no TripAdvisor, classi-
ficada como “Muito Boa”, com nota média, nas avaliagdes dos usuarios, de 4,0, numa escala de
0 a 5. Classificada como “Muito Bom” no Booking com média 8,5 nas avaliagdes recebidas, a

nota especifica para o tratamento dos funcionarios foi 8,9.

Tabela 3: Grau de Inovacdo na Empresa B

Grau de Inovacao Média
D - Dimenséo Clientes 3,0
E - Dimensédo Solugdes 3,0
F - Dimensdo Relacionamento 5,0

Fonte: Sistemali

A empresa possui no ciclo inicial de acompanhamento do Programa ALI (Ciclo 0) um grau de
inovacao global de 3,0, numa escala de 1 a 5, e como demonstra a tabela acima nas dimensdes

Clientes, Solugdes e Relacionamento possui respectivamente os graus 3,0, 3,0 e 5,0.
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Na dimensdo Clientes a empresa obteve nota 3, pois embora possua uma sistematica de iden-
tificagdo de novas necessidades dos clientes, ndo identificou nos ultimos 3 anos nenhum novo
mercado, além de manifestar apenas uma nova versao de produto ofertado que foram os quartos
com TV de LED.

Quanto a dimensao Solugdes a empresa obteve também nota 3 por oferecer apenas uma nova
solucdo que foi a oferta de agua no frigobar dos quartos, além de apenas uma integragao seus

recursos com terceiros para poder oferecer o servigo de almogo e jantar.

Na dimensdo Relacionamento, a empresa recebeu pontuagdo maxima tanto no item de ameni-
dades e facilidades, pois passou a oferecer transfer e internet, quanto no item de informatizagao,

por ter adotado mais de um novo recurso de informatica, que foram o Instagram e o What’s APP.
4.4. Empresa C

A pousada existe desde 1991, tem 12 bangalds luxo e 16 bangalds especiais, totalizando 28
UHs, tem como publico alvo turistas de luxo, das classes A&B, preferencialmente casais € sO
aceita reserva com criancas acima dos 10 anos. A diaria mais barata encontrada na pesquisa
foi de R$1.045,00. Se encontra na posicao 1 de 14 no ranking de Hotéis de Tibau do Sul no
TripAdvisor, classificada como “Excelente”, com nota média, nas avaliacdes dos usudrios, de
5,0, numa escala de 0 a 5. Classificada como “Excepcional” no Booking com média 9,6 nas

avaliagOes recebidas, a nota especifica para o tratamento dos funciondrios foi 9,7.

Tabela 4: Grau de Inovagdo na Empresa C

Grau de Inovacao Média
D - Dimenséo Clientes 5,0
E - Dimensao Solugdes 5,0
F - Dimensao Relacionamento 5,0

Fonte: Sistemali

A empresa possui no segundo ciclo de acompanhamento do Programa ALI (Ciclo 1) um grau de
inovacao global de 4,8, numa escala de 1 a 5 e como demonstra a tabela acima nas dimensdes

Clientes, Solugdes e Relacionamento possui grau maximo, com 5,0.

A empresa conseguiu nota maxima em Clientes por demonstrar que possui uma sistematica de
identificacdo de novas necessidades dos seus clientes através do monitoramento do TripAdvi-
sor, relatorios de satisfagdo e sugestdes fornecidos pelo Roteiro de Charme, livro de sugestoes
e logbook da recepgao, além do seu contato direto e personalizado para todos os clientes, tam-
bém demonstrou ter uma identificagdo sistematica de novos mercados, citando como exemplo
publico jovem de alto padrao e um crescente publico da terceira idade, além disso apresentou
manifestagdes em novos produtos para sanar algumas das demandas percebidas, encarando

como exemplos um novo café da manha e snacks no quarto para pessoas com dietas restritivas.



Quanto a dimensao Solugdes a empresa obteve nota por passar a oferecer menus degustagoes
e de ter montado um espaco exclusivo na Praia das Minas, conhecido como Bar da Praia, além
disso integrou seus recursos com terceiros para poder oferecer o servico de massagem e pas-

seios turisticos exclusivos na regido.

Na dimensao Relacionamento a empresa pontuou o maximo no item de amenidades e facili-
dades, pois passou a oferecer drink de boas vindas e agua saborisada, € também atingiu nota
maxima no item de informatizagao pois apresentou como novos recursos para se relacionar com

os seus clientes o instagram e seus perfis em sites especializados como o TripAdvisor.
5. ANALISE E RESULTADOS

Nessa secao serdo expostas as respostas das entrevistas realizadas com as empresa sobre a hos-
pitalidade e o entendimento dos fatores mais importante de um ambiente por eles, para a partir
disso e da compara¢@o com as notas médias de satisfagdo nos portais Booking e TripAdvisor,
juntamente com a analise do grau de inovacao nas Dimensoes Clientes, Solugdes e Relaciona-
mentos, possamos verificar se existe uma relacdo entre a inovagao nessas dimensdes e a hospi-

talidade nessas empresas, atendendo assim ao objetivo do presente estudo.
5.1. Respostas dos questionarios

No comego do questionario, antes das questdes, foi apresentado o conceito do Instituto da Hos-
pitalidade (2007) e dito que a hospitalidade do qual o questionario tratava refletia o conceito,
como sendo: “o conjunto de agdes, servigos, infraestrutura e outros recursos destinados a rece-

ber bem os visitantes [...] sem perder as caracteristicas fundamentais da relacdo entre pessoas”.
5.1.1. Como vocé percebe a hospitalidade?

Dito isso, iniciam-se as questdes com “Como vocé percebe a hospitalidade? Escolha até trés

opg¢oes que considera mais importante.”

Quadro 1: Como vocé percebe a hospitalidade

Questdes Empresa A Empresa B Empresa C
Postura das pessoas na prestagao do servigo X X X
Como eu me senti pelo servico prestado X X X
Estrutura fisica e conforto dos quartos X
Servigo feito com padrio X

Rapidez na execugdo das atividades X

Fonte: Typeform, 2017

Como descrito no Quadro acima as 3 empresas selecionaram as opgdes que falam sobre a
postura dos prestadores do servigo € o modo como o cliente se sentiu durante a prestagao e foi

interessante notar que a Empresa C escolheu a op¢do que ¢ mais diretamente ligada ao prazer
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da experiéncia especificamente, enquanto as outras escolheram opg¢des mais ligadas a uma otica
que pode ser encarada como mais quantitativa, produtiva do que a op¢ao do conforto que ¢ algo

mais qualitativo, ligado ao consumo hedonista do servigo.
5.1.2. Como voce percebe a hospitalidade?

Na segunda questao foi perguntado “Numa escala de 0 a 10, qual a importancia vocé acredita

que a hospitalidade tem na percepcao do cliente para que ele tenha uma boa experiéncia?”.

Todas as empresas responderam 10, dando importdncia maxima a hospitalidade para que seus
clientes possam ter uma boa experiéncia, algo que ndo ¢ de surpreender por se tratar de meios
de hospedagem, onde a hospitalidade ¢ fator tdo imprescindivel que acaba se confundindo com
hospedagem, como Lashley (2015), nos diz ao explicar o que considera e tenta criar o termo
hospitalibilidade.

5.1.3. Que nota vocé daria a hospitalidade na sua empresa?

O terceiro questionamento foi “Numa escala de 0 a 10, que nota vocé daria a hospitalidade na

sua empresa?”.

Para essa questdo as empresas B e C responderam 10 e a empresa B respondeu 8. O que se mos-
tra interessante ¢ que a empresa B, mesmo ndo tendo notas maximas, percebe que o seu nivel
de hospitalidade na empresa ¢ excelente e isso pode ser um fator que venha a indicar deficiéncia

na percepg¢ao do que seria uma hospitalidade de exceléncia, como serd mais discutido adiante.
5.1.4. Disseminacio da cultura de hospitalidade na empresa

A quarta questdo foi “De que forma vocé acredita que uma empresa pode disseminar a cultura
da hospitalidade para que seus colaboradores possam promover boas experiéncias para seus

clientes? (Escolha até duas opgdes)”.

Embora tenha sido pedido para a escolha de no méximo duas alternativas, a Empresa A assina-

lou 3 alternativas, o que na analise do quadro posteriormente vem a ser algo interessante.

Quadro 2: Respostas a questao sobre formas de disseminac¢ao da cultura da hospitalidade nas empresas

Questoes Empresa A Empresa B Empresa C
Melhorar relacionamento interno X X

Ter lideres que sdo exemplos X X
Cuidar dos seus colaboradores X

Promover treinamentos especificos X X

Fonte: Typeform, 2017

Nota-se que as escolhas da Empresa B estdo estritamente ligadas ao relacionamento com os

colaboradores e sdo alternativas que se distanciam da capacitacdo e seu investimento como



membro formador dessa cultura também. Ja a Empresa C que ja tem bem mais anos de experi-
éncia e maturidade, marcou as duas alternativas que sdo mais ligadas a capacitacdo, o que esta
bem refletido em suas praticas. A Empresa A com a sua escolha de trés alternativas, pode ter
deixado claro uma posi¢ao intermediaria de maturacdo quanto ao entendimento da cultura de
hospitalidade, em relagdo a Empresas B e C, pois ao mesmo que escolhe as duas alternativas
relacionadas a formacao dos colaboradores, também marca a alternativa sobre relacionamento

interno.
5.1.5 Indicadores utilizados para mensurar a hospitalidade

A quinta questdo do questionario foi “Para mensurar o quanto sua empresa ¢ hospitaleira, quais

os indicadores que voce€ utiliza/utilizaria? (Escolha até trés opgoes)”.

Quadro 3: Quais indicadores utiliza/utilizaria para mensurar a hospitalidade

Questdo Empresa A Empresa B Empresa C
Nota do TripAdvisor X X X
Pesquisa de Satisfacdo X X
Elogios recebidos X X

Nota do Booking X

Pesquisa de Clima Organizacional X

Fonte: Typeform, 2017

Uma unanimidade que surgiu nesse questionamento foi a escolha do TripAdvisor como ins-
trumento de mensuragao da hospitalidade, o que evidencia o quanto o site se faz importante
atualmente, ndo so para os usuarios que o utilizaram para expressar e pesquisar referéncias,
mas também para os empresarios que buscam acompanhar se a experiéncia dos seus clientes
tem sido hospitaleira ou ndo. Em seguida sendo escolhidas por duas empresas cada, vieram
as alternativas “Pesquisa de Satisfagdo” e “Porcentagem de Elogios Recebidos”. E com uma
indicagdo cada, vieram as opg¢des ‘“Nota no Booking”, escolhida pela Empresa B e “Pesquisa
de Clima Organizacional”, escolhida pela empresa C, o que pode nos relevar que embora nao
seja encarada pela Empresa C como acdo de prioridade para a disseminagao da cultura da hos-
pitalidade, o clima organizacional ¢ um fator considerado importante para o monitoramento da

hospitalidade pela empresa.
5.1.6. Indicadores utilizados para mensurar a hospitalidade

A sexta questdo foi: “Fora a sua empresa, que outra (s) empresa (s) vocé conhece, que considera
hospitaleira? (Cite até trés exemplos)”.

A Empresa A indicou o “SEBRAE e JSGrilo” como empresas hospitaleiras, a Empresa B indi-
cou “Flat Solar Aguas Pipa” e a Empresa C indicou as “Okka interiores (Natal) e Txai (Itacaré)”

como empresas que considera hospitaleira.
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5.1.7. Atributos de um lider hospitaleiro

O sétimo questionamento diz “Quais sdo os atributos que vocé considera fundamentais para um

lider hospitaleiro? (Escolha até trés opgdes)”.

Apesar de ter sido pedido para a escolha de no maximo trés opgdes, a Empresa B assinalou 5
alternativas, o que levou a um empate da terceira alternativa mais considerada pelas empresas

como fundamental para um lider hospitaleiro.

Quadro 4: Quais atributos fundamentais para um lider hospitaleiro

Questao Empresa A Empresa B Empresa C
Trata a todos com respeito X X X
Alguém que te faz se sentir especial X X X
Esta sempre pronto para servir X X

Alguém com quem vocé pode contar X X

E gentil X

Fonte: Typeform, 2017

Percebe-se através do quadro que houveram duas alternativas unanimes que foram “Tratar a
todos com respeito” e “Alguém que faz vocé se sentir especial” que remete muito ao conceito
supracitado de Anne Gotman de ir além dos codigos (Raynal, 2013). Duas alternativas ficaram
empatadas com duas empresas as escolhendo, foram “Estar sempre pronto para servir” que re-
metem a disponibilidade e “Alguém que vocé€ pode contar” que fala a confianga no servico da

empresa. A Empresa B ainda assinalou a opgio “E gentil”.
5.1.8. Como sua empresa pode melhorar em relacio a hospitalidade.

A ultima pergunta do questionario era aberta e dizia “8. Vocé acredita que pode melhorar

quanto a hospitalidade da sua empresa? Se sim, como?”.

Todas as empresas responderam que sim. A Empresa A afirmou que “A hospitalidade sempre
pode ser melhorada” e acdes pontuais podem ser tomadas para “melhorar o atendimento” sem,

no entanto, que se oscile “o padrao de hospitalidade”.

A Empresa B acredita que pode melhorar a hospitalidade “conhecendo mais o hospede antes

9% ¢

dele chegar”, “chamar pelo nome” e “tentar surpreender sempre o hospede em gestos gentis”.

Ja a Empresa C acredita que para melhorar a hospitalidade aos seus clientes ¢ “essencial que
se sinta bem-vindo (o hdéspede) sem que palavras precisem ser ditas” e afirma que a empresa

possui uma “Obsessao pelos detalhes”.
5.2. Analise comparativa

Para uma melhor organizagdo dos fatores encontrados e interpretados pelo autor da pesquisa, foi



criada a tabela abaixo onde se compara a soma dos graus de inovagao nas dimensdes Clientes,
Solugdes e Relacionamento, com a nota do TripAdvisor, que foi alternativa unanime escolhida
pelas empresas como instrumento de anélise da hospitalidade. Também foram acrescentadas
linha na tabela que remetem a nota que o tratamento dos funcionérios recebeu na avaliagdo do
Booking, visto que na questao sobre a percepcao da hospitalidade as op¢des que tinham relagao
com o tratamento e os sentimentos durante a prestacao dos servigos foram unanimes, e também

outra linha com a nota que as empresas se ddo quanto a hospitalidade.

Tabela 5: Sintese do desempenho

Empresa A | Empresa B | Empresa C

Somas dos scores nas dimensdes Clientes, Solugdes e Rela-

cionamento do Radar da Inovagao 14 11 15

Nota da empresa no TripAdvisor

4,5 4,0 5,0
Nota do item “Funcionarios” nas avaliagdes do Booking

9,3 8,9 9,7
Nota da auto-avaliacao sobre a hospitalidade ofertada.

8 10 10

Fonte: Elaboragao propria.

Para facilitar a visualizacao foi elaborado um gréfico, onde todas as escalas foram transforma-

das para terem o valor méximo de 10.

Grafico 4: Sintese do desempenho.

SOMA DO GRAU DE NOTA DO TRIP ADVISOR NOTA DE NOTA DE AUTO-
INOVAGAO NAS "FUNCIONARIOS" NO AVALIAGAO SOBRE A
DIMENSOES CLIENTES, BOOKING HOSPITALIDADE
SOLUCOESE

RELACIONAMENTO.
EmpresaA ™ Empresa B Empresa C

Fonte: Elaboragdo propria.

A partir da juncao desses 4 fatores, pode-se notar que, retirando a quarta categoria, que foi uma

auto-avaliagdo, as empresas se comportam de maneira similar nas trés categorias, o que pode
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levar a possibilidade de uma relagdo entre a inovagdo nas dimensdes Clientes, Solugdes e Re-
lacionamentos, com a qualidade geral dos servi¢os (Nota do TripAdvisor) e da hospitalidade
percebida pelos clientes em relagdo ao contato com os colaboradores (Nota de “Funcionarios”

no Booking).

Nota-se que a Empresa B estd num patamar menor que as outras duas em nas trés primeiras ca-
tegorias e se iguala a Empresa C apenas na quarta categoria, o que pode delinear que a Empresa

B pode ter problemas com a mensuracao que faz da hospitalidade ofertada.

A Empresa A estd sempre num patamar intermediario, em vista das empresas em comparagao,
com um pouco mais de tempo de mercado que a Empresa B, mas ainda ndo alcangcando a ma-
turidade e o grau de especializacdo da Empresa C, a Empresa A permanece nesse limiar, ¢ a
humilde auto-avaliagdo que expds pode demonstrar um forte interesse em aprimorar a hospita-

lidade em sua pousada.

A Empresa C encontra-se com a nota maxima em todas as categorias, exceto a terceira, onde
recebeu 9,7, mas ainda assim lidera as outras na categoria. No mercado a empresa também ¢
considerada lider e referéncia no pais, possuindo varios prémios por sua atuagdo ao longo dos
seus 26 anos de historia. O que ndo surpreende a andlise dos seus resultados e embora tenha se
auto-avaliado com 10, ¢ importante resgatar que a empresa cita que estd em constante busca
pelo aperfeigoamento da sua hospitalidade e possui uma obsessdao pelos detalhes, o que de-

monstra um alto grau de especializa¢do do seu servigo.
6. CONSIDERACOES FINAIS

Relembrar a Almeida (2009) quando fala que o entendimento sobre a hospitalidade ndo esta
consolidado, nem entre alunos, tdo pouco a profissionais que atuam no setor, porque sentiu-se
ao longo do estudo o desafio que foi e ainda € escrever sobre o tema da hospitalidade, quando
este ¢ um assunto com tantas facetas e caminhos a serem seguidos. Ainda mais se estudando a
hospitalidade na hotelaria, onde os conceitos, como bem elucubra Lashley (2015), podem se

entrelagar e chegar a confundir os autores que se desfiam a isso.

Dito isso, destaca-se que a inovacdo, tema tdo presente e imprescindivel para o desenvolvi-
mento ndo s6 econdmico, mas humano, desde que o homem inventou meios de sobrevivéncia,
merece uma atengdo maior do meio académico. Considerando o gradativamente acelerado e

vital processo que tem se tornado ao longo dos séculos.

E correto afirmar que este estudo parte de uma base pratica, que é o trabalho do autor como
Agente Local de Inovacdo e seu acompanhamento continuo e especializado dentro das em-
presas estudadas, para junto com aporte da teoria, poder tragas paralelos entre o processo de

inovagao visto dentro dessas empresas e a hospitalidades presente nelas.



Sendo a hospitalidade um fator estritamente experiencial, foi muito complexo encontrar instru-
mentos que pudessem de alguma forma associar qual seria o desenvolvimento da hospitalidade

nessas empresas para depois poder comparar e tragar esse paralelo.

Recorrendo ao principal motivo da hospitalidade que € o hospede, encontrou-se instrumentos
que podem fornecer partes de um cenario, com Gastal (2015) elucida, nos permitindo formar

uma interpretagdo de um todo.

E essa interpretacdo do autor ¢ que, colocando esses fatores ao lado do instrumento de mensura-
¢do da inovagdo, se encontrou indicios de que a inovagao e a hospitalidade tém sim uma relagao
forte nos meios de hospedagem, ao menos quando se foca nas dimensdes do radar da inovagao
que mais tratam da rela¢ao de experiéncia entre os meios de hospedagem e os hospedes, que sao

Clientes, Solucdes e Relacionamento.

Contudo, o estudo se deu em apenas trés empresas de um universo muito mais rico € amplo,
acreditando assim o autor que seria ideal a expansdo da aplicac¢do de instrumentos como o radar
de inovacdo em mais empresas do setor e a busca de instrumentos de mensuracao da hospitali-

dade, que pudessem confirmar e validar essa relagao, que foi o objetivo do estudo.

Tal ampliacao da pesquisa poderia ser de grande valia para a atividade turistica como um todo,
pois suas aplicagdes poderiam trazer resultados positivos como a elaboragdo de novos € mais
eficazes instrumentos de mensuragdo e quem sabe melhores modelos de planejamento de estra-

tégias e gestao dos meios de hospedagem.
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PRATICAS SUSTENTAVEIS E DESEMPENHO GERENCIAL E INOVADOR:
ESTUDO DE CASOS EM EMPRESAS DE SERVICO DE CONTABILIDADE

Rhayany Juvéncio Costa
Mario Orestes Aguirre Gonzalez

RESUMO

A inovagao possui papel crucial no desenvolvimento da empresa que preza pela sustentabilidade
ambiental, porém, tal fungdo ainda nao ¢ devidamente reconhecida. Tecnologias ambientais,
quando bem implementadas, podem minimizar os danos causados ao meio ambiente,
contribuindo para o desenvolvimento sustentavel. O objetivo desta pesquisa consiste em
verificar se as empresas de servigo de contabilidade utilizam préticas sustentaveis e qual relagao
de tais praticas com o desempenho gerencial e inovador das mesmas. O método da pesquisa foi
o estudo de casos em duas empresas “A” e “B” com uso de um questionario estruturado para
a coleta de dados nas entrevistas. Os resultados indicaram que a empresa “A” apresenta um
maior comprometimento com a implementagio de praticas ambientais sustentaveis. E possivel
que implementagao de tais praticas seja um reflexo do desempenho da gestao em cada empresa
estudada.

Palavras-chave: Desenvolvimento sustentavel; Tecnologias ambientais; Escritérios de
contabilidade; Programa ALI.
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1. INTRODUCAO

Oreconhecimento porparte das empresas das esferas impactadas por suas atividades (empregados,
fornecedores, consumidores, comunidade e meio ambiente) se mostrou mais evidente a partir
do tratado de Kyoto, ocorrido em 1997. No Brasil, foi observado uma maior sensibilizagdo das
empresas em relagdo a tematica responsabilidade social a partir da Constitui¢do de 1988, quando
o respeito pelo direito dos cidaddos ganhou destaque (SILVA, 2012). Atualmente, sabe-se que os
ganhos de uma empresa ndo se resumem a resultados econdmicos, aspectos da sustentabilidade
e responsabilidade social empresarial precisam estar incorporados ao planejamento estratégico
dos negodcios, de maneira a contribuir para uma sociedade mais justa e igualitaria, respeitando
os limites planetarios (GONZALEZ et al., 2014; ETHOS, 2016, GONZALEZ et al., 2017).

No Brasil, os pequenos negbcios representam a categoria empresarial mais expressiva do
pais. As micro e pequenas empresas, de acordo com o Sebrae (2016) representam 99% dos
empreendimentos brasileiros, fazendo com que tais empresas exercam papel primordial
no desenvolvimento de um pais mais justo, igualitario e desenvolvido. Assim, ao abordar o
desenvolvimento sustentdvel no ambiente empresarial ¢ fundamental considerar tal categoria,
especialmente no Rio Grande do Norte, onde cerca de 98% das empresas sdo desta natureza
(ETHOS, 2017).

Os escritorios de contabilidade trabalham com a analise das areas fiscal, tributaria e trabalhista
de uma empresa. Os servigos contabeis sdo essenciais para toda empresa, independente de ramo
ou segmento empresarial a qual pertence (SEBRAE, 2015). De acordo com o Conselho Federal
de Contabilidade (2017), existem no Brasil 52.243 organizac¢des contabeis, considerando as
categorias sociedade, empresario e EIRELI (Empresa Individual de Responsabilidade Limitada).
O Rio Grande do Norte conta com 479 destas organizacdes. Considerando a significativa parcela
de empresas existentes no estado, a presente pesquisa analisa a importancia da incorporagdo de
praticas sustentaveis e inovadoras de maneira a gerar subsidio para promogao da sustentabilidade

no segmento.

