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RESUMO

A competividade dos mercados leva as Micro e as Pequenas Empresas a adotarem préticas de
inovagdo para sobreviverem e crescerem frente aos concorrentes com maiores recursos. Para
tanto, urge que as MPEs implementem a inovacao a partir de um processo continuo de analise
das causas raizes dos problemas e de tomada de ac¢des corretivas. Assim, o estudo proposto visa
descrever aimportancia da analise das causas dos problemas para a implementacéo da inovacéao.
Para tanto, realizou-se uma pesquisa qualitativa, de cunho exploratério a fim de transcorrer
sobre a pratica do processo de inovacao aplicada em MPEs, situadas no estado de Mato Grosso
e participantes do Programa Brasil Mais do SEBRAE, a partir da analise das causas do problema
priorizado e do emprego de agdes para soluciona-las. Mediante 0 exposto, a pesquisa
consolidou-se como sendo uma orientagdo para que 0s empresarios tenham exemplos concretos
e detalhados do processo de inovacdo em MPEs. Outrossim, o estudo agrega conhecimento a
capacitacdo recebida pelos Agentes Locais de Inovagéo, pois oferta uma lista extensa das causas
gue mais emergem durante o trabalho de consultor.
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ABSTRACT

The competitiveness of markets leads Micro and Small Companies to adopt innovative practices
to survive and grow against competitors with greater resources. To this end, it is urgent that
MPEs implement innovation based on a continuous process of analyzing the root causes of
problems and taking corrective actions. Thus, the proposed study aims to describe the
importance of analyzing the causes of problems for the implementation of innovation. To this
end, a qualitative exploratory research was carried out in order to discuss the practice of the
innovation process applied in MPEs located in the state of Mato Grosso and participants in the
Brasil Mais Program of SEBRAE, based on the analysis of the causes of prioritized problem
and the use of actions to solve them. Based on the above, the research was consolidated as an
orientation for entrepreneurs to have concrete and detailed examples of the innovation process
in MPEs. Furthermore, the study adds knowledge to the training received by Local Innovation
Agents, as it offers an extensive list of the causes that most emerge during the work of a
consultant.
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IMPORTANCIA DA ANALISE DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS

1 INTRODUCAO

O contexto competitivo da atual conjuntura econdmica impacta ainda mais as Micro e
Pequenas Empresas que possuem uma maior fragilidade financeira e uma menor capacidade de
investimento, comparando-se com 0s empreendimentos de médio e grande porte, o que foi
reforcado durante o periodo pandémico nos anos de 2020 e 2021, considerando-se que, de
acordo com dados da pesquisa Pulso Empresa realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE, 2020), 70,9% das pequenas empresas com até 49 funcionarios, reportaram
reducédo nas vendas ou nos servigos comercializados na primeira quinzena de junho.

Com isso, tais empreendimentos foram obrigados a adotar medidas para reduzir custos e
manter um nivel de faturamento satisfatério e a adogdo de préticas inovadoras para responder
as mudancas inesperadas foi um fator essencial para a sobrevivéncia dos pequenos negocios
(SEBRAE, 2020). No entanto, é importante apontar que existem fatores que dificultam a
implementacdo dessas praticas em MPEs, (Barboza; Faria, 2015) e além do mais, 0 processo
de inovacdo depende da analise e caracterizacdo dos problemas empresariais, que ao serem
solucionados, podem gerar aumento da produtividade da empresa.

Contudo, de acordo com Aguiar (2014), a maioria das vezes as organizagdes utilizam
técnicas inadequadas para tratar problemas e tracar acdes, considerando-se que elas buscam
apenas corrigir seus sintomas. Isso faz com que o néo tratamento mais profundo do problema
possa acarretar na repeticdo do mesmo ou de outros problemas provenientes da mesma causa
raiz. Por exemplo, uma queda da lucratividade, uma rotagéo elevada do pessoal ou um alto grau
de endividamento ndo representam as causas dos problemas, mas apenas 0s sintomas.

Deste modo, o presente trabalho demonstra-se relevante para auxiliar as MPEs a
implementarem a inovacdo revisando a formulacdo dos seus problemas, com a técnica de
analise das causas raizes para que as acOes corretivas elaboradas se adequam as reais
necessidades do negdcio (Aguiar, 2014). Outrossim, o presente trabalho oferece um
aprofundamento da analise dos indicadores de problemas empresariais de MPEs de Mato
Grosso, apontando os conceitos fundamentais referentes a classificacdo dos problemas e de suas
causas para a defini¢do de plano de a¢des corretivas inteligentes.

