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Contribuicdes do Programa Agentes Locais de Inovagdo: Melhorias observadas em trés
empresas de confecgcao

1. Introdugéo

O setor de confeccdo, parte integrante da cadeia téxtil, tem consideravel importancia
no cenario socioeconémico brasileiro por empregar quantidade significativa de mao de obra
formal, além de ser responsavel por 3,5% do PIB total brasileiro, dados de 2012, com
confeccdo de 9,8 bilhdes de pecas. De acordo com o Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior, o setor téxtil e de confecgdes é o 2° maior gerador do primeiro
emprego e 2° maior empregador da industria de transformacdo. No ano de 2010, essa cadeia
empregou 1,7 milhdes de pessoas, 75% constituido por méo de obra feminina.

Esse setor esta passando por importantes transformacdes relacionadas as suas bases
competitivas. Assim, possui grandes desafios em alinhar a qualidade dos produtos produzidos
com as exigéncias dos consumidores finais, bem como adquirir ganhos de produtividade,
exigéncia imposta pela concorréncia externa, e ampliar a participacdo no mercado
internacional.

De acordo com Carvalho et al. (2012, p. 11), a inovagdo tem relagdo com
competitividade pois a empresa que inova transforma ideias em produtos, em processos e em
servigos diferenciados, fazendo com que as organizagdes se destaquem no seus mercados e
possibilita aumento de lucro. A adocdo de préaticas de gestdo, como a gestdo da inovacdo,
representa uma resposta as pressdes causadas pela concorréncia, nacional e internacional, em
busca de maior lucratividade e produtividade.

Diante do exposto, esse estudo tem por objetivo apresentar o resultado do trabalho
realizado pelo programa Agentes Locais de Inovacao (ALI) em trés empresas de fac¢do, setor
da confeccdo, localizadas no municipio de Mirassolancia, estado de Sdo Paulo. Para tanto, a
questdo que se almejou responder foi: Quais foram os impactos sobre a competitividade que o
programa Agentes Locais de Inovacdo proporcionou para as faccdes analisadas? Diante do
exposto, depreende-se que a elaboracdo de acOes estratégicas para inovacao, considerando o
contexto especifico, impacta positivamente na competitividade da organizacéo.

Assim, organizamos em seis secdes 0 estudo realizado neste relatério técnico, a saber:
esta introducao; referencial tedrico que embasou a pesquisa; procedimentos metodoldgicos
adotados para realizacdo do estudo; contextualizacdo das organizagdes e o problema a ser
solucionado; intervencdo realizada na organizacdo; apresentacdo dos resultados obtidos; e,
finalmente, desenvolvemos as consideracdes finais.

2. Referencial Teodrico

Segundo Stefanovitz (2011, p. 9), o economista austriaco Joseph Schumpeter foi um
dos precursores a definir a expressdo inovacdo no livro “A Teoria do Desenvolvimento
Econbmico” como “a introdugdo de novos produtos, novos métodos de producdo, a abertura
de novos mercados, a conquista de novas fontes de fornecimento e a adoc¢do de novas formas
de organizacdo”. Ele ainda defendia que a inova¢do impulsiona o desenvolvimento
econdmico por meio de um processo dindmico denominado ‘destruigdo criadora’ em que
tecnologias antigas eram substituidas pelas novas.

Outra referéncia para a conceituacdo da inovagdo, baseado principalmente no modelo
de Schumpeter, é o Manual de Oslo, publicado pela OCDE (Organizacao para Cooperacao e
Desenvolvimento Econdmico) e constituindo-se como uma das principais referéncias a
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mensuracdo e interpretacdo de dados relacionados a ciéncia, tecnologia e inovagdo. Em sua
terceira edicdo, a inovacgdo é descrita como:

(...) implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas préaticas de negécios, na organizagdo do local de trabalho ou nas
relacOes externas. (OCDE, 20086, p. 55).

Decorre desta definicdo, a diferenciacdo de quatro tipos de inovacdo. Na inovacdo em
produto, sdo incluidos aperfeicoamentos em especificagdes técnicas, componentes e materiais,
softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. A inovagdo em
processo incluem melhoras substanciais em técnicas, equipamentos e/ou softwares. Uma
inovacdo em marketing diz respeito a mudancas significativas na concepg¢do do produto ou em
sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promocao ou na fixacdo de precos. A
inovacdo organizacional diz respeito a introdugdo de novos métodos nas préaticas do negécio,
na organizacao do local de trabalho ou nas relagdes externas.