O objetivo do presente estudo consiste em analisar a relagdo entre as praticas sustentabilidade
ambiental e o desempenho gerencial e inovador em duas empresas de servigo de contabilidade
da cidade de Natal. Para tanto, o artigo estd estruturado em seis topicos. O primeiro trata da
introdugdo, trazendo uma contextualizagdo do objeto de estudo, bem como problematica e
objetivo da pesquisa. O segundo versa sobre o referencial tedrico, abordando a sustentabilidade e
responsabilidade social nas empresas e conceitos de inovacdao. O método da pesquisa empregado
¢ apresentado no topico trés, seguido dos topicos quatro e cinco com o estudo de caso e a analise
dos resultados. Por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais e recomendagdes no topico

seis.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Responsabilidade social

Grandes, pequenas e médias empresas possuem responsabilidade social com a sociedade em
que operam (OLIVEIRA, 1984). De acordo com Oliveira, Fabriani e Pereira (2010, p.44) “a
responsabilidade social empresarial se d4 através da boa conduta nas praticas realizadas em
relacdo ao conjunto dos stakeholders de forma continua e perene”. Ainda, para este autor, a
responsabilidade social deve compor a parte central da estratégia de negodcios da empresa,
compreendendo que os objetivos sociais ndo sdo adversos aos econdmicos, podendo, inclusive,

se transformar em oportunidades econdmicas.

Para Frederick (1979 apud Oliveira, 1984) a responsabilidade social esta ligada aos esforcos
da empresa em empregar recursos (humanos, fisicos e econdmicos) para fins sociais mais
abrangentes. Envolve a atencdo da empresa em relagdo as expectativas da sociedade, por sua vez,
representada por diversas categorias de pessoas (colaboradores, consumidores, comunidade,
credores, fornecedores, acionistas, socios ou proprietarios), que sdo os beneficiarios da pratica

da reponsabilidade social nas empresas.

O investimento em praticas socialmente responsaveis tem ganhado for¢ano mercado empresarial.
Empresas que refletem uma gestdo comprometida com questdes sociais € ambientais sdo bem
vistas perante a sociedade. De acordo com SEBRAE/SC (2015, p.1) “Os beneficios alcangados
podem contribuir para o fortalecimento da marca por meio da intensificacio da imagem
institucional, refletindo no publico interno e externo.” Sendo assim, além da contribuigdo
socioambiental, com a adogdo de tais praticas tem-se uma amplificacdo da competitividade da

empresa.
2.2. Sustentabilidade ambiental nas empresas

A preocupacdo com as questdes ambientais globais veio a tona a partir da década de 1980, nesta
época, debates ambientalistas, reunides em ambito mundial se voltavam para a problematica
ambiental global (NETO et al., 2011). Um dos primeiros esfor¢os globais foi a introducao
da nocdo de desenvolvimento sustentdvel apresentada inicialmente no Informe Brundtland,
publicado como Nosso futuro comum, fruto do relatério da Comissao Mundial para o Meio
Ambiente e o Desenvolvimento. De acordo com o informe, “O desenvolvimento sustentavel é
o desenvolvimento que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a capacidade de
as geracOes futuras satisfazerem as suas proprias necessidades” (CMMAD, 1987, p. 24).

Foi a partir dessa nog¢ao de sustentabilidade que surgiu, no contexto empresarial, o conceito
Triple Botton Line, no portugués, Tripé da sustentabilidade criado pelo empresario norte
americano Jonh Elkington com objetivo de compreender a sustentabilidade nos negocios. De
acordo com o conceito, “...0 econdOmico, o ambiental ¢ o social devem estar em equilibrio nos
resultados da empresa.” (SEBRAE, 2015).
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De acordo com o Instituto Ethos (2016, p.1), “o calculo dos impactos negativos sobre o meio
ambiente e na sociedade ainda ndo ¢ considerado na nossa cadeia produtiva”. E preciso tomar
consciéncia de que a inovagao pode representar mais que ganhos economicos, com capacidade
de maximizar os impactos positivos socioambientais, a exemplo de iniciativas sustentaveis
que objetivam a redu¢do de custos com recursos naturais por meio da apropriacdo de recursos

tecnologicos.
2.3. Inovacio e inovacao ambiental

O conceito inovagdo pode estar atrelado a esperanca, a novidade e ao desafio, assim como ao
medo, ao risco ¢ a inseguranga (CASAGRANDE, 2014). De acordo com o Manual de Oslo
(2013, p. 55) entende-se inovacdo como “a implementagao de um produto (bem ou servigo)
novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negocios, na organizagdo do local de trabalho

ou nas relagdes externas”.

Ainda de acordo com o manual existem quatro tipos de inovagao: produto, processo, marketing

e organizacional.

Na inovacao de produtos tem-se um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado. A
inovagdo em processo envolve o emprego de métodos de produgao ou distribui¢ao novos ou
significativamente melhorados. A inovagao em marketing consiste em melhoras significativas
na concepg¢ao ou embalagem do produto, no posicionamento, na promog¢ao ou na defini¢ao de
precos destes. Por fim, tem-se a inovagao organizacional relacionada a melhorias implementadas
pela primeira vez na empresa, nas praticas de negocio, na organizacao do local e em suas
relagdes externas (OCDE, 2013).

Outra forma de classificar a inovagao se refere as caracteristicas observadas no produto final.
Neste caso, tem-se a inovagdo incremental, resultando em pequenas melhorias significativas,
porém, de maneira a manter o conceito original do produto ou servigo. E a inovagao radical,
que resulta em grandes alteragdes e atua geralmente eliminando o produto da geracao anterior
(SEBRAE, 2015).

A inovacao tem func¢ao crucial no langamento do desenvolvimento em dire¢ao a sustentabilidade
ambiental, porém tal fun¢do ndo ¢ amplamente explorada (KEMP, 2000). Tecnologias podem
ser “ambientais” quando sdo aplicadas, muitas das tecnologias de hoje, como computadores,
tendem a ser ambientalmente positivas a medida que poluem menos. No que se refere a inovacao
ambiental Kemp et al. (2000) cita trés fatores determinantes: 1) os incentivos a inova¢ao (Ex.:
Politicas de incentivos a empresa ambientalmente corretas; Demanda por produtos sustentaveis;
Custos de descarte de residuos), e as condigdes da empresa que permitam a mesma usufruir dos
beneficios econdmicos acarretados por tal inovacdo; 2) a desenvoltura de absorver e combinar

conhecimentos de diferentes fontes, e; 3) a capacidade de gerenciar o processo de inovagao.



3. METODO DA PESQUISA
3.1. Caracterizacio da pesquisa

Este estudo pode ser classificado como uma pesquisa bibliografica, descritiva com abordagem

qualitativa.

Segundo Lima e Mioto (2007, p. 38) “a pesquisa bibliografica implica em um conjunto ordenado
de procedimentos de busca por solugdes, atento ao objeto de estudo, e que, por isso, ndo pode
ser aleatorio”. De acordo com os autores, tem-se inicialmente a escolha e problematizagao
do tema, seguida do levantamento da bibliografia e posterior analise documental com sintese

integradora.

Na pesquisa descritiva, faz-se necessario o uso de diversas informagdes sobre o que se quer

pesquisar, para descrever os fatos e fenomenos de determinada situagio (TRIVINOS, 1977).

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009, p.31) “A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com
a representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensdao de um grupo
social, de uma organizag¢ao, etc.”. Aqui, hd uma preocupacdo em compreender o porqué das

coisas, apontando o que cabe a ser feito.
3.2. Procedimento da pesquisa

A pesquisa iniciou com a definicdo do objetivo. Em seguida foram realizadas pesquisas de
fontes bibliograficas para o embasamento tedrico. Apds foram realizados estudo de casos em
duas empresas participantes do Programa ALI SEBRAE/RN e suas praticas de sustentabilidade
ambiental. O instrumento de pesquisa utilizado foi um questionario estruturado (ferramenta
adotada pelo Programa ALI para a aplicagdo do Radar da Inovagdo), com foco na dimensao
Processos por incorporar aspectos da sustentabilidade, mas especificamente, no item 21 (Figura

1) e, por fim, tratamento/analise dos dados.

Figura 1: Item 21 do radar da inovacao

Item 21 — Aspectos ambientais (Ecologicos)

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez mais de uma mudanga nas instalagdes ou na forma de
trabalhar por razdes ecoldgicas.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez uma mudanca nas instalagdes ou na forma de trabalhar

por razdes ecologicas.
Fonte: Sebrae (2016)
(x) c. Nos ultimos 3 anos, a empresa nio fez qualquer mudanga nas instalagdes ou na forma de

trabalhar por razdes ecologicas.
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4. PESQUISA DE CAMPO
4.1. Selecao dos casos

Na pesquisa buscou-se verificar se empresas em estudo se utilizavam de praticas sustentaveis e

qual relagado de tais praticas com desempenho gerencial das mesmas.

A escolha das empresas seguiu os seguintes critérios: possuir CNAE da principal atividade
como sendo “Atividades de contabilidade”, atuarem no mercado ha mais de cinco anos e se

enquadrarem na categoria de pequena empresa.

Para tais critérios foi utilizada a base dados do SistemAli, que por sua vez fora alimentado
com informagdes coletadas em entrevistas aos gestores das respectivas empresas realizadas no
decorrer do programa por meio de quatro visitas, tanto na empresa A como na Empresa B, se
utilizando das ferramentas do Sebrae (diagndstico MPE, radar da inovacao, matriz SWOT e

plano de agdo).
4.2. Empresa A
4.2.1. Descri¢ao da empresa A

A empresa “A”, localizada na cidade de Natal, atua ha quase cinco anos no mercado e fornece
servigos nas areas contabil, fiscal e pessoal. Enquadrada na categoria de Pequena Empresa, esta

conta com 31 colaboradores e uma equipe gerencial composta por trés dirigentes.

A empresa conta com os servicos da K&K contabilidade, na qual a tltima se utiliza da sua
estrutura fisica e em troca assume o departamento fiscal da empresa. O mesmo ocorre em

relagdo ao servigo de certificacao digital eletronica.
4.2.2. Analise da empresa A

Na empresa “A” sdo observados esfor¢os direcionados a gestdo organizacional. Com o auxilio

de consultoria, a empresa tem investido no desenvolvimento gerencial de seus dirigentes, se
9 b

preocupando em aplicar os conhecimentos adquiridos no negocio, de maneira a promover

melhorias nas praticas de gestao.

Trata-se de uma empresa que se preocupa em promover o compartilhamento de informacgdes
dos dirigentes com os colaboradores. Sao realizadas reunides quinzenais com trés dos gestores
que compdem a equipe gerencial da empresa, ¢ bimestrais, com o gestor geral. Em relagao
aos colaboradores, as reunides ocorrem sempre que vai haver alguma mudanca significativa
na empresa. Outro método de compartilhamento de informag¢des com os colaboradores se da

através do envio de e-mail no dia a dia.



A empresa obtém informagdes externas para melhorar servigos e processos através de pesquisas
na internet e da utilizacdo de ferramentas como Iob e Econet, que fornecem regularmente
atualizagdes da area do negdcio (Ex.: legislagcdes atualizadas), auxiliando na melhoria do

desempenho da empresa.

Buscando promover a satisfacdo dos colaboradores existe um refeitorio na cobertura do prédio
da empresa para uso dos colaboradores. Além disso, os mesmos tém direito a 15 minutos de
intervalo na parte da manha e da tarde, fora o horario do almogo. Também sdo realizados, a
cada 3 meses, uma confraternizagao para os aniversariantes do periodo. Objetivando incentivar
os colaboradores a cumprirem adequadamente a carga horaria, ¢ concedida uma folga a cada
trimestre, caso este cumpra corretamente seu horario. Outra agdo direcionada a satisfagdo destes
se refere a possibilidade de os mesmos sugerirem tematicas a serem abordadas nos treinamentos

oferecidos pela empresa.

A empresa implementou painéis fotovoltaicos como forma de ganhar eficiéncia energética.
De acordo com um dos gestores, ja foi possivel observar economias na conta de energia.
Inicialmente eram cobrados valores em torno de R$1.300,00 e atualmente esse valor diminuiu
para R$600,00. Considerando também o aspecto ambiental, a empresa passou a enviar
documentos para os clientes via e-mail (cerca de 70%), reduzindo consideravelmente os gastos
com papel. Além disso a empresa se encontra em processo de adesao de todos os clientes a
plataforma de integragdo contabil, agdo que representara uma reducao tanto de gastos com
materiais de escritdrio, como no uso do motoboy.

4.3. Empresa B
4.3.1. Descri¢ao da empresa B

A empresa “B” estd no mercado ha mais de 10 anos oferecendo servigos de primeira necessidade
a pessoas juridicas, com foco em empresas da construgdo civil, incorporacdo imobiliaria e
grandes empresas atacadistas. Atua fornecendo assessoria contdbil, assessoria fiscal, assessoria
de recursos humanos e assessoria de legalizagdo. Enquadrada na categoria de Pequena Empresa,

esta conta com 22 colaboradores.

A empresa agrupa os clientes por: empresas de construgdo civil, empresas abertas para
construcdo de usinas eolicas, empresas distribuidoras de alimentos e outras empresas menores

de segmentos diversos.
4.3.2. Anilise da empresa A

E possivel observar esforgos da empresa em investir no desenvolvimento gerencial de seus
dirigentes através de participagdo em encontros e palestras, em realizar pesquisa de satisfagao
dos clientes, em promover melhorias nas praticas de gestao e em investir na capacitagdo de seus

colaboradores (Sistema de educacao continuada CEFIS).
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Objetivando promover o bem-estar e a satisfagdo dos colaboradores sao realizadas comemoragdes
em homenagem aos aniversariantes do més (café da manha, bolos, entre outros). A empresa
também realiza premiagdo de fechamento de balango, a exemplo da realizada em 2016, onde os

colaboradores do setor contabil ganharam uma viagem.

Objetivando investir na melhoria dos processos, a empresa recentemente desenvolveu e adotou
o Sistema de Controle de Clientes utilizado para armazenar informagdes referente cadastro do
cliente e adotou o uso de software para o gerenciamento dos processos.

Nao ¢ identificado envolvimento da empresa em agdes responsabilidade socioambiental, bem

como maiores conhecimentos acerca dos impactos negativos causados ao meio ambiente.
5. ANALISE DOS RESULTADOS

5.1. Fatores de influéncia nas praticas sustentiveis nas empresas: investimento no
desenvolvimento gerencial dos dirigentes e capacitacdo dos colaboradores

Empresas que investem no desenvolvimento gerencial dos gestores tendem a apresentar
melhorias nas praticas de gestdo. Na empresa “A”, foi possivel observar a implementacao de
acoes de compartilhamento de informacdes e de gestao de processos como resultado da aplicacao
dos conhecimentos adquiridos a partir de consultorias de gestdo voltadas a equipe gerencial.
Empresas com bom desempenho gerencial tém mais facilidade em incorporar principios da
sustentabilidade em seu modelo de gestdo. De acordo com Keinert (2007) a responsabilidade

socioambiental pressupde entre outros aspectos qualidade de gestao.

Outro fator, com possibilidade de influéncia as praticas de sustentabilidade, se refere ao
investimento na capacitacdo de seus colaboradores. Para Keinert (2007) a gestao de pessoas
constitui uma das dimensdes da sustentabilidade, para que uma organizagdo seja sustentavel o
desenvolvimento profissional dos colaboradores deve ser algo constante e ligado aos objetivos
estratégicos da organizagao. Tanto na empresa “A” como na “B” foram identificadas atividades
de capacitagdo dos colaboradores, entretanto, na empresa “A” foram observadas acdes
direcionadas a busca de um agraddvel clima organizacional, além de um sistema formal de
compartilhamento de informagdes com reunides formais e regulares, com espago aberto para os
colaboradores opinarem quanto as tematicas que gostariam de serem treinados, apontando para
um modelo de gestdo mais participativa.

5.2. Praticas sustentaveis
5.2.1. Melhorias no desempenho dos processos

O emprego de acgdes ligadas a melhorias no desempenho dos processos, mais especificamente,
relacionadas ao uso tecnologia da informag¢ao na modificacao e eficiéncia dos processos ligados
as execucdes dos computadores podem ser empregadas de maneira a promover a incorporagao

de praticas sustentdveis em uma organizagao.



Naareadatecnologia dainformagdo, as preocupagdes com as questdes ambientais tém estimulado
praticas denominadas TI verdes. De acordo com Lunardi, Frio e Brum (2011, p.2) “Tal conceito
foi criado por empresas de tecnologia com o objetivo de aliar os recursos disponiveis a politicas
de sustentabilidade e economia dentro das organizagdes, gerando beneficios tanto para o meio

ambiente quanto para as organizagdes”.

Na empresa “A” foi observado a adocao de softwares de integracdo contabil, na qual contador
e cliente acessam o sistema online (Cloud Computing), gerando maior rapidez no trabalho e
redu¢do no uso de materiais de escritorio como papéis, tintas de impressora, entre outros. Com
esta agdo impactos ambientais sdo reduzidos, sem gerar prejuizos aos clientes e a qualidade dos
servicos prestados. Neste caso, tem-se a pratica TI verde através do uso de computadores com

processos mais eficientes, gerando resultados mais sustentaveis e econdmicos para a empresa.

Na empresa “B”, apesar de serem identificadas agdes voltadas a melhorias dos processos,
como a adocao de software de gerenciamento de atividades e desenvolvimento de software
para cadastro e controle dos clientes, tais agdes ndo apresentaram correlagdo direta com a
sustentabilidade ambiental.

Ao considerar a dimensdo Processos no radar da inovacao (Figura 2), nota-se que tanto a empresa
A como a B apresentaram melhoras na pontuagdo, entretanto, apenas a empresa “A” pontuou
com acdes direcionadas ao aspecto sustentabilidade ambiental, em decorréncia da pratica TI

verde aqui citada e a ser abordada mais adiante.
Figura 2: Radar da inovacdo

Goran de La s dia Giran de laovsgis

5.2.2. Eficiéncia energética

A energia ¢ tida como insumo basico para as atividades exercidas em uma pequena empresa,
sendo assim, a reducao de gastos de energia elétrica pode representar economia para a empresa
e preservagao para o meio ambiente (SEBRAE, 2015). Na empresa “A” foram implementados

painéis solares, o que aponta ndo apenas a preocupagao da empresa com os benéficos pessoais,
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mas a responsabilidade para com o planeta e sociedade. Por outro lado, na empresa “B” nao

foram identificadas praticas de sustentabilidade ambiental.

E possivel que implementagéo de tais préticas seja um reflexo do desempenho da gestio em cada
empresa estudada. Na empresa “A” sdo observados esforgos que sugerem um modelo de gestao
mais participativa, com a utilizagdo de métodos sistematicos e continuos (reunides formais
e regulares e espago aberto para opinar), que por sua vez pode ter influéncia na orientagao
do modelo a sustentabilidade. De acordo com (CARVALHO, 2011) pessoas preparadas e
estimuladas a inovar representam elemento fundamental para capacidade de inovar de uma

organizacao.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo pudemos identificar algumas praticas sustentaveis aplicdveis a escritorios de
contabilidade. Discutimos acerca de fatores de influéncia sobre tais praticas como o investimento

no desenvolvimento gerencial dos dirigentes e capacitagdo dos colaboradores.

Pensar em desenvolvimento sustentdvel ¢ compreender que os recursos naturais do planeta
sao limitados, e por isso precisam ser utilizados de maneira a satisfazer as necessidades da
geragao presente sem esquecer da existéncia das geragdes futuras. No contexto empresarial,
o emprego de principios de sustentabilidade envolve a conscientizagdao acerca da necessidade
de conciliar ganhos econdmicos com preservagao ambiental ¢ bem-estar social. Sdo diversos
os beneficios que podem ser alcancados ao se trabalhar de maneira sustentavel, estes vao
desde ganhos econdmicos (Ex.: reducao de custos com diminui¢ao e dgua e energia), a ganhos
ambientais (Ex.: redu¢ao da produgado de residuos solidos) e ganhos sociais (Ex.: relacao ética

com consumidores € comunidade).

A sustentabilidade nas empresas ¢ resultado da transformagao de praticas de gestdo dentro da
propria organizacao. Assim o papel dos gestores, incentivando a adogao de praticas sustentaveis

se torna crucial para que haja evolugdo no quesito sustentabilidade.

Foi possivel verificar que empresas que despendem maiores esforcos em investir no
desenvolvimento gerencial e inovador apresentam praticas sustentaveis mais visiveis.
Entretanto, vale ressaltar a caréncia de estudos cientificos futuros mais aprofundados de maneira

a contribuir com a disseminagdo e capacitagao de empresas mais inovadoras e sustentaveis.
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A INFLUENCIA DO GERENCIAMENTO DE CLIENTES NO DESEMPENHO INO-
VADOR DA EMPRESA: UM ESTUDO NO SEGMENTO DE HOSPEDAGEM

Wellyonara Ysabelly da Silva

Mario Orestes Aguirre Gonzélez
RESUMO

A fidelizacdo de clientes ¢ uma busca constante de empresas de diversos segmentos. Identificar
as necessidades e desejos dos clientes, surpreendé-los, sdo meios de fidelizagao. O artigo tem
como objetivo identificar o relacionamento entre o gerenciamento de clientes e o desempenho
inovador de empresas do setor de hospedagem. A fundamentagao teodrica teve como temas base
o gerenciamento de clientes, satisfacdo e fidelidade de clientes, inovacao e radar da inovacao.
A pesquisa de campo contemplou estudo de casos em trés empresas participantes do Programa
ALI Utilizou-se para obtencao das informacdes, os formularios do diagnostico empresarial do
Prémio MPE Brasil e o Radar da Inovagao. Depois de analisados os dados colhidos, concluiu-se
que a partir do momento em que a empresa possui meios de mensuracdo da satisfacdo de clien-
tes — sejam eles formais, como formularios de pesquisa de satisfacdo, ou informais, através da
observac¢ao, da intui¢do — a empresa deveria desenvolver um produto que atenda necessidades
e/ou desejos ja existentes ou ndo, possibilitando ao seu cliente uma experiéncia unica, prazero-

sa, 0 que contribuira para sua fidelizagao.

Palavras-Chave: Lealdade; Satisfagao; Gerenciamento de clientes; Servigo.
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1. INTRODUCAO

O estado do Rio Grande do Norte tem se destacado no cenario nacional e internacional como
destino turistico, atraindo mais de dois milhdes de visitantes por ano (Secretaria de Turismo —
SETUR, 2017). A atividade turistica aquece o mercado local e movimenta o setor de servicos
que compde o trade de turismo (meios de hospedagem, alimentacdo — bares e restaurantes,
agéncias de turismo, enfim, todos envolvidos direta ou indiretamente na atividade). De acordo
com Pires Associados, em 2016, o WTTC — World Travel & Tourism Council informou que o
PIB direto de turismo representou 3,2% do total do PIB brasileiro e projeta um crescimento de
0,5% para o ano de 2017.

A qualidade na prestacao de servigos tornou-se um item obrigatdrio em empresas que buscam
serem as preferidas dos consumidores, isso porque, fatores que antes eram considerados dife-
renciais hoje ndo sdo mais, sdo essenciais, dentre os quais se destacam: boa estrutura, tecno-
logia e diversidade de produtos. O sucesso de uma organizagao depende da sua capacidade de
fidelizar clientes, através de relagdes concretas, que passem confianga, seguranca, clareza e
interesse em solucionar o problema do cliente. Trata-se de uma experiéncia interativa, onde a
qualidade ¢ observada em cada fase do processo de negociagao, que de acordo com Albrecht e

Bradford (1992), pode ser chamada de momento da verdade.

Uma das explicacdes mais aceitas sobre a causa da satisfagdo ou insatisfacdo estabelece que a
satisfacdo do consumidor resulte da diferenga entre suas expectativas e sua percepgao sobre a
realidade (PARENTE, 2009). O aperfeicoamento do servigo ofertado deve estar presente nas
organizagdes como um processo de melhoria continua, isso porque a medida que apresentam
melhores servigos, os consumidores elevam seu nivel de exigéncias. “E como se os consumido-
res propusessem novas metas a serem batidas pelas empresas a cada vez que elas progredissem”
(SILVA, 2013, p. 29).

