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RESUMO: A presente pesquisa, teve como objetivo geral compreender como as dimensdes e
praticas da gestédo de operacfes e gestao por indicadores podem auxiliar as micro e pequenas
empresas do segmento de servicos e comércio localizadas na regido metropolitana de Porto
Alegre podem manter-se competitivas no mercado e superar os desafios impostos pela
pandemia da COVID-19. Este estudo contemplou 16 empresas participantes do Projeto Agentes
Locais de Inovacgéo, sendo 44% do setor de servigos e 56% do comeércio. Como procedimentos
metodolégicos foram utilizados o indicador de produtividade e o radar de inovagéo, sendo medido
no inicio do projeto (T0) e no final do projeto (Tf). Esta pesquisa teve como a natureza uma
pesquisa aplicada, com abordagem qualitativa para compreender os aspectos da gestdo de
processos e abordagem quantitativa ha analise dos indicadores presentes no projeto. O objetivo
da pesquisa é exploratério, pois utilizou-se dados levantados ao longo do projeto, levantamento
bibliografico e entrevistas com os gestores das empresas pesquisadas para a analise dos
resultados. O segundo objetivo da pesquisa foi descrever as caracteristicas das empresas e
verificar a relacdo entre as variaveis da gestdo de processo, indicadores e inovagdo. Como
procedimento metodoldgico foi utilizado a pesquisa de campo. Como principais resultados da
pesquisa, percebe-se que as empresas que conseguiram executar melhorias nos processos
internos e padronizar as suas ac¢des obtiveram uma melhor performance quando comparadas
com as empresas que no momento ainda ndo tinham encerrado o processo de implementagéo
e padronizacdo dos processos internos.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacéo; Produtividade; Radar da Inovagéo; Pequenas Empresas;
Gestéo de operagbes; Gestao por indicadores.

ABSTRACT: The general objective of this research was to understand how the dimensions and
practices of operations management and management by indicators can help micro and small
companies in the service and commerce segments located in the metropolitan region of Porto
Alegre to remain competitive in the market and overcome the challenges imposed by the COVID-
19 pandemic. This study included 16 companies participating in the Local Innovation Agents
Project, 44% from the service sector and 56% from commerce. As methodological procedures
were used the productivity indicator and the innovation radar, being measured at the beginning
of the project (T0O) and at the end of the project (Tf). This research had as its nature applied
research, with a qualitative approach to understand the aspects of process management and a
quantitative approach in the analysis of the indicators present in the project. The research
objective is exploratory, since it used data collected throughout the project, bibliographic survey,
and interviews with the managers of the companies researched to analyze the results. The
second objective of the research was to describe the characteristics of the companies and verify
the relationship between the variables of process management, indicators, and innovation. Field
research was used as the methodological procedure. As main results of the research, it is
perceived that companies that managed to execute improvements in internal processes and
standardize their actions obtained a better performance when compared to companies that at the
time had not yet closed the process of implementation and standardization of internal processes.
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T Contato autor principal: rafael.mozart@ufrgs.br



mailto:rafael.mozart@ufrgs.br

580
INTRODUCAO

Neste momento a economia mundial vem sendo afetada pela pandemia COVID-19,
causada pela sindrome respiratdria aguda grave coronavirus 2 (SARS CoV-2) que
desencadeou uma crise econdémica sanitaria mundial. Os pequenos negdécios foram
diretamente afetados pela crise, de acordo com a pesquisa do Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) sobre o impacto da pandemia de
corona virus nos Pequenos Negdcios mostra que as empresas fizeram alteracdes
significativas em suas rotinas de atendimento, modelo de negécio, atendimento e
entrega (SEBRAE, 2020; SEBRAE; FGV,2020).

Diante do contexto, foi concebido a terceira edicdo do Projeto Agentes Locais de
Inovacdo, que teve como objetivos estimular a cultura da inovagdo na cultura
empresarial das micro e pequenas empresas. O projeto conta com uma metodologia
desenvolvida para os pequenos negocios e utiliza ferramentas de inovacdo para o
aumento da produtividade e reducdo dos custos. Esta pesquisa analisou 16 empresas
participantes do projeto no periodo de marco de 2021 a outubro de 2021. Como
justificativa para esta pesquisa esta na possibilidade em compreender como a gestao
de operacdes e indicadores pode auxiliar as micro e pequenas empresas a tomarem
decisbes mais assertivas em tempos de crise como o periodo de pandemia da COVID-
19 e qual o impacto de do Projeto ALI para as MPEs pesquisadas.

Nesse contexto a presente pesquisa, teve como objetivo geral compreender como as
dimensdes e préticas da gestdo de operagdes e gestédo por indicadores podem auxiliar
as micro e pequenas empresas do segmento de servigos e comeércio localizadas na
regido metropolitana de Porto Alegre a superar os desafios impostos pela pandemia da
COVID-19. O presente artigo foi estruturado em cinco Sec¢des. Na primeira secdo
apresenta-se a introducdo e o contexto da pesquisa. A fundamentagdo teérica é
apresentada na segunda secdo. Na terceira secdo apresenta-se a metodologia de
pesquisa. Posteriormente, na quarta secéo € apresentado os resultados da pesquisa.
Por fim, na quinta secao apresenta-se as conclusoes.

FUNDAMENTACAO TEORICA E CARACTERIZACAO DO PROJETO ALI SEBRAE

A inovacéo é reconhecida como fonte de vantagem competitiva para as organizacdes,
principalmente através do desenvolvimento de suas capacidades tecnoldgicas (BELL;
PAVITT, 1995; AFUAH, 2003). Sendo o processo de inovacao caracterizado por Drucker
(1986) como o ato de atribuir novas capacidades aos recursos (Processos e pessoas)
existentes na empresa para gerar riqueza. Dosi (1988) caracteriza a inovacdo como
busca, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitacdo e adocdo de novos
produtos, processos e novas técnicas organizacionais.