Nesse contexto, Stefanovitz (2011) observa que os primeiros modelos integrados de
gestdo da inovacdo surgiram entre as decadas de 1990 e 2000. Ademais, estudos de Tidd et al
(2001) (apud STEFANIVITZ, 2011, p. 15) revelaram a necessidade de executar uma
complexa gama de atividades de forma coordenada e sincronizada a fim de obter sucesso
através da inovacgdo. Logo, por ndo ser classificada como um simples evento, a inovacao é
entendida como um processo e, dessa forma, ela precisa ser gerenciada.

Devido a relevancia do tema inovacdo para a competitividade das organizacoes,
superacdo das pressdes da concorréncia e desenvolvimento das nac@es, surgiu a necessidade
de estabelecer um instrumento de medicdo para 0 processo de inovagdo. Nesse sentido,
avangos metodoldgicos culminaram no desenvolvimento de ferramentas para mensurar o grau
de maturidade inovadora das organizagfes, dentre elas, o radar de inovacgdo, que é composto
por 13 indicadores aplicaveis a todas as organizacGes. Além disso, o radar de inovacédo
permite efetuar um diagndstico que identifica pontos de melhoria para, consequentemente,
desenvolver acdes estratégicas voltadas a inovacao e ganho de competitividade.

Bachmann e Destefani (2008) afirmam que alguns indicadores como o numero de
patentes e o volume de recursos aplicados em P&D (pesquisa e desenvolvimento) sdo
comumente utilizados para aferir o grau de inovacdo das organizacdes e até de paises.
Entretanto, no ambito das micro e pequenas empresas, a aplicacdo dessas métricas se torna
inviavel.

Assim, Sawhney et al. (2006) propde 12 maneiras diferentes pelas quais € possivel
obter diferenciacdo. Baseados nos esforcos despendidos pelas organizagdes para inovar e em
um levantamento da literatura académica sobre o tema, desenvolveram, validaram e aplicaram
o “Radar de Inovagdo”. Essa ferramenta auxilia a gestdo estratégica, fornecendo uma visao
360° com foco no atual estagio de inovacdo. Além disso, esse instrumento relaciona as
dimensdes através das quais é possivel encontrar oportunidades para aumentar a
competitividade.

O Radar de Inovacéo consiste em quatro dimensdes fundamentais, observa Sawhney et
al. (2006): ofertas criadas (o que), clientes atendidos (quem), processos empregados (como) e
pontos de presencas que utiliza para disponibilizar suas ofertas no mercado (onde). Entre
essas quatro dimens@es ancoras, foram incorporadas outras oito dimensdes que podem servir
como caminhos a serem seguidos pelas empresas. Logo, o radar de inovacdo possui 12
dimensdes principais.



A partir das dimensfes da inovacdo descritas por Sawhney et al (2006), Bachmann e
Destefani (2008) propuseram uma metodologia para estimar o grau de inovagao nas micro e
pequenas empresas. Para esse fim, os autores optaram por incluir a dimensdo Ambiéncia
Inovadora, por acreditarem que o fator fundamental para uma empresa ser inovadora é
possuir um clima organizacional propicio a inovacdo. A escala utilizada para a medicdo do
grau de inovagdo seguiu as recomendagdes do Manual de Oslo, que estabelece uma estreita
faixa de respostas possiveis: ‘“Pouco ou nada inovadoras” — escore 01, “Inovadoras
ocasionais” — escore 03 e “Inovadoras sistémicas” — escore 05. Dessa forma, desenvolveram
uma metodologia adaptavel a realidade das MPEs, uma vez que essas empresas devem
“priorizar inovagdes para se adequarem as tendéncias ja estabelecidas”.

A metodologia proposta por Bachmann e Destefani (2008) é utilizada como
ferramenta de coleta de dados pelo programa Agentes Locais de Inovagdo (SEBRAE/CNPQ)
para avaliar o grau de maturidade das empresas de pequeno porte.

3. Procedimentos Metodoldgicos

O estudo tema do presente relato técnico resulta do trabalho realizado em empresas de
pequeno porte do setor de confeccdo, segmento de faccdo, atendidas pelo programa Agentes
Locais de Inovacdo do escritdrio regional SEBRAE de S&o José do Rio Preto. Para tanto, foi
utilizada uma survey cujo questionario para a coleta de dados é o Radar de Inovacéo,
metodologia proposta por Dorian L. Bachmann e Jully Heverly Destefani, fundamentada nas
12 dimensbGes da inovacdo descritas por Mohanbir Sawhney, da Kellogg School of
Management (EUA), que tem a finalidade de estimar o grau e perfil de inovacdo em empresas
de pequeno porte. Assim, foi realizada uma pesquisa aplicada de campo com abordagem
quali-quantitativas, cuja amostra foi constituida por 03 faccGes (empresas que prestam
servicos exclusivamente para confecgdes) sediadas no municipio de Mirassolandia, estado de
Sdo Paulo. Para alcancar o objetivo proposto, considerando a similaridades das 03 empresas
objeto desse estudo, nossa analise se baseou na média dos escores dos 03 radares de inovacao
resultantes do trabalho desenvolvido, separadamente, em cada uma das 03 facgdes.