Diante deste panorama, o artigo busca responder a pergunta: Como a anélise das causas dos
problemas empresariais auxilia as Micro e Pequenas Empresas a implementarem a inovacao?
Com esse intuito, o objetivo principal é de descrever a importancia da analise das causas dos
problemas para a implementacdo da inovagcdo em MPEs mato-grossenses participantes do
Programa Brasil Mais do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, o qual
vem buscando realizar agdes de promogéo da inovagdo para reduzir os custos e/ou aumentar o
faturamento das microempresas e das empresas de pequeno porte, de tal forma que se eleve sua
produtividade com o fomento de melhorias rapidas e de alto impacto.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 INOVACAO NOS PEQUENOS NEGOCIOS

No cenério das Micro e Pequenas Empresas, 0 potencial de inovacao é elevado, uma
vez que sdo mais flexiveis e aptas a mudancas, quando se compara com grandes empresas
(FORSMAN, 2011). A partir de experiéncias e adaptagdes com o0s clientes e processos
produtivos, as MPEs recorrem a pratica de inovacdo e 0 processo de inovacéo é influenciado
pelo nivel de conhecimento presente na empresa, assim como pelas caracteristicas sociais e
econémicas da empresa e do gestor/dono (Silva; Dacorso; Montenegro, 2016). Contudo,
diversos fatores limitam a capacidade inovadora das MPEs, a exemplo do enraizamento de uma
cultura organizacional miope, do emprego de um formato tradicional de gestdo, da baixa
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qualificacdo dos colaboradores, das falhas de planejamento, da baixa estrutura organizacional
e da falta de investimento em tecnologia (Barboza, Faria, 2015).

Por mais que as Micro e Pequenas Empresas ndo tenham uma politica de apoio de
investimentos grandes e que os problemas pessoais do empresario sejam influenciadores da
cultura organizacional da empresa (Silva; Dacorso; Montenegro, 2014), as dificuldades
enfrentadas ndo impedem que elas tragam o conhecimento adquirido com fontes externas para
0 ambiente interno da empresa; reconheca, desenvolva e explore as novas oportunidades e
novos negdcios no mercado; adquira habilidade e atitude para enfrentar riscos e as transformam
em oportunidade; explore redes de negocio interessantes; se diferencie no mercado com seus
produtos e servicos; aposte na adaptacdo de modificacdo de novos mercados e clientes; e, afinal,
explore novos mercados (Forsman, 2011).

Afinal, a pratica de inovacdo nas MPEs deve ser vista como um processo coletivo e
sisttmico cujos agentes de mudanga séo variados, a exemplo de fornecedores, consumidores,
instituices publicas, distribuidores, etc. Além do mais, ela se divide em inovacédo de produto e
servigo e inovacdo de processo. Nesse quesito, vale mencionar que a inovagdo de processo
concerne as funcoes relativas a atividade principal da empresa de produzir e entregar produtos
para venda, assim como de dar suporte as operac¢des do negdcio. Para tal, existem possibilidades
na fase de producdo de produtos e servicos, de distribuicdo e logistica, de marketing e vendas,
de utilizacdo de sistemas de informacdo e comunicacdo, de administragdo e gestdo e de
desenvolvimento de produto e processo (Manual de Oslo, 2018).

2.2 PROBLEMAS EMPRESARIAIS E ANALISE DE SUAS CAUSAS

Frente aos desafios do ambiente de negdcios, as empresas precisam saber priorizar seus
esforcos na implementacéo de acdes que trazem resultados de crescimento com a identificacéo
dos problemas empresariais. Os problemas empresariais, segundo Berti (2012), fundamentam-
se nos impedimentos a realizacdo dos objetivos basicos de uma MPE, os quais sdo: a) operar
com lucros razodveis; b) operar com estabilidade econdémico-financeira; c) estar em permanente
desenvolvimento (expansdo quantitativa e/ou qualitativa); d) atender aos aspectos sociais e
comunitarios; €) manter representatividade pessoal perante a coletividade.

Para esta identificacdo, € necessario tomar cuidado para ndo confundir os problemas
empresariais com 0s sintomas que correspondem apenas as evidéncias tangiveis ou
manifestacBes que apontam para a possivel existéncia de problemas. Sendo assim, é preciso
analisar os motivos que ddo origem ao problema, ou seja, a causa raiz do problema. Contudo,
é certo que, em alguns casos, a causa aparente, ou seja, 0 sintoma seja também a causa raiz
(Dobashi; Correa, 2018).

Para analisar a causa dos problemas empresariais, a ferramenta dos 5 porqués, auxilia
no entendimento das razdes da ocorréncia de problemas e consiste em perguntar 5 vezes o
motivo do acontecimento de um determinado problema. E um método que foi elaborado na
década de 80 pelo sistema de Lean Manufacturing para a producdo de automoveis da Toyota
(Rigoni, 2010). Para empregar a técnica, a partir do estabelecimento inicial do problema, é feita
a pergunta “por que o problema ocorreu?”, dando origem as primeiras causas do acontecimento
do problema. No entanto, o processo continua com a pergunta “por que essas causas
ocorreram?”, e assim por diante com uma repeticdo da pergunta pelo menos 5 vezes, até que a
causa raiz seja identificada (Sasdelli, 2012). Desse modo, a partir da técnica é possivel: a)
determinar o que aconteceu; b) determinar por que isso aconteceu; ¢) descobrir o que fazer para
reduzir a probabilidade de que isso aconteca novamente (Ohno, 1997).

Segundo Berti (2012), os problemas podem ser classificados de acordo com sua area e
sua natureza. No que se refere a natureza, eles podem ser estratégicos, quando eles decorrem
de uma inadequacéo da utilizacdo ou da escolha dos recursos disponiveis ou entdo da escolha
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das bases do negdcio; ou de recursos, quando eles provém de uma insuficiéncia qualitativa e/ou
quantitativa dos recursos disponiveis para que as operacdes sejam executadas. Os recursos sao
financeiros e de capital, humanos, organizacionais e técnicos.