A efetivacdo do crescimento depende da identificagdo de origens de recursos e de
capacidades e de aprendizado sobre as formas de acumulagéo e geracéo de retornos
sustentaveis. Ndo ha um consenso sobre as formas de mensurar o crescimento. Os
principais indicadores utilizados s&o: variagdo no volume de vendas, seguidos dos
indicadores de variacdo no niumero de empregados (ACHTENHAGEN et al., 2010).
Assim como os indicadores, as medidas de desempenho s&o sinais vitais da
organizacao e qualificam e quantificam o modo como as atividades ou outputs de um
processo atingem suas metas (HRONEC, 1994). Os indicadores devem fornecer valores
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que representem informacdes racionais e objetivas, que quantifiguem o desempenho e
eliminem o nivel de subjetividade das medidas.

Com essas definicbes, percebe-se a importancia que os indicadores de desempenho e
a gestdo dos processos tém na administracdo moderna. Desta maneira, a seguir
apresenta-se 0s principais pontos estudados na gestdo das operacdes e na gestao de
indicadores e que foram aplicados no projeto Agentes Locais de Inovacgéao.

PROJETO ALI SEBRAE

Preocupado com o aumento da inovacdo nas MPEs, o SEBRAE (2020b) tem como uma
de suas diretrizes estratégicas desenvolver projetos para inovacdo na micro e pequena
empresa com impactos no aumento do niumero de MPEs. Diante do contexto, foi
concebido o Projeto Agentes Locais de Inovagéo, que tem como objetivos estimular a
cultura da inovacao nas micro e pequenas empresas, promovendo a ampliacdo da sua
capacidade competitiva e, além disso, aproximar as MPEs das instituicbes de ciéncia e
tecnologia para transferir tecnologia ou desenvolver projetos de pesquisa.

A jornada do projeto Agentes Locais de Inovacdo conta com 9 encontros, sendo 3
coletivos e os demais individuais, estes encontros tém a duracdo total de 6 meses,
sendo 4 meses consecutivos e uma parada de dois meses para o Ultimo encontro.
Durante o projeto as empresas tém acesso a fermentas de gestdo da inovacao,
mensuracdo de indicadores e realizam trocas entre 0os empresarios participantes,
conforme o Guia da metodologia e Ferramentas do projeto (SEBREAE, 2020c).

GESTAO DA INOVACAO

Com a abertura de novos mercados o tema gestado da inovacdo ganhou importancia e
evoluiu para o conceito apresentado pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico - OCDE (OCDE, 2006), que considera como inovacao a
implementag¢do de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado,
a implementacdo de um processo, um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional. A seguir apresenta-se uma das ferramentas utilizadas para medir a
inovagdo nas empesas e como esta ferramenta € utilizada e esté inserida no Projeto
Agentes Locais de Inovagéo.

2.2.1 Radar de Inovacéao

Para a pesquisa de campo, utilizou-se o questionario Radar da Inovagéo aplicado nas
empresas, além do Plano de A¢do em que constam as a¢fes desenvolvidas com auxilio
do programa. A obra de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), conforme detalhado na
Figura 1.
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Figura 1: Radar da inovacgéo (12 dimensdes)

Produtos
Marca Plataforma
Networking N Solugdes
Localizagéo | [N | | Clientes
| \ \ -4
Cudgia de ¢« \ Experiéncia
Suprimentos A do Cliente
Organizagéo - Captacto
o de Valor
Processos

Fonte: SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ (2006)

Na Figura 1, demonstra-se as 12 perspectivas ou dimensdes que os autores denominam
radar da inovacdo. As 12 dimensdes tém quatro eixos principais: oferta, clientes,
localizagdo da empresa e processos.

O projeto aplica uma adaptacdo do radar, usando 18 perguntas, sendo a resposta
classificado de 1 a 5, tendo 1 como um item menos desenvolvido e 5 como item mais
desenvolvido. Estas contemplam os temas: estabelecimento de metas, monitoramento,
operacdo enxuta, gestdo por processos, cultura de alta performance, satisfacdo do
cliente, formacéo de precos, publicidade, gestédo de energia, gestdo de agua, gestao de
desperdicios, inovagdo em processos, inovagdo em produtos e servigos, cultura da
inovacdo, digitalizagdo interna, presenca digital, meios eletrbnicos de pegamento e
indicadores chaves, conforme ilustrado na Figura 2. Esses temas sao agrupados e
geram 6 dimensdes, sendo elas Gestdo por indicadores, Gestdo das operacoes,
Marketing, Praticas Sustentaveis, Praticas de Inovacdo e Transformacao Digital
(SEBREAE, 2020c).
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Figura 2: Radar da inovacao

Indicadores Chave
Meios eletrénicos de
pagamento Estabelecimento de Metas
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e Servicos

Satisfacdo do cliente
Inovag3o em Processos

Redugdo de desperdicios Formacdo de precos

Gestdo de dgua Publicidade
Gestdo de energia

Fonte: adaptada do Projeto Agentes Locais de Inovagdo (SEBREAE, 2020c).

Para compreender a gestdo das pequenas empresas e as suas implicages, a seguir
apresenta-se o referencial sobre a gestéo dos indicadores e dos processos sob a otica
do projeto Agentes Locais de Inovagéo.

GESTAO DE INDICADORES

Os primeiros indicadores desenvolvidos para mensurar a inovagao tém como propdsito
trazer a empresa uma visdo com foco nos resultados. Assim, os indicadores foram
estruturados sob uma légica linear, que tem como finalidade a analise das entradas
(inputs) e saidas (outputs) das organiza¢des (GODIN, 2002). Araujo (2001) argumenta
que para apoiar 0 processo estratégico deveria existir um sistema capaz de fornecer
informacgdes sobre a concorréncia e sobre fatores geradores de sucesso que, indicados,
avaliados e monitorados constituem elementos essenciais para aumentar a eficacia
organizacional.

E neste contexto que surgem os Indicadores de Desempenho, que s&o variaveis que
estudam, controlam, planejam, e implementam estratégias de gestdo de empresas,
facilitando assim a tomada de decisdo (ARAUJO, 2001). Os Sistemas de Medicdo de
Desempenho devem possibilitar um direcionamento para a tomada de deciséo, para isto
€ necessario construi-lo seguinte alguns critérios, dentre os quais: (a) nivel da
abrangéncia das abordagens dos sistemas (corporativo, cadeia de suprimentos,
servicos ou individuo), (b) abordagem préatica, (c) definir o foco (financeiro, néo
financeiro), (d) decidir o nivel de abordagem (operacional, tatico ou estratégico) (TEZZA
et al. 2010), ou seja, o resultado diferenciado da empresa, por tanto, néo
necessariamente depende de todas as areas, recursos e capacidades internas que a
empresa possui. A utilizacdo do indicador de produtividade nas micros e pequenas
empresas ajuda na compreensao da gestdo da inovacao, tornando possivel
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acompanhar a gestdo e os resultados dos processos bem como dos resultados
esperados.

GESTAO DAS OPERACOES

O uso de abordagens focadas em melhoria continua vem sendo feito por organizagées,
tendo como conceitos usuais a cultura Lean, gestdo de processos e a cultura de alta
performance. Segundo Ghinato (1996), o sistema Toyota de producdo (Toyota
Production System — STP) tem sido referenciado como “sistema de producao enxuta”.
O termo Lean foi cunhado originalmente no livro A Maquina que Mudou o Mundo, de
Womack et al. (1992), como resultado de um amplo estudo sobre a industria
automobilistica mundial realizado pelo MIT (Massachusetts Institute of Technology,
EUA). Pettersen (2009) realizou uma revisao sistematica das principais obras e autores
sobre producdo enxuta, e dentre as principais conclusdes destacam-se as seguintes: (i)
ndo existe na literatura um consenso sobre uma definicdo de Lean Production entre os
principais autores do tema e essa divergéncia pode causar confusao para académicos
e principalmente para praticantes que visam implementar tal conceito; (i) uma
organizacdo ndo deveria aceitar uma variagdo aleatoria do Lean, mas sim fazer
escolhas e adaptar o conceito de Lean as suas proprias necessidades; aumentando as
chances de sucesso na implementacao; (iii) hd uma concordancia de que o Lean é muito
mais que um conjunto de ferramentas, é sim uma filosofia; contudo, sobre os elementos
do Lean ndo h&a uma concordancia quanto ao conjunto de praticas e ferramentas que o
formam.

Assim, a gestdo das operacdes visa garantir a padronizacdo dos processos, para que
se possa atingir a alta performance. Desta forma a gestédo de processos e indicadores
estdo ligados diretamente com a capacidade da empresa em inovar e se manter
competitiva no mercado.

METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa teve como natureza uma pesquisa aplicada, uma vez que contempla
empresa participantes do Projeto Agentes Locais de Inovag&o da regido metropolitana,
tendo como maior concentracdo de atuacao desta regido o ramo de comércio e servico.
A abordagem da pesquisa foi qualitativa para compreender os aspectos da gestao de
processos e como estes impactaram na geracdo da inovagdo nas micros e pequenas
empresa, pois visa detalhar a compreensédo dos fatos envolvendo um grupo social,
ainda, os pesquisadores qualitativos recusam o modelo positivista aplicado ao estudo
da vida social, uma vez que o pesquisador ndo pode fazer julgamentos nem permitir que
seus preconceitos e crencas contaminem a pesquisa (GOLDENBERG, 1997). Ainda
assim, a pesquisa possui abordagem também quantitativa na andlise dos indicadores
presentes no projeto, pois conforme Fonseca (2002), os resultados da pesquisa
quantitativa podem ser quantificados, como o indicador de produtividade e nas medi¢Ges
coletadas através do radar de inovagao.

O objetivo da pesquisa foi exploratério, conforme Gil (2007), pois visa compreender 0s
dados, este tipo de pesquisa visa proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Na presente pesquisa foram
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utilizados os dados levantados ao longo do projeto, levantamento bibliografico e
entrevistas com os gestores das empresas pesquisadas para dar profundidade a andlise
dos exemplos, estimulando a compreensdo. O segundo objetivo da pesquisa foi
descrever as caracteristicas das empresas pesquisadas e verificar a relacdo entre as
variaveis da gestao de processo, indicadores e inovacao, esse tipo de estudo pretende
descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade (TRIVINOS, 1987).

O procedimento metodologico utilizado foi a pesquisa de campo, a qual caracteriza-se
pelas investigagGes em que, além da pesquisa bibliografica e/ou documental, se realiza
coleta de dados junto a pessoas ou empresas (FONSECA, 2002). Portanto, a presente
pesquisa conta com o0 acompanhamento junto as empresas pesquisadas durante o
projeto e no periodo posterior ao projeto, mostrando seus impactos. Para ilustrar e
tornar mais clara a metodologia de pesquisa, a Figura 3, sintetiza e ilustra a tipologia de
pesquisa que foi detalhada acima e que foi utilizada na pesquisa.

Figura 3: Tipo de pesquisa aplicada no trabalho

N
Metodologia de
Pesquisa
Natureza Abordagem Objetivos P1‘0Qec unento
técnico
- : N A
N VI -
Aplicada Qualitativa Exploratéria Pesquisa de
campo
S S S S~
I N N
Quantitativa Descritiva
— S’

Fonte: Elaborada pelos autores

Apresenta-se a seguir, os procedimentos metodologicos utilizados durante a pesquisa,
a coleta dos dados e em seguida a apresentacdo, andlise e discusséo dos resultados.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O projeto ALI — Agentes Locais de Inovacdo com fases distintas com base na
metodologia elaborada, como a compreensdo dos problemas das empresas
participantes, andlise e prioriza¢@o dos problemas, levantamento de deias de solugdes,
definicdo de acdes com plano de acgdo, processo de prototipagem, definicdo e
planejamento da ideia a ser implementada, em seguida elabora-se o planejamento e
acompanhamento da implementacdo e por fim o monitoramento e avaliacdo da
implementacdo da solucdo encontrada. Como indicador central do projeto, séo
utilizados o indicador de produtividade, calculado através do faturamento, subtraindo os
custos variaveis e dividindo pelas pessoas ocupadas. A segunda ferramenta usada
para medir as a¢Oes gerenciais € o radar de inovagdo, que tem como base o trabalho
original de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), este aponta em quais dimensfes as
empresas de um determinado setor tém inovado, a0 mesmo tempo em que sinaliza
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quais dimens@es ainda sdo pouco exploradas e que, portanto, podem diferenciar uma
empresa em relacdo aos seus concorrentes setoriais.

A coleta de dados foi realizada no periodo de marco de 2021 até outubro de 2021, com
encontros online e presenciais. O acompanhamento através da metodologia do projeto
e a coleta dos dados através do indicador de produtividade e do radar de inovacao
permite compreender os aspectos e as melhorias realizadas na gestdo e se houve
impacto financeiro ou somente gerencial.

APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente pesquisa contemplou 16 empresas participantes do Projeto Agentes Locais
de Inovacao, sendo 44% do setor de servicos e 56% do comércio. Para identificacdo
das 16 empresas pesquisadas, foi definido nomes ficticios e ao lado o setor de atuacéo
conforme o Quadro 1:

Quadro 1: Identificacdo das empresas participantes

Nome | SETOR
COM
COM
COM
SERV
COM
SERV
COM
SERV
COM
SERV
COM
COM
SERV
COM
SERV
SERV

(N || |W[IN|F-

©

10
11
12
13
14
15
16

o(OIZILZ|r|RA|«|—=|T|O|MM|T|O|T|>

Fonte: Elaborado pela autora

Dentro dos temas do radar de inovacdo, 94% das empresas trabalharam o tema de
inovacdo de processos e 6% trabalharam inovacdo em produtos e servigos. Por
consequéncia, os problemas levantados foram caracterizados em 69% sobre os
processos internos, 13% sobre gestéo de pessoas, 6% sobre delegar tarefas, 6% sobre
sazonalidade/instabilidade nas vendas e 6% sobre custos. Com base nos tipos de
problemas, foram elencadas as possiveis solu¢des, sendo classificadas em 40% como
solugBes com foco no processo interno, 20% em novos produtos e servigos, 20% para
gestéao financeira e 20% para capacitacdo da equipe. Para chegar neste resultado foram
geradas 128 acdes, destas, 92 foram concluidas durante o projeto (71,77%), 31
permaneceram em andamento no final do acompanhamento do projeto (24,22%) e
somente 5 ndo foram iniciadas durante o periodo de execuc¢éo do projeto (3,91%).
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Para melhor compreensdo dos dados gerados através da gestdo de operacdes e da
gestdo de indicadores, nas proximas sec¢des sdo apresentados os resultados obtidos
durante a pesquisa.

GESTAO DE OPERACOES

Considerando as 16 empresas pesquisadas dentro da dimensdo da gestdo das
operacbes segundo as medicBes iniciais e finais do radar de inovacdo 12 nao
apresentaram alteragbes, somente uma obteve declinio e 9 apresentaram evolugao,
sendo respectivamente em percentual 54,55% sem alteragcdo, 4,55% de declinio e
40,91% obtiveram evolucéo no indicador da gestéo das operagdes. Estes valores foram
gerados a partir da classificagdo inicial e final do radar. No Quadro 2 estéo descritos a
medic¢éo inicial (TO) e a medicao final (Tf) do radar de inovacéao.

Quadro 2: Medicéo inicial (TO) e medicéo final (Tf) dimens&o gestéo das operacdes

Gestao das Operagoes

Nome Ra}dg d R?dar Status

Inicial Final
2,67 2,67 |Sem alteracdo
4,33 4,33 |Sem alteracéo
2,33 2,67 Evolugédo
3,33 2,67 Declinio
3,67 4,00 Evolugdo
3,00 3,00 |Sem alteracéo
2,67 4,00 Evolugdo
3,33 3,67 Evolugdo
4,33 4,33 |Sem alteracéo
2,33 3,00 Evolugdo
2,67 3,33 Evolucédo
2,00 3,33 Evolugédo
3,67 4,33 Evolugdo
3,00 3,00 |Sem alteracéo
3,00 3,00 |Sem alteracéo
2,33 3,33 Evolugédo

=
DB |lo|o|~No|u|sw|N |-

=
N

=
w

[y
N

=
a1

o(O|IZ|IZ|r|X|«|—|T(@MM|T[O|w|>

=
(=2}

Fonte: Elaborado pelos autores

As empresas que apresentaram maior evolugdo foram as empresas G, L e P, estas
construiram agfes ao longo do projeto para reorganizar 0s processos internos com foco
no administrativo, gestdo de decisfes internas e para as a¢cdes com foco no cliente,
todas as empresas desenvolveram a¢fes de padronizacao do processo de pos-vendas.
As acdes de padronizagédo interna da empresa G tiveram foco nas tarefas diérias dos
gestores e padronizacdo do processo de atendimento. A empresa L focou na
padronizagéo do processo de venda, definindo o fluxo do processo de atendimento dos
clientes e de melhorias na comunicacdo com seus fornecedores. A empresa P criou
uma gestédo descentralizada da empresaria, criando uma equipe diretiva para avaliar e
tomar as decisfes administrativas com base nos padrdes estabelecidos. As empresas
A, B, F, I, N e O se mantiveram sem alteragbes, mantendo o TO e Tf iguais. Estas
empresas realizaram ac¢oes de padronizacéo de processos e criagdo de novos produtos,
porém ainda ndo estavam com o processo finalizado, ndo colocando em pratica ou nao
finalizando as ac¢Bes dentro do prazo do projeto, ndo impactando em mudancas no
momento da medicdo. A empresa D apresentou declinio em sua operacao devido a
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empresario ter fechado o espaco fisico e estar trabalhando somente com locagéo de
equipamentos e no Tf a nova estrutura ainda ndo possuia 0s processos estabelecidos
€ Seus NOVOS Processos escritos.

Percebe-se que as empresas que conseguiram executar melhorias nos processos
internos e padronizar as suas acdes obtiveram uma melhor performance quando
comparamos com as empresas que no momento ainda ndo tinham encerrado o
processo de implementacéo e padronizagdo dos processos internos.

GESTAO POR INDICADORES

Em relacdo as 16 empresas pesquisadas dentro da dimensao da gestdo das operacdes
segundo as medicfes do radar de inovacdo 8 ndo apresentaram alteracdes, somente
uma obteve declinio e 13 apresentaram evolucdo, sendo respectivamente em
percentual 36,36% sem alteracdo, 4,55% de declinio e 59,09% obtiveram evolu¢do no
indicador da gestéo das operacoes.

Estes valores foram gerados a partir da classificacao inicial e final do radar. No Quadro
3 estdo descritos a medicao inicial (TO) e a medigéo final (Tf) do radar de inovagéao.

Quadro 3: Medicéo inicial (TO) e medicéo final (Tf) dimens&o gestéo por indicadores

Gestao por Indicadores
Nome Ra_tdg d R?‘dar Status
Inicial | Final
1| A 1,00 1,67 Evolucdo
2| B 3,33 3,33 |Semalteracdo
3] C 3,00 3,33 Evolugdo
41 D 3,00 3,67 Evolugdo
5 E 2,33 4,00 Evolucdo
6| F 3,00 4,00 Evolugédo
71 G 2,33 2,67 Evolucéo
8| H 1,67 3,67 Evolugdo
9 | 4,00 4,00 [Sem alteracdo
10 J 3,33 3,67 Evolucdo
11] K 3,00 3,67 Evolugédo
12] L 2,33 4,67 Evolugéo
13| M 3,00 4,67 Evolugdo
14| N 2,33 2,00 Declinio
15| O 2,67 3,33 Evolugédo
16| P 4,33 4,67 Evolugéo

Fonte: Elaborado pelos autores

As empresas que apresentaram maior evolucao foram as empresas E, F, H, L e M, estas
construiram acdes ao longo do projeto para compreender os seus custos, qualidade,
conseguindo melhores préaticas de gestao para gerar informagcdes importantes para a
tomada de decisao, conseguem definir suas metas e indicadores essenciais ao negécio
e monitoram essas informacgodes regularmente. As acdes de padronizacdo do processo
de indicadores chave da empresa L proporcionou que as gestoras analisassem o seu
historico e criassem um planejamento para os proximos meses e para 0 proxXimo ano,
tornando claro os objetivos. A empresa H focou na aplicagdo da metodologia &gil,
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aplicando esta no controle dos projetos, tendo maior controle dos prazos, conseguindo
compreender seus custos, faturamento e controles de entrega dos projetos. Ja as
empresas M e E focaram em acbes de padronizacéo interna para controle dos custos
fixos e variaveis, tendo novos indicadores, estabelecendo metas e intensificando a
comunicacdo dessas metas para a equipe. As empresas B e | se mantiveram sem
alteragcbes, mantendo o TO e Tf iguais. Estas empresas possuem as informagdes em um
sistema da franquia ou da marca, tendo uma comunicacdo padronizada para as metas
e indicadores, ndo tendo assim mudancas significativas nesses aspectos. A empresa N
apresentou declinio em seus indicadores devido ao empresério ter reduzido a equipe e
trocado o ponto fisico de localizacédo e com isso reduzido a sua capacidade de producéo
e no Tf as novas metas e indicadores ainda n&o estavam estabelecidos.

Percebe-se que as empresas que conseguiram definir indicadores e metas, comunicar
estes a equipe e acompanhar os seus resultados obtiveram uma melhor performance
guando comparamos com as empresas que no momento ainda néo tinham definido seus
indicadores e metas ou estavam em um processo de alteracdo destes. Desta forma a
seguir apresenta-se os dados sobre o indicador de produtividade que foi coletado ao
longo da pesquisa.

PRODUTIVIDADE

Ao longo do projeto foi coletado o indicador de produtividade, assim como o radar, o
indicador também é realizado no momento inicial (TO) em abril de 2021 e final (Tf)
setembro de 2021. Abaixo conforme o Quadro 4, onde esta descrito os dados do TO e
para efeito de comparacéo ao lado esta descrito os dados do Tf :

Quadro 4: Dados totais da mensuracdo de TO e Tf

Mensuragdo T0O Mensuragéo TF
Faturamento| Custos Pessoas = Faturamento | Custos Pessoas o
P Mensuragdo TO o Mensuragio T0
Nome Bruteo Variaveis ocupadas Abril2021 Nome Bruto Variaveis ocupadas Abril2021
Abrili2021 | Abrill2021 Abril/2021 Abril/2021 | Abrili2021 Abrili2021

1 A 6218110 | 92.253,00 18 - 1.670,66 || 1 A 108.670,00 | 92 267,00 18 911,28
2 B 20.673.00 | 12.550,00 2 4.061,50 | 2 B 23.219.00 | 12.630.00 2 5.144,50
3 C 12.283,098 7.655,87 1 462811 | 3 C 13.204,82 8.100,78 1 5.104,04
4 D 12.215,67 | 10.299,00 4 47917 || 4 D 3.360,00 335,00 1 3.015,00
5 E 47.434.41 | 16.179.58 7 446498 || § E 55.468.16 | 20.628.00 7 497717
6 F 26.066,50 | 18.437,59 7 1.089,84 | 6 F 40.247,00 | 28.207,00 7 1.720,00
7 G 28.625,00 | 11.806,46 3 5606,18 | 7 G 55.546.20 | 24.541.78 3 10.334,81
8 H 52.425,00 [ 34.912,00 7 250186 |8 H 41.236.00 | 3267200 5 1.712.80
9 | 44.230,00 | 18.367,00 4 6.460,75 | 9 | 46.830.00 | 21.700,00 4 6.2682,50
10 J 37.006.85 9.090,37 4 697912 |10 J 28.025,36 504771 4 551941
11 K 109.490,00 | 59.900,00 3] 5.198,75 |11 K 123.368,93 | 66.147,80 8 7.152,64
12 L 21.245.00 9.063,00 2 6.091.00 |12 L 17.095.10 | 12.443.42 2 2.325,84
13 M 43.148,00 [ 3593511 3 2.404 30 |13 M 38.302 44 | 18.758,24 3 651473
14 N 41.287,70 | 49.249,70 4 1.988,00 (14 N 13.894,40 2.657.15 2 5.618,63
15 0 81.137.18 [ 37.521 41 7 6.230.82 |19 0 76.200.00 | 37.472.42 7 5.532.51
16 P 41202 72 | 29.250,00 17 708,40 |16 P 84 267,00 | 37.348.35 18 2.606,59

Fonte: Elaborado pelos autores

Considerando as 16 empresas pesquisadas, 11 obtiveram evolugdo no indicador de
produtividade e somente 5 obtiveram declinio, conforme o Quadro 5:
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Quadro 5: Comparativo entre o TO e Tf do indicador de produtividade

Comparativo T0 e Tf
Faturamento | Custos Pessoas ”
L Mensuragao T0
Nome Bruto Variaveis ocupadas Abrili2021
Abrill2021 | Abrili2021 Abril/2021
1 A 46.488,90 |- 14,00 - 2.581,94 | Bvolugéo
2 B 2.546,00 |- 380,00 - 1.083,00 | Evolugéo
3 C 020,84 |- 44491 - 475,93 | Evolugéo
4 D 8.865,67 9.964,00 3,00 2.535,83 | Evolugdo
5 E 8.033,75 |- 4.44842 - 512,19 | Evolugéo
6 F 14.180,50 |- 9.769,41 - 630,16 | Evolugéo
7 G 26.921,20 |- 12.735,32 - 4.728,63 | Evolucdo
8 H 11.189,00 2.240,00 2,00 |- 789,06 | Declinio
g I 2600,00 |- 3.313,00 - - 178,25 | Declinio
10 J 8.981,49 3.142,66 - - 1.459,71 | Declinio
1 K 13.878,93 [- 624780 - 953,89 | Bvolugéo
12 L 414990 |- 3.38042 - - 3.765,16 | Declinio
13) M 484556 | 17.176,87 - 4.110,44 | Evolugéo
14 N 27.403,30 | 46.59255 2,00 7.606,63 | Evolugéo
15| 0O 4.937,18 48,99 - - 698,31 | Declinio
16 P 42.974,28 |- 8.098,35 |- 1,00 1.898,20 | Evolugéo

Fonte: Elaborado pelos autores

Em relacdo as empresas que tiveram a maior evolucdo, destacam-se as empresas N,
G, M, A e D. Aempresa N realizou a troca do ponto fisico de localizag¢éo, reduziu o seu
faturamento, mas reduziu significativamente os seus custos variaveis, obtendo uma
importante reducdo do custo de maneira geral, melhorando o seu indicador de
produtividade. A empresa G manteve a sua estrutura e pessoas envolvidas e obteve
uma significativa melhora no faturamento, mantendo 0s custos variaveis menores
conseguiu dobrar a sua produtividade. As acfes que a empresa realizou de
padronizagdo do atendimento, pos-vendas e controle dos custos contribuiram para este
resultado. A empresa M focou em ac¢des de padronizagdo dos processos internos e do
atendimento dos clientes, conseguindo uma importante redug&do nos custos variaveis.
Esta reducéo foi planejada juntamente com o foco de divulgacdo de um novo produto e
servico, conseguindo um aumento expressivo da sua produtividade. A empresa A
desenvolveu acdes de padronizacdo interna de atendimento e de compreensao dos
seus custos, mas ainda ndo haviam sido implementadas em sua totalidade, outro foco
dado pela empresa foi a padronizacdo e gerenciamento do processo de marketing
digital, trazendo maior comunicacgéo e interacdo nas redes sociais. Os custos variaveis
se mantiveram e a empresa obteve um aumento importante do seu faturamento, saindo
de um indicador de produtividade negativo para um resultado positivo. A empresa D
padronizou seus processos internos e decidiu encerrar as atividades de atendimento
presenciais, passando a alugar os equipamentos, desta maneira houve diminuicdo
significativa dos custos, nimero de pessoas e do faturamento, tornando a sua
produtividade maior do que quando havia a estrutura fisica.

Dentre as empresas que tiveram declinio, temos as empresas L, J, H, O e I. A empresa
L aumentou a sua estrutura fisica, se mudando para um local amplo onde as gestoras
pretendem incentivar o comercio dos itens apos o periodo pandémico. Porém,
inicialmente o custo varidvel de manter essa estrutura se torna maior e 0 més de
setembro historicamente € um més de sazonalidade do faturamento, representando
uma queda, assim, houve uma reducdo da produtividade. A empresa J também
acompanha a sazonalidade do faturamento e o més de setembro costuma representar
uma queda no faturamento, mesmo conseguindo reduzir 0s custos variaveis houve uma
queda na produtividade. A empresa H fez mudancas significativas na gestdo dos
projetos de desenvolvimento e optou por fazer uma reducdo na equipe, desta forma
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houve uma diminui¢do no faturamento e no nimero de pessoas ocupadas, reduzindo a
indicador de produtividade. A empresa O manteve a sua estrutura e nimero de pessoas,
tendo os custos variaveis quase inalterados, porém com uma reduc¢do no faturamento
devido a sazonalidade, diminuindo a sua produtividade. A empresa | também realizou
uma mudanca de ponto fisico, indo para um bairro ndo central, percebendo dificuldade
em manter o faturamento do ponto anterior, assim, foram feitas acdes de padronizacao
de processos internos, novos produtos e pos-vendas. O faturamento e o custo variaveis
proximos da sua média, apresentando uma pequena diminuicdo e consequentemente
uma menor produtividade.

ANALISE DO RADAR DA INOVAGAO

Ao final do projeto foram comparados o radar de inovacao aplicado em abril de 2021
com os resultados de setembro de 2021. Para compreender a avaliagdo das dimensdes
do radar e seus impactos de forma geral, no Quadro 6 demonstra-se a classificacao e
sua evolucdo de maneira geral, contemplando todas as dimensdes do radar.

Quadro 6: Classificacdo e evolucdo das empresas por dimenséo do radar

Evolucdo geral das empresas por dimensao
Semalteracdo| Declinio Evolugdo | Total

Gestao por Indicadores 36,36% 4,55% 59,09% 100%
Gestao das Operag0es 54,55% 4,55% 40,91% 100%
Marketing 45,45% 9,09% 45,45% 100%
Praticas Sustentaveis 86,36% 0,00% 13,64% 100%
Praticas Inovacdo 50,00% 0,00% 50,00% 100%
Transformagdo Digital 59,09% 4,55% 36,36% 100%

Totais 55,30% 3,79% 40,91% 100%

Fonte: Elaborado pelos autores

Ao considerar os aspectos que apresentaram evolugdo nos resultados do radar,
conforme a Figura 4 ilustra, 59,09% apresentaram aumento no aspecto referente a
dimensdo da gestdo por indicadores, 50% delas apresentou aumento no aspecto
referente a dimensdo da préatica de inovacgdo, 45,45% na dimensdo do marketing,
40,91% na gestdo das operagbes, 36,36% na dimensdo da transformacédo digital e
13,64% na dimensao das praticas sustentaveis.
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Figura 4: Aspectos que apresentaram evolucdo nos resultados do radar

Evolucdo

Transformacdo Digital -———ss——— 36,36%
Praticas Inovagdo meesss— 50,00%
Praticas Sustentdveis m— 13 64%
Marketing o ——————————————— 45 45%
Gestao das Operacdes me————sssssss— 40,91%
Gestao por Indicadores S 50 09%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Fonte: Elaborada pela autora

Das dimensdes que apresentaram declinio nos resultados do radar, conforme a Figura
5 ilustra, 4,55% apresentaram aumento no aspecto referente a dimenséo da gestédo por
indicadores, 0% delas apresentou aumento no aspecto referente a dimenséo da pratica
de inovacao, 9,09% na dimensao do marketing, 4,55% na gestéo das operacdes, 4,55%
na dimenséo da transformacéao digital e 0% na dimenséo das praticas sustentaveis.

Figura 5: Aspectos que apresentaram declinio nos resultados do radar

Declinio

Transformacdo Digital ~=—————— /] 55%
Praticas Inovacdo = 0,00%
Praticas Sustentaveis = 0,00%
Marketing e O, 09%
Gestao das Operacdes e ————sss /| 55%

Gestao por Indicadores me————————— /] 55%

0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00%

Fonte: Elaborada pela autora

Dentre as dimensdes que permaneceram sem alteracdes nos resultados do radar,
conforme a Figura 6 ilustra, 36,36% se mantiveram no aspecto referente a dimenséo da
gestdo por indicadores, 45,45% na dimensado do marketing,50% delas se mantiveram
no aspecto referente a dimensdo da pratica de inovagédo, 54,55% na gestdo das
operacgoes, 59,09% na dimenséo da transformacéo digital e 86,36% na dimensédo das
praticas sustentaveis.
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Figura 6: Aspectos que permaneceram sem alteracdo nos resultados do radar

Sem alteracao

Transformac3o Digital 59,09%
Praticas Inovagdo 50,00%
Praticas Sustentaveis 86,36%
Marketing 45,45%
Gestao das Operacdes 54,55%
Gestao por Indicadores 36,36%
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Fonte: Elaborada pela autora

Das 16 empresas que participaram do acompanhamento referente a dimensdo da
gestdo das operacdes, conforme a Figura 7 ilustra, 9 (40,91%) delas apresentaram uma
evolucédo, sendo que 12 (54,55%) delas se mantiveram sem alteracdes nas pontuacdes
e somente 1 (4,55%) obtiveram declinio na pontuagédo. Na dimensédo da gestdo por
indicadores, 13 (59,09%) delas apresentaram uma evolugdo, sendo que 8 (36,36%)
delas se mantiveram sem alteragdes nas pontuages e somente 1 (4,55%) obtiveram
declinio na pontuagao.

Figura 7: Evolugéo geral das dimensdes da gestao das operac¢des e por indicadores

Evolucdo Geral - Gestdo das Operacgoes e
Gestdo por Indicadores

Evolucdo 40,91% c9 d9%
Declinio - 1{5555?;
’ (+]
Sem alteracado 36 30% 54,55%
y o

0 2 - 6 8 10 12 14

M Gestao das Operacdes M Gestao por Indicadores

Fonte: Elaborada pela autora

Desta forma, as empresas que apresentaram evolucdo no periodo uniram as praticas
de inovacéo, gestdo das operacoes e a gestédo de indicadores, tento estes com a maior
pontuacédo do redar desenvolvidas nestas dimensoes.

IMPACTO DAS PRINCIPAIS ACOES IMPLEMENTADAS

Durante o desenvolvimento do projeto as 16 empresas desenvolveram diversas acoes,
sendo que os temas centrais trabalhados focaram em duas dimensdes principais, tendo
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94% das acbes focadas em processos internos e 6% em inovacdo em produtos e
servicos. Assim, foram desenvolvidas 128 a¢des, tendo como concluidas 92, 31 ainda
estavam em andamento, zero suspensas e somente 5 ndo tinham sido iniciadas. Destas
acles, 69% em melhorias nos processos internos, 6% no sistema para 0S processos
internos, 13% em novos produtos e servicos, 6% em gestdo financeiras e 6% em
capacitacdo da equipe.

As acdes de inovacao de processo contemplaram processos internos de atendimento,
financeiro, pés-vendas e organizagdo das tarefas gerais. As acdes de sistema para
processos internos contemplaram adocdo de ferramentas de gestdo de tarefas e
implementacdo de ferramentas de gestdo de projetos. O desenvolvimento de novos
produtos e servigos focaram em trazer novas opgdes e complementos para as opcgoes
ja existentes para os clientes. As acfes de gestéo financeira contemplaram a previsao
e compreensao dos custos, separando-os em fixo e variaveis. Houve o desenvolvimento
de metas e indicadores conforme as necessidades de cada empresa unindo acfes para
o desenvolvimento de equipes mais autdnomas, com o treinamento de processos
internos, desenvolvimento de equipe diretiva e pesquisa de clima interno.

CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como principal objetivo compreender como as dimensdes e praticas
da gestdo de operacdes e gestao por indicadores podem auxiliar as micro e pequenas
empresas do segmento de servicos e comércio localizadas na regido metropolitana de
Porto Alegre a superar os desafios impostos pela pandemia da COVID-19 e entende-se
gue o mesmo foi atingido. Nota-se que as micro e pequenas empresas apresentam
problemas e dificuldades semelhantes, tendo como foco nas suas solugées a gestédo de
processos e utilizando a gestdo de indicadores para mensurar 0s seus resultados e
avaliar a sua estratégia. Sabe-se que o crescimento é resultante da melhor coordenacao
de recursos e de capacidades das empresas, que utilizam seus estoques desses
recursos para promover o crescimento (Coad et al.,, 2013). Desta forma, o projeto
buscou desenvolver acdes que ajudassem as micro e pequenas empresas a impulsionar
a retomada dos resultados financeiros e operacionais no atual momento de crise
provocado pela pandemia da COVID-19 e também que pudesse contribuir para a
permanéncia dessas organiza¢des no mercado em que atuam.

A partir dos dados analisados das medi¢des do radar e das a¢gfes executadas conclui-
se gue as empresas que apresentaram evolu¢do no periodo uniram as préaticas de
inovacgdo, gestado das operacdes e a gestdo de indicadores, tento estes com a maior
pontuacgdo do radar desenvolvidas nestas dimensdes e tendo o maior nimero de ac¢des
concluidas durante o projeto. Ou seja, a falta de um bom planejamento estratégico e
boas praticas de gestdo de inovacao, alinhadas aos valores, cultura organizacional e
organizacao das tarefas, limitam muito o potencial de inovacdo nestas empresas.

Entende-se que a participacdo das empresas no programa foi importante para expandir
o seu conhecimento sobre a gestdo da inovacgédo, ferramentas disponiveis e como a
aplicacdo da metodologia contribui na reducdo dos custos, aumento da produtividade e
da capacidade das pequenas empresas gerarem novos processos, produtos e servicos
dentro do cenério que estdo inseridas. Desta forma, o Sebrae desempenhou papel
relevante ao elaborar o projeto com uma metodologia &agil e adaptada ao contexto dos
pequenos negocios, considerando os principais de maior dificuldade e como estes
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poderiam ser minimizados. Ainda como recomendacdo e sugestdo para trabalhos
futuros coloca-se a abrangéncia da pesquisa para o setor industrial, podendo ser
aplicado com uma amostra maior de empresa e segmentos, analisando se ha diferentes
resultados entre os setores.
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