Desse modo, o gerenciamento dos clientes pode ter grande influéncia na gestdo da inovagao
dentro da empresa, com um banco de dados atualizado, a empresa pode inovar de acordo com
necessidades e expectativas levantadas na gestdo da satisfagdo de clientes (GONZALEZ et al.,
2004a).

Com o exposto, surge a questdo da pesquisa: Qual a relacdo entre o gerenciamento de clientes
e a capacidade inovadora de empresas hoteleiras? A fim de responder essa pergunta, o objetivo
do artigo ¢ identificar a importancia do relacionamento entre a gestao de clientes com o desem-
penho inovador da empresa hoteleira, a partir da andlise simultanea do questionario MPE Brasil

e do radar da inovacgao, detendo-se a dimensao Clientes.

O artigo esta dividido em seis partes, na se¢ao introdutéria ¢ apresentada uma abordagem acer-
ca da atividade turistica e fidelizag@o de clientes, a justificativa e os objetivos almejados nessa

pesquisa. Na segunda secdo ¢ desenvolvido o referencial tedrico sobre conceitos de qualidade,



satisfacdo, qualidade de servigos, gerenciamento de clientes e inovacao, tratada através da fer-
ramenta Radar da Inovagdo. A secdo seguinte destina-se a caracterizagdo da pesquisa, a forma
como os dados foram coletados e analisados. Na quarta secdo, ¢ descrita a pesquisa de campo e
a caracterizagdo das empresas estudadas. Na quinta sec¢do, sdo descritos os resultados obtidos,
e por fim, a ultima secdo apresenta as consideragdes finais e recomendagdes para pesquisas

futuras acerca do tema.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagao tedrica da pesquisa foi baseada nos temas gerenciamento de clientes, satis-

facao e fidelidade de clientes, inovacao e radar da inovagao
2.1. Gerenciamento de clientes

Segundo Gianesi e Corréa (2008), existem dois personagens no processo de compra de servi-
¢os, estes sdo 0s usuarios, que vao consumir o servico diretamente, e o decisor, aquele que toma
a decisdao no processo de compra. Diante disso, € preciso identificar as necessidades e expec-

tativas de cada um destes participantes, pois elas podem ser diferentes ou estar relacionadas.

De acordo com Gianesi e Corréa (2008, p.67) “o que precisa ficar claro € que o entendimento do
processo de decisdao de compra ¢ fundamental para a determinagao dos critérios competitivos e,
29

consequentemente, para a formulagao da estratégia de operagdes que vise a competitividade”.

Perante a isto, A Figura 1 apresenta as etapas do processo de decisdo de compra.

Figura 1 — Etapas do Processo de Decisao de Compra

Reconheamento do

problema Busca de informagdcs Avvaliagao das aliemativas [ecisio de compra

Fonte: adaptado de Basta et al. (2006, p. 72)

O processo inicia quando uma necessidade ou desejo ¢ identificado, seja através de “estimulos
internos (os estados de desconforto percebidos) ou por estimulos externos (provenientes do
ambiente)” (BASTA et al. 2006, p.73). Logo apds a identificagdo do problema busca-se infor-
magoes acerca da solu¢ao do problema, as fontes de informagdes, de acordo com Basta ef al.
(2006), dividem-se em trés: fontes pessoais, fontes comerciais e fontes experimentais, cada

uma com um poder de influéncia diferente sobre a decisao de compra.
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Ainda, segundo Basta et al. (2006, p.74) “ja de posse de todas as informagdes necessarias so-
bre os produtos ou servigos que poderdo satisfazer suas necessidades, o consumidor avalia as
alternativas que se lhe apresentam”. Finalmente a compra do produto ou servico ¢ realizada, se
satisfeito, este cliente podera fazer parte do processo de compra de outro individuo, que podera

se tornar cliente também.

Virios fatores, como exemplo, temos os culturais — crengas, valores € costumes, sociais, pesso-
ais e demograficos, influenciam no momento da aquisi¢ao de um produto/servico, o que acaba
dificultando a filtragem das informacdes. A Gestao de Relacionamentos com o Cliente ou CRM
(Customer Relationship Management), ¢ uma ferramenta de gestao estratégica que envolve

todos os aspectos do relacionamento do cliente com uma organizagao.

Baltzan e Phillips (2012, p.222) afirmam que o CRM ndo ¢ apenas uma tecnologia, mas tam-
bém uma estratégia que uma organizagdo deve abragar a nivel empresarial, “pois implementar
um sistema de CRM pode ajudar a organizacao a identificar os clientes e criar campanhas de

marketing especificas adequadas a cada cliente, aumentando assim as receitas”.

A ajuda fornecida ao fluxo de processos pela gestdo de relacionamentos esta presente em todo
o processo do negocio, desde a identificacdo dos possiveis clientes & manutengdo destes com o
pos-venda. Assim, de acordo com O’Brien e Marakas (2013, p.264) O CRM utiliza tecnologia
da informacao para criar um sistema empresarial interfuncional que integra e automatiza muitos
dos processos de atendimento ao cliente em termos de vendas, marketing e servigos que intera-

gem com os clientes da empresa.

As contribui¢des do CRM, de acordo com Baltzan e Phillips (2012, p.221) sdo: “a) proporciona
melhor atendimento ao cliente; b) melhora a eficiéncia da central de atendimentos; ¢) simplifica

processos de marketing; d) contribui para o aumento do nimero de clientes”.

O principal objetivo do uso de sistemas de informagao como o CRM ¢ melhorar o fluxo de in-
formagdes e proporcionar um melhor aproveitamento dos dados, possibilitando a qualidade nos
processos e consequentemente, qualidade na prestacao de servigos. Cabe destacar que a ava-
liacdo da qualidade de um bem tangivel pode ser feita através de indicadores, se ha defeitos ou
nao, qual o nimero de defeitos; ja a qualidade de servigos se torna dificil de ser mensurada visto
que esta ¢ percebida de diferentes formas por diversos clientes, cada um tem uma visao diferen-
te sobre a qualidade. Quintella, Melo e Leal (2001) afirmam que a qualidade dos servigos tem

natureza abstrata, o que dificulta a avaliagdo e a mensuragao acerca do seu nivel de qualidade.
2.2. Satisfacao e fidelizacao do cliente

A satisfagao pode ser considerada como o suprimento, a saciedade ao consumir algo, inclusive
um servico. Existe uma série de fatores que prejudicam o desenvolvimento do trabalho e acaba

comprometendo o nivel de servigos das organizacdes. Esses fatores resultam da defasagem en-



tre o que as organizagdes oferecem e as expectativas dos consumidores. De acordo com Parente
(2009, p. 284), essas falhas, também chamadas de gaps, podem ser classificadas da seguinte

forma:

Gap 1 — Defasagem entre a expectativa do cliente e a percepcao da geréncia sobre essas expec-

tativas;

Gap 2 — Defasagem entre as percepgdes da geréncia e os padroes de qualidade;

Gap 3 — Defasagem entre os padrdes de qualidade e os servicos efetivamente prestados;
Gap 4 — Defasagem entre promessas anunciadas € o que ¢ realmente oferecido;

Gap 5 — Resulta das outras quatro defasagens e € a diferenca entre as expectativas dos consumi-

dores e a percepcao da qualidade dos servigos oferecidos.

Virios fatores provocam o surgimento dessas lacunas, ainda de acordo com Parente (2009),
pode-se citar falta de informagdes sobre o consumidor, falha na comunicacao, estabelecimento

de expectativas irreais nos consumidores, dentre outras.

A Figura 2 apresenta o posicionamento dos gaps, facilitando o entendimento, refletindo o posi-

cionamento das lacunas no decorrer do atendimento.

Figura 2 — Gaps na Qualidade do Servigo

Comunicagao Necessidades Experiéncia
interpessoal pessoais passada

-

Expectativa

A d
| 4 do servico A
4 USUARIO
GAP5 A,
v
" . 4
Percepgao do servigo <
Entrega do servico (incluindo contatos Comunicagao
anteriores e posteriores) externa aos
usuarios
V' N V' N
GAP 3
v
Tradugéo de percepgoes em GAP 4
especificagdes de qualidade do servico
GAP 2 I
GERENCIA
_} Percepcao gerencial das expectativas dos usudrios

Fonte: Traduzido de Parasuraman et al. (1990).
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Conseguir manter um nivel de exceléncia em servicos exige comprometimento total de todos
os envolvidos. Na prestacdo de servigos em especial, o ponto principal é o colaborador, que
mantem o contato direto com o cliente, que faz o servigo acontecer. Com um atendimento di-

ferenciado e atencioso, a organizacdo fideliza o cliente.

Clientes fi¢is contribuem diretamente no marketing da empresa, eles compartilham suas expe-
riéncias com colegas, familiares e pessoas mais proximas, mas quando insatisfeitos, sua voz

alcanca um niimero maior de pessoas, inclusive através das redes sociais.

Os programas de fidelizagdo buscam construir um relacionamento duradouro com o cliente,
para se chegar a esse ponto € preciso ter em mente que o principal da negociacao ndo deve ser

fechar o negocio, mas entender e suprir a real necessidade do cliente.

Ao contrério da fidelizagdo, que é construida a cada nova compra (GONZALEZ et al., 2004;
GONZALEZ, 2005), a cada nova visita do cliente a empresa, a satisfagdo pode ser obtida em
apenas uma visita, a cada novo encontro o cliente saird ou nao satisfeito, depende do servigo
prestado, além de fatores alheios a organizagdo, como o estado de espirito que esse individuo

se encontra.

H4 alguns meios de se avaliar os niveis de satisfacao dos clientes, sdo pesquisas desenvolvidas
com o intuito de verificar o grau de satisfacdo e o que pode e deve ser melhorado. Um método
mais conhecido sdao os questionarios, as conhecidas “pesquisas de satisfacao”, a grande maioria
sado feitas através da escala Likert. A escala Likert ¢ uma escala psicométrica muito conhecida e
difundida no meio empresarial e ¢ utilizada em pesquisas quantitativas, ja que pretende registrar
o nivel de concordancia ou discordancia a algo (Survey Monkey, 2017). Ela mede atitudes e
comportamentos utilizando opg¢des de resposta que variam de um extremo a outro, impossibili-
tando o uso de respostas como “sim ou ndo”. Temos ainda, no setor hoteleiro — segmento anali-
sado nesse estudo — o TripAdvisor, Booking, Trivago, sites de buscas de meios de hospedagem,
onde ¢ possivel avaliar a empresa, registrar elogios, reclamacgdes, enfim, compartilhar com os

outros “possiveis clientes” como foi a sua experiéncia na empresa.

Diante disso, afirma-se que suas contribuigdes para a gestdo de qualquer organizagdo sao mui-
tas, visto que ela permite mensurar opinides diversas sobre quesitos da empresa, como atendi-
mento, qualidade do ambiente, qualidade do servico prestado, permitindo ainda a obtengdo de
uma visao externa da empresa, através do cliente, que, dentro da pesquisa relata pontos a serem

melhorados.

Estudos nos mostram que a satisfacdo e fidelidade do cliente vém sendo analisadas, também,
através de uma abordagem psicologica (GONZALEZ, 2005). As empresas que integram esse
estudo recebem um grande ntimero de turistas de negocios, dentre os quais passam muitos dias
fora de casa. Os gestores das empresas analisadas perceberam que esse tipo de cliente — predo-

minante — busca em sua estadia a sensa¢do de conforto e familiaridade, de modo a “suprir” a



auséncia de casa, o que tende a ser um fator que contribui para a fidelidade desse turista.

2.3. Inovacio

O cenario econdmico atual passa por momentos de dificuldade e retragdo. O Jornal Folha de
Sao Paulo (2017), aponta que o PIB do setor de servigos fechou o ano passado com retragdo de
2,7%. Diante disso, uma das maneiras encontradas por grandes empresas de manter bons resul-
tados ¢ entregar mais valor ao cliente, com foco em suas necessidades reais € a inovagao torna

esse aumento de valor possivel.

O manual de Oslo (1997, p.55) define inovagao como a implementagdo de um produto novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagao do local de trabalho ou

nas relagdes externas.

A Lei da Inovacao — Lei 10.973/04 define inovacao como “a introducdo de novidade ou aper-
feicoamento no ambiente produtivo ou social que resulte em novos produtos, processo ou ser-

Vigos™.

Diversos autores definem a inovagdo como radical ou incremental. De acordo com Lemos
(1999) entende-se a inovagdo radical como o desenvolvimento e a introdu¢do de um produto
ou processo inteiramente novo, no mercado. Ja a inovacdo incremental tem como principal
caracteristica a melhoria em um produto ou processo ja existente, essas alteracdes, por sua vez,

causam impactos significativos para a gestao.

Embora o langamento de novos produtos seja considerado o principal meio de inovagao, de
acordo com (2015) e Bessant, “a inovagdo de processos desempenha um papel estratégico, ser

capaz de fazer algo que ninguém significativa”.

Os beneficios gerados pela inovacdo nao se limitam as empresas inovadoras, eles ultrapassam
os limites da organizagdo: traz beneficios aos usuarios/consumidores, gera empregos, instiga o
concorrente a melhorar o seu produto e cria um novo nicho de mercado. O Férum de Inovagao
da FGV-EAESP (2017) define inovagao como “a unido da ideia com a a¢ao que gera resultado.”
Diante dessa afirmacdo, a mesma analise nos leva a concluir que sem resultados positivos para
todos os envolvidos (gestores, acionistas, investidores e demais partes interessadas), ndo houve

inovagdo, mas sim, um processo de mudanga.

Para Tidd e Bessant (2015) a inovagao ¢ mais do que simplesmente ter boas ideias; € o processo

de fazé-las evoluir a ponto de terem um uso pratico.

A figura abaixo nos apresenta como se da o processo de gestdo da inovagdo. Ao seguir esse
fluxo, as ideias passam por um processo de amadurecimento, a inovagdo acontece de forma

estruturada, tendo no centro do processo, a aprendizagem, para que o processo inovativo seja
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melhorado a cada etapa ou nova ideia. A gestdo da inovacdo permite que toda a equipe de tra-

balho da empresa se envolva e contribua para o sucesso da inovagao.

Figura 3: Processo de Gestao da Inovagao
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Fonte: Carvalho, Reis e Cavalcante (2011)
2.4. Radar da inovacio

A ferramenta Radar da Inovacao ¢ utilizada pelo Programa Agente Local de Inovacao — ALI,

para mensuracao do grau de inovagdo nas Micro e Pequenas Empresas (MPE).

De acordo com Bachmann (2008) o radar da inovagdo retine quatro tipos de dimensdes princi-
pais, a saber: 1. As ofertas criadas; 2. Os clientes atendidos; 3. Os processos empregados ¢ 4.

Os locais de presenca usados.

Dente essas macro dimensoes, se desdobram as demais dimensdes do radar: Oferta, Plataforma,
Marca, Clientes, Solu¢des, Relacionamento, Agregacao de Valor, Processos, Organizagao, Lo-

gistica, Praga, Rede e Ambiéncia Inovadora.

Para o desenvolvimento desse trabalho, iremos analisar os resultados presentes na dimensao

Clientes, que se da através de scores (1, 3 e 5) que sdo atribuidos as questdes exploradas.

De acordo com Batchmann (2008, p.10) “os clientes sdo pessoas ou organiza¢des que usam ou
consomem produtos para atender a determinadas necessidades. Os métodos de inovagao cen-
trados no cliente divergem das abordagens tradicionais, caracterizadas pela busca da inovagao

por meio de avangos tecnoldgicos ou da otimizagdo dos processos comerciais”.

As questdes da dimensao Clientes versam sobre a identificacdo das necessidades, identificagao
de novos mercados e por fim, sobre o uso das manifestacdes dos clientes (para sua fidelizagao,

conquista de novos clientes, melhorias dos processos).



2.5. Prémio de competitividade para micro e pequenas empresas

O Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas, o MPE Brasil, ¢ um questio-
nario de auto avaliacdo que oferece aos empresarios participantes uma apreciagdo da situacao

atual da empresa, a nivel de gestao.

Para que o objetivo deste trabalho seja alcangado, se faz necessario uma analise do percentual
de gestao atual das empresas que compdem o estudo, mas especificamente, uma analise do per-
centual de gestdo do critério Clientes, a fim de identificar e conhecer como a gestao de clientes

¢ realizada nessas organizagoes.

O critério Clientes do MPE Brasil analisa as praticas de gestao da empresa em relagdo aos seus
clientes atuais e potenciais, através de cinco questdes. Verifica-se o conhecimento das neces-
sidades e expectativas dos clientes, observa a divulgag¢do dos produtos/servigos aos clientes e
ainda analisa o relacionamento da empresa com os clientes, por meio do recebimento e trata-
mento das reclamagdes, além de avaliar o grau de satisfagdo, e por fim, como a empresa utiliza
as informagdes captadas para fidelizar seus clientes e atrair novos clientes. O critério Clientes
pode atingir até 100% de exceléncia em gestdo, o percentual varia de 0 a 100, de acordo com

as praticas adotadas.
3. METODO DA PESQUISA
3.1. Caracterizaciao do método de pesquisa

Gonzalez (2010) e Lakatos e Marconi (2005) abordam o método da pesquisa como sendo um
conjunto de atividades sistematicas e racionais que permite o alcance do objetivo a que o tra-

balho se propoe.

Tendo como tema de estudo o gerenciamento de clientes e sua fidelizagdo, buscou-se reunir
referencial tedrico com o objetivo de conhecer as contribuicdes ja existentes acerca do assunto

abordado, visto que a pesquisa ¢ descritiva e de carater bibliografico.

De acordo com Gil (2012, p.28) “as pesquisas desse tipo t€m como objetivo primordial a descri-
¢ao das caracteristicas de determinada populacao ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdo

entre variaveis”.

Para Cervo e Bervian (2002, p. 66) “a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlacio-
na fatos ou fendmenos (varidveis) sem manipula-los. Procura descobrir, com a precisdo possi-
vel, a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relacdo e conexao com outros, sua natureza
e caracteristicas”. Com relacdo aos resultados, a pesquisa ¢ de carater qualitativo. Oliveira
(2004) apresenta a afirmacao de que esse método ndo emprega dados estatisticos como centro

do processo de analise de um problema, mas, busca qualificar, descrever determinada situacao.
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3.2. Procedimento da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas: na primeira etapa realizou-se uma pesquisa biblio-
grafica para conhecer os estudos ja existentes, construindo assim um referencial tedrico para
a realiza¢do da pesquisa de campo. Extraiu-se informagdes sobre gerenciamento de clientes,
satisfacdo e fidelizacdo de clientes, além de gestdo da inovagdo. Essas informacdes foram le-

vantadas através de periddicos, teses e livros da area de administragdo.

Constituiram a pesquisa de campo, trés empresas do segmento hoteleiro participantes do Pro-
grama ALI, localizadas no Vale do Agu. Para a coleta de dados, foi utilizado o radar da inova-
¢do e o questionario MPE Brasil, visto que para atingir o objetivo proposto, se faz necessario

conhecer como se da a gestao de clientes nas empresas analisadas.

Essas ferramentas de coleta de dados foram aplicadas duas vezes, uma em cada ciclo do pro-
grama, dentro dessas repeti¢cdes, observaram-se pequenas evolugdes importantes, pois € através
delas que iremos concluir se o gerenciamento de clientes influencia na capacidade inovadora

das empresas, ou nao.

Na terceira etapa, que corresponde aos resultados da pesquisa, o estudo seguiu através da com-
paragdo entre os ciclos, concluindo mediante as a¢des realizadas, qual a sua influéncia na gestao
de clientes e consequentemente na capacidade inovadora da empresa. A mensuracdo ¢ feita

através do crescimento do score, que pode ser de 1, 3 e 5.
4. PESQUISA DE CAMPO
4.1. Caracterizacao do setor de hotelaria

De acordo com a SETUR (2017) o niimero de turistas aumentou, isso vem acontecendo de
maneira consecutiva nos tltimos seis meses, a alta registrada em agosto foi de 13,5% em com-

paracdo ao mesmo periodo de 2016.

Vale destacar duas caracteristicas do segmento no estado, que sdo: a sazonalidade, que € a osci-
lacdo das taxas de ocupacao; e o turismo de lazer X turismo de negocios, o turismo estd muito
ligado ao lazer, no entanto, o turismo de negdcios ¢ responsavel por 60% das demandas em

empresas de hospedagem (FIPE — Fundacao Instituto de Pesquisas Economicas, 2007).

Nas regides estudadas, durante a semana, o turismo de negdcios movimenta as cidades e os
equipamentos turisticos de primeira necessidade, que sdo os meios de hospedagem e alimenta-

¢do, durante os finais de semana, o turismo de lazer ainda € pouco explorado.

De acordo com a Revista Hotéis, as tendéncias para o ano corrente sao: destinos locais (a valo-
rizacdo regional ficou em evidéncia devido a instabilidade econdmica); compartilhamento (que

sdo as atividades de viagem realizadas através de instrumentos compartilhados, como hospe-



dagem, transporte e passeios) o crescimento do bleisuri travel, uma mistura de business com

leisure (viagens de trabalho associadas a lazer).
4.2. Estudo de caso A
4.2.1. Descri¢cao da empresa A

A empresa A ¢ uma empresa de pequeno porte da cidade de Macau localizada na Polo Costa
Branca e atua no mercado ha dezesseis anos. A cidade possui um forte apelo pelo turismo de
negocios, visto que essa regido possui consideravel producao de petroéleo e sal, tornando-a polo

de investimentos; a area juridica, em seus diversos niveis, também traz muitos turistas.

O turismo de lazer ainda estad em fase de exploracdao. Alguns empresarios — do trade de turismo
— Se uniram e criaram uma associacao que tem como objetivo principal fomentar o turismo de
lazer em Macau, rica em paisagens (praias, dunas, areas de protecao ambiental, manguezais e
parque salineiro) que permitem uma caminhada ecoldgica, passeios de barco, de buggy e janga-

da, além de rica culinaria marinha.
4.2.2. Gerenciamento de clientes na empresa A

Submetendo a empresa ao questionario MPE Brasil, observou-se que a empresa possui uma
gestdo de clientes estruturada. No primeiro ciclo do Programa ALI, a empresa atingiu um per-
centual de 95% no critério clientes, ja no ciclo seguinte, através de acdes planejadas, conseguiu

elevar o percentual para 100%.
As praticas adotadas sao:

a) A empresa conhece seu cliente, sabe quais sdo os principais grupos de clientes e en-
tende que os grupos t€m necessidades afins, mas também tem necessidades distintas.
A empresa busca identificar os desejos e necessidades de cada grupo de maneira for-

mal, por meio de pesquisas de satisfagdo apos estadia dos seus clientes;

b) Os produtos e servicos sdo divulgados aos clientes, levando-se em consideragdo ainda
os grupos e os meios de divulgacdo, de modo que a comunicacao seja feita de forma

efetiva e alcance a todos;

c) A satisfacdo dos clientes ¢ avaliada através do formulario de pesquisa de satisfacao, e

ainda através dos sites de busca como TripAdvisor, Booking;

d) As reclamagdes dos clientes sdo registradas e tratadas através dos varios meios de
coleta, como os citados acima (pesquisa de satisfacdo, TripAdvisor e Booking), além
de ter uma caixa de sugestdes no hall principal do hotel. Ao solucionar a causa da

reclamagdo, o cliente que expds o ponto a ser melhorado, é informado da solugdo;
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e) Todas as informagdes colhidas durante todo o processo de relacdo com o cliente s@o

utilizadas para a fidelizacdo de clientes atuais e captacdo de novos clientes.
4.3. Estudo de caso B
4.3.1. Descri¢do da empresa B

A empresa B ¢ uma microempresa da cidade de Guamaré, também localizada no Polo Costa
Branca e esta consolidada no mercado, com dezesseis anos de existéncia € duas unidades. As-
sim como Macau, Guamaré € rica em petroleo, principal fonte de clientes para os equipamentos

turisticos.