4. Situacdo Problema

As trés empresas objeto do presente estudo sdo, por natureza juridica, sociedade
empresaria limitada, pertencentes ao setor industrial, mais precisamente confeccBes. Esse
setor da economia, por se situar no elo final da cadeia téxtil, atende a varias mercados-alvo.
Assim, as empresas em andlise sdo caracterizadas como facgbes, pois prestam servico
exclusivamente para as demais empresas de confeccdo, ou seja, a carteira de clientes é
formada por pessoas juridicas. Além disso, possuem 19, 20 e 23 colaboradores e tém
faturamento anual de empresa de pequeno porte (EPP), ou seja, no intervalo de R$ 360.000,00
a R$ 3.600.000,00. Tais organizacgdes foram constituidas no segundo semestre de 2009.

O Unico cliente, que é comum as facgdes foco dessa pesquisa, estd localizado no
municipio de Sdo José do Rio Preto, estado de Sdo Paulo. Trata-se de uma empresa de
confeccdo, que produz roupas intimas e distribui para as grandes lojas de varejo. Esse cliente
desenvolve os produtos e comercializa para as redes de lojas de departamento, subcontratando
as facches para 0s seguintes processos: recebimento da matéria-prima; separacdo e
distribuicdo conforme o tipo de operagdes que deverdo ser executadas pelos funcionérios;
alimentacdo dos postos de trabalho com os materiais para a producdo das pecas; montagem,
acabamento e conferéncia; expedicdo. N&o existem preocupacdes quanto aos canais de
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distribuicdo, uma vez que, nesse tipo de negdcio, o cliente € responsavel pelo fornecimento de
materiais e posterior recolhimento dos produtos.

As exigéncias mais comuns, para satisfazer as necessidades desse cliente, € atender as
expectativas de alta qualidade nos servicos, garantia de atendimento do prazo de entrega e
baixo preco praticado. Além disso, possuir disponibilidade de mdo de obra qualificada para
contratacdo constitui fator essencial para o sucesso desse negocio. Ademais, a dindmica do
mercado da moda requer velocidade e versatilidade, ou seja, alta capacidade de atender as
variacfes da demanda. Essa caracteristica é elemento chave para obtencdo de vantagem
competitiva.

Na regido, ndo existem outras facgdes que prestam o mesmo servico de montagem de
roupas intimas. Entretanto, a principal ameaca a essas empresas sdo 0s produtos importados,
principalmente da China, pois chegam ao Brasil a pregos muito baixos, pressionando as
empresas do setor a trabalharem com margens reduzidas.

Quanto a estrutura organizacional, em cada faccéo, os sdcios atuam em vérias funcgoes,
desde a geréncia e administrativo, até em funcBes operacionais. A mdo de obra € totalmente
constituida por trabalhadores do proprio municipio, o que facilita a contratacao.

5. Tipos de Intervengéo e Mecanismos Adotados

Para realizar essa intervengdo, foi utilizada a metodologia do programa Agentes
Locais de Inovacdo (ALI), parceria entre 0 SEBRAE e o CNPq, cujo objetivo é fomentar a
préatica da inovacdo nas empresas de pequeno porte para aumentar a competitividades desse
tipo de empreendimento e assegurar o desenvolvimento econémico e social do pais.

O trabalho de campo do ALI tem inicio com a prospecgdo das empresas que tem perfil
de acompanhamento do programa. Essas organizacdes devem ser do setor industrial ou de
servigos (no caso do Programa ALI do estado de S&o Paulo) e de pequeno porte (EPP).

Apos a prospeccéo, da-se o inicio do ciclo zero, em que realizamos, em conjunto com
0S empresarios, o primeiro diagnostico do radar de inovacdo, chamado de RO, para avaliar o
atual estagio de inovacdo da empresa, identificar as dimensfes mais relevantes e as
oportunidades de melhoria. Em seguida, fazemos nova visita a empresa, para fornecer a
devolutiva do RO para 0 empreséario e desenvolver a analise SWOT, ou anélise de ambiente.
Na devolutiva, apresentamos o perfil de inovacdo da empresa, segundo a metodologia
utilizada, e explicamos o desempenho da mesma em cada uma das 13 dimensdes. Na anélise
SWOT, sdo verificados os pontos fortes e fracos da organizacdo (analise interna) e
identificadas as oportunidades e ameacas a que a empresa esta submetida (analise externa).