No que se refere a area de ocorréncia, 0s grupos sdo: a) administracao e planejamento;
b) compras e estoques; c) finangas; d) vendas; e) produgdo. O Quadro 1 classifica as principais
causas dos problemas empresariais de acordo com a area e contém as seguintes abreviacoes:
Est. = estratégia; Rec. = recursos; E1 = inadequagdo na escolha das bases do negocio; E2=
inadequacdo na utilizacdo de recursos; R1= insuficiéncia qualitativa de recursos; R2=
Insuficiéncia quantitativa de recursos.

Quadro 1 — Principais Causas de Problemas Empresariais

Area 1: Administracéo/Planejamento
Est. E1l | De localizagdo da empresa; linha de produtos, composicao; mercado onde atua; do ramo da
empresa em relacdo ao porte, & potencialidade do mercado ou & concorréncia
E2 | Do comando: centralizagdo excessiva das responsabilidades; Da estrutura organizacional:
incompativel com o porte da empresa ou com sua escala de producdo; Das instalacdes
empresariais
Rec. | R1 | Quanto a capacitagdo diretiva; quanto aos conhecimentos especificos do ramo; Das
instalagBes empresariais; nas comunicagdes internas e externas
R2 | Dos recursos proprios ou de terceiros em relacdo ao tamanho da empresa; de garantias para
a obtencdo de crédito; Das informacfes sobre desempenho global; Das instalacfes
empresariais

Area 2: Compras e estoques
Est. E1l | Da composicdo dos estoques, grande quantidade de itens de produtos similares; Da
excessiva especializacdo, com pequena quantidade de itens; dos fornecedores, gerando
dependéncia; Da politica de al¢ada para compras (delegacdo de poderes)
E2 | Baixa rotacdo dos estoques. Volume estocado excessivo em relagdo as vendas e ao prazo
de entrega; do crédito concedido pelos fornecedores em relacdo aos concedidos pela
empresa (ativo circulante e passivo circulante); dos recursos destinados aos estoques devido
a descontos e/ou prazos; dos recursos em compras especulativas
Rec. | R1 | Dos controles de compras e estoques; do conhecimento e habilidade do pessoal alocado ao
subsistema; dos controles de qualidade dos materiais € dos produtos acabados; de
conhecimento da oferta, da sua disponibilidade e da tendéncia
R2 | Das informagdes e do controle de estoque; de programacao de compras; nos controles sobre
perdas; de pessoal; do pessoal capacitado

Area 3: Financeiro
Est. E1l | Dos fundos de financiamentos a curto e longo prazos; de crédito de fornecedores: prazos
médios; Da politica de crédito aos clientes: prazos médios; dos critérios (inseguros) para
concessdo de créditos; Da politica de capitalizacdo (capital prdprio versus capital de
terceiros)
E2 | Dos recursos financeiros em imobilizac6es (excesso em relacéo ao circulante); dos recursos
financeiros em estoques; do capital de giro proprio no ativo circulante; dos recursos a curto
prazo, financiando as imobilizagdes; dos lucros, devido ao baixo nivel de incorporagéo:
retiradas altas
Rec. | R1 | De conhecimento da situacdo financeira por deficiéncia e/ou atrasos na apuragdo dos
resultados financeiros; Do sistema contébil do plano de contas e dos relatérios contabeis;
Dos controles de contas a receber; No estabelecimento de rotina da concessdo de crédito;
Dos controles de contas a pagar; Na capacitacdo do pessoal alocado no subsistema; Do
conhecimento dos sistemas tributarios nacional, estadual e municipal
R2 | Das informacBes para a previsdo e controle de fluxo de caixa; Das informagdes para o
controle financeiro; Das informagdes com despesas por natureza e por subsistema; Das
informagBes da margem de contribuicdo por produtos e por linha de produtos; Das
informagBes de giro dos produtos e das linhas de produtos; Do pessoal alocado no
subsistema

Area 4: Vendas
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Est.

El

Da taxa de marcacao: nivel elevado de precos; da taxa de marcacédo: nivel baixo de precos;
da politica de descontos; do critério de remuneragao dos vendedores; do tipo de propaganda
e promogdes; da forma de se pesquisar 0 mercado; da politica de créditos: dependéncia e
pequeno nimero de clientes; dos métodos de atualizacdo dos pregos das mercadorias; dos
servigos complementares: entrega, garantia, assisténcia técnica, instalagGes etc.; do horario
de funcionamento; da politica de promogdes, liquidacbes, campanhas; da politica de crédito
ndo atrativa aos clientes; Das politicas de vendas e crédito em relacdo ao mercado em que
atua; Da politica de delegacdo de produtos para as vendas

E2

Dos esforcos de vendas; Layout da area de vendas; do equipamento de apresentacdo da
mercadoria: vitrine, balcdo, prateleira, gbndola etc.; dos meios de comunica¢do dos pregos
e das condicdes (displays); dos ambientes destinados aos clientes

Rec.