O turismo de lazer nao ¢ explorado pelos empresarios do trade de turismos, o que influencia
muito na queda da taxa de ocupagdo, visto que o turismo de negocios sofreu uma queda nos

ultimos semestres.

Como alternativa para alavancar o faturamento mensal, a empresa esta abrindo aos moradores

da cidade e regido, sua area de lazer e restaurante nos finais de semana.
4.3.2. Gerenciamento de clientes na empresa B

Ao realizar o diagndstico empresarial, através do questionario MPE Brasil, percebeu-se que a
empresa nao possui um gerenciamento formal de clientes, que a administracao dos recursos €

feita sem planejamento prévio.

No primeiro ciclo do Programa ALI, a empresa atingiu um percentual de 39% no critério clien-

tes e manteve esse mesmo percentual no ciclo seguinte.
As praticas adotadas sdo:

a) A empresa conhece seus clientes e consegue separa-los por grupos, suas necessidades

sdo identificadas de maneira informal;

b) A divulgacao dos produtos e servicos ¢ realizada sem considerar os grupos de clientes

e a efetividade dos canais utilizados;

c) As reclamagdes sdo recebidas, mas ndo sdo registradas. Sdo solucionadas sem para-

metros definidos.
d) A satisfacao do cliente ¢ avaliada intuitivamente, de maneira eventual.

e) Mesmo de maneira informal, a empresa consegue coletar informag¢des importantes,
mas essas informagdes ndo sdo bem utilizadas para a captacdo de novos clientes e

fidelizacdo dos clientes atuais.



4.4. Estudo de caso na empresa C
4.4.1. Descri¢ao da empresa C

A empresa C ¢ uma microempresa da cidade Assu, esta localizada em uma regido do Vale do
Acgu em que a exploragdo turistica € pouco significativa, desse modo o setor hoteleiro da cidade

¢ movimentado por representantes comerciais e profissionais da area de petrdleo.

Hé mais de duas décadas no mercado, o hotel tem uma sua carteira de clientes, pessoas que

moravam em Assu e que visitam a cidade anualmente nas festividades religiosas tradicionais.
4.4.2. Gerenciamento de clientes na empresa C

Apesar de estar no mercado ha 26 anos, a empresa nao implementou o gerenciamento dos seus
clientes, isso fica evidente ao observar os resultados obtidos através da aplicacao do diagndstico

empresarial, MPE Brasil.

No primeiro ciclo do Programa ALI, a empresa atingiu um percentual de 24% no critério clien-

tes e manteve esse mesmo percentual no ciclo seguinte.

As praticas relatadas nas empresas anteriores, nao sao identificadas nessa empresa.
a) Os clientes nao sdo agrupados e suas necessidades sdo percebidas de maneira intuitiva;
b) A empresa ndo realiza nenhum tipo de divulgacao;
c) As reclamagdes sao recebidas, mas ndo sdo registradas. Sao tratadas ocasionalmente;

d) A satisfagdo do cliente ¢ avaliada intuitivamente, sem formularios, de maneira infor-

mal;

e) As informagoes colhidas de maneira eventual e informal sdo analisadas ocasionalmen-

te para a fidelizagao dos clientes atuais.
5. ANALISE DOS RESULTADOS
5.1 Evolugio nas praticas de gestao das empresas

Duas das empresas analisadas apresentaram evolucdo nas praticas de gestdo apos a adesdo ao
Programa ALI. Ao observar as mudangas que ocorreram nas empresas, destacaram-se os cri-
térios Estratégias e Planos, Clientes e Pessoas. O desenvolvimento de uma estratégia ¢ muito
importante para que a empresa consiga atingir sua missao. Pode-se perceber que um critério
contribui para a evolugdo do outro, de maneira especial, nesse tripé apresentado. Com uma es-
tratégia definida, se faz necessario observar o cliente para que seus desejos sejam satisfeitos e,

consequentemente, preparar o pessoal, alinhar os objetivos e metas.
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A empresa C ndo apresentou evolugdo em nenhum critério gerencial até o momento, mesmo

diante da participag¢do no Programa ALI.

Nessa se¢ao analisaremos os resultados, baseando-se em graficos que expressarao o crescimen-

to ou a estabilizagdo de resultados.

Os resultados abaixo sdo apresentados através de dois graficos, um para o grau de inovagao e
outro para o grau de gerenciamento de clientes. No grafico de inovagao, iremos observar a evo-
lucao da dimensao clientes, representada pela letra D, ja no grafico de gestdo, iremos observar
a evolugdo do critério clientes, representado pela letra C.

5.2. Empresa A

Grafico 1: Evolugao entre os ciclos 0 e 1 da Empresa A

Desempenho da Gestao Grau de Inovagio

Fonte: Elaboragao propria.

Como explanado na se¢do anterior, a empresa A possui um gerenciamento de clientes bem es-
truturado. Podemos identificar no grafico de desempenho de gestao, uma pequena evolugdo (de
95% para 100%), ocasionada pela acao de informar aos clientes sobre as solugdes aplicadas as

reclamacodes existentes.

Voltando nossa atencdo para o grafico de inovagdo, pelo contorno das linhas, concluimos que
o grau de inovacgao, que teve score de 3,7 (em uma escala maxima de 5) se manteve nos dois

ciclos.
As acdes que levaram a empresa a atingir o score de 3,7 no radar da inovagdo foram:

a) Ter uma sistematica para colher informacdes sobre as necessidades de clientes (pes-

quisa de satisfagdo, caixa coletora de sugestdes);



b) A identificacdo de ao menos um novo mercado para seus produtos (que € o turista que

busca a cidade para descanso e diversao);

c) A oferta de um novo produto, baseando-se nas manifestagdes dos clientes (room ser-

vice 24 horas, para os clientes que querem comer algo durante a madrugada).

Podemos observar que todas essas agdes que fazem parte do processo inovador e que agre-
gam valor ao servigo prestado, partiu do gerenciamento de informacdes de clientes, que foram
coletadas através de ferramentas de gestdo e processadas de modo a tornar a informagdo uma
oportunidade de melhoria.

5.3. Empresa B
Grafico 2: Evolugao entre os ciclos 0 e 1 da empresa B

Desempenho da Gestio Crau de Inovagio

Fonte: Elaboracao propria

Podemos identificar no grafico de desempenho de gestao, que o percentual de 39%, foi mantido
entre os ciclos. No entanto, ao observar o grafico de inovagao, ¢ visivel uma evolucao no score,

que era de 1,7 no ciclo 0 e evoluiu para 2,3 no ciclo 1.

Entre os ciclos a empresa ndo modificou a forma que a gestio de clientes era realizada, no en-

tanto, utilizou de maneira assertiva as informagdes colhidas.
As acdes que levaram a empresa a atingir o score de 2,3 no radar da inovagao foram:

a) Identificacdao de necessidades especificas de cada grupo (apesar da informagao ter sido

colhida de maneira informal, a empresa conseguiu aplicar e atender seus clientes);

b) A identificacdo de ao menos um novo mercado para seus produtos (que ¢ a disponibi-

lizagdo de sua estrutura de lazer para a populacdo de Guamaré);
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Para elevar a pontuagdo dessa dimensdo, a empresa ainda poderia ter langado algum novo
produto em decorréncia das manifestagdes de clientes, no entanto, a empresa ndo possui re-
cursos gerenciais, como uma pesquisa de satisfacdo, uma caixa de sugestdo, para coleta dessas
informagdes. Como dito anteriormente, a coleta de informagdes acontece de maneira intuitiva
e/ou verbal, desse modo, a grande maioria das informagdes se perdem sem nenhum tipo de

processamento.

A auséncia de meios de mensuragao da satisfagdo, necessidades e desejos dos clientes acaba por

diminuir muito as possibilidades de implantag¢ao de a¢des inovadoras.
5.4. Empresa C

Grafico 3: Evolugao entre os ciclos 0 e 1 da empresa C

Desempenho da Gestio Grau de Inovacio

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Podemos identificar no grafico de desempenho de gestdo, que o percentual de 24%, foi mantido
entre os ciclos, também ¢ possivel notar que o grafico de inovacao esta fechado, com score 1.
Esse score ¢ a nota atribuida em situagdes onde a empresa nao realizou agdes inovadoras nos

ultimos trés anos.

O percentual de 24% alcancado na avaliagdo da gestao de clientes reflete a comodidade em que
a empresa se encontra. H4 mais de duas décadas no mercado, ela ndo acompanhou a evolugao
do mercado. Totalmente alheia ao uso da tecnologia atual e os beneficios que ela pode trazer
para ambas as partes envolvidas na prestacdo de servigo.

Como mostrado na subse¢do 4.4.2 a empresa nao realiza esforcos nenhum para fidelizacao e
captagdo de clientes. O gestor tem consciéncia da importancia do marketing, da contribui¢ao
que os grandes aplicativos oferecem ao segmento hoteleiro, no entanto, ndo realiza nenhum tipo

de esfor¢o para inovar através de melhorias baseadas na necessidade do cliente.



5.5 Gerenciamento de clientes e sua relacao com a inovacao

As empresas abordadas possuem tempos de mercado diferentes, bem como o grau de gestao.
Diante do exposto, pode-se perceber que quanto maior o grau de gerenciamento da empresa,

melhores sdo os resultados referentes a inovacgao.

A empresa que se destacou foi a primeira a ser apresentada. Ela possui gerenciamento de clien-
tes estruturado, consequentemente, ¢ inovadora e conseguiu elevar o seu score na dimensao
clientes do Radar da Inovacdo, enquanto as outras duas empresas apresentadas, B e C, tem
falhas e auséncias de métodos que contribuam para o gerenciamento de clientes, também sao

menos inovadoras, no tocante a dimensao Clientes.

Com base no exposto, podemos inferir que o gerenciamento de clientes e o grau de inovagao na

dimensao Clientes, estdo relacionados.
6. CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo buscou observar, através da analise nos resultados alcangados, qual a relacao entre
o gerenciamento de clientes e a capacidade inovadora de empresas hoteleiras. Através do em-
basamento tedrico apresentado, relacionou-se a importancia da gestao de clientes, com o poder
inovador da empresa, conhecer o cliente permite que a empresa desenvolva um produto/servigo

que sera absorvido pelo mercado.

A pesquisa foi desenvolvida com trés empresas do segmento hoteleiro, localizadas no interior
do estado do Rio Grande do Norte, com o objetivo de identificar a importancia do relaciona-
mento entre a gestdo de clientes com o desempenho inovador da empresa, a partir da analise

simultanea do questiondrio MPE Brasil e do radar da inovacao, detendo-se a dimensao Clientes.

Os questionarios utilizados na pesquisa foram aplicados duas vezes em cada empresa, a primei-
ra antes da contribuicdo do agente local de inovacdo e a outra depois de concluido o primeiro

ciclo do programa.

Diante do proposto, conclui-se que o gerenciamento de clientes tem grande influéncia sobre
o poder inovador da empresa, pois, por meio do gerenciamento das informagdes colhidas dos
clientes — sejam elas obtidas em pesquisas de satisfacdo, cadastros pessoais, ou obtidas de
maneira intuitiva através do comportamento e expressoes corporais dos clientes — a empresa

poderé desenvolver um produto que atenda necessidades e/ou desejos ja existentes ou nao.

Na ocasido, explorou-se apenas o critério clientes do questionario MPE Brasil e a dimensao
clientes do Radar da Inovacao, limitando a pesquisa. Sugiro que em trabalhos futuros, seja ex-
plorada qual a contribuicdo do marketing para a satisfacdo e fidelizacdo de clientes do segmento

hoteleiro.
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INOVACAO NO SEGMENTO FARMACEUTICO: UM ESTUDO NA REGIAO DO
TRAIRI/RN

Deruacela Daniele da Silva Dantas

Mario Orestes Aguirre Gonzélez
RESUMO

Este artigo tem como objetivo identificar e analisar inovagdes em empresas do segmento far-
macéutico. Sdo identificados, a partir de anélises mercadoldgicas, as razdes pelas quais o seg-
mento farmacéutico se mostra tdo inovador e competitivo. S@o abordados os principais tipos
de inovagdes implementadas pelo setor de farmacias e uma analise dos resultados obtidos com
o programa Agentes Locais de Inovacao — ALI ¢ conduzida. S3o estudadas 12 drogarias ativas
da regido do Trairi, no Rio Grande do Norte, por meio de um comparativo do RO e R1 dessas

empresas, a partir da aplicacdo do radar da inovacdo em diferentes momentos.

Palavras-chave: gestdo da inovacdo, ambiente inovador, farmacia, drogaria, competitividade.
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1. INTRODUCAO

O setor de farmacias tem se mostrado como um dos mais promissores do Brasil, visto que
mesmo em meio a crise econdmica atual, o setor apresenta ritmo de desaceleragdo inferior aos
demais. De acordo com pesquisa feita pela FEBRAFAR (Federagao Brasileira de Farmécias), o

segmento esta entre os 10 mais representativos do pais e € o quinto maior em volume de vendas.

Baseando-se no dinamismo e na inovag¢ao, a industria farmacéutica tornou-se uma das mais
rentaveis do comércio, movimentando ativamente a economia. As previsoes indicam que os
gastos globais com medicamentos irdo alcangar US$ 1,2 trilhdes em 2017, correspondendo a
um aumento de US$ 205 a 235 bilhdes em relagdo a 2012 (IMS, 2013). Esses dados apontam
uma oportunidade de mercado, colocando o desenvolvimento de novos farmacos e formulagdes
farmacéuticas como alvo no que concerne ao avango econdmico, a inovagao e aos planos estra-

tégicos de ciéncia e tecnologia em diferentes paises.

Percebe-se, assim, que o segmento farmacéutico € um setor estratégico, de modo a contribuir,
sob diferentes perspectivas, para o desenvolvimento de um pais e gera¢ao de vantagens compe-
titivas, especialmente quando se refere a paises emergentes, que segundo o relatério da consul-
toria internacional IMS Health (empresa auditora do mercado farmacéutico mundial) é o caso
do Brasil (AKKARI et al., 2015).

Este artigo estad estruturado em seis topicos: introducdo, fundamentagdo tedrica, método da

pesquisa, pesquisa de campo, andlise dos resultados e consideragdes finais.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. GESTAO DA INOVACAO

A inovagdo tem sido destacada como o principal elemento diferenciador em organizagdes que
buscam aumentar sua competitividade. No ambito empresarial, a Confederagao Nacional da
Industria (CNI) e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) tém
articulado e desenvolvido ac¢des voltadas a disseminacao dos conceitos de inovagao e aumento
da capacidade inovadora das empresas brasileiras. No ambito governamental, o Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCTI), por meio da agéncia Financiadora de Estudos e Pro-
jetos (Finep) e do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq),

busca estimular a inovacao e capacitar empresas para novos desafios (CARVALHO, 2011).

A gestao da inovagdo ¢ um processo integrado e continuo e fundamenta-se na criagao de condi-
¢Oes para que ocorra o processo continuo e permanente de producao de inovagdes. O processo
de gestdao da inovagdo contempla as seguintes etapas: levantamento e selecao das oportunidades
de inovagao, definicdo dos recursos a serem utilizados nas inovagdes propostas, implementagao
das inovacdes e aprendizagem do processo da gestdio da inovagio (GONZALEZ, 2010; GON-
ZALEZ et al., 2012; CARVALHO, 2011).



A organizagdo que deseja implementar a gestdo da inovagdo ndo deve utilizar somente um con-
junto de formularios para executar cada etapa do processo, mas também desenvolver praticas
e agdes que estimulem a motivagao dos colaboradores para que empreguem esfor¢os na imple-

mentagdo das inovacdes.
2.2. DEFINICOES DE INOVACAO

E amplamente reconhecida a importancia da inovagdo para o sucesso das organizagdes. De-
ve-se atentar para o fato de que a inovagao esta amplamente ligada ao senso de oportunidade
identificado nos gestores.

O processo de inovacdo ¢ fundamental para o negdcio da empresa, pois estd associado com a
renovacio e a evolugio do proprio negécio da empresa (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997). E
a partir do processo de renovacdo que a empresa cria ¢ oferece novos produtos e servigos ao

mercado.

Existem diferentes definigdes para o conceito de “Inovacao”. Drucker (1986) comenta que a
inovacdo é o instrumento especifico do espirito empreendedor. E o ato que contempla os recur-
sos com a nova capacidade de criar riqueza. Nonaka e Takeushi (1997) apontam que uma inova-
¢do leva a outra, proporcionando aperfeicoamentos ¢ melhorias continuas. Schumpeter (1988),
por sua vez, prop0s cinco categorias de fatores para a inovacao: a fabricacao de um novo bem;
a introducao de um novo método de produgdo; a abertura de um novo mercado; a obtengao de

uma nova fonte de matérias primas e a realizagdo de uma nova organizagdo econdmica.

De acordo com a OCDE (2005), uma inovacao ¢ a implementa¢do de um produto (bem ou
servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marke-
ting, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do local de

trabalho ou nas relagdes externas.

Diante dos conceitos abordados, percebemos que inovacao ¢ a necessidade de criar caminhos
ou estratégias diferentes aos habituais meios, para atingir determinado objetivo; ¢ considerada
também uma forma de adaptacdo para as empresas, que em meio a um mercado competitivo,

precisam se adaptar as mudangas sociais e econdmicas e obter melhores resultados.
2.3. Tipos de inovacao

A OCDE (2005) define quatro tipos de inovagdes que encerram um amplo conjunto de mu-
dancgas nas atividades das empresas: inovagdes de produto, inovagdes de processo, inovagoes

organizacionais e inovagdes de marketing.

Como ¢ especificado por Vermulm (2006), e de acordo com a metodologia utilizada pela Pintec
(Pesquisa de Inovagao), a inovagao no produto ¢ aquela em que as caracteristicas fundamentais

(especificagdes técnicas, usos pretendidos, software ou outro componente intangivel incorpo-
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rado) diferem significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela empresa. A
OCDE (2005) corrobora essa informagao definindo novagao de produto como a introducao de
um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristi-

cas ou usos previstos.

A inovagao de Processo ¢ a implementa¢ao de um método de produgao ou distribui¢ao novo ou
significativamente melhorado. Incluem-se mudangas significativas em técnicas, equipamentos
e/ou softwares (OCDE, 2005). Vermulm (2006) também aponta que a inovagao de processo se
refere ao processo tecnologicamente novo ou que sofreu aprimoramento substancial, incluindo
a que envolve a introducao de tecnologia de produgao nova ou significativamente aperfeigoada,
assim como de métodos novos ou substancialmente aprimorados para manuseio e entrega de

produtos.

Inovagdo organizacional, por sua vez, consiste na implementagdo de um novo método organiza-
cional nas praticas de negocios da empresa, na organizagdo do seu local de trabalho ou em suas
relagdes externas. Esse tipo de inovagdo visa a melhoria do desempenho de uma empresa por
meio da reducdo de custos administrativos ou de custos de transacao, estimulando a satisfagao
no local de trabalho (OCDE, 2005).

Por fim, inovagao de marketing ¢ a implementagdao de um novo método de marketing com mu-
dangas significativas na concepc¢ao do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do
produto, em sua promogao ou na fixagcdo de precos. Inovacdes de marketing sdo voltadas para
melhor atender as necessidades dos consumidores, abrindo novos mercados, ou reposicionando

o produto de uma empresa no mercado, com o objetivo de aumentar as vendas (OCDE, 2005).
2.4. O radar da inovacao e suas dimensoes

O radar da inovagao foi originalmente proposto por Sawhney, Wolcott ¢ Arroniz (2006), apds
analise do modelo de avaliagdo da maturidade do processo de inovagdo proposto por Schum-
peter (1984) e adaptado para o contexto das MPE’s por Bachmann (2008). Foi desenvolvido
com enfoque na area industrial, para avaliar o projeto piloto que estava sendo conduzido pelo
SEBRAE/PR e SEBRAE/DF. O formulario original apresentou limitagdes quando aplicado as
empresas varejistas e de servigo. Diante disso, em junho de 2010 foram criados formularios
especificos para cada um desses setores. Em 2011 foi feita uma revisdo geral do material, para
aproveitar o aprendizado ocorrido no periodo de aplica¢do do radar e em 2014 houve uma nova
andlise para aprimorar o material e simplificar o diagnéstico (BACHMANN & ASSOCIADOS,
2014).

O radar da inovagao ¢ utilizado para medir o grau de maturidade do processo de inovacao nas
Micro e Pequenas Empresas (MPE’s). A aplicacdo do radar da inovagdo proporciona para a
empresa, além do resultado global da inovacao, um diagndstico que observa 13 dimensoes dife-

rentes, sendo 4 dimensodes principais, que se desdobram em mais 9 dimensdes. Esse diagnostico



possibilita que o empresario analise melhor o processo de gestdo da inovacdo da empresa e

observe em quais dimensdes a empresa estd inovando e em quais ele precisa melhorar.

Os scores obtidos através da aplicagdo do radar da inovagao sao apresentados em indicadores
que variam de 1.0 a 5.0, sendo classificado da seguinte forma: Nota 1.0: Para quando a inova-
¢do nao esta presente; Nota 03: Para quando a inovagao ¢ incipiente; Nota 5.0: Para quando a
inovacdo esta presente. E importante ressaltar que o radar considera a inovagio implementada
nos ultimos trés anos. Das 13 dimensdes presentes no radar, serdo detalhadas nesta pesquisa

apenas 3 dimensoes.
2.4.1. Dimensao Plataforma

Dimensao Plataforma consiste no nome dado a um conjunto de componentes comuns, méto-
dos de montagem ou tecnologias que sdo utilizadas, de forma “modular”, na constru¢do de um
portfolio ou familia de produtos. O entendimento ¢ de que a habilidade em usar uma mesma
plataforma para oferecer um maior nimero de produtos reflete uma maior capacidade ino-
vadora. O conceito basico esta em aproveitar o que se tem (instalagdes e infraestrutura) para
oferecer outros produtos, visando ganho de competitividade, ou em fazer pequenas alteragdes
que permitem personalizar os produtos de modo a atender grupos especificos de consumidores
(OCED, 2006).

Quadro 1: Dimensao Plataforma do radar da inovagao

Dimensao Perguntas relacionadas

Sistemas de produgao:

A - Nos tltimos 3 anos, a empresa implementou mais de uma nova area de negocio, aproveitando

as instalagdes ou a base de clientes existente.

B - Nos ultimos 3 anos, a empresa implementou uma nova area de negocio, aproveitando as insta-

Plataforma

lagdes ou a base de clientes existente.

C - Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo implementou nenhuma nova area de negocio, aproveitando

as instalagdes ou a base de clientes existente.

Fonte: Elaboracao propria
2.4.2. Dimensao Relacionamento

A Dimensao Relacionamento leva em conta tudo que o consumidor vé, ouve, sente ou expe-
rimenta de algum modo ao interagir com a empresa em todos os momentos. Estudos recentes
na area de marketing indicam que a relagdo das pessoas com as empresas € com os produtos
tem um forte carater emocional, que pode ser influenciado positivamente pela associacdo com
o tratamento oferecido e com sons, odores e sensacdes de conforto percebidos durante o rela-
cionamento (BACHMANN & ASSOCIADOS, 2014). As acdes voltadas para a Experiéncia do
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Cliente ndo costumam ser cobradas, mas frequentemente permitem cobrar mais pelo produto

entregue.

Quadro 2: Dimensao Relacionamento do radar da inovagao

Dimensdo

Perguntas relacionadas

Relacionamento

Facilidades e amenidades:

A - Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou mais de uma nova facilidade, interface
ou recurso para melhorar o relacionamento com os clientes.

B - Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou uma nova facilidade, interface ou recurso
para melhorar o relacionamento com os clientes.

C - Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualquer nova facilidade, interface ou
recurso

para melhorar o relacionamento com os clientes.

Informatizagao:

A - Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou mais de um novo recurso de informatica
para se relacionar com os clientes.

B - Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou um novo recurso de informatica para se rela-
cionar

com os clientes.

C - Nos ultimos 3 anos, a empresa nao adotou qualquer novo recurso de informatica para
se relacionar com os clientes.

Fonte: Elaboracao propria

2.4.3. Dimensao Rede

A Dimensao Rede cobre os aspectos relacionados a Rede que conecta a empresa e seus produtos

aos clientes. Trata-se, essencialmente, dos recursos usados para a comunicacao agil e eficaz en-

tre a empresa e seus clientes nos processos de negocio. A inovacao nessa dimensao consiste em

realizar melhorias na rede capazes de ampliar o valor das ofertas da empresa e, frequentemente,
de trazer beneficios logisticos (BACHMANN & ASSOCIADOS, 2014).

Quadro 3: Dimensdo Rede do radar da inovagdo

Dimensao Perguntas relacionadas
Dialogo com o cliente:
A - Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou novas formas de trocar informagdes com os clientes,
usando ou ndo a tecnologia da informacao, para ganhar eficiéncia em seus processos.
[} L. . -
= B - Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou uma nova forma de trocar informac¢des com
[

os clientes, usando ou ndo a tecnologia da informagao, para ganhar eficiéncia em seus processos.

C - Nos ultimos 3 anos, a empresa nao adotou qualquer nova forma de trocar
informagdes com os clientes, usando ou ndo a tecnologia da informagao, para ganhar eficiéncia

€m Seus processos.
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2.5. Inovacao no segmento farmacéutico

A inovagdo ¢ fator de sobrevivéncia das micro e pequenas empresas € instrumento necessa-
rio para que elas aumentem sua participagdo na economia brasileira, consolidando posi¢des
no mercado interno e assegurando maior participagdo no mercado internacional e o comércio
farmacéutico tem identificado bem esse fator, pois estd buscando cada vez mais estratégias ino-
vadoras de marketing, vendas e de processos, e visto que a competitividade estd cada vez mais

acirrada e o investimento em inovacao tem se tornado essencial.

O segmento farmacéutico tem se mostrado um dos mais inovadores no mercado brasileiro. Hoje
em dia, uma farmacia nao se limita apenas ao comércio de medicamentos, mas adiciona uma
infinidade de outros produtos e servigos que promovem a melhoria da qualidade de vida e do

bem-estar de seus clientes.

A necessidade de inovagao farmacéutica persiste face a existéncia de doencas ainda sem trata-
mento eficiente, ao envelhecimento da populagdo, ao surgimento de novas doengas e, ainda, ao

crescimento da resisténcia a medicamentos para doengas infecciosas.

Na regido do Trairi, o nimero de farmacias e drogarias tem aumentado em ritmo acelerado,
evidenciando a necessidade de inovagdo para se manter competitivo no mercado. Diante disso
os empresarios t€ém se empenhado para disponibilizar um portfélio de produtos e servigos de

acordo com o perfil dos clientes e a demanda do ambiente onde estdo inseridos.

Nessa perspectiva as empresas também tém aproveitado melhor a infraestrutura e os recursos
existentes para ofertar um maior numero de bens e servigos, diversificando a oferta das farma-
cias; t€ém aperfeigoado o relacionamento com os clientes a partir da disponibilizagdo de facili-
dades / amenidades e a utiliza¢ao dos recursos da tecnologia da informacao, o que tem tornado
a experiéncia do cliente mais agradavel e criado uma imagem mais positiva € moderna da em-
presa. O setor também tem buscado uma comunicagao agil e eficaz com os clientes, ampliando

o valor das ofertas criadas e trazendo beneficios logisticos.

A grande maioria das farmacias tem uma sistematica para observar e identificar tudo que o
consumidor procura e tem desenvolvido agdes e boas praticas para atender suas necessidade e

expectativas e, consequentemente, fidelizé-los.
3. METODO DA PESQUISA
3.1. Caracterizacao da pesquisa

Este artigo consiste em uma pesquisa exploratoria e descritiva, que busca proporcionar uma
nova visdo sobre a realidade existente no segmento estudado. Quanto ao género caracteriza-se
como uma pesquisa tedrica e empirica. A argumentacao légica se deu de forma indutiva a partir

da comprovagao feita com informagdes apresentadas no estudo, inferimos uma verdade geral.
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A abordagem da pesquisa ¢ quantitativa-qualitativa, por utilizar argumentagao 16gica indutiva,
alcangando dados claros e apresentando-os em forma de graficos e tabelas. Quanto ao procedi-

mento, trata-se de uma pesquisa survey.
3.2. Procedimento da pesquisa

Quanto ao procedimento, a pesquisa seguiu cinco etapas. A primeira considerou a revisao bi-
bliografica sobre os temas de gestdo da inovacdo e inovagao no segmento farmacéutico. A se-
gunda etapa contemplou a pesquisa de campo com a aplicacao do primeiro radar da inovagao.
A terceira etapa compreendeu o acompanhamento das agdes implementadas pelas empresas
estudadas. Tendo maior dominio da ferramenta utilizada e melhor conhecimento das empresas
e dos empresarios, a quarta etapa consistiu em na segunda aplicagdo do radar da inovacao nas

mesmas empresas, € a quinta etapa considerou a analise e consolidacao dos dados obtidos.
4. PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo foi realizada em 12 farméacias localizadas na regido do Trairi, no estado do
do Rio Grande do Norte, através da participacao no programa Agente Local de Inovagao — ALI,
que ¢ uma iniciativa do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE,
em parceria com o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — CNPq,
que visa acompanhar as pequenas empresas ¢ disseminar a cultura de inovacao dentro delas,

para que se tornem mais competitivas e solidas no mercado.

Durante o periodo de 15 meses que as empresas participaram do programa ALI, fo-
ram feitas duas aplicagdes do radar da inovagdo e foi feito um comparativo entre os
scores obtidos do RO (radar da inovagdo no ciclo zero) e do R1 (radar da inovagdo no ci-
clo um). A presente pesquisa se detém ao estudo de apenas trés dimensdes do ques-
tionario aplicado nas farmdcias, que sdo as dimensdes: Plataforma, Relacionamen-

to e Rede, visto que sdo as dimensdes que os empresarios se empenham mais para inovar.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Durante o acompanhamento do programa ALI, foi feita a aplicacdo do radar da inovagdo em
dois momentos distintos. Neste topico aborda-se a andlise dos scores obtidos na aplicagdo do
RO e R1 e expondo também as principais inovagdes implementadas pelas drogarias nas referi-
das dimensdes. A Tabela 1 apresenta os scores das drogarias no inicio do acompanhamento do

programa ALI.



Tabela 1. Dados coletados pela pesquisadora em 2016

. N Empresas
Dimensao
E1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |E10 |Ell |EI12
Plataforma 50130 (3.0]50 (301010 (3.0]1.0 |50 |50 [5.0
Relacionamento 40120140 (50150 (20]1.013.0(3.013.0 13.0 (3.0
Rede 30(1.0]50 150150130 (1.0]501(3.0]5.0 [5.0]5.0
Grau Global 26117130 (3.0 28 1.8]1.7125(2.01]3.0 |3.0|3.0

Fonte: Elaboragao propria

Diante desses resultados, observamos que a grande maioria das drogarias atendidas pelo pro-
grama ja tinham pratica de inovar nessas dimensodes. Pois, para elas, essas dimensdes estdo bem
relacionadas com o contato e a experiéncia do cliente nas drogarias, caracterizando a forma que
elas encontram de agilizar a efetivacdo das vendas. A divulgacdo fez com que as receitas cres-

cessem consideravelmente com a diversificacao dos produtos oferecidos, utilizando as mesmas
instalagoes.

As empresas E2, E6, E7 e E9 que obtiveram scores mais baixos, sdo empresas de proprietarios
mais conservadores € que tém certa resisténcia quanto ao processo de mudanga, sendo necessa-

rio um tempo maior para convencé-los de que a inovagao € o diferencial que o mercado exige
nos dias de hoje.

Apd6s um periodo de aproximadamente 12 meses, onde foi feito um processo de conscientiza-
¢do sobre as melhorias proporcionadas pela inovagdo e a sugestdo de agdes inovadoras nessas

empresas, reaplicamos o radar da inovacao e foram obtidos os scores detalhados na Tabela 2 e
nos graficos 1, 2 e 3, a seguir.

Tabela 2: Dados coletados pela pesquisadora em 2017

. N Empresas
Dimensao
El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |E10 |Ell |E12
Plataforma 5013.01]3.0150(3.0]1.01.01]3.0]1.0 50 |50 |5.0
Relacionamento 4.0 13.0 |40 (5050 (20]1.0 |40 (3.040 (4.0 [4.0
Rede 3013050150 (5013010150130 (50 |50 |5.0
Grau Global 29 (2.0 133 3.1 3119 (1.7 128 21|35 |35 |35

Fonte: Elaboragao propria
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Grafico 1: Dimensao Plataforma

=4=R0

Fonte: Elaboragao propria

Grafico 2: Dimensdo Relacionamento

=4—R0
Fonte: Elaboragdo propria
Gréfico 3: Dimensdo Rede
=—$=—R0
=f-—=R1

Fonte: Elaboragdo propria

Diante desses resultados, observamos que a Empresa E2, mesmo sendo uma empresa resistente
ao processo de inovagdo, conseguiu implementar agdes de inovagdes nas dimensdes Relacio-
namento ¢ Rede. As Empresas E8, E10, E11 e E12 executaram ac¢des inovadoras na dimensao
relacionamento, o que impactou significativamente o score global de inovagao e evidencia que
as drogarias na regiao do Trairi estdo bem focadas em melhorar a experiéncia do cliente na em-

presa, pois assim elas conseguem captar e fidelizar novos clientes.

As empresas do segmento farmacéutico t€ém se preocupado com a construgdo da sua presenca



digital e a partir disso tém desenvolvido novas ferramentas para se relacionar com os clientes,
efetivar vendas e identificar as oportunidades de inovacdes que encantam seus clientes e geram

receita para a empresa.

Foi observado também que as empresas que inovam estdo em processo de crescimento, onde
o faturamento tem aumentado consideravelmente. A base de clientes também aumentou e as
empresas estdo se tornando referéncias no segmento. Quanto as que preferem continuar com
o tradicionalismo, estdo estagnadas e encontrando muitas dificuldades para adaptarem-se as

novas exigéncias de mercado.

Diante das andlises feitas durante o acompanhamento do Programa ALI nas drogarias na Re-
gido do Trairi, identificou-se que o cenario ¢ bem inovador, visto que o publico atendido por
essas empresas ¢ bem diversificado, exigente € muito promissor, assim como no cendrio nacio-
nal, pois mesmo diante de grandes crises econdmicas, o segmento tem crescido (tanto em fa-
turamento, quanto em niimeros de estabelecimentos abertos). Nos ultimos dois anos, na regiao
Trairi, houve um aumento de 6 novos estabelecimentos abertos e todos estdo obtendo sucesso

no mercado, o que comprova o cendrio prospero das drogarias regiao.
6. CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com a pesquisa realizada, percebe-se que o ambiente propicio a inovagao encontrado
nas drogarias da Regido Trairi € evidente e isso contribui para o desenvolvimento e consolida-

¢do das mesmas no mercado competitivo.

As acdes mais comuns identificadas foram: a modernizacdo de fachadas e layout interno, in-
sercdo das empresas nas redes sociais, disponibilizacdo de novos canais de comercializagao
dos produtos, diversificagdo das formas de divulgagdes, construgdo de espagos especificos para
realizar a atencdo farmacéutica e o aproveitamento das instalacdes e da base de clientes para
inserir novas areas de negocios. Os empresarios t€m percebido que essas a¢des tém impactado

significativamente a competitividade e tornado as empresas mais sustentaveis no mercado.

Percebe-se que a empresa E4 tem scores maximos nas 3 dimensdes trabalhadas, e isso se deve
principalmente a visdo inovadora e atual que a proprietaria tem. Foi diagnosticado durante
os atendimentos que a proprietaria da empresa E4 estd sempre atenta as novas demandas do
mercado, incentiva seus colaboradores a questionarem seus clientes sobre suas necessidades
e expectativas, ouve sempre as sugestoes dos funciondrios, ¢ muito presente nas redes sociais
e busca sempre oferecer produtos diferenciados dos encontrados nas suas concorrentes, o que

tem atraido novos clientes e fidelizado os clientes atuais.

Verifica-se também que o segmento farmacéutico se sobressaiu diante de uma grande crise
econdmica vivenciada no nosso Pais. Isso se deve tanto a necessidade que os clientes t€ém de

consumir os produtos disponibilizados nesses estabelecimentos, como ao potencial inovador
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que as farmdcias apresentam. Atualmente, elas estdo bem mais comprometidas com o lema:
“vender saude”, e por isso tem aperfeicoado cada vez mais seu atendimento e tentado de todas
as formas tornar o momento da compra, um momento agradavel e de alegria por ter a possibili-

dade de encontrar a cura para sua doenga nesses estabelecimentos.

E muito proveitoso para as empresas a utilizagdo do radar da inovagdo como ferramenta de diag-
nostico do grau de inovagdo das mesmas, por ser uma ferramenta bem completa e abrangente
e que pode ser adaptada para qualquer segmento trabalhado. Com o grafico gerado a partir do
diagnostico feito com o radar da inovagdo, a empresa tem a possibilidade de implantar inova-

¢oes por dimensao, o que facilita o planejamento de agdes voltadas para os pontos de melhorias.

Ainda podemos caracterizar o radar da inovagao, como uma ferramenta clara, objetiva e de facil

compreensdo, o que também possibilita a utilizacao por qualquer perfil de empresario.
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RELACIONAMENTO EMPRESA-CLIENTES COMO FONTE DE INOVACAO E
DIFERENCIACAO COMPETITIVA

Brunna Lucena de Medeiros
Mario Orestes Aguirre Gonzalez
RESUMO

Diante de um mercado cada vez mais competitivo, a inovagao se consolida como um fator de
sobrevivéncia de empresas ao permitir a diferenciacdo frente a suas concorrentes. Na busca
por essa diferenciagdo, o marketing de relacionamento ocupa uma posi¢ao fundamental dentro
das organizagdes. Esse estudo teve como objetivo mensurar o grau de evolugdo da inovagao
entre os ciclos inicial (TO) e intermediério (T1) e identificar as oportunidades e/ou elementos
do relacionamento entre empresa e clientes que conduzem a acgdes de inovagao. O método de
pesquisa contemplou a revisao da literatura e a condugao do estudo de caso que utilizou como
instrumento o Radar de Inovagdo. Os resultados evidenciaram que a empresa, objeto desse
estudo, tem a inovagao para competividade presente em seu planejamento estratégico e utiliza
o seu relacionamento com os clientes como um fator de busca por fidelizacao do cliente e cap-
tacdo de informagdes para desenvolvimento de novos servigos € melhorias continuas. Desse
modo, concluiu-se que a sustentabilidade de uma empresa no mercado estd diretamente ligada
a capacidade de inovar e, nesse sentido, o cliente tem um papel importante e de agregacao no

desenvolvimento de uma performance inovativa de uma empresa.

Palavras-chave: Relacionamento; Cliente; Inovagao; Open innovation
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1. INTRODUCAO

Considerando que as inovagdes sdo capazes de gerar vantagens competitivas a médio e longo
prazo, aqueles que desenvolvem um processo estratégico de inovagdo conquistam posi¢do de

vantagem em relacdo aos demais e ampliam a chance de sustentabilidade de seus negocios.

Diante desse desafio, o marketing de relacionamento se apresenta como um caminho para uma
empresa inovar e ter sua marca reconhecida no mercado, adquirindo diferencial competitivo.
Marketing de Relacionamento se baseia em estratégias relacionais, tendo como objetivo a cons-
trucao de um relacionamento entre empresa e clientes como forma de atrair, reter e fidelizar os

mesmos.

Segundo Loriato et al. (2015) a aproximacao entre empresa e cliente, proporciona a construgao
¢ a manuten¢ao de um relacionamento a longo prazo, de forma saudavel entre os envolvidos, a
fim de alcangar objetivos em comum. A inser¢do do marketing de relacionamento em seu pro-
cesso de gestdo possibilita & empresa a otimizacdo de enxergar e conhecer as necessidades de
seus clientes, possibilitando que os esfor¢os da empresa em proporcionar uma boa experiéncia

para seu publico-alvo acontega de forma direcionada.

De acordo com Loriato et al. (2015) o marketing de relacionamento passa a ser um fator com-
petitivo e fundamental dentro das organizagdes, pois pode ser visto como um meio de envolvi-
mento entre o cliente e a organizac¢do, no qual a empresa considera cada cliente como Unico e
especial, priorizando-o e colocando em destaque o valor percebido pelo mesmo em relagdo aos

produtos e servigos ofertados.

Nesse sentido, surge o conceito de inovagio centrada no cliente (GONZALEZ, 2010; GON-
ZALEZ; TOLEDO, 2012). Os autores citam pesquisas para evidenciar que, muitas das rotinas
inovadoras resultam dos processos de relacionamento que uma empresa estabelece com os seus
clientes, seja por necessidades e exigéncias dos proprios, ou pela percepcao de novas oportuni-
dades de negocio, resultantes do compartilhamento de recursos e de atividades desenvolvidas
em conjunto (GONZALEZ et al., 2012b).

As micro e pequenas empresas (MPE’s) desempenham um papel de grande relevancia na sus-
tentacdo da economia brasileira, gerando emprego e renda e impulsionando o desenvolvimento

da economia em niveis nacional e local.

As MPE’s respondem por mais de um quarto do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e, s6 em
fevereiro de 2017, geraram cerca de 54 mil novos empregos formais. No acumulado do ano, ja
sdo 81,3 mil novas contratagdes (SEBRAE, 2017).

Apesar desses indicadores, esse segmento empresarial ainda € o que mais sofre com as oscila-
¢oes econdmicas e o cendrio de competigdo acirrada, os quais afetam diretamente a longevidade

desses empreendimentos. Estudos apontam que 22% das empresas encerram suas atividades



com até dois anos de funcionamento. As empresas com até quatro anos de existéncia, tinham
taxas de mortalidade da ordem de 59,9% (SEBRAE, 2005).

Considerando que as MPEs estdao inseridas em um mercado cada vez mais competitivo, as
mesmas tornam-se dependentes, cada vez mais, de instrumentos de diferenciacao frente a suas
concorrentes. A principal questao que esse artigo deseja levantar ¢: como as empresas utilizam

o relacionamento que tém com seus clientes para suas a¢oes de inovagao?

Para responder essa pergunta, o presente estudo tem por objetivo identificar as oportunidades e/

ou elementos do relacionamento entre empresa e clientes que conduzem a ag¢des de inovagao.

Esse artigo encontra-se estruturado em: introdugdo, revisdo tedrica, método de pesquisa, apre-

sentacdo dos resultados e discussdes e finaliza com as consideracgdes finais.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A base tedrica da pesquisa contempla os temas: inovagao, radar da inovagao e inovagao centra-

da no usuario.
2.1. Inovacao

Em escritos de analise econdmica de Smith, Ricardo e Marx ja se pode ver que existia a cons-
ciéncia da importancia do progresso tecnoldgico, mas, foi Joseph Schumpeter, o primeiro a es-
tudar o progresso tecnoldgico como um elemento essencial para o desenvolvimento econdmico
em economias capitalistas (TORRES, 2012).

De acordo com Santos et al. (2011,p.2), a inovacdo e seu ciclo podem, historicamente, ser di-
vididos em trés etapas: invencao, presente desde o inicio da humanidade; imitagcdo ou difusao,
comum nos mercados cuja economia foi alicer¢ada pela producao e terceirizagdo de produtos
de consumo e inovacgao, estratégia para sustentabilidade econdmica das organizag¢des no século
XXI, emergente apos globalizagdo da economia e alternativa para acompanhar a velocidade de

demanda por novos produtos, caracteristica da dindmica contemporanea.

Santos et al. (2011, p.2) evidencia que, ao longo da histdria, o modelo capitalista evoluiu com
foco nas flutuagdes de oferta e demanda de bens e servicos e, embora essas flutuacdes ge-
rem oportunidades de negocios, tal dindmica ¢ limitada e ndo considera elementos importantes
como as mudangas tecnologicas e comportamentais. “(..) As organizagdes com visdo exclusiva
na flutuagdo de oferta e demanda possuem uma gestao de curto prazo, estdo fechadas a conquis-

ta de novos mercados gerados por novas demandas”.

Ainda, de acordo com Torres (2012), o termo “Inovacao” foi usado por Schumpeter para des-
crever uma série de novidades que podem ser introduzidas no sistema econdmico e que alteram
substancialmente as relagdes entre produtores e consumidores, sendo o elemento fundamental

para o desenvolvimento econdmico.
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Uma conceituacao mais recente, presente no Manual de Oslo, OCDE (2005), classifica a inova-
¢do em quatro tipos principais: de produto, de processo, de marketing e organizacional. Segun-
do o mesmo, a inovagao pode dizer respeito a implementagao 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 negocios, na organizacao do local de trabalho

ou nas relagdes externas.

Ainda sobre a forma de identificar uma inovacgao, Rolfini e Maluf (2016, p.75) ressaltam: “Uma
inovagdo também pode ser classificada de acordo com a dimensao do seu impacto para a em-
presa e para o cliente. Com base nisso, Christensen (1997), apresenta duas categorias de classi-
ficagdo: a) Incremental - Consiste em mudangas, otimizagdes ou aperfeicoamentos de produtos
ou processos ja existentes. Pode-se denominar também de processo de melhoria continua. b)
Radical - Abrange grandes mudangas em conceitos e paradigmas, que sao capazes de transfor-

mar a posi¢ao competitiva de uma empresa.

De acordo com Tidd; Bessant; Pavitt (2008, p.9) “ser capaz de fazer algo que ninguém mais
pode ou fazé-lo de uma maneira melhor que os outros € uma vantagem significativa.” Para eles
“[...] o cenario esta gradativamente mudando a favor daquelas organizagdes que conseguem
mobilizar conhecimento e avangos tecnoldgicos e conceber a criagdo de novidades em suas

ofertas (produtos/servigos) e nas formas como as criam e as lancam”.

Dessa maneira, a inovagao se consolida como um fator de sobrevivéncia de empresas e instru-
mento necessario para que elas aumentem sua participacao na economia brasileira, consolidan-

do posi¢des no mercado interno.

E importante discernir que a inovagdo e o sucesso competitivo ndo se relacionam apenas a
empresas que fazem uso da alta tecnologia (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Segundo Neves (2010), embora sempre tenha sido feita essa relagdo direta entre inovagao e
tecnologia, atualmente os processos de inovacgdo estdo cada vez mais relacionados a um con-
junto de fatores que vao além dessa associacdo. “O papel que as entidades externas tais como
os clientes e os fornecedores tém nos processos internos das empresas, tém vindo a demonstrar
que para a além da empresa em si, também os fornecedores, os clientes e os proprios concor-
rentes, bem como o resultante das interagdes estabelecidas entre eles podem ser importantes

fatores de inovacao organizacional” (NEVES, 2010, p.27).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.8) “a natureza da inovacdo ¢ fundamentalmente o em-
preendedorismo”. Nesse sentido, Drucker (1987, p.39) afirmou que a inovagdo ¢ a ferramenta
especifica dos empreendedores, o meio pelo qual exploram as mudangas como oportunidades
para um negocio ou servigo diferente. Pode ser considerada uma disciplina, pode ser aprendida

e praticada.



Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 4) “a inovacdo ¢ movida pela habilidade de estabelecer
relacdes, detectar oportunidades e tirar proveito delas”. Nesse sentido, a inovagdo em uma
empresa pode ser alcancada de diversas formas, seja por meio do desenvolvimento de novos
clientes, acesso a novos mercados, novos canais, novos métodos de fazer negdcios, desenvol-
vimento de novas competéncias, entre outras. Enfim, a inovacao constitui-se de uma forma de
agregar novos valores a uma determinada marca, promovendo assim a diferenciacdo dos seus

concorrentes.

Também, segundo Drucker (2004, p.5) a inovagao ¢, além de conceitual, perceptual. “A inova-

¢ao deliberada e sistematica comecga com a analise das fontes de novas oportunidades”.

Considerando que as inovagdes sdo capazes de gerar vantagens competitivas a médio e longo
prazo, aqueles que desenvolvem um processo estratégico de inovagdo conquistam posicao de

vantagem em relacdo aos demais e ampliam a chance de sustentabilidade de seus negocios.
2.2. Radar da inovacao

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), desenvolveram uma metodologia de diagnostico desen-
volvida para mensurar o grau de inovagdo de uma empresa, denominada Radar da Inovagao.
A obra desses autores sugere que, para que as empresas busquem continuamente introduzir o
conceito de inovacgao em seus negocios devem analisa-los sob a perspectiva de doze dimensoes.
Mais tarde foi complementada por Bachmann e Destefani (2008), que acrescentaram uma 13?
dimensao, que diz respeito a cultura organizacional voltada para a inovacao, a dimensao Am-

biéncia Inovadora.

A metodologia de Radar da Inovacgao foi utilizada para estimar o grau de inovagao nas empre-
sas participantes do Programa Agentes Locais de Inovag¢ao (ALI), um programa criado pelo
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), que presta o suporte
na identificacdo e implementagdo de ac¢des ligadas a inovagdo, visando oferecer aumento da

eficiéncia e diferencial competitivo para as micro € pequenas empresas.

O Radar da Inovagao pode contribuir para o alcance de diferenciagdo competitiva a medida que
permite, além da mensuracao, a identificagdo de estratégias inovadoras a serem desenvolvidas

dentro da organizacdo.

O mesmo ¢ composto de 35 perguntas que contemplam as seguintes dimensdes: 1) oferta; 2)
plataforma; 3) marca; 4) clientes; 5) solugcdes; 6) relacionamento; 7) agregacdo de valor; 8)
processos; 9) organizagao; 10) cadeia de fornecimento; 11) presenca; 12) rede e 13) ambiéncia
inovadora. Apds serem analisadas as dimensoes, ¢ gerado um grafico que reflete o comporta-

mento da empresa com relagao a inovagao.
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As dimensdes do radar que serdo evidenciadas nesse artigo serdo: clientes, relacionamento
e rede. Estas dimensdes consideram a forma que a empresa se relaciona e dialoga com seus

clientes.
2.3. Inovacio centrada no cliente

Diante da necessidade de diferenciar-se em um mercado cada vez mais competitivo, as estraté-
gias que promovam a inovag¢ao tornam-se cada vez mais fundamentais para o desenvolvimento

e diferenciacdo dos servigos oferecidos pelas empresas (NEVES, 2010).

Neves (2010) também afirma que os processos de inovacao tém, atualmente, uma atuagao mul-
tidisciplinar nas empresas, nos quais se pode visualizar um grande enfoque nas dimensdes orga-
nizacionais que tém impacto na inovagao: novos conceitos de servigos, novas formas de contato

com os clientes, novos sistemas de prestacdo de servigos, fatores humanos e de relacionamento.

Gonzalez (2010) ressalta que admitir que o cliente seja a principal razao de existéncia das em-
presas ¢ um fato bem conhecido e difundido no meio académico e empresarial, porém somente
algumas empresas enfatizam o foco no cliente como uma estratégia propria de seu negdcio.
Mudangas ocorridas no mercado também ajudaram para que o foco no cliente ganhasse impor-

tancia.

Ao se introduzir um produto inovador no mercado, uma nova proposta de valor ao cliente/
consumidor serd entregue. Desta forma, sdo partes fundamentais do processo inovador a coleta
e a andlise de informagdes a respeito da existéncia de oportunidade de se colocar um elemento
novo na arena competitiva (STEFANOVITZ, 2011).

Descobrir “quais caracteristicas de um produto tém valor para o cliente” ¢ uma tarefa funda-
mental para alcancar sucesso em satisfazer e fidelizar clientes. Essa tarefa esta inserida no pro-
cesso de desenvolvimento de produto (GONZALEZ, 2010, p.16).

Para Stefanovitz (2011, p.50) ¢ “impossivel ignorar a importancia de a organizagdo estar efe-
tivamente conectada ao meio externo para ser inovadora”, pois as melhores formas de inovar

surgem a partir do relacionamento entre empresa e atores externos.

A capacidade de absorcao das informagdes advindas dos atores externos de uma empresa esta
ligada a competéncia em se reconhecer o valor dessas informagdes externas, assimila-las de
forma efetiva e aplica-las com fins comerciais (STEFANOVITZ, 2011, p.51). Nesse sentido, o
relacionamento entre empresa e clientes pode e deve facilitar a tarefa de levantamento de infor-
magao de valor (GONZALEZ et al.,2012; GONZALEZ; TOLEDO, 2013).

Neves (2010, p. 10) cita o conceito de servuction o qual “aborda a prestacao de servigos como
um sistema que relaciona os clientes com os prestadores de servigos num determinado contexto

de negdcio” abrindo portas para o desenvolvimento de novos conceitos de servigos.



No processo de prestacdo de servigos o cliente pode ter um papel de maior ou menor impacto,
pelo qual podem surgir desafios, mas também oportunidades a serem exploradas pela empresa,

como a ampliagdo de mercado através de novos produtos/servigos.

Como fatores de suporte neste processo tem-se a motivagao da participacao dos clientes e o
suporte dado através de incentivos € por uma infraestrutura de sistemas de informagao que

garantam a integragao destas atividades nos restantes processos da empresa (NEVES, 2010).

Gonzalez (2010) e Gonzélez et al. (2012) frisam que a énfase na participagdo dos clientes no
processo de desenvolvimento de produtos das empresas ¢ uma forma de criar valor para os
mesmos ¢ influencia diretamente na satisfacao e lealdade desses clientes com uma determinada

empresa.
3. METODO DA PESQUISA

O método deste estudo € do género tedrico-empirico. No que tange ao objetivo, a pesquisa tem
um enfoque descritivo, ja que se deseja descrever um fendmeno, sendo possivel a formulagao

de hipoteses com base em conhecimentos prévios, procurando confirma-las ou nega-las.

Quanto ao tipo de argumentacgao ldgica, o que caracteriza ¢ o indutivo, pois “parte do particular
e coloca a generalizacdo como um produto posterior do trabalho de coleta de dados particula-
res” (GIL, 2008, p.10).

Quanto a abordagem classifica-se em pesquisa qualitativa, pela qual o pesquisador procura afe-

rir um fendmeno e produzir dados por meio da observagado e estudo do mesmo.

Considerando o método de procedimento da pesquisa, se classifica como estudo de caso. Se-
gundo Yin (2005, p. 32), “¢ um estudo empirico que investiga um fendmeno atual dentro do seu
contexto de realidade.”

3.1. Procedimento da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas. A primeira etapa consistiu na realiza¢do de um
levantamento bibliografico pertinente ao tema estudado com o intuito de fundamentar a pes-
quisa de campo. A literatura ¢ de suma importancia no processo de pesquisa, devido a mesma
possibilitar posturas criticas e reflexivas, permitindo um debate tedrico no interior da pesquisa
(RODRIGUES; CARVALHO, 2016).

A segunda etapa consistiu na obten¢ao de dados através do estudo de caso. Os dados obtidos di-
zem respeito as respostas que foram dadas ao questionario do Radar da Inovagao e a perguntas

adicionais que foram feitas ao diretor comercial da empresa objeto da pesquisa.
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Segundo Gongalves (2001, p.67):

A pesquisa de campo € o tipo de pesquisa que pretende buscar a
informacao diretamente com a populagdo pesquisada. Ela exige
do pesquisador um encontro mais direto. Nesse caso, o pesqui-
sador precisa ir ao espago onde o fendmeno ocorre, ou ocorreu €

reunir um conjunto de informagdes a serem documentadas.

A terceira etapa diz respeito a andlise dos resultados, possibilitada a partir da integracao entre

as etapas anteriores ¢ a realizacao de proposicdes tedricas.
4. ESTUDO DE CASO

Devido a crescente procura de servigos pelo mercado, o setor de servigos €, atualmente, um dos
que mais tem crescido tanto em importancia quanto em termos do impacto que tem no Produto
Interno Bruto (PIB) e no emprego gerado pelas economias dos paises mais desenvolvidos, fato
esse que levou ao aparecimento de uma vasta diversidade e heterogeneidade de servigos (NE-
VES, 2010).

Dentro do setor de servigos, o segmento de Saude, Beleza ¢ Bem-Estar, cresceu 17% com rela-

¢do ao ano de 2016, segundo a Associagdo Brasileira de Franchising (ABF, 2017).
4.1. Descricao da empresa

A empresa foco dessa analise foi escolhida por ser uma empresa sélida, de marca consolidada,
que esta no mercado de Natal/RN ha 30 anos. Além disso, também foi levada em consideragao
a facilidade de acesso a informagdes, devido a mesma ser participante do Programa ALI, no

periodo de maio/2016 a novembro/2018.

Inicialmente a empresa era uma franquia de uma multinacional focada em podologia. Recen-
temente, a dire¢do da empresa decidiu ampliar sua gama de servigos, e realizou investimentos

macicos em estética facial e corporal, passando a oferecer diversos servigos dentro dessa linha.
4.2. Desempenho da empresa na dimensao Cliente

Segundo Bachmann e Destefani (2008), inovar em clientes significa, por exemplo, captar algu-
ma demanda por produto ou servico ou um novo nicho de mercado através de alguma pratica

de relacionamento, pesquisa de necessidades e satisfacdo ou servigo de atendimento ao cliente.

Dentro desse contexto, a empresa conta com seu Servi¢o de Atendimento ao Consumidor (SAC)

e seu WhatsApp contata seus clientes para coletar a opinido com o que foi oferecido.

Outra pratica implantada pela empresa A nesse sentido foi a de utilizar atores de sua rede de

contatos em uma estratégia de controle de clientes ocultos, pela qual pessoas designadas pela


https://www.portaldofranchising.com.br/franquias-de-saude-beleza-e-bem-estar/

empresa testam a qualidade dos servicos oferecidos a partir de um roteiro de avaliacao definido
pela empresa. Tal método funciona como um indicador para acompanhar se o padrao da rede

esta sendo seguido, além de traduzir as necessidades dos clientes.

Dessa maneira, o feedback ¢ uma excelente ferramenta de captagdao de informagdes para a me-
lhoria continua, pois por meio dessa interagao com o cliente “é possivel conhecer melhor as
suas preferéncias, o que facilita a oferta de produtos ou servigos, proporcionando a sua satisfa-
¢do e tornando inconveniente para o cliente comprar em outra empresa, uma vez que 0 Concor-

rente ndo detém as informagdes sobre o mesmo” (LORIATO, 2015, p.108).

NEVES (2010) destaca que, muitas das rotinas inovadoras resultam dos processos de relacio-
namento que uma empresa estabelece com os seus clientes, seja por necessidades e exigéncias
dos proprios, ou pela percepgao de novas oportunidades de negocio, resultantes do comparti-

lhamento de recursos e de atividades desenvolvidas em conjunto.
4.3. Desempenho da empresa na dimensao Relacionamento

Segundo Loriato (2015) os aspectos relacionais sdo um fator importante para a satisfagao geral
do cliente, pois essa se baseia ndo somente com a confiabilidade do servi¢o prestado, mas tam-

bém na experiéncia do cliente no processo de prestagao do servigo.

O fendomeno do relacionamento € neste sistema um dos mais importantes fatores para os estudos
de marketing, na medida em que abre possibilidades para o desenvolvimento de novos concei-
tos de servicos. (NEVES, 2010, p.10)

Com relagdo a dimensdo Relacionamento, ela diz respeito a todos os aspectos da experién-
cia que ¢ vivenciada pelo cliente, levando em conta tudo que esse consumidor vé, ouve, sen-
te ou experimenta de algum modo, nos momentos que interage com a empresa (BACHMAN;
DESTEFANI, 2008).

No sentido de tornar a experiéncia do cliente com a empresa a mais positiva possivel, a empresa
A oferece cortesias como rede Wi-fi, café, agua, cha matte, chocolate quente, limonada e chas.
Também vale destacar o uso de recursos de informatica facilitadores dessa aproximagao com
o cliente como redes sociais, WhatsApp da empresa, além de uma central de WhatsApp tnica
para as cinco unidades, que unifica o contato do cliente com a empresa e facilita a organizacao

do agendamento de servigos e da central de dividas.

Outra agdo realizada pela empresa voltada para o relacionamento como estratégia de diferencia-
¢do ¢ arealizagdo de agdes de comemoragao (coffee breakers, por exemplo) dentro da empresa,

realizadas em datas como na data de aniversario da empresa e da festa junina.
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4.4. Desempenho da empresa na dimensao Rede

Considerando a dimensdo Rede, a mesma diz respeito aos elementos que conectam a empresa
e seus clientes, buscando garantir uma comunicagdo agil e eficaz entre eles. (BACHMANN;
DESTEFANI, 2008).

Dentro dessa realidade, a empresa A conta com agdes como contato por telefone, e-mail, redes
sociais € WhatsApp da empresa, estabelecendo uma relagdo direta entre clientes e a empresa.
Além disso, para ampliar e agregar valor a essa conexao entre empresa ¢ clientes, a empresa
realizou investimentos maci¢os no que se denomina de marketing de influéncia, pelo qual faz
a divulgacao de seus servicos por meio de influenciadoras de redes sociais na cidade de Natal,

enriquecendo sua estratégia de contetido e melhorando a percepcao da marca.
5. ANALISE DOS RESULTADOS

Com base na utilizacdo da ferramenta Radar da Inovagao foi possivel mensurar o grau de ino-

vagdo do sujeito dessa pesquisa, denominada de “empresa “A”, dos ciclos TO e T1.

Considerando os parametros estabelecidos na ferramenta: escore 1 - pouco ou nada inovadoras,
escore 3 — inovadoras ocasionais € escore 5 — inovadoras sistémicas, a Tabela 1 apresenta os
resultados obtidos no Ciclo 0 e 1, em cada dimensao, apos as aplicagdes do Radar da Inovagao

na empresa em analise.

Tabela 1 - Desempenho com relagdo ao grau de inovagdo da empresa A nos ciclos 0 e 1

Média Média
Grau de Inovagao

Ciclo 0 Ciclo 1
A - Dimensio oferta 3,7 3,7
B - Dimensao plataforma 5,0 5,0
C - Dimensdo marca 5,0 5,0
D - Dimensao clientes 3,0 3,0
E - Dimensao solugoes 3,0 3,0
F - Dimensdo relacionamento 5,0 5,0
G - Dimensao agregacao de valor 4,0 4,0
H - Dimensao processos 2,3 2,3
I - Dimensao organizacao 1,0 1,7
J - Dimensao cadeia de fornecimento 3,0 3,0
K - Dimensao presenga 2,0 2,0
L - Dimensdo rede 3,0 3,0
M - Dimensao ambiéncia inovadora (peso 2) 3,7 4,3
Grau de inovagdo global 3,4 3,5

Fonte: Elaboracao propria

A Figura 1 abaixo mostra a média de grau de inovacdo da empresa nos dois ciclos de acom-



panhamento. Quanto mais distante a pontuacdo estiver do centro do grafico, mais inovadora a

empresa €:

Figura 1: Grafico comparativo do grau de inovagao da empresa nos ciclos 0 e 1

Grau de Inovacdo

Fonte: Elaboragao propria

Apos uma analise comparativa, pode-se perceber, com base na Tabela 1, que nao houve uma

evolucdo percentual expressiva entre as médias do grau de inovagao global entre os ciclos O e 1.

Isso se deve ao fato da metodologia de mensuragdo empregada pontuar apenas as agcdes inova-

tivas desenvolvidas no periodo dos ultimos 3 anos.

Outro fator é que a empresa ja havia obtido um score satisfatorio nas dimensdes evidencia-
das nesse artigo. Dessa forma, mesmo que a empresa desenvolva acdes recorrentes nessa di-
mensao, pelo formato da metodologia, muitas vezes nao havera alteragdo na pontuagdo dessas

dimensoes.

A partir do relato de agdes de inovagao realizadas pela empresa, fica evidente a maturidade de
seus gestores, que enxergam a inovagdo como uma ferramenta de agregacao na forma com que

ela se relaciona e dialoga com seus clientes e de diferenciagao no mercado.
6. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da pesquisa bibliogréafica que embasou esse estudo pode-se ver que as empresas estao
inseridas em um mercado cada vez mais competitivo, estando dependentes, cada vez mais, de
instrumentos de diferenciacao frente a suas concorrentes. Nesse sentido, a inovagao se consoli-
da como um fator de sobrevivéncia de empresas e instrumento necessario para que elas aumen-

tem sua participa¢do no mercado, consolidando posigdes no mesmo.
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Sabendo-se da importancia da conex@o com o0 meio externo para os processos de inovacao de
uma empresa, a empresa A mostrou estar atenta as informagdes externas, captando uma tendén-
cia mercadologica por servigos de estética facial e corporal, o que acarretou em investimentos

da empresa nesse ramo e posterior ampliagdo do seu nicho de servigos.

Vale salientar que as inovagdes com relacao a oferta de servigos seguiram continuamente, a
partir da observagdo de tendéncias de mercado ou por meio da identificagdo de necessidades

dos clientes.

Com relacao aos resultados do estudo de caso, pode-se perceber que, embora a empresa nao
tenha alcancado uma evolucao consideravel comparando-se sua média global de inovagao nos
dois ciclos analisados, a mesma reuniu esforgos em busca da otimizacao de seu relacionamento
com seus clientes por meio de acdes como contato e descontos em aniversario dos clientes,

criacdo de uma central de WhatsApp, realizacdo de coffee breakers.

Tais a¢gdes demonstram que a empresa considera importante que a inovagdo para competivida-
de conste no planejamento estratégico da empresa, sendo vista como algo a ser explorado para
gerar diferenciacdo em seu negdcio. Outro fato a ser considerado ¢ que a empresa reconhece a

importancia de serem prestados servigos mais diferenciados, com agregacao de valor ao cliente.

Vale salientar que a empresa ainda tem muito a explorar de sua capacidade inovativa, podendo
ser pensadas outras agdes de inovagao que contemplem outras dimensdes do radar, o que se

espera que ocorra durante o restante do periodo de atendimento no Programa ALI.

Sabendo-se da importancia da constru¢do de um relacionamento positivo e diferenciado entre
empresa ¢ clientes, sugere-se que sejam incentivadas e acompanhadas agdes voltadas para o
marketing de relacionamento em novos ciclos do Programa ALI, identificando necessidades e
oportunidades e acompanhando os resultados obtidos a partir do desenvolvimento dessas agdes,

ja que o cliente ¢ a esséncia dos seus esforgos.
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CAPACIDADE AMBIDESTRA DE EMPRESAS PARTICIPANTES DO PROGRAMA
ALIDO RN: UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DE ALIMENTACAO FORA DO LAR

Anne Marjorie Parente Rodrigues Alcoforado

Mario Orestes Aguirre Gonzélez

RESUMO:

A inovagdo ¢ uma necessidade em ascensao no mercado competitivo, principalmente nas mi-
croempresas brasileiras. A capacidade organizacional dos gestores ¢ um fator decisivo para me-
lhorar o posicionamento de suas empresas no mercado. Este artigo tem por objetivo identificar
as boas praticas de inovagao utilizadas pelos gestores das empresas atendidas pelo Programa
ALI no RN através de um estudo de caso em uma empresa do segmento de alimentacao fora
do lar de Natal-RN. Os resultados mostram que os gestores, de forma equilibrada, exploram
tanto oportunidades existentes no mercado, como também aprimoram 0s processos ja existentes
nas empresas. Também ¢€ reforcado o papel contributivo que o acompanhamento sistematico e
orientador dos agentes do Programa ALI possui na dissemina¢ao da cultura da inovagdo nas
micro e pequenas empresas do RN.

Palavras-chave: Capacidades ambidestras; Exploracao; Explotagao.
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1. INTRODUCAO
1.1 Contextualizacio e problema

Nos ultimos tempos, competitividade no mercado ¢ um dos termos mais em voga entre em-
presarios, consultores e representantes do governo. A popularidade desse termo na midia de
negocios, nas reunides de empresarios e nas declaragdes do governo ¢ evidente.

O termo ganhou forca com globaliza¢ao das informacgdes, dos produtos e servigcos que tornou
os consumidores mais exigentes e dificeis de fidelizar em virtude da ampla possibilidade de
escolhas existentes no mercado real e, mais recentemente, também no mercado virtual. Desta
forma, nas ultimas décadas, as empresas encontram-se em uma incessante busca por novas
formas de satisfazer os clientes, atendendo suas necessidades com qualidade a fim de alcangar
a sobrevivéncia dos seus negocios.

Para sobreviver a essa alta competitividade, as organizagdes buscam repensar seus produtos/
servigos, processos, e relacionamento com o mercado e com os seus clientes através da inova-
¢do. A inovagao tem sido explorada, como objeto de estudo, desde o inicio do século XX por
Schumpeter (1912), na sua teoria de desenvolvimento econémico, como sendo uma ideia para
melhorar um produto, processo ou sistema que tenha a capacidade de gerar riquezas, ou seja,
ser explorado economicamente.

A inovacao ¢, no entanto, muitas vezes, confundida com introdugdo de tecnologia. Essa asso-
ciacdo ¢ conduzida pelos excelentes resultados alcangados nas grandes empresas que introdu-
ziram a inovacao pela tecnologia. No entanto, a inova¢do também pode ser impulsionada nas
organizacdes por meio de simples aperfeicoamento de produtos e servigos; otimizagao dos
processos; e também por desenvolvimento de novas solugdes para o mercado.

Entretanto, inovar nao € uma tarefa simples, principalmente nas micro e pequenas empresas
(MPEs) do Brasil. Falta de experiéncia dos empresarios em compreender o mercado, os con-
correntes, os marcos regulatorios do setor, além de se depararem com os altos investimentos
no negdcio e o pouco retorno inicial (OSTERWALDER, 2011; BLANK, 2014) sdo fatores que
desaceleram o processo de inovac¢do nas micro e pequenas empresas brasileiras.

Apesar desses inimeros desafios e barreiras ao desenvolvimento e a inovacdo, manter as
MPEs longinquas no cendrio econdmico ¢ de suma importancia para o Brasil, pois sdo nes-
sas empresas que faturam entre R$ 60.000 e até R$ 3.600.000, que giram a maior parcela da
economia do Pais: maior gerador de empregos formais movimentando 27% do PIB brasileiro
(SEBRAE, 2014).

Em face das dificuldades encontradas pelo empresariado, surgiram iniciativas com o objetivo
de apoié-los no processo de desenvolvimento de seus negocios, tendo em vista que suas em-
presas representam uma for¢a motriz para o desenvolvimento econdmico e social de um pais.

Uma dessas estratégias usadas para alavancar a inovagao no Pais dd-se por meio de programas
de incentivo a inovag¢do como o Programa ALI (Agentes Locais de Inovagdo) idealizado pelo
SEBRAE, que presta assisténcia empresarial as MPEs no Brasil, em parceria com o CNPq, ao



observar a dificuldade de longevidade das micro e pequenas empresas e da caréncia do enten-
dimento do que significa um processo de inovacgao.