Finalmente, numa terceira visita, elaboramos em conjunto com o empresario um plano
de acdes estratégicas visando atender as necessidades da empresa, com objetivo de aumentar a
competitividade da mesma e melhorar seu grau de inovacdo global. Durante o periodo de
implementacdo do plano de acéo, o ALI faz 0 acompanhamento e auxilia 0 empresario com a
busca e fornecimento de informacdes.

Apo6s o término da implantacdo desse primeiro plano de acdo, iniciamos o ciclo um,
repetindo todas as etapas do ciclo zero, ou seja, com a aplicacdo do radar de inovagdo R1,
elaboracdo de devolutiva para o empresario, aplicacdo da analise SWOT e desenvolvimento e
implementacdo do segundo plano de acdo. A cada aplicacdo do radar de inovacéo é possivel
acompanhar e fazer a comparacdo do o radar anterior, a fim de mensurar a evolugdo do
desempenho da empresa.

O programa ALI, no estado de S&o Paulo, tem duracdo de 02 anos. Dessa forma, é
possivel a realizacdo de 03 a 04 ciclos da metodologia. No presente estudo, os dados obtidos
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foram utilizados para a construcdo de graficos do radar de inovacgédo para analise da evolugédo
do desempenho apontado pelo R1 em compara¢do com o desempenho demonstrado no RO,
apos colocar em pratica o primeiro plano de agéo.

6. Resultados Obtidos e Analise

Evidenciaremos, neste tdpico, os resultados obtidos com o trabalho de campo
realizado com o auxilio dos diagnésticos RO e R1. Além disso, destacaremos as agodes
estratégicas de inovagdo que as empresas implementaram e que foram a causa da evolucdo do
radar RO para o radar R1. Por fim, destacaremos os aprendizados resultantes dessa
intervencao.

Temos abaixo, a Figura 1 que representa o grafico do Radar de Inovacdo RO, que é o
resultado do primeiro diagnostico realizado nas 03 faccdes em analise. Para a elaboracdo do
gréfico, realizamos a média dos escores (pontuagdo) das trés empresas em cada uma das 13
dimensGes de inovacao.

Figura 1: Gréfico do Radar de Inovacéo RO
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Fonte: Elaboracdo Prdpria

O estagio atual de inovacdo calculado por meio da média dos resultados das 03
faccBes observadas é igual a 1,8. Segundo a metodologia, esse resultado revela baixa
atividade inovativa. Além disso, observamos inovacao sistematica na dimensao plataforma e
inferimos ser a mais relevante para as fac¢des. Logo, o conjunto de componentes comuns,
métodos de montagem ou a tecnologias que sao usadas, de forma “modular”, na construgao de
um portfélio de produtos, retne as condi¢des essenciais para a manutencao das caracteristicas
gue garantem a permanéncia no mercado, ou seja, atender as expectativas de alta qualidade
nos servicos, garantia de atendimento do prazo de entrega e baixo preco praticado. Os
critérios avaliados abrangem os recursos fisicos e de conhecimento para produgdo de um
produto ou de uma familia deles e 0 numero de versées do mesmo produto que € ofertado.

De fato, no trabalho em campo evidenciamos a preocupacdo em investimentos
constantes para atualizacdo dos equipamentos das fabricas. Os empresarios tém a percepcao
de que utilizar tecnologia de ponta, como maquinas de costura eletrénicas, aumenta a
produtividade e a qualidade, além de permitir maior versatilidade para atender &s varia¢des da
demanda.

Nas demais dimensdes, o0 radar apontou pouca ou inexistente atividade de inovacao.
Por atenderem a uma quantidade minima de critérios investigados, concluimos que as outras
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12 dimensbes ndo sdo consideradas relevantes pelas empresas objetos dessa analise.
Entretanto, como apontado por Sawhney et al. (2006), tais dimensdes constituem caminhos
diferentes para obtencdo de diferenciacdo e superacao das pressdes da concorréncia. Nesse
sentido, explanaremos a seguir como cada dimensdo pode contribuir para o ganho de
competitividade, no contexto das fac¢des estudadas.

A média dos escores na dimensdo oferta € igual a 2,1 — pouco ou nada inovadoras. 1sso
significa que essas empresas ndo oferecem novos produtos (bens ou servigos) no mercado.
Esse fato pode ser justificado pela prépria natureza das facgoes, pois sdo responsaveis pela
costura que as empresas de desenvolvimento de pecas do vestuario terceirizam.
Eventualmente, ocorre inovagdo a diversificaram da prestagdo do servico para alcangarem
novos mercados e diminuir a dependéncia do Unico cliente ativo. Os critérios considerados
nessa dimensdo envolvem: langamento de novos produtos; disposicdo para correr riscos;
mudancas na caracteristica dos produtos em razdes ambientais; mudancas na estética, ou seja,
mudancas de carater subjetivo; utilizacdo de novos materiais, pecas funcionais e/ou tecnologia
radicalmente nova.