R1

Na capacitacdo dos vendedores; das instala¢fes de vendas; sobre o conhecimento dos precos
e das praticas do mercado e da concorréncia; das informagOes sobre os clientes; das
informacdes sobre a disponibilidade dos estoques e da producdo de mercadorias

R2

De informacdes sobre o controle das vendas, por linhas de produtos, por vendedor, por area
de mercado etc.; da area destinada as vendas; das areas destinadas as oficinas de assisténcia
técnica, de atendimento pds-vendas; de informagdes internas para a decisdo de pregos; de
informacdes para a previsdo de recursos para financiamento das vendas a crédito

Area 5: Producéo

Est.

El

De equipamentos e instalagdes superdimensionadas (equipamentos e instalagdes ociosas
e/ou investimentos excessivos); dos critérios de programagdo e acompanhamento da
producdo; dos critérios para o controle de qualidade dos materiais e dos produtos acabados;
das normas de campanhas de aumento de produtividade; da composi¢do da carteira de
produtos (nimero excessivo de itens)

E2

Do layout na area de producdo; dos processos de producdo; dos métodos de trabalho; da
mao-de-obra disponivel; da programacéo e do controle dos tempos na complementacéo e a
entrega dos produtos

Rec.

R1

Da maéo de obra especializada; das informacgdes sobre previsdo de vendas para programacao
de producdo; das informagdes sobre novos produtos; das informagdes das necessidades de
mercado; das informagoes especiais da tecnologia disponivel

R2

Das instalagdes fisicas disponiveis; do equipamento e maquinas existentes; de controle
apropriados a producdo e a produtividade

Area 6: Pessoal

Est.

El

Faixas de salérios inferiores ao mercado; Desequilibrio salarial interno (critério
inadequado); Critérios inadequados de recrutamento e selecdo (pré-requisitos); politica
inadequada de treinamento ou inexistente; politica inadequada de promogéo ou inexistente;
ndo concessdo de beneficios (vantagens adicionais); Despreocupacdo com o nivel de
motivacdo do pessoal

E2

Desequilibrio na carga de trabalho; considerdvel grau de ociosidade; Desperdicio de
potencialidades

Rec.

R1

Mau relacionamento humano (ambiente de trabalho); Deficiéncia de habilidades gerenciais
(geral); Deficiéncia de habilidades operacionais (geral); pouco conhecimento das politicas
e normas; Desconforto fisico no trabalho; Indisciplina

R2

Volume excessivo de horas extras; Falta de supervisdo; Caréncia de avaliacdo de
desempenho; Insuficiéncia de cumprimento dos direitos trabalhistas; Atraso de pagamento

Fonte: Berti (2012).

3 METODOLOGIA

O presente estudo € uma pesquisa aplicada com abordagem qualitativa, que foi
elaborado no ambito da atuacdo do autor no Programa Agente Local de Inovagdo do Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), em parceria com o Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq). Como técnica de coleta de
dados para dar suporte ao estudo, adotou-se a pesquisa de campo para obter as informacoes
relativas as empresas por meio de conversas estruturadas durante a vigéncia dos 5 encontros
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individuais feitos com cada empresario. Para a pesquisa, utilizou-se do questionario Radar da
Inovacdo (Radar ALI), do Mapeamento de Problema, da Solucédo Inovadora e do Plano de
Implantacdo 5W2H em que constam as a¢des desenvolvidas com auxilio do programa para
solucionar o problema priorizado.

A partir da metodologia do Programa ALI, na fase de Mapeamento de Problema, séo
destacados variados problemas em cada empresa, mas para ndo tornar o trabalho
demasiadamente extenso, optou-se por apresentar e discorrer apenas sobre o problema que foi
priorizado pelo empresario como sendo de maior impacto na produtividade do seu negaocio.
Para encontrar o problema priorizado, a pesquisa utilizou-se do questionario Radar da Inovacéo
aplicado, o qual é composto de 18 questdes fechadas e abertas de mdltipla escolha agrupadas
em 6 dimensdes e no Mapeamento de Problemas.

Nesse sentido, foram consideradas as dimensdes do Radar que se relacionam com 0s
subsistemas de uma empresa, conforme Quadro 5, baseado no estudo de Berti (2010), que s&o
apresentados na Tabela 1 abaixo.

Tabela 1 — Relacdo Subsistemas de Berti (2010) versus Areas e Temas do Radar ALI
Subsistemas Area Radar ALI Temas Radar ALI
Administracdo  Gestéo por Indicadores Chave;  Estabelecimento  de
Planejamento

Indicadores
Monitoramento

Metas;

Inovacgéo

Inovacdo de Processos; Inovacdo de Produtos e Servigos;
Cultura da Inovagéo

Compras e Gestdo das Operagdes Operacdo Enxuta; Gestdo por processos

Estoque Préaticas Sustentaveis Gestéo de Energia; Gest&o da Agua; Redugéo de Desperdicio
Transformacdo Digital  Digitalizagdo Interna

Financeiro Gestdo das Operagbes  Operacgdo Enxuta; Gestdo por Processos
Préaticas Sustentaveis Gestéo de Energia; Gestdo da Agua; Reducio de Desperdicio
Transformagéo Digital ~ Digitalizacdo Interna; Meios Eletronicos de Pagamento

Vendas Gestédo das Operacdes Operacdo Enxuta; Gestdo por processos
Area Marketing Satisfacdo do Cliente; Formacéo de Pregos; Divulgagéo
Préaticas Sustentaveis Reduc&o de Desperdicio
Transformacdo Digital ~ Digitalizacdo Interna; Presenca Digital

Producéo Gestdo das OperagBes  Operacdo Enxuta; Gest&do por Processos
Préaticas Sustentaveis Gestéo de Energia; Gestdo da Agua; Reducao de Desperdicio
Transformacédo Digital ~ Digitalizacéo Interna

Pessoal Gestdo das Operagbes  Cultura de Alta Performance; Cultura da Inovagéo;

Inovagéo
Transformacéo Digital

Digitalizacdo Interna

Fonte: Elaborado pelas autoras (2022).