O programa tem como objetivos fomentar e desmitificar a cultura da inovagdo nas micro e
pequenas empresas, aumentar a competitividade e auxiliar no gerenciamento de projetos e so-
lugcdes inovadoras no periodo de 30 meses. Desta maneira, o Programa oferece suporte neces-
sario para que as MPEs consigam se impulsionar e se desenvolver no mercado, sendo, desta
maneira, um catalizador do processo de inovagao.

Durante o acompanhamento do Programa nas empresas, os gestores sao incentivados a desen-
volver diversas competéncias essenciais para a realiza¢ao de suas atividades: precisam explorar
as oportunidades existentes no mercado, mas também aprimorar seus processos ja existentes.
Esse foco dual do Programa ¢ também discutido no campo dos estudos organizacionais acadé-
micos por meio da abordagem da ambidestralidade: para que uma organizagdo seja ambidestra,
ela precisa equilibrar os investimentos na melhoria de suas capacidades atuais, sem deixar de
contemplar a busca por desenvolver novas capacidades (TUSHMAN; O’REILLY, 1996).

A ambidestria possui, desta forma, os conceitos de exploragdo (exploration) e explotacao (ex-
ploitation). A exploragdo refere-se ao processo de explorar novas possibilidades, prospectar,
buscar novas alternativas, assumir riscos, flexibilidade, experimentagdo e inovagdo (MARCH,
1991). Por sua vez, a explotacdo, consiste no refinamento, escolha, produgdo, otimizacao de
recursos, selecdo, eficiéncia e implementagao (POPADIUK, 2007).

O equilibrio entre as atividades de exploragdo e explotacdo ¢, assim, importante, principalmen-
te para a introduc¢do da inovacdo. No entanto, esse equilibrio €, também particularmente dificil,
nao somente pelo fato de que, ao explorar novas alternativas, se reduz a velocidade com que as
atividades existentes sdo melhoradas, mas também porque existe a competicao entre a aloca¢ao
de recursos nesses eixos, envolvendo assim conflitos de curto e longo prazo, como também
essas mudancas afetam o nivel individual, organizacional e social (MARCH, 1991).

Por encontrar-se em um mercado altamente competitivo e de incertezas, as MPEs precisam
desenvolver a inovagdo para que possam diferenciar-se de seus concorrentes e se posicionarem
no mercado. Este fato reflete a necessidade de estruturacao externa (exploracdo) e também in-
terna (explotacdo) da empresa. Assim, segundo Blank e Dorf (2014) o esfor¢co da empresa nao
estard somente na “busca” por oportunidades, mas também no “executar”, e isso faz com que
a empresa necessite se estruturar internamente. Sendo assim, as MPEs necessitam manter em
equilibrio a ambidestria organizacional para conseguir alavancar o sucesso empresarial através
da inovacao.

O papel do empreendedor ¢ fundamental no direcionamento dessas agdes que irdo conduzir
para a exploragdo das oportunidades de mercado existentes, como também na estruturagao e
aprimoramento dos recursos internos da organizagao.

Assim, surgiu a seguinte problematica: Quais as capacidades ambidestras dos gestores que
influenciam no grau de inovagao de micro e pequenas empresas brasileiras acompanhadas pelo
Programa ALI?
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Diante do contexto, o objetivo deste estudo ¢ identificar as boas praticas de exploragdo e explo-
tagdo no grau de inovagao em uma empresa do segmento de alimentacao fora do lar na cidade
de Natal/RN participante do Programa Ali 16/18.

Além desta parte introdutoria, o presente artigo ¢ composto pela fundamentacao tedrica a qual
discutird conceitos € mensuracao de inovagao nas micro € pequenas empresas, assim como, os
aspectos e influéncias da ambisdestria organizacional no processo de inovagdo. Em seguida, a
metodologia, a qual discutird os métodos e os procedimentos metodologicos utilizados, logo
apos, serd apresentado os resultados obtidos, seguindo das discussodes e analises, € por fim as
consideragdes finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Inovaciao

A inovagdo constitui uma das principais estratégias de sustentabilidade e posicionamento mer-
cadologico (PORTER, 1996). Coral, Ogliari e Abreu (2009, p.14) enfatizam “que o tema ino-
vacao vem se tornando o foco de discussdes nas empresas e recebendo destaque como uma das
principais estratégias para garantir sua sustentabilidade”.

A andlise pioneira sobre inovagao surge com Schumpeter (1984). O enfoque schumpeteriano
remete a inovagdo como qualquer mudanga no espago econdmico que resultem em vantagens
e ganhos competitivos para a empresa. Dessa forma, ndo se trata apenas de mudangas tecno-
logicas, como a maioria das micro € pequenas empresas supoe. Hoje, a inovacao esta sendo
desmitificada e entendida como uma das principais pontes rumo ao sucesso competitivo e ao
desenvolvimento da empresa, dai entdo os empresarios comegaram a buscar conhecimento so-
bre a gestdo da inovacgao a fim de levar a suas empresas esta cultura (IBGE, 2013).

Em um dos primeiros registros sobre inovacao, Schumpeter (1982, p. 9) mostra que a inovagao
¢: “[...] novos produtos para o mercado por meio de combinagdes mais eficientes dos fatores de
produgdo, ou pela aplicagdo pratica de alguma invengdo ou inovagdo tecnologica”. De acordo
com o Manual de Oslo, inovacdo caracteriza-se como a implementacdo de um produto, bem
ou servigo novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagdo do
local de trabalho ou nas relagdes externas (OCDE, 2005, p.55). Sendo assim, o proprio Manual
de Oslo (2005) diferencia a inovacao em quatro tipos: de produto; de processo; de marketing e
organizacional.

No setor de servigos, a inovagado, independente da area de atuacdo da empresa, caracteriza-se
pelo seu foco principal no cliente, além de oferecer as necessidades em bens, as empresas care-
cem de melhorias ou novos meios de ordenagao de suas atividades para buscar maior eficiéncia
e menor tempo de resposta, de entrega de seus bens e servicos ao consumidor final (OCDE,
2006; GONZALEZ; TOLEDO, 2013).

As empresas prestadoras de servicos de alimentacdo sdo caracterizadas pelo mercado como
empresas de inovagdo incremental (melhorias do servigo ou produto ja oferecido), devido a
elevada concorréncia do setor € ao mercado cada vez mais exigente. No entanto, mesmo que as



inovacdes em servigos sejam menos tecnologicas do que as inovagdes em industrias, pois a tec-
nologia nos produtos oferecidos vem com o avango do mercado ja as mudangas em processos,
organizacionais € de marketing requerem mais criatividade, tempo e compreensdo gerencial
dessas organizagdes, hd sempre caminhos a tragar (OCDE, 2006).

A inovagao incremental ¢ a forma mais simples de garantir que um produto ou servigo desperte
o interesse dos consumidores, que continue compativel com outras tecnologias, e a frente da
concorréncia. E ainda a forma mais barata e menos arriscada de inovar, ja que a maior parte das
inovagdes incrementais ndo requerem tanta pesquisa ¢ desenvolvimento quanto as inovagoes
radicais. Em muitas situacdes, sdo fundamentais para que os produtos se popularizem.

Barbieri et al. (2002) chama atencdo para a existéncia de elementos internos e externos que
favorecem ou nao a cultura da inovagdo. Entre os elementos externos os autores destacam:
aspectos relacionados a estrutura de mercado, como, o grau de barreiras a entrada e a saida de
novas empresas; o ambiente politico e econdmico; legislacao trabalhista, entre outros. Quanto
aos fatores internos, destacam-se: nivel de comunicacdo interna; estimulo a criatividade e gera-
¢do de novas ideias; politicas de desempenho e recompensas; existéncia de um clima inovador,
entre outros fatores.

* Ambidestria organizacional

O conceito de ambidestria ¢ entendido como a capacidade dos individuos de usar as duas maos
com a mesma habilidade. Essa caracteristica humana foi incorporada aos estudos organizacio-
nais como uma metafora que descreve a organizagdo que € capaz de explorar as competéncias
existentes bem como explorar novas oportunidades com a mesma destreza (LUBATKIN et al.
2006).

A constante busca das organizagdes pelo desenvolvimento de acdes de aproveitamento de suas
capacidades atuais, melhorando assim sua eficiéncia (exploitation), assim como os esforcos
para prospectar novos negdcios por meio de novos produtos e/ou abertura de novos mercados
(exploration) fez com que diversos autores desenvolvessem os estudos sobre essas caracteristi-
cas ambidestras nas organizacoes.

March (1991), em seu trabalho seminal sobre o assunto, apresentou a relagdo existente entre os
conceitos de exploration e exploitation. Para o autor, o exploration refere-se a exploracao de no-
vas possibilidades enquanto o exploitation a exploragdo de velhas certezas, conceitos segundo
o autor, advindos do trabalho de Schumpeter (1985).

O conceito de exploitation ou explotagdo consiste no refinamento, escolha, producao, otimiza-
¢ao dos recursos, selecdo, eficiéncia e implementacao (MARCH, 1991). Para Popadiuk (2007)
o conceito de exploitation pode ser compreendido como aproveitamento dos recursos, utilizagao
e maximizagdo. Ja segundo Gilsing (2006) ¢ geralmente caracterizada pela busca por cresci-
mento econdmico com base nas rotinas e conhecimentos existentes e rotinas de aprendizagem.

O outro eixo deste trade-off refere-se ao conceito de exploration, que para March (1991) tem
o significado de variabilidade, da busca por novas alternativas, a descoberta, a disposi¢do em
assumir riscos, flexibilidade, experimentagdo e inovacao.
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Existe um grande desafio para os gestores de empresas que ¢ o de manter um modelo de negdcio
operante, a0 mesmo tempo em que se buscam diferenciacoes, € este ndo ¢ um trabalho sim-
ples. Manter o equilibrio ¢ fundamental para a sobrevivéncia e manuten¢do das organizagdes, o
que levaria a uma necessidade de equilibrar os investimentos na melhoria de suas capacidades
atuais, sem deixar de contemplar a busca por desenvolver novas capacidades (TUSHMAN;
O’REILLY, 1996; LUBATKIN et al. 2006; MARCH, 1991).

Ireland e Webb (2009) reforgam esta ideia demonstrando que a capacidade da organizagdao em
utilizar exploracao e a explotacdo como vantagem competitiva pode possibilitar aos tomadores
de decisao uma maneira de gerir melhor as incertezas.

No Programa ALI, as empresas assistidas sao incentivadas a apresentarem esse equilibrio am-
bidestro. As capacidades de explotacdo e exploracdo sdo analisadas, mensuradas e estimuladas
pelas varias dimensdes do Radar da Inovacao.

* O Radar da Inovacao

Na procura por diferenciagdo, as pequenas empresas buscam a inovagao como a chave da sua
sustentabilidade no mercado, mas a maioria delas desconhecem as defini¢des e os procedimen-

tos para definir um processo de inovagdo e para mensurar sua capacidade inovadora (CUNHA,
CARVALHO e BARTONE, 2013).

Foi entdo que, Schumpeter (1984) apresentou o primeiro modelo de avaliagdo da maturidade
do processo de inovagao, o método possuia 4 dimensdes onde as empresas podiam identificar
as oportunidades de melhoria e a capacidade de inovar: produto, processo, marketing e organi-
zacional.

Contudo, Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), mostraram que o radar da inovagdo podia ser
composto por mais dimensdes ¢ propos mais 8§ dimensodes, pois notou que para a empresa ter
um alto grau de competitividade em inovagao precisaria avaliar mais critérios deste processo.

Na oportunidade Bachmann e Destefani (2008), ao desenvolver seus estudos, acrescentaram
mais uma dimensao ao radar, alegando que promover um clima organizacional favoravel e es-
timulado a cultura da inovagao € primordial.

A unido de todos os estudos ligados a defini¢ao de inovagao e medi¢ao do grau de inovagao deu
origem ao Radar da Inovagao. Este ¢ hoje utilizado juntamente com o Manual de Oslo de 2006,
uma grande referéncia em pesquisas de inovagdo que apresentam critérios e requisitos que au-
xiliam as empresas na busca pela exceléncia em gestdo do processo de inovagao (OCDE, 2006).

No Radar da Inovacgao, as 4 dimensoes principais estudadas por Schumpeter (1984), ofertas
criadas, clientes atendidos, processos empregados e locais de presenga usados se fracionam em
8 dimensdes que junto com a ambiéncia inovadora de Bachmann e Destefani (2008), formam
as suas 13 dimensdes.

No Programa ALI, as dimensdes e suas subdivisdes sdo utilizadas no diagnostico da realidade
em que a empresa se encontra, sao distintas e interligadas mostrando em nimeros, de 1 a 5, o



grau de inovagdo, a fim de gerar a¢des de melhorias trazendo as inovacdes para as empresas.

Quadro 1: Dimensdes e significados do Radar da Inovagao

Dimensoes Significados
A Oferta Produtos langados e retirados do mercado.
B Plataforma Portfolio dos recursos (fisicos e conhecimentos)
C Marca Identidade visual da empresa: sua imagem.
D Clientes Necessidades e expectativas dos clientes
E Solugdes Ofertas personalizadas e integradas para resolver o problema dos clientes
F Relacionamento Experiéncia da empresa com os clientes
Agregacao de . . .. .
G valor Utilizagdo de recursos ociosos para captar e transmitir valor ao cliente.
H Processos Fluxo da produg¢éo dos bens e/ou servigos com eficiéncia, eficacia e qualidade.
I Organizagao Estrutura organizacional da empresa
Cadeia de
J . Logistica interna e externa
fornecimento
K Presenga Canais de comercializagdo utilizados pela empresa
L Rede Comunicacgdo da empresa com seus clientes.
Ambiéncia Fontes de conhecimento do processo de inovagdo: ambientes favoraveis e
M inovadora pessoas com expertise.
3. METODO DA PESQUISA

O objetivo geral deste artigo ¢ identificar as boas praticas de inovagao (formas de inovagao) no grau
de inovagao em uma empresa do segmento de alimentagao fora do lar, na cidade de Natal/RN, par-
ticipante do Programa Ali 16/18, através da andlise comparativa dos resultados do grau de inovacao
em trés diferentes ciclos do Programa ALI, assim como também a natureza das suas a¢des (explora-
¢ao ou explotagdo) para alcancar a inovagao. Caracteriza-se como um estudo de caso tnico do tipo
descritivo de natureza quantitativa e qualitativa (GONZALEZ, 2010; GONZALEZ et al., 2012).

O método de estudo de caso foi escolhido, pois, segundo Yin (2001, p.35) o estudo de caso ‘re-
presenta uma maneira de se investigar um topico empirico seguindo-se um conjunto de procedi-
mentos pré-especificados’ de uma situagdo real com pouco controle sobre o evento pesquisado
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para responder questdes do tipo “como” e “por que”, fatos investigados neste artigo quanto as
melhores formas de alcangar ou estimular a inovagao (como).

Quanto a tipologia, definiu-se descritivo, que para Gil (2010) o foco essencial desse tipo de
estudo ¢ na descrigdo de caracteristicas de uma determinada populagdo ou a relagao entre va-
ridveis, foco também do estudo que ¢ baseado na utilizacdo de um questionario padronizado
para relacionar varidveis como o grau global de inovagdo e o grau de inovagdo em processos €
descrever as caracteristicas das empresas.

O estudo possui natureza mista, devido a abordagem quantitativa do levantamento dos dados,
mensuragao do grau de inovacao, comparagdes e analise das varidveis, e qualitativa do estudo
das informagdes do questiondrio, experiéncias humanas e pesquisas bibliograficas (FLICK,
2004). As duas abordagens se complementam e, desta maneira, possibilitam anélises mais am-
plas e completas e, consequentemente, o alcance de resultados mais consistentes.

De acordo com Vergara (2004), populacio ou universo € o conjunto de componentes que serao
objeto de estudo. E populagao amostral ou amostra ¢ uma parcela do universo escolhida segun-
do algum parametro de representatividade. A populagdo do presente artigo ¢ formada por 41
empresas participantes do Programa ALI, ciclo 2016-2018, em Natal/RN, dentre elas foi esco-
lhida uma empresa do ramo de alimentacao fora do lar como amostra nao-probabilistica para
efeito de estudo e comparagao.

A empresa estudada ¢ uma empresa de pequeno porte (EPP) que estd no mercado hé apenas 2
anos e atua com foco principal do negdcio na prestacao de servigos de restaurante € minimerca-
do de alimentos saudaveis. A técnica de coleta dos dados € a ‘etapa da pesquisa em que se inicia
a aplicagao dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de se efetuar a coleta
dos dados previstos. > (LAKATOS, 2003, p.165).

Para a elaboragdo deste artigo utilizou-se um questiondrio estruturado denominado Radar da
Inovagdo, uma série de 32 questdes apresentadas aos empresarios (respondentes). O Radar
mensura a inovacao em um dado periodo de tempo, Gltimos 3 anos, através de escores 1,3 e 5,
sendo 1 (para pouco ou nada inovadoras), 3 (inovadoras ocasionais) e 5 (para inovadoras siste-
maticas). O grau de inovacdo corresponde a média aritmética dos escores de cada uma das 13
dimensdes (BACHMANN, 2008).

O Radar da Inovagao foi aplicado no objeto de estudo (Empresa Alfa) no dia 10 de novem-
bro de 2016 sendo reaplicados por duas vezes, entre abril e agosto de 2017, a fim de conferir
evolugdes e comparagdes entre os ciclos, e nas demais da populagdo em diferentes periodos.
Além da aplicagdo do Radar da Inovagao foi realizada a observagao direta ndo participativa no
periodo de 10 de novembro de 2016 a 31 de agosto de 2017, no qual a pesquisadora realizou
visitas in loco, para a observacao das a¢des de inovagao e novas praticas gerenciais implantadas
na empresa, totalizando 14 visitas. Para andlise de contetdo foi utilizado um comparativo do
grau de inovagao global, assim como das dimensdes dos radares obtidos do RO para R1 e do R1
para R2. Subsequentemente, foram examinadas as agdes implementadas (respostas evidencia-
das dos gestores) para implantagdo de novas e/ou melhorias dos instrumentos organizacionais,
assim como também para a promogao da cultura de inovagao dentro da empresa e, desta forma,



também investigar o aumento da pontuagdo entre os ciclos de acompanhamento do Programa
Ali na empresa. Essas informagdes qualitativas deram suporte para a classificagao das agdes
executadas quanto a forma utilizada pela empresa para alcangar a inovagao em cada dimensao
seguindo as defini¢cdes elencadas neste artigo na se¢do 2.2.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados foram analisados de forma comparativa relacionando a primeira, a segunda e a
terceira aplicacdo do Radar da Inovagao nos diferentes momentos do acompanhamento ALI na
empresa escolhida (EMPRESA ALFA) da amostra escolhida. Pode-se observar na tabela 1, a
tabulacao dos dados obtidos dos grais de inovagao global feita por meio do Sistema de Gestao
do Programa ALI (SISTEMALI).

Tabela 1: Comparativo do Grau de Inovagdo Global da Empresa Alfa

GRAU DE INOVACAO GLOBAL

RO R1 R2

EMPRESA ALFA 3,0 34 3,5

Fonte: Dados coletados do SISTEMALLI pela pesquisadora em agosto de 2017.

O comparativo do grau de inovagao global revela que a dedica¢dao e o empenho dos gestores
da empresa no desenvolvimento das agdes sugeridas nos planos de agdo (ultima etapa de cada
ciclo) foram substancialmente expressivos, pois o indice geral de inovacdo passou de 3,0 para
3,5 no periodo de apenas 9 meses (aumento de 10% no desempenho em inovacgao).

A tabela 2 revela uma andlise mais minuciosa das dimensdes que englobam o indice global de
inovagao através do grau da inovagdo em cada dimensdo do Radar da Inovagao nos trés ciclos
analisados da empresa Alfa.

Tabela 2: Mensurac¢do do Grau de Inovagdo em cada dimensao da empresa

A B C D E F G H I J K L M GLOBAL

RO | 3,7 5 4 3,7 2 3 2 3,71 3,7 3 1 3 2,3 3
R1 | 43 5 4 4,3 3 4 2 3,7 | 3,7 3 1 3 3 34
R2 | 43 5 5 4,3 3 4 2 3,7 | 3,7 3 1 3 3,3 3,5

Fonte: Dados coletados do SISTEMALLI pela pesquisadora em agosto de 2017.

Ao analisar os graus de inovacao, podemos perceber que a maior evolugdo ocorreu do ciclo
RO para o ciclo R1 em que quatro dimensdes apresentaram evolugdes expressivas: dimensao A
(Oferta de 3,7 para 4,3); dimensdo D (Clientes de 3,7 para 4,3); dimensao E (Solucdes de 2 para
3); e dimensdo M (Ambiéncia Inovadora de 2,3 para 3). Observando a passagem do ciclo R1
para o ciclo R2 verificamos que a evolucdo significativa ocorreu na dimensdo M (Ambiéncia
Inovadora de 3 para 3,3).
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Contudo, o grau de inovagdo das dimensdes sdo apenas evidéncias da realizagdo de agdes nas
subdimensoes relativas a essas dimensdes. Assim, essa analise quantitativa do grau de inovagao
nas diferentes dimensdes do Radar da Inovacao foram suportes para uma andlise mais especifi-
ca de contetido de cada agdo implementada pelos gestores e que foram registradas pela pesqui-
sadora através das visitas sistematicas de acompanhamento a empresa.

Desta forma, na tabela 3 podem-se observar as a¢des implantadas pela empresa em cada subdi-
mensao das dimensodes que foram importantes para a melhoria do grau de inova¢ao na empresa
Alfa nos trés ciclos acompanhados pelo Programa ALI, assim como sua classificagcdo, conforme
as definicdes da literatura académica, das capacidades organizacionais em explorar as com-
peténcias existentes (EXPLOTATION) e/ou explorar novas oportunidades (EXPLORATION)
para a implementacao da inovagdo na empresa.

Quadro 2: Classificacao das capacidades organizacionais para inovagao por subdimensodes das dimensdes do

Radar da Inovagdo

ceon ~ ~ Capacidade
Dimensdes ivi t A o
Subdivisdes/questdes coes Organizacional
Adicionou produtos
Produtos novos Exploration
A Produtos sem sucesso Retirou produtos Explotation
Produtos modificados em prol do
meio ambiente (responsabilidade Adicionou produtos Exploration
social)
Adicionou produtos
Familia de produtos Exploration
B € Servigos
Versdes de produtos Diversificou os produtos Explotation
Registro de marca Registro da marca Explotation
C Uso da marca em produtos ]
Alavancagem da marca o Explotation
proprios
Identificagdo de necessidades Necessidades dos clientes Exploration
b Identificagdo de mercados Novos mercados Exploration
Exploragao das necessidades dos Diversificagdo de produtos e .
) ) Exploration
clientes novas alternativas de produtos
Solugcdes complementares Novos servicos Exploration
E
Integragdo de recursos Naio realizou -




Adocio de facilidades para rela-

Interface de relacionamento:

. Explotation
cionamento layout
Adogio de recursos de informatica o )
) Redes sociais Explotation
para relacionamento
Geragao de receita por recursos ja ) )
. Novos servigos Explotation
existentes
Geragao de receita por oportunida- . )
. . Naio realizou -
de de interagdo
Melhoria de processo Melhorias internas Explotation
Pratica de gestédo Praticas internas Explotation
Certificac@o de produto ou pro- . )
Nao realizou -
cesso
Software de gestdo administrativa . .
. Melhorias no software Explotation
ou de produgdo
Mudanga nas instalagdes ou forma o )
. . . Melhorias internas Explotation
de trabalhar por razdes ambientais
Gestdo de residuos Separagdo dos residuos Explotation
L Reorganizacdo das atividades .
Reorganizagdo dos colaboradores o . Explotation
(horérios e responsabilidades)
Parcerias Novas parcerias Exploration
Estratégia competitiva Nao realizou -
Novas solugdes logisticas Negociacao direta Explotation
Ponto de venda Nao realizou -
Intermediagdo Nao realizou -
Diélogo com clientes Novas tecnologias Exploration
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Consultorias, Universidades, Sis- o )
Consultoria, Sistema S Exploration
tema S
Seminarios, congressos, associa- ) . .
o o Feiras empresariais Exploration
¢Oes técnicas e empresariais
M Fornecedores, concorrentes e .
. Fornecedores e concorrentes Explotation
clientes.
Informagdes patenteadas Naio realizou -
Financiamento para inovagao Programas de apoio Exploration
Colaboradores Coleta de ideias Explotation

Fonte: Dados coletados do SISTEMALI pela pesquisadora em setembro de 2017.