A dimensio marca obteve média dos escores igual a 2,7 — pouco inovadoras. E por
meio da marca que uma empresa transmite sua imagem ao mercado. Inovar, nessa dimensao,
consiste em proteger a identidade visual da empresa por meio do registro no INPI (Instituto
Nacional da Propriedade Industrial) contra uso indevido por terceiros e alavancar a marca, por
meio de sua utilizacdo em outros tipos de produtos ou negocios. As faccbes ndo fazem a
gestdo da marca, pois isso ndo influencia no relacionamento com o unico cliente que garante
100% do faturamento.

Na dimensdo clientes a média dos escores é igual a 2,4 — pouco inovadoras. Os
clientes sdo os agentes que usam ou consomem os produtos (bens ou servicos) para atender
determinada necessidade. A metodologia utilizada aponta os seguintes caminhos através dos
quais é possivel obter diferenciacdo nessa dimensdo: compreender o comportamento do
consumidor e identificar suas necessidades; buscar novos mercados, seja em regides
geograficas diversas ou compradores com necessidades diferentes; utilizar as manifestacGes
dos clientes, ou seja, sugestdes ou reclamacdes, para o desenvolvimento de novos produtos.
Embora as faccbes em analise ndo possuam condi¢cdes de aumentar a capacidade produtiva
para atender necessidades de novos clientes, a referida dimensdo aponta caminhos para
abertura de mercados e diminuir a ameaca de possuir um anico cliente.

A dimensdo solucdes obteve média dos escores igual a 1,0 — nada inovadoras. Com o
objetivo de atender as necessidades dos clientes, as empresas ofertam solucdes, que sao
combinagOes de bens, servigos e informacdes. Essas solugfes séo classificadas em: solugéo
complementares, que geram receita e sdo administradas pelo proprio negécio e solucdo por
integracdo: envolvem a utilizagdo de produtos ou recursos de parceiros, que se beneficiam do
negocio. Independentemente do tipo de organizacdo, quanto maior o numero de solucGes para
as necessidades dos consumidores, maiores as possibilidades de receitas.

Na dimensdo relacionamento, a média obtida foi igual a 1,3 — nada inovadoras. O
relacionamento esta associado & experiéncia do cliente em sua interagdo com a empresa. As
estratégias que as empresas podem trabalhar para estreitar o relacionamento com seus clientes
sdo: ofertar facilidades, amenidades ou algum tratamento individualizado; utilizar recursos de
informatica para tornar a experiéncia dos clientes mais agradavel e criar uma imagem de
modernidade. Novamente, a existéncia de um unico cliente pode ser a justificativa para um
desempenho aquém, nesse critério.

A dimensdo agregacdo de valor obteve média dos escores igual a 1,0 — nada
inovadoras. O valor gerado por um negécio resulta na soma dos valores captados pelos
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fornecedores, pela propria empresa e pelos clientes. Para obter diferenciacdo nessa dimenséo
é preciso descobrir fluxos de receitas ndo explorados, utilizando instalagdes ou recursos ja
existentes e captar valor por meio da integracdo dos parceiros com os clientes. Devido a
sazonalidade, uma maneira de as facgOes inovarem nessa dimensdo seria a utilizagdo da
estrutura da fabrica para prestar outros tipos de servi¢os, ou mesmo desenvolver produtos
proprios, em periodos de baixa demanda. Entretanto, existe um acordo de exclusividade, ndo
formalizado, entre o cliente e as trés empresas foco desse estudo. Embora comum nesse tipo
de negocio, a préatica de acordo de exclusividade s6 beneficia as confec¢bes que contratam as
faccbes, pois garante o fluxo de producdo, mas ndo assegura uma demanda continua,
tornando-se prejudicial, muitas vezes, a satde financeira das prestadoras de servico.

Na dimensdo processos, a média dos escores € igual a 1,3 — nada inovadoras. Os
processos sdo as sequencias de tarefas (ou atividades) que transformam insumos em produtos
(bens ou servigos). Obter melhorias nos processos pressupde: modificar processos do negdcio
para obter melhoria no desempenho; adotar novas praticas de gestdo; obter certificagdes de
processos e/ou produtos; adotar software de gestdo ou de producdo a fim de ganhar
diferenciacédo; alterar a forma de trabalhar para ganhar competitividade devido a aspectos
ambientais; transformar residuos em oportunidades de gerar receita. InovacGes nessa
dimensdo resultam em melhoria da qualidade dos produtos, aumento de produtividade e
diminuicdo de custos. Logo, é uma dimenséo estratégica para as facgoes.