Por meio da metodologia do Programa, este trabalho contemplou as 14 empresas das 22
empresas que participaram do Ciclo 02/2021 do Programa ALI dos cinco encontros individuais
pertencentes ao ciclo de inovacdo. No inicio do ciclo, 22 empresas foram selecionadas para
fazerem parte do ciclo de inovagéo, no entanto, oito foram descartadas deste estudo, pois ndo
concluiram sua participacdo em todos os cinco ou ndo implementaram todas as a¢des corretivas,
de forma integral, propostas para resolver o problema priorizado. A Tabela 2 mostra o perfil
das empresas da amostra selecionada.
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Tabela 2 — Perfil das empresas selecionadas para o estudo
E. Cidade Porte Atividade principal

A Vérzea Grande ME Comércio varejista de mercadorias em geral, com predominancia de
produtos alimenticios - minimercados, mercearias e armazéns

B Cuiaba ME Atividades de condicionamento fisico

C Varzea Grande ME Servigos de ensino de danca e aluguel de salas

D Cuiaba ME Servicos advocaticios

E Cuiaba EPP  Servigos pessoais para idosos

F Cuiaba ME Educacdo superior - graduacéo e pés-graduacao

G Cuiaba ME Servicos de educacao superior, educacdo profissional e atividade
odontoldgica

H Cuiaba ME Comércio varejista de artigos de papelaria

| Cuiaba ME Comércio varejista de artigos do vestuario e acessorios

J Cuiaba ME Fornecimento de alimentos preparados preponderantemente para
consumo domiciliar (criangas) e para empresas

K Véarzea Grande ME Comeércio atacadista de cosméticos e produtos de perfumaria e de
higiene pessoal

L Cuiaba ME Comeércio varejista de artigos de optica

M Curvelandia ME Comeércio varejista de artigos de Optica

N Cuiab4 ME Atividades de fisioterapia

Fonte: Elaborado pelas autoras com base no Sistema ALI (2022).

A partir da Tabela 2, destaca-se que as empresas em estudo sdo majoritariamente Micro
Empresas, de ramos diferentes e situadas em Cuiab4, a capital mato-grossense.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Foram analisadas as causas dos problemas priorizados pelas empresas em cada
subsistema proposto por Berti (2010) e presentes nas empresas participantes. Apos isso,
comentou-se sobre a repeticdo de algumas causas em empresas distintas e discorreu-se sobre a
situacdo observada nas empresas e sobre as solucdes que foram implementadas.

4.1 SUBSISTEMA ADMINISTRACAO/PLANEJAMENTO

Primeiro, o subsistema Administragdo/Planejamento € um dos mais importante, haja
vista que, conforme o Manual de Oslo (2018), a inovacao de processo pode surgir da atividade
de administracéo e de gestdo. Além do mais, a falta de planejamento representa um dos fatores,
citado por Barboza e Faria (2015), que dificulta a inovacdo na Micro e Pequenas Empresas.

Nesta pesquisa, poucas empresas analisadas apresentam causas identificadas nesse
subsistema. A causa mais recorrente esta relacionada as comunicagdes internas e externas que
ocorre principalmente por conta da insuficiéncia de tempo destinada para a comunicacao entre
a equipe (Tabela 3).

Tabela 3 — Causas dos problemas relacionadas ao subsistema Administracdo/Planejamento
Subsistema 1 — Administracéo e Planejamento (4 empresas)

Natureza Grupos Causas identificadas Quant. Empresa
Est. El Do ramo da empresa em relacdo a potencialidade do 1 H
mercado ou a concorréncia
E2 Do comando: centralizagdo excessiva das responsabilidades 1 D
Rec. R1 Nas comunicacdes internas e externas 3 D,J,N

Fonte: Elaborado pelas autoras com base no Sistema ALI (2022).
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4.2 SOLUCOES IMPLEMENTADAS: ADMINISTRACAO/PLANEJAMENTO

A empresa D, um escritorio de advocacia, falhava na realizacdo dos processos de
formalizagdo dos prazos de entrega de tarefas e contratos e do financeiro. Ao utilizar-se da
técnica dos cinco porqués, entendeu-se que havia uma centralizacdo excessiva das
responsabilidades na empresaria e que haviam erros de comunicagdo que geravam atrasos
recorrentes das tarefas. Como proposta de acéo corretiva, a empresaria contratou um sistema
de aviso, que gerava pautas e passou a organizar reunifes semanais em cima das pautas que
objetivava comunicar e organizar as tarefas pendentes. Além disso, a partir da defini¢do do
fluxo de atividades de cada setor com realocacdo de funcGes para a secretaria, que antes eram
dependentes da empreséria, foi possivel uma reducéo da carga de trabalho para a mesma.