Através dessa analise de conteudo das capacidades organizacionais para a inovagao, observa-se
que foram utilidades 15 vezes a capacidade de Explotation e 14 a capacidade de exploration.
Logo, podemos captar que o grande desafio das empresas atuais em manter um equilibrio entre
as inovagdes operacionais (explotation) e as alternativas (exploration) foi alcancada pela em-
presa Alfa.

Assim, como defende Tushman; O’Reilly(1996); Lubatkin et al.( 2006); March (1991) manter
o equilibrio mostra-se essencial para a sobrevivéncia e manutencao das organizacdes, haven-
do, assim, a necessidade de equilibrar os investimentos e esfor¢os no aprimoramento de suas
capacidades atuais, contemplando, concomitantemente, a busca continua no desenvolvimento
de novas capacidades.

Assim, a empresa Alfa mantendo o equilibrio das capacidades inovadoras aliadas as suas ca-
racteristicas proprias de pequena empresa, como a flexibilidade e a proximidade diaria com os
principais stakeholders elevam a capacidade inovadora e o desenvolvimento da empresa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo apresentou como objetivo geral identificar as caracteristicas das agdes geren-
ciais que influenciam no grau de inovacdo das micro e pequenas empresas brasileiras do seg-
mento de Alimentacao Fora do Lar na cidade do Natal/RN. Desta maneira, o estudo se propde
a identificar boas praticas de exploragdo e explotagdo no grau de inovacdo em uma empresa
do segmento de alimentacdo fora do lar na cidade de Natal/RN participante do Programa ALI
16/18.

As analises mostram evoluc¢ao no grau de inovacao global, assim como também nos indices por
dimensao obtidos em diferentes ciclos de uma empresa de alimentacao decorrente da inser¢ao
de a¢des e acompanhamento sistemdatico do Programa ALI a empresa e seus gestores. A empre-
sa Alfa apresentou melhorias significativas nas dimensdes Oferta, Clientes, Solugdes e Ambién-
cia Inovadora. Provando, desta forma, que a inova¢ao nio é proveniente apenas de inovagoes



tecnologicas, sendo também imprescindivel que as pequenas e micro empresas de servigos
alimentagdo fora do lar procurem inovar em outras dimensdes como processos, organizacao €
marketing. A cultura de inovagao mais abrangente acaba por refletir positivamente em todos os
stakeholders da empresa: motivagao dos gestores, colaboradores e clientes que trazem ideias e
sugestoes das necessidades do mercado de dentro da empresa. Esses aspectos conferem assim,
maior sustentabilidade e competitividade da empresa.

Por fim, foram minuciosamente sistematizadas, analisadas e classificadas as agdes gerenciais
que conduziram a empresa a ganhar inovagao e diferenciacdo no mercado de alimentagdo de
Natal. Os resultados corroboram que o mapeamento de todas as acdes executadas pela empre-
sa estudada tende manter um equilibrio entre os investimentos e esfor¢os no refinamento das
suas capacidades atuais (explotagdo), com um continuo desenvolvimento de novas capacidades
(exploragdo).

Assim, ressalta-se também a relevancia que o acompanhamento sistematico e orientador do
agente do Programa ALI gerou nas evolucdes do grau de inovacdo da empresa, assim como na
disseminagdo da cultura da inovacao das micro e pequenas empresas do Brasil tdo frageis na
gestao diante da for¢a da economia e das exigéncias do mercado.

Vale destacar que o estudo apresenta algumas limitagdes, tais como a necessidade de realizar
comparagdes com uma maior variedade de empresas do segmento. Nas quais, sugere-se que
sejam realizados mais estudos que considerem a analise de outras empresas e suas acoes de ino-
vacdo para a melhoria na inovagao organizacional. Apesar das limitagdes, nao se pode minimi-
zar as contribui¢des do artigo que objetivou trabalhar com estudo de caso Unico e identificar as
capacidades organizacionais dos gestores em manter o equilibrio organizacional da exploragao
e explotagdo.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARTICIPATIVO E AMBIENCIA INOVADORA:
ESTUDO DE CASOS EM EMPRESAS DO SETOR DE MODA

Regina Ferreira de Araujo
Mario Orestes Aguirre Gonzalez
RESUMO

O planejamento estratégico participativo ¢ primordial para um bom engajamento da equipe de
uma empresa. Sendo assim, este trabalho analisa comparativamente a evolu¢do da dimensao
ambiéncia inovadora do Radar da Inovagdao em empresas que fizeram o planejamento estra-
tégico participativo € em empresas que nao o fizeram. O método de pesquisa utilizado foi o
exploratorio-descritivo com a conducgdo de quatro estudos de casos. Os resultados da pesquisa
demonstraram uma relagao positiva entre o planejamento estratégico participativo e a dimensao
ambiéncia inovadora do radar da inovagao. Com isso, recomenda-se as empresas que tem como
objetivo estratégico a cultura da inovacao a realizagao do planejamento estratégico participati-

vo como boa pratica.

Palavras-chave: ambiéncia inovadora; radar da inovacao; planejamento estratégico participa-

tivo.



1. INTRODUCAO

O planejamento estratégico desempenha um papel muito importante nas empresas, haja vista
que ele orienta os seus membros em relagdo a sua identidade corporativa, abrangendo a sua mis-
sdo na sociedade, a visdo de onde se quer chegar, os valores cultivados e os objetivos a alcangar,

quantificados por meio de metas e aplicados através das estratégias.

Por sua vez, o planejamento estratégico, sendo ele participativo, se torna mais exequivel e real,
pois € elaborado juntamente com todos os funcionarios da empresa, extrapolando o nivel estra-
tégico de gestao e passando pelos niveis tatico e operacional. Além disso, favorece a motivagao

dos colaboradores, pois os mesmos sao ouvidos e se sentem valorizados.

Ao se implantar o planejamento estratégico participativo em uma empresa, abrem-se as portas
para a inovagao, pois ao perceber que sdo valorizados e ouvidos, os funcionérios passam a se
sentir mais a vontade para contribuir com ideias que influenciem o desenvolvimento da empre-

sa em que trabalham.

Dessa forma, ¢ favorecido o desenvolvimento da ambiéncia inovadora na empresa, especial-
mente se implantado por meio de programas de melhoria e/ou inovagdo. No radar da inovacao,
modelo utilizado pelo Programa Agentes Locais de Inovagdo do SEBRAE, a ambiéncia inova-

dora ¢ a dimensdo com maior peso (peso 2), enquanto todas as outras dimensdes possuem peso 1.

A ambiéncia inovadora possui alta relevancia no desenvolvimento da inovagdo em uma empre-
sa, pois quando se propicia um ambiente favoravel a inovagao aos funcionarios eles se sentem
mais motivados a dar ideias que podem se converter em inovagdes. Diante disso, pretende-se
responder o seguinte questionamento: Qual a relevancia do planejamento estratégico participa-

tivo para a ambiéncia inovadora em pequenas empresas?

O objetivo do trabalho portanto, foi analisar comparativamente a evolugdo da dimensdo am-
biéncia inovadora do Radar da Inovacdo em empresas que fizeram o planejamento estratégico

participativo e em empresas que nao o fizeram.

O artigo esta estruturado em seis topicos. O primeiro trata da introducdo; o segundo, da funda-
mentacao teorica; o terceiro, do método de pesquisa; o quarto, da descri¢ao dos casos; o quinto,

da analise e discussao dos resultados; e o sexto, das consideracgoes finais.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacado teorica deste artigo contempla o Programa ALI e seus instrumentos de pes-
quisa; o planejamento estratégico participativo; a ambiéncia inovadora em pequenas empresas;

e a relagdo entre planejamento estratégico participativo e inovacao.
2.1. O Programa ALI e seus Instrumentos de Pesquisa

O Programa ALI possui dois instrumentos de pesquisa: o diagnostico de gestdo MPE Brasil e o
Radar da Inovagao. O primeiro, faz um levantamento de oito diferentes areas da empresa, além
de avaliar a gestdo da responsabilidade social e a gestdo da inovacao da empresa. Ja o segundo,

aponta treze dimensdes em que se pode implantar a inova¢do na empresa.

As éreas da empresa contempladas pelo diagnostico de gestdao sdo as seguintes: lideranca; es-
tratégias e planos; clientes; sociedade; informacdes e conhecimentos; pessoas; processos; €

resultados.

O radar da inovagao ¢ constituido pelas seguintes dimensdes: oferta; plataforma; marca; clien-
tes; solugdes; relacionamento; agregagao de valor; processos; organizacao; cadeia de forneci-

mento; presenca; rede; e ambiéncia inovadora.

Destaca-se neste artigo a dimensao ambiéncia inovadora, pois ¢ a que possui maior peso (peso
2, enquanto todas as outras possuem peso 1), e refere-se ao objeto deste estudo, atrelada ao
planejamento estratégico participativo.

A ambiéncia inovadora contempla questdes sobre a utilizagao de consultoria pelas empresas;
sobre a busca de novas informacgdes e tecnologias em eventos, clubes de lojistas ou associacdes;
sobre a busca de conhecimento ou capacitacao junto aos fornecedores ou clientes; com relagdo
ao pagamento de taxas ou royalties por informagdes técnicas; com respeito a utilizagdo de pro-
gramas de apoio financeiro subsidiado para atividades inovadoras; e, por fim, relacionado a um

sistema formal ou ndo para colher sugestdes dos colaboradores.
2.2. Planejamento Estratégico Participativo

Desde os primoérdios, em todos os aspectos da vida, os seres humanos buscam estratégias de
sobrevivéncia, ou seja, formas de se preparar para o futuro. Com o surgimento das organizagdes
sociais, o planejamento ¢ instituido a fim de organizar meio para o crescimento e desenvolvi-

mento e mesmo sobrevivéncia as diversas oportunidades e ameacas do meio ambiente.

Atualmente, com a globaliza¢do, com modos de gestdo do trabalho que se alteram, com rela-
¢oes de trabalho flexiveis, o planejamento ¢ mais do que necessario a manuten¢ao das diferentes
organizacdes, devendo-se portanto, criar um espaco para a reflexao coletiva, com a defini¢ao do
direcionamento das ag¢des, visando o alcance de objetivos determinados e metas estabelecidas
(GELBCKE, et al., 2006).



Uma empresa que quer se manter ativa ao longo prazo precisa ter nogdo de que objetivos quer
alcancar e que caminhos percorrer (CALLADO ef al., 2000). O planejamento estratégico auxi-
lia as empresas a definirem sua identidade, através da elaboragdo de sua missdo, visdo e valores;
orienta o que devem fazer por meio da discuss@o de objetivos, metas e estratégias; e ajuda a se

prepararem para as “surpresas’” do mercado por meio da anélise do ambiente externo e interno.
2.3. Ambiéncia Inovadora em Pequenas Empresas

Em pequenas empresas geralmente ndo ha a presenca da ambiéncia inovadora, entretanto o Pro-
grama ALI tem proporcionado um direcionamento a esses empresarios a atentar um pouco mais
para essa grande oportunidade de melhoria do faturamento e/ou redugdo de custos da empresa

que ¢ a inovagao.

O Manual de OSLO (FINEP, 2004) diz que pode-se avaliar o quanto o ambiente ¢ propicio
a inovagdo por meio da medicdo da fracdo da equipe que € composta por profissionais com
formacgao voltada para a pesquisa. Dessa forma, o nimero de colaboradores com mestrado ou
doutorado poderia ser um fator relevante. Porém, a presenc¢a destes profissionais nao ¢ comum

nas pequenas empresas (exceto naquelas que surgiram em universidades).

A realidade que se tem encontrado nas empresas de moda atendidas pelo Programa ALI no Rio
Grande do Norte € a de funcionarios com no maximo nivel médio de escolaridade. Entdo, essa

forma de avaliar a ambiéncia inovadora ndo tem sido muito eficaz.

O Manual também traz outras maneiras para avaliar se ha ambiéncia inovadora na empresa,
sdo elas: fontes externas de conhecimento; propriedade intelectual (somente para induistria);
financiamento da inovag¢do; e coleta de ideias. Sobre as fontes externas de conhecimento, elas
sdo divididas em quatro tipos, quais sejam: uso de consultorias ou do apoio de entidades como
o SEBRAE, SENAI, SESI ou universidades; busca de novas informag¢des e tecnologias em
eventos e associacdes técnicas ou empresariais; busca de conhecimentos junto a fornecedores,

concorrentes ou clientes; e pagamento de taxas ou royalties por invengdes patenteadas.

Todas essas maneiras de avaliar, bem como de incentivar a ambiéncia inovadora nas empresas
sao dificilmente presentes nas pequenas empresas. Durante o Programa ALI, no entanto, algu-
mas delas sdo implantadas ou desenvolvidas, como o uso de consultorias e o financiamento da

inovagao, geralmente subsidiadas pelo SEBRAETEC.

Todavia, o grande legado que estd se deixando para algumas dessas empresas participantes
deste Programa no quesito ambiéncia inovadora ¢ a formalizacao do sistema de coleta de ideias
entre os funcionarios através da implantacdo de um Programa de Inovacao ou Programa de
Ambiéncia Inovadora, o qual estimula através de premiagao o surgimento de ideias inovadoras

dentro da empresa.
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2.4. Relacao entre Planejamento Estratégico Participativo e Inovacao

De acordo com a HSM Management (2005) a inovagdo nao significa sonhar com novas ideias,
mas sim, reconhecer as novas oportunidades & medida que surgem devido as constantes mu-

dancas no mercado. Apresenta-se assim as trés zonas de inovacao: basica, relativa e conceitual.

A inovagao basica ocorre quando ha pequenas melhorias no produto ou servigo. J4 as inovagoes
relativas se baseiam em produtos/servigos existentes voltados para novos mercados. E a inova-
¢do conceitual traz produtos ou servigos com um novo conceito, propostas de valor e modelos
de negocio revolucionarios (GONZALEZ, 2010; GONZALEZ; TOLEDO, 2012; HSM MA-
NAGEMENT, 2005).

Entende-se que, a medida que se implanta o planejamento estratégico participativo em uma
pequena empresa, estd se abrindo as portas para o didlogo e, consequentemente, plantando-se
a semente da inovacao na empresa. Faz-se necessario entdo, explicar brevemente ou de forma
mais simples as trés zonas de inovagao para que os funciondrios nao se sintam acanhados ima-
ginando que ndo sdo capazes de sugerir ideias inovadoras (MARINHO ef al. 2016), pois apesar

das trés zonas exigirem criatividade, cada uma delas pode levar a um crescimento rentavel.
3. METODO DA PESQUISA
3.1. Caracterizacdo do Objeto de Estudo

Para a classificacdo da pesquisa, toma-se como base a taxionomia apresentada por Vergara

(2006), que a qualifica em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa se caracteriza como exploratoria e descritiva. Exploratoria porque,
embora o Radar da Inovacao j4 tenha sido abordado em varios estudos, ndo se verificou a exis-
téncia de uma pesquisa que faga o paralelo entre o planejamento estratégico participativo e a
dimensdo ambiéncia inovadora. Descritiva, porque visa descrever a influéncia do planejamento
estratégico participativo na implanta¢do de uma cultura de inovacao nas pequenas empresas de
moda do Rio Grande do Norte.

Quanto aos meios, a pesquisa se apresenta como bibliografica e estudo de casos. Bibliografi-
ca, porque para a fundamentacao teodrico-metodologica do trabalho foram investigados os se-
guintes assuntos: o Programa ALI e seus instrumentos de pesquisa; o planejamento estratégico
participativo; a ambiéncia inovadora em pequenas empresas; € a relacdo entre planejamento
estratégico participativo e inovagdo. Estudo de casos, pois foram analisados comparativamente
quatro casos de empresas, dois onde foi implantado o planejamento estratégico participativo e
dois onde nao foi implantado.



3.2. Procedimento da Pesquisa de Campo

O universo da pesquisa ¢ constituido por quarenta empresas do segmento de moda da Grande
Natal atendidas pelo Programa ALI e foi escolhida uma amostra de 4 empresas pelo critério de

acessibilidade e disponibilidade de informagdes.

A coleta de dados foi realizada em duas etapas: aplicacao do Radar da Inovagao no ciclo 0 e sua
reaplicacdo no ciclo 1, aproximadamente seis meses depois. O tratamento dos dados deu-se por
meio de uma analise comparativa da evolugdo do grau global de inovacgao, especialmente da

dimensdo ambiéncia inovadora.
4. ESTUDO DE CASOS
4.1. Descricao das empresas

A empresa ‘A’ ¢ uma loja de tecidos que conta com um quadro de doze colaboradores, esta
localizada em um bairro de comércio popular na cidade do Natal e, apesar de ter pouco menos
de cinco anos de aberta, tem se mostrado como uma empresa que se preocupa tanto com a fide-

lizagdo do cliente quanto com a sustentabilidade do negocio.

A empresa ‘B’ ¢ uma loja e fabrica de bijuterias e também dispde de doze colaboradores; esta
localizada em um bairro comercial de classe média na cidade do Natal e, apesar de ser uma
empresa madura com 15 anos de existéncia e bastante inovadora, ainda precisa organizar muito

a sua gestao.

A empresa ‘C’ atua no segmento de serigrafia e tem em sua equipe um total de vinte e quatro
funciondrios, esta localizada em um bairro popular e ndo comercial na cidade do Natal e ja se

encontra em estado de maturacdo com 12 anos no mercado.

Ja a empresa ‘D’ também atua no segmento de serigrafia € conta com vinte e trés funcionarios,
estd localizada em um bairro comercial de classe média na cidade do Natal e, apesar de ser
uma empresa madura com 30 anos no mercado, ainda precisa organizar muito a sua gestao e

aprimorar o processo inovador.
4.2. Plano Estratégico Participativo, Ambiéncia Inovadora e A¢des de Inovacio

A seguir, apresentar-se-a um quadro comparativo entre as quatro empresas em analise para de-
monstrar como ocorreu o processo de implantacdo do planejamento estratégico participativo e

como isso influenciou na inser¢ao da cultura de inovagao nas empresas.
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Quadro 1 — Plano Estratégico Participativo, Ambiéncia Inovadora e Agdes de Inovagdo

Empresas

Elaboracao do
Plano Estratégi-
co Participativo

Implantacio do
Plano Estratégi-
co Participativo

Caracteristicas
de Ambiéncia
Inovadora

Acdes de Inova-
¢cao

Os proprietarios
se mostraram
abertos a parti-
cipagdo dos fun-
cionarios e estes
proporam  varias
ideias inovadoras

O plano estraté-
gico participativo
foi  implantado,
colocando em
praticas as ideias
dos funcionarios,
o que os deixou
motivados para o
trabalho

Foi criado um
Programa de Am-
biéncia Inovadora
onde os funciona-
rios colocam suas
sugestOes em uma
caixa e no final de
cada més a melhor
ideia ¢ premiada

- Mudanga da fa-
chada e do layout
interno

- Implanta¢do de
sacolas para o
cliente colocar sua
mercadoria ainda
dentro da loja

- Ampliagdo do
caixa

- Implantacao de
um novo terminal
de expedigdo de
pedidos

Idem empresa A

Idem empresa A

Idem empresa A

- Reforma da loja
- Divisdo entre
loja de pecas de
montagem e pegas
prontas

- Novo fardamen-
to

- Novos proces-
sos de retencdo de
clientes

O proprietario ale-
ga ndo ter tempo
para realizar reu-
nido com os fun-
cionarios

Naio foi elaborado
nem implantado o
plano estratégico
participativo

Nio foi criado um
Programa de Am-
biéncia Inovadora

Nao houve ag¢des
de inovagdo

Idem empresa C

Idem empresa C

Idem empresa C

- Realiza¢do do
mapeamento  de
processos na em-
presa por iniciati-
va do proprietario
(ndo foi ideia de
funcionario)

Fonte: elaboracdo propria (2017)




Como se pode perceber no quadro 1 as empresas A e B que implantaram o planejamento es-
tratégico participativo e o Programa de Ambiéncia Inovadora tiveram bons resultados no que

concerne a implantacdo de ag¢des de inovacao — objetivo principal do Programa ALI.
5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao se dar inicio ao acompanhamento realizado através do Programa ALI a quarenta pequenas
empresas de moda da Grande Natal, percebeu-se que a maioria delas ndo realizava seu plane-
jamento estratégico participativo, nem tampouco apresentava um ambiente que favorecesse e

estimulasse a cultura da inovacao na empresa.

Entdo, em busca da melhoria da gestdo e da implantacdo da cultura de inovagao nessas em-
presas, foi sugerida a elaboracdo do planejamento estratégico com a participacdo de todos os

colaboradores e em seguida a implantagdo de um Programa de Inovacao.

Algumas empresas acataram a sugestao e outras ndo. Os resultados da pesquisa mostram um
comparativo entre duas empresas que aderiram ao planejamento estratégico ¢ duas que nao

aderiram. As que aderiram foram denominadas de A e B ¢ as que nao aderiram de C e D.

O que se pode observar na analise dos dados ¢ que houve um crescimento da dimensao ambién-
cia inovadora na empresa ‘A’ de 65% e na empresa ‘B’ de 115%. Ja na empresa ‘C’ ndo houve

crescimento algum e na ‘D’ houve um crescimento de apenas 17%, conforme tabela a seguir:

Tabela 1 — Crescimento da Ambiéncia Inovadora nas empresas pesquisadas

Empresas Radar 0 (am- | Radar 1 (am- | Crescimento | Crescimento
biéncia inova- | biéncia inova- | quantitativo percentual
dora) dora)

A 2 33 1,3 65%

B 2 4,3 2,3 115%

C 2,7 2,7 0 0%

D 2,3 2,7 0,4 17%

Fonte: elaboragdo propria (2017)
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Levando-se em consideragdao que o objetivo deste artigo era o de analisar comparativamente a
evolugdo da dimensdo ambiéncia inovadora do Radar da Inovagao em empresas que fizeram o
planejamento estratégico participativo € em empresas que nao o fizeram, pode-se concluir que

de fato ha uma correlagdo positiva entre esses dois aspectos.

A fundamentacdo tedrica mostrou que o planejamento ¢ mais do que necessario a manutencao
das diferentes organizagdes no atual mundo global, devendo-se portanto, criar um espago para a
reflexdo coletiva, com a definicao do direcionamento das acdes, visando o alcance de objetivos
determinados e metas estabelecidas (GELBCKE et al., 2006).

Explicacdes sobre a dimensao ambiéncia inovadora do radar da inovagao foram uteis para es-
clarecer a relagdo existente entre o envolvimento dos colaboradores no processo de planeja-
mento estratégico participativo e a implantacdo da cultura de inovacao nas empresas.

Por fim, informagdes sobre os tipos de inovagdo colaboram em dizer uma forma de como os
colaboradores podem contribuir com o processo inovador sem precisar achar que a inovagao €

algo inatingivel.

Os resultados da pesquisa confirmaram a proposic¢ao de que ha indicios de uma relacao positiva
entre a implementagdo do planejamento estratégico participativo e o desenvolvimento da cultu-

ra da inovagao nas pequenas empresas.

Entretanto, hé limitagdes neste trabalho no sentido em que ndo hd uma grande representativida-

de na amostra selecionada, sugerindo-se assim que se amplie esse estudo.
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