A dimensdo organizacdo obteve média dos escores igual a 2,0 — pouco inovadoras.
Essa dimensdo corresponde a estruturacdo da organizacdo, bem como a maneira que esta
determinada os papéis e responsabilidades dos colaboradores. Os reflexos das mudancas
organizacionais sdo percebidos e avaliados pelos seguintes critérios: reorganizacdo do
trabalho; estabelecimento de parcerias; obtencéo de ideias e informagdes de fornecedores e/ou
concorrentes; alteracdo da estratégia competitiva. A elaboracdo do planejamento estratégico,
entre outras acgdes, contribui para a melhoria no desempenho dessa dimenséo e possibilita, aos
gestores das faccdes, a realizacdo de andlises que podem influenciar positivamente no futuro
da empresa.

Na dimensdo cadeia de fornecimento, a média dos escores foi igual a 1,7 — nada
inovadoras. Essa dimensdo compreende os aspectos logisticos do negdcio, como transporte,
estocagem e entrega. Melhorias, na cadeia de fornecimento, podem ser obtidas com o
aperfeicoamento da gestdo logistica com objetivo de diminuir custos. Como explicitado no
topico “Situagdao Problema”, as faccdes em analise t€ém a caracteristica de possuir um cliente
que leva os insumos e, posteriormente, recolhe os produtos. Isso justifica a ndo preocupacao
com melhorias na cadeia de fornecimento.

A dimensdo presenca obteve média dos escores igual a 1,7 — nada inovadoras. A praca
corresponde aos locais em que os consumidores podem adquirir os produtos. E possivel
inovar com a criacdo de novos pontos ou a utiliza¢do criativa dos ja existentes. Os critérios
avaliados sdo: criagdo de novos canais de vendas, compartilhando recursos com terceiros;
estabelecer relacdo com distribuidores/representantes para vender os produtos em novos
mercados. Assim como na dimensdo cadeia de fornecimento, as caracteristicas das empresas
analisadas justificam o baixo desempenho nessa dimensao.

Na dimensao rede, a média dos escores foi 1,0 — nada inovadoras. A rede compreende
0s meios utilizados pela empresa para conectar seus produtos aos clientes. O critério
considerado como caminho para inovar nessa dimensdo é a utilizagdo dos recursos para
agilizar a comunicagdo entre a empresa e seus clientes. Por situarem em cidades diferentes,
criar meios para aperfeicoar a comunicacdo entre faccGes e cliente contribui para aumento de
produtividade e qualidade dos servigos.



Finalmente, a dimensdo ambiéncia inovadora obteve média dos escores 1,8 — pouco
inovadoras. A criacdo de um ambiente propicio a inovacao é fundamental para a obtencéo de
diferenciacdo e aumento de competitividade. Nesse sentido, as empresas precisam adotar
praticas, tais como: buscar fontes de conhecimento externas & organizacdo; valorizar o
conhecimento adquirido ou desenvolvido; buscar linhas de financiamento especificas para a
inovacgdo; permitir a experimentagdo, considerando o erro como parte do processo; e,
estimular a geracdo de ideias dos colaboradores. Assim, melhorias nessa dimensdo podem
refletir, posteriormente, em melhorias nas demais dimensges.

De acordo com a metodologia, procedeu-se a entrega da devolutiva para o empresario,
contendo o gréfico representado na Figura 1 e uma breve explicacdo de cada uma das 13
dimens@es de inovacdo. Nessa mesma reunido, foi aplicada a ferramenta analise SWOT, que
forneceu uma sintese do ambiente interno e externo dessas empresas, indicando os pontos
fortes e as oportunidades de melhoria. Concatenamos os resultados na tabela abaixo:

Quadro 1 — Dimensdes da Inovagdo

Forga Fraqueza
- Qualidade; - Auséncia de Programa de qualificagdo de médo de obra;
- Pontualidade; - Falta de Controle da Producéo;
- Baixo custo com logistica; - Defasagem tecnoldgica de equipamentos;
- Bom atendimento. - Baixa margem de contribuicao;

- Falta de controle financeiro;
- Altos custos fixos;
- Dificuldade em atingir ponto de equilibrio.

Oportunidade Ameaca
- Grandes eventos de moda; - Sazonalidade;
- Mercado de confeccdo aquecido. - Falta de méo de obrg;

- Concorréncia estrangeira acirrada;
- Dependéncia de um Gnico cliente.

Fonte: Elaboracéo prépria

Dentre os pontos positivos citados pelos empresarios, a qualidade e pontualidade séo
essenciais para a manutencdo das fac¢des no mercado, conforme apontado anteriormente na
analise da situacdo problema. Além disso, o baixo custo com logistica decorre da
caracteristica desse negocio. No que diz respeito as fraquezas, além de algumas necessidades
de melhoria de gestdo, como falta de controle financeiro, é possivel perceber que os pontos
levantados pelos empresarios tem relacdo direta com a necessidade de producdo em larga
escala, visando atendimento do prazo de entrega e de qualidade, caracteristicas essas que
constituem o0 minimo necessario para a manutencdo dessas empresas no mercado.