Por outro lado, a empresa H, que vende principalmente seus produtos de papelaria
participando de licitacdes, inutiliza a oportunidade de venda para pessoas juridicas. Sendo que
0 empresario ja possui experiéncia com venda por telemarketing, elaborou-se um processo de
telemarketing e uma planilha de acompanhamento dos resultados no Excel, essenciais ao
processo de prospec¢do de empresas juridicas.

Afinal, na empresa N, a comunicagdo formalizada inexiste, gerando desperdicio de
potencialidades das colaboradoras que podem realizar um processo de pds-venda mais
personalizado com as pacientes e levar suas indagacdes sobre o atendimento interno para a
equipe. Isso foi melhorado com a construcdo do fluxo de atividades do atendimento presencial
e do pds-venda de cada colaboradora, mas também com a implementacgéo de reunides semanais
de alinhamento com toda a equipe.

4.3 SUBSISTEMA COMPRAS E ESTOQUE

A gestdo de compras e estoque eficiente também deve estar sujeita a inovacéao, conforme
0 Manual de Oslo (2018), dado que ela esta inclusa nos tipos de inovagdo de processos,
Distribuicdo e logistica e Administracdo e gestdo. Ademais, uma baixa estrutura organizacional
nesse subsistema acarreta em dificuldades na implantagdo da inovagdo, quando ao
desenvolvimento dos processos, as questdes de layout e outros processos que afetam o resultado
final est&o limitados (Barboza, Faria, 2015).

Neste trabalho, apenas a empresa A demonstra ter problemas estratégicos e de recursos
no que concerne as Compras e gestdo do estoque, 0s quais se tornaram prioritarios, pois o
retorno sobre os investimentos de muitos produtos estava estagnado.

Tabela 4 — Causas dos problemas relacionadas ao subsistema Compras e Estoque
Subsistema 2 — Compras e Estoque (1 empresa)

Natureza Grupos Causas identificadas Quant. Empresa
Est. El Da composicdo dos estoques, grande quantidade de itens de 1 A
produtos similares
E2 Baixa rotacdo dos estoques. VVolume estocado excessivo em 1 A
relagdo as vendas e ao prazo de entrega
Rec. R1 Do conhecimento e habilidade do pessoal alocado ao 1 A
subsistema
De conhecimento da oferta, da sua disponibilidade e da 1 A
tendéncia
Das informacdes e do controle de estoque
R2 Das informacdes e do controle de estoque 1 A
Do pessoal capacitado 1

Fonte: Elaborado pelas autoras com base no Sistema ALI (2022).
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4.4 SOLUCOES IMPLEMENTADAS: COMPRAS E ESTOQUE

Naempresa A, por ser um comercio com grande variedade de produtos, € imprescindivel
que se obtenha um maior controle e capacitacdo da equipe, assim construiu-se o fluxograma de
recebimento do fornecedor, conferéncia e separacdo, exposicao nas prateleiras e espacos de
destaque e venda para o cliente no caixa. O novo processo inclui as tomadas de decisédo que
precisavam ser realizadas caso houvesse uma falha em cada uma das etapas, com a definicéo
de prazos limites antes da acdo corretiva. Esse processo foi difundido na equipe por meio de
treinamento com dinamicas de grupo. Com o exemplo da empresa A, percebe-se que uma
empresa pode possuir causas de problemas de naturezas distintas em um Unico subsistema e
gue apenas com uma proposta é possivel solucionar a todas.

4.5 SUBSISTEMA FINANCEIRO

Ao descrever os resultados do subsistema Financeiro, é necessario destacar que o
Projeto ALI nédo objetiva analisar em detalhes as financas das empresas participantes e que 0
Agente Local de Inovacdo ndo é capacitado para esta funcdo. No entanto, o treinamento
recebido pelo Sebrae permite analisar possiveis causas de problemas provenientes de uma
gestdo financeira ineficiente.

Tabela 5 — Causas dos problemas relacionadas ao subsistema Financeiro
Subsistema 3 — Financeiro (1 empresa)
Natureza Grupos Causas identificadas Quant. Empresa
Rec. R1 De conhecimento da situacdo financeira por deficiéncia e/ou 1 D
atrasos na apuracdo dos resultados financeiros
Fonte: Elaborado pelas autoras com base no Sistema ALI (2022).

4.6 SOLUCOES IMPLEMENTADAS: FINANCEIRO

Ao longo do ciclo de inovagdo, muitas empresas afirmaram misturar conta de pessoa
fisica e conta de pessoa juridica, ou de ndo acompanhar periodicamente os resultados
financeiros. No entanto, a empresa D € a Unica que destacou o desconhecimento da situacédo
financeira como sendo um problema a ser priorizado. A empresa D, reestruturou o processo
financeiro, com estabelecimento de datas mensais para a apuracao dos resultados financeiros
entre sécios, com uma planilha no Excel.

