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RESUMO: A presente pesquisa teve como objetivo avaliar o impacto do mapeamento de
processos no desempenho dos processos internos e no aumento da produtividade das micro e
pequenas empresas da regido metropolitana de Porto Alegre que participaram do ciclo 1 do
Programa ALI. O programa é projeto de incentivo a inovacéo promovido pelo SEBRAE, através
do Programa Brasil Mais. A amostra de empresas pesquisadas foi atendida pela Agente Local
de Inovacao, na edi¢do 2021 e 2022 do programa, no periodo de margo a junho de 2021. Na
metodologia do ALl, o tema Gestdo de Processos, esta inserido na dimensdo Gestdo de
Operacdes do Radar de Inovacdo do ALI. A pesquisa realizada foi de natureza aplicada, com
uma abordagem qualitativa e quantitativa e com carater exploratério e descritivo. No que tange
aos procedimentos foi pesquisa de campo. Quanto aos procedimentos metodolégicos, foram
considerados os indicadores de produtividade mensurados durante o Programa ALl e a
Ferramenta do Radar da Inovacdo. Como principais resultados, pode se afirmar que a aplicagéo
do mapeamento de processos contribuiu parcialmente com a melhoria dos processos internos e
aumento da produtividade das empresas do estudo.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacao; Produtividade; Radar da Inovacgéo; Pequenas Empresas;
Gestéo de operagdes; Gestao por Processo.

ABSTRACT: The present research aimed to evaluate the impact of process mapping on the
performance of internal processes and the increase in productivity of micro and small companies
in the metropolitan region of Porto Alegre that participated in cycle 1 of the ALI Program. The
program is a project to encourage innovation promoted by SEBRAE, through the ‘Programa Brasil
Mais’. The sample of companies surveyed was attended by the Local Innovation Agent, in the
2021 and 2022 edition of the program, from March to June 2021. In the ALl methodology, the
theme Process Management is inserted in the Operations Management dimension of the ALI
Innovation Radar. The research was of an applied nature, with a qualitative e quantitative
approach and an exploratory and descriptive character. Regarding the procedures, it was field
research. As for the methodological procedures, the productivity indicators measured during the
ALI Program and the Innovation Radar Tool were considered. As main results, it can be stated
that the application of process mapping contributed partially to the improvement of internal
processes and increased productivity of the companies in the study.

KEYWORDS: Innovation; Productivity; Innovation Radar; Small Business; Operations
Management; Process Management.
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1. INTRODUCAO

A competitividade empresarial ocorre quando empresas competem entre si para
conquistar ou manter mercado, podendo ser considerada a habilidade de uma
organizacao ter mais sucesso do que a concorréncia, no cumprimento da sua missao
(GOLDCOOPER, 2020). H& muito tempo a competividade vem sendo tema de
discussdo entre as empresas brasileiras, 0 que parece se intensificar cada vez mais,
devido a pandemia da COVID-19 (SIQUEIRA, 2021).

De maneira geral, as empresas sentiram muito os efeitos da pandemia da COVID-19 e,
de modo ainda mais sensivel, as empresas pequenas foram mais impactadas
(STANGHERLIN, 2020). Para conseguirem ser competitivas no mercado, cada vez
mais torna-se necessario para as empresas serem eficientemente produtivas. A
produtividade é um grande desafio enfrentado pelas empresas atualmente, pois a
organizacao tornando-se mais produtiva, conseguentemente se torna mais competitiva
em seu mercado de atuagdo (INMAIL, 2020).

Uma adequada estratégia que as micro e pequenas empresas podem adotar para
sobreviver no mercado, buscar crescimento e aumentar a produtividade é a gestdo por
processos. A gestdo por processos, facilita a identificagdo de possibilidades de
investimentos e de automacéo de etapas, o que se reflete nos recursos humanos e
contribui para o aumento da produtividade (TEIXEIRA, 2019).

Na realizagdo da consultoria do Programa ALl sdo trabalhadas dimensdes que
possibilitam a medi¢do do grau de inovagdo em que cada empresa diagnosticada pelo
agente se encontra (SEBRAE, 2020). Uma das dimensdes € a Gestdo das Operacdes
gue serve para avaliar os temas: operacdo enxuta, cultura de alta performance e gestao
por processos. Este Ultimo tema sera o mais explorado no presente artigo.

Nesse sentido, esta pesquisa teve como objetivo geral avaliar o impacto do
mapeamento de processos na melhoria dos processos internos e no reflexo no aumento
da produtividade das micro e pequenas empresas participantes do programa ALIl. A
andlise foi feita a partir do Radar de Inovacao, principalmente no que se refere a Gestédo
de Operagbes e Gestao por Indicadores.

O presente artigo foi estruturado em cinco sec¢des. Na primeira se¢édo é apresentada a
introducdo e o contexto da pesquisa. Na segunda secdo, descreve-se o referencial
tedrico que contribuiu para a analise desta pesquisa. A metodologia da pesquisa e seus
procedimentos metodoldgicos s@o descritos na terceira segdo. Na quarta secao,
descreve-se a anadlise e discussdes dos resultados da pesquisa. Por fim, na quinta
secao apresenta-se as conclusdes do estudo.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo apresenta-se a fundamentacdo tedrica que serviu de base para
desenvolvimento desta pesquisa, a qual € composta pelos temas; Inovagéo, Programa
ALI, Radar de Inovacéo e Gestédo por Processos.
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2.1. INOVACAO

A inovacdo ja recebeu diversos conceitos ao longo dos anos, sendo considerada
inicialmente como algo totalmente novo, cenario que foi modificando para que fossem
inseridas neste contexto também as melhorias de produtos ou processos. A inovagao
compreende todas as atividades relacionadas aos processos de gerenciamento de
ideias, fabricacdo e marketing de produtos novos ou aperfeicoados ou a geracdo de
novas tecnologias e equipamentos (TROTT, 2012).

Considerando as dificuldades enfrentadas pelas empresas para se manterem no
mercado, cada vez mais se faz necessario buscar alternativas para se destacar perante
a concorréncia e conquistar os clientes. Seguindo nesta linha, a inovacdo é uma saida
para que as empresas, principalmente as micro e pequenas sobrevivam e visem o
crescimento. Conforme Paulla (2015) a inovacdo em micro e pequenas empresas é
gerada através de acdes simples, de desenvolvimento préprio, compra de
equipamentos novos ou implantacdo de préaticas para promover a inovagéo na empresa.

Para vencer os momentos de crise, como a crise provocada pela COVID-19, é essencial
que as empresas busquem inovar em seus negoécios, na tentativa de sofrerem menos
os reflexos da pandemia e se manterem no mercado. A inovacdo € uma aliada
importante neste momento de crise econémica, pois suas ferramentas podem ajudar a
reduzir o impacto do coronavirus no desempenho das empresas (ABREU, 2020).

2.2.PROGRAMA ALI

Agentes Locais de Inovagdo (ALI) é um projeto do Servigo Brasileiro de Apoio as
Pequenas Empresas (SEBRAE) voltado para as micro e pequenas empresas e que tem
como objetivo incentivar a préatica da inovacdo e melhorar a produtividade