Nesse sentido, para que as faccdes se mantenham competitivas € necessario garantir
qualidade, rapidez, versatilidade e preco baixo. Além disso, € preciso reter os colaboradores
da empresa, uma vez que o falta de mdo de obra no mercado de recursos humanos foi
apontada como uma ameaca ao negdécio. Assim, tendo como base as caracteristicas das
faccBes em andlise, ao resultado do radar de inovacdo RO e a analise SWOT, foi elaborado um
plano de acdo para cada uma das trés facgdes. A participacdo dos empresarios nessa fase €
fundamental para o sucesso da metodologia, visto que a obtengdo dos resultados advem da
implementacdo das a¢des estratégicas. O quadro abaixo resume o mix de solucGes propostas:



Quadro 2 — Agoes sugeridas para melhoria do desempenho das facg6es analisadas.

Barreirase | Acles/sugestdes | Dimensdo Beneficios
obstaculos inovadoras em que se
Enquadra

Falta de Contratar Dimenséo A padronizacdo dos processos garante a padronizacdo dos

Controle da consultor de Processos e | produtos, minimiza erros, diminui retrabalho e desperdicio, além de

Producéo e Processos Dimenséo facilitar o treinamento e disponibilizar o conhecimento para a

Dificuldade Ambiéncia empresa. Com o controle da produgdo, é possivel identificar

em atingir o Inovadora padrdes de tempo e qualidade e apurar corretamente 0s custos.

ponto de Assim, o empresario terd melhores condigOes de tomar decisdes

equilibrio nas negociac¢des com clientes e reduzir o risco de fazer um mau

negdcio e perder dinheiro.

Garantir Manter os Dimenséo A versatilidade permite o alcance de novos mercados e possibilita

Versatilidade | equipamentos Processos e | alternativas para as ameagas dos produtos sazonais e da
atualizados e Dimenséo dependéncia de poucos clientes. Além disso, permite acompanhar
investir em Plataforma as tendéncias do mercado de vestuario, que é dinamico.
capacitacdo

Retencéo de Elaborar Dimenséo Obter uma equipe de trabalho motivada, capaz de desempenhar

Colaboradores | Planejamento de Processos suas atividades comprometidas com os objetivos do negdcio.
Recursos Também é importante que o empreséario fornega boas condicdes de
Humanos. trabalho aos seus colaboradores, fato este que se reflete

positivamente na satisfagdo e produtividade dos funcionarios.

Embora as empresas tenham varias similaridades e necessidades comuns de melhoria
de desempenho, os planos de acéo sugeridos para cada uma delas foram diferentes, pois cada
empresario teve a liberdade de optar pelas acdes e prazos gque mais se adequavam a sua

Fonte: Elaboracéo prépria

realidade. Esses planos de acdo foram iniciados em agosto de 2013 e finalizados em abril de
2014. Nesse periodo, houve o acompanhamento pelo agente local de inovacao.

Apds o fechamento do ciclo 0, iniciamos o ciclo 1 com a realizagdo de reunido com 0s
gestores das trés empresas em estudo para diagnostico R1. A Figura 2, abaixo, representa o
radar de inovacao do ciclo um. Novamente, calculamos a média dos escores das trés faccdes,
em cada uma das 13 dimens0es de inovacao.

O grau de inovacdo médio nesse segundo ciclo foi igual a 2,2, evidenciando melhoria

Figura 2: Gréfico do Radar de Inovagdo R1
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Fonte: Elaboracéo prépria

no desempenho das empresas objeto alvo dessa pesquisa. Embora a evolugdo tenha sido
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modesta, Sawhney et al. (2006) observa que a pratica e os resultados da inovacao acontecem
de forma gradativa. Assim, por meio de préaticas de gestdo da inovacao, é possivel manter o
processo de diferenciacdo e observar melhoria continua. E preciso salientar que houve
melhorias em vérias dimensdes, mesmo naquelas que, a principio, ndo tem relacdo direta com
as necessidades basicas do negocio, em virtude da op¢do dos empresarios em desenvolver
algumas acdes de diferenciacdo. Um exemplo que podemos citar é a dimensdo marca.
Conforme explanamos acima, ela ndo tem grande influencia para a sobrevivéncia das fac¢oes
no mercado. Entretanto, a melhoria nessa dimensdo se justifica pela implantagéo, por uma das
faccdes, de acdes de protecado e utilizacdo da marca, visando a fabricacdo de produtos proprios
futuramente.

Como aprendizado resultante dessa intervencdo, € possivel citar a importancia do
alinhamento do plano de agBes com as necessidades urgentes das empresas de pequeno porte.
Embora o radar de inovacdo ofereca varios caminhos para as EPPs obterem diferenciacgéo, a
realidade da maioria dessas organizacGes limita a experimentacdo. O trabalho em campo,
enquanto agente local de inovacdo, mostrou que 0s empresarios comprometem a maior parte
do seu tempo no nivel operacional. Assim, acdes cujos resultados sdo mais tangiveis e
imediatos tém maiores possibilidades de serem aceitas e executadas. Ademais, para que as
empresas alcancem algum tipo de resultado semelhante a apresentada por essa pesquisa, é
necessaria a presenca e atuacdo de um profissional que entenda do processo de inovacdo, visto
que os empresarios tém conhecimento restrito de ferramentas de gestdo, como a matriz
SWOT e o plano de acéo.

Finalmente, no caso das faccdes, € preciso salientar que as caracteristicas de qualidade,
cumprimento do prazo de entrega e versatilidade, sdo valores percebidos e desejados pelos
clientes e tendem a ser considerados obrigatdrios. Assim, estratégias adotadas para melhoria
desses itens, como as apresentadas no Quadro 2, podem ser adotadas por quaisquer faccdes.
Por outro lado, agbes que visem & diferenciacdo devem ser implantadas considerando o
contexto e realidade da empresa. Logo, destacamos a importancia da utilizagdo de ferramentas
para diagnosticos, como é o caso do Radar de Inovacao.

7. Consideracdes Finais

Esse trabalho teve como objetivo mostrar a evolugcdo do grau de inovagdo médio de
trés empresas do setor de confeccdo, segmento de faccdo, localizadas no municipio de
Mirassolandia, estado de Sdo Paulo, atendidas pelo programa Agentes Locais de Inovacao.
Com auxilio da ferramenta Radar de Inovacdo, foi possivel fazer a mensuracéo da maturidade
inovadora dessas organizacfes. Além disso, a metodologia utilizada pelo programa ALI
possibilitou a identificagdo das dimensdes mais relevantes desse tipo de firma, a realidade
intrinseca de cada empresa, via analise SWOT, e a orientacdo para a elaboracdo de um plano
de acdo voltado a melhoria do desempenho. Assim, a metodologia desenvolvida por
Bachmann e Destefani (2008) possibilitou a utilizacdo de algumas ferramentas e métricas para
diagnosticar a realidade de cada empresa e propor o melhor plano de agdo, de maneira
customizada.

Apos realizagdo do diagnostico, foi desenvolvido um plano de ag&o, em conjunto com
0S empresarios, para ser implementado nas empresas visando a melhoria no desempenho. As
acOes sugeridas inicialmente foram aquelas que atendiam as necessidades mais urgentes,
considerando as fraquezas apontadas na analise SWOT, as dimensdes mais relevantes
apontadas pelo Radar de Inovagdo e as caracteristicas e exigéncias de uma faccdo para
permanéncia no mercado, ou seja, qualidade, prazo de entrega e quantidade.
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Embora o resultado analisado seja composto pela média das mensuracdes e
diagndsticos ocorridos em 03 empresas distinta, consideramos validos, pois tratam-se de
empresas com mesmo porte, aproximadamente mesma quantidade de colaboradores, que
produzem o mesmo produto para um Unico cliente comum & elas. Entretanto, para outras
faccOes imersas em ambientes diversos, é recomendado um trabalho de diagndstico e anélises
antes de sugerir agdes de inovagdo visando aumento de desempenho. A metodologia desse
programa permite identificar prioridades de melhoria para focar em acGes estratégias que
Impactardo nos resultados da organizacéo.

Do exposto, observamos como sendo uma limitacdo a ndo generalizacdo dos
resultados, ou seja, para que ocorra efetivamente melhoria de desempenho, é necessario o
trabalho de um profissional capacitado, como o Agente Local de Inovagdo. Dessa forma,
salientamos que a replicacdo das acdes propostas em outros contextos ndo, necessariamente,
acarretard em melhoria de competitividade.

Finalmente, como sugestdes para futuros relatos técnicos, apontamos a elaboracdo de
novos diagndsticos e radares de inovacdes em facgdes e a implantacdo de planos de acdes que
contemplem as dimensfes pouco relevantes para essas organizacgdes, para demonstrar que,
identificando essas dimens@es negligenciadas, as organizacGes poderdo alterar as estratégias
de competicdo e focarem nos caminhos pouco explorados. Assim, de acordo com Sawhney et
al. (2006), as empresas deixardo as concorrentes em desvantagem, pois inovar em alguma
dimensdo exige um conjunto diferente de capacidades que ndo podem ser desenvolvidas ou
adquiridas subitamente.
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