4.7 SUBSISTEMA VENDAS

O Marketing e vendas representa um tipo de inovagdo de processos em conformidade
com o Manual de Oslo (2018) e, portanto, € um setor essencial para o crescimento dos negacios.
A Tabela 6 demonstra que 57% das 14 empresas estudadas possuem problemas relativos as
vendas, principalmente de natureza estratégica. As causas mais encontradas sdo: Inadequacéo
da utilizacdo dos Esforcos de Vendas, Insuficiéncia qualitativa dos Recursos para a capacitagdo
dos vendedores e Insuficiéncia quantitativa dos recursos destinados as vendas e ao atendimento
pos-vendas.

Tabela 6 — Causas dos problemas relacionadas ao subsistema Vendas
Subsistema 4 — Vendas (8 empresas)
Natureza Grupos Causas identificadas Quant. Empresa
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Est. El Dos esforcos de vendas 4 B, G, H,
Da politica de crédito ndo atrativa aos clientes 1 J,M
Do tipo de propaganda e promogoes 1 F
M
E2 Dos meios de comunicacdo dos precos e das condigdes 1 B
Da taxa de marcagdao: nivel baixo de precos 1 C
Rec. R1 Das informac6es sobre os clientes 1 G
Na capacitacdo dos vendedores 2 H, L
R2 De informagdes sobre o controle das vendas, por linhas de 1 G
produtos, por vendedor, por area de mercado etc.
Da &rea destinada as vendas 3 G, H,
Das éareas destinadas as oficinas de assisténcia técnica, de 2 G, M

atendimento pés-vendas
Fonte: Elaborado pelas autoras com base no Sistema ALI (2022).

4.8 SOLUCOES IMPLEMENTADAS: VENDAS

A empresa B, do ramo de educacdo fisica, necessitava melhorar seu processo de
captacdo de clientes, pois a taxa de conversédo em venda a partir do primeiro contato on-line era
muito baixa e analisou-se uma inequacdo da escolha do esforco de venda que ndo estava
direcionado para conquistar o cliente. Assim sendo, a empresa montou um video humanizado
com os seus diferenciais que era enviada antes de passar qualquer informacdo sobre precos,
assim como um modelo de mensagem com condigdes e preco.

No que diz respeito a empresa C, € uma escola de danca cujo valor estava bem abaixo
daquele oferte pelo mercado e cujo aumento ndo desagradaria os clientes, haja vista que o
diferencial é o encantamento dos alunos e que o pre¢o ndo tinha sido alterado ha alguns anos.
Deste modo, houve um aumento do preco de 20% para se assimilar aquele praticado pelo
mercado.

Ja, a empresa F, do ramo educacional, possuia um nivel de inadimpléncia elevado e
identificou-se que era um problema recorrente de muitas escolas que, para contorna-lo,
utilizavam-se de estratégias de politica de crédito. Assim, a empresa organizou uma semana de
renegociacdo dos contratos com descontos e op¢do de pagamento com crédito das pendéncias
financeiras de forma on-line, com QRcode.

A empresa G, a qual oferta cursos de p6s-graduacdo, possuia problemas de natureza
estratégica e de recursos, uma vez que carecia de esforcos de venda, de informacdes sobre 0s
clientes, de estruturacdo do processo de televendas e de pos-venda, com os alunos e com 0s
pacientes. Desta forma, priorizou-se a contratacdo de um colaborador para ocupar o cargo de
comercial, a partir da estruturacdo de todas as atividades que ele deveria exercer em um Mapa
Mental.

No que concerne a empresa J, do ramo de alimentacdo, encontravam-se gargalos no
planejamento de marketing e, portanto, a equipe instalou um quadro de gest&o a vista de tarefas
semanais que é preenchido todo inicio de semana. O quadro serve de plano de acdo semanal.
Outrossim, ele contém um espaco para ideias colaborativas, onde qualquer colaboradora pode
escrever suas ideias que sdo discutidas na reunido semanal.

Relativo a empresa L, loja de produtos Opticos, a capacitacdo, principal causa do
problema do subsistema venda, de natureza de recursos, foi solucionado com a estruturacdo dos
processos de atendimento e pos-venda que foram repassados para a colaboradora responsavel
pelas vendas ao cliente.

Por fim, a empresa M, que também é uma loja de produtos épticos, ja possuia como
problema a caréncia de planejamento e estratégias no setor de vendas, resultante da inadequacéo
estratégica dos esforcos de venda e da forma de divulgacdo das propagandas e promogdes nas
redes sociais. As acfes corretivas implementadas foram os investimentos em materiais
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fotograficos e em um espaco instagraméavel, assim como a contratacdo de servicos terceirizados
de trafego pago. Também, 0 empresario passou a seguir um cronograma de postagens e
desenhou o fluxograma de p6s-venda, com mensagens de aviso para cada etapa do fluxograma
que eram enviadas diretamente no sistema da loja, direcionando os esforcos das vendedoras.

4.9 SUBSISTEMA PRODUCAO

O Manual de Oslo (2018) salienta que a Producéo de produtos e servigos € um tipo de
inovacao de processo e que podem ser encontradas oportunidade de crescimento nesta area. No
caso do presente trabalho, apenas a empresa D teve suas causas de problemas priorizadas no
subsistema Producéo.

Tabela 7 — Causas dos problemas relacionados ao subsistema Producio
Subsistema 5 — Producéo (1 empresa)

Natureza Grupos Causas identificadas Quant. Empresa
Est. E2 Dos processos de producéo 1 D
Dos métodos de trabalho 1 D
Da programac&o e controle dos tempos na complementacdo 1 D

e entrega dos produtos
Fonte: Elaborado pelas autoras com base no Sistema ALI (2022).

4.10 SOLUCOES IMPLEMENTADAS: PRODUCAO

Percebe-se que a empresa D, cujo problema inicial analisado eram as falhas nos
processos internos, possuem suas causas raizes em subsistemas distintos, demonstrando a
importancia da estruturagdo dos processos internos para o bom funcionamento geral da
empresa.

4.11 SUBSISTEMA PESSOAL

O tipo de Inovacdo Administracdo e Gestdo inclui a gestdo de recursos humanos como
sendo um fator estratégico para a inovacdo (Oslo, 2018). Ademais, uma baixa qualificacdo e
capacitacdo da equipe leva os empresarios a centralizarem as atividades, enquanto nem sempre
possuem o conhecimento necessario para a tomada de decis@es.

Na Tabela 8, as empresas que apresentaram problemas relativos ao subsistema Pessoal
precisam tomar atitudes corretivas de cunho estrategico.

Tabela 8 — Causas dos problemas relacionadas ao subsistema Pessoal

Natureza Grupos Causas identificadas Quant. Empresa
Est. El Politica inadequada de treinamento ou inexistente 1 E
Politica inadequada de promocao ou inexistente 1 E
N&o concessdo de beneficios (vantagens adicionais) 1 |
Critérios inadequados de recrutamento e selecéo (pré- 1 K
requisitos)
E2 Consideravel grau de ociosidade 1 |
Desperdicio de potencialidades 1 N
Rec. R2 Falta de supervisao 1 [

Fonte: Elaborado pelas autoras com base no Sistema ALI (2022).

4.12 SOLUCOES IMPLEMENTADAS: PRODUCAO
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A empresa E, da area da salde para idosos, possui uma equipe de técnicos de
enfermagem que atuam diretamente nas casas dos pacientes, dificultando a melhoria de
comunicagdo com reunides e treinamento presencial. O empresario, ao analisar a necessidade
de engajar mais as colaboradoras, montou um cronograma de educacdo continuada e um
programa de incentivos baseado em metas.

No que concerne a empresa I, revendedora de marcas de roupas, a equipe nao alcancava
os resultados e ndo cumpria as tarefas repassadas. Assim, a empresaria implementou um quadro
de gestdo a vista das tarefas semanais para cada colaboradora, com base no modelo Kanban e
implementou um programa de bonificagcdes em fungdo da porcentagem de tarefas executadas.
Essa acdo corretiva permitiu maior controle da empresaria e maior engajamento da equipe.

Relativo a empresa K, distribuidora de produtos de beleza e higiene pessoal, com uma
equipe de 36 pessoas, era imprescindivel que se tenha um processo de contratacéo estruturado.
No entanto, a entrevista era feita por meio de uma conversa informal e, por isso, a empresaria
passou a adotar um fluxo de atividades para selecionar os candidatos, com um roteiro de
entrevista modelo, por competéncia e por cargo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A inovacdo é de facil acesso e sua adocdo somente depende de uma atitude dos
empresarios e de sua equipe voltada para a busca de problemas, o qual representa a visdo que €
difundida pela metodologia do Programa Brasil Mais. Contudo, ao realizar esse processo, urge
gue o empresario aprende a diferenciar os sintomas e as causas dos problemas, pois é apenas
identificando as causas dos problemas que as ac¢Oes se tornam eficientes. Com isso, 0 presente
estudo visou estudar as causas do problema priorizado de empresas participantes do Programa
Brasil Mais que implementaram acOes corretivas. A partir disso, destacou-se que a maioria das
causas das MPEs em estudo se voltavam para o0 subsistema de vendas, de
planejamento/administracédo e de pessoal.

Com isso, esta pesquisa contribui para orientar 0s empresarios a implementarem a
inovacdo a partir do processo de investigacdo das causas dos problemas e da aplicacdo de
solucBes praticas para soluciona-las. Além dos mais, a analise realizada permite que eles
tenham exemplos concretos e detalhados do processo de mudanca e inovacdo em MPEs mato-
grossenses. Outrossim, o estudo agrega conhecimento a capacitacdo recebida pelos Agentes
Locais de Inovacdo, pois oferta uma lista extensa das causas que mais emergem durante o
trabalho de consultor.

Entre uma das limita¢Ges do estudo vale destacar que as causas dos problemas listadas
por Berti (2010) pode estar desatualizada, uma vez que foi publicada em 2010 e que ja se
percebe lacunas no subsistema de venda no que concerne as novas tendéncias de marketing
digital essenciais a sobrevivéncia dos negocios, ao exemplo de investimentos em Big Data, uso
de ferramentas de automacéo de Customer Relashionship Management, Marketing Digital, etc.
Afinal, para futuros estudos, sugere-se a analise quantitativa das causas do problema repetidas
em empresas do mesmo ramo de atuagdo, assim como a atualizagdo das principais causas de
problemas emergentes em consultoria segundo Berti (2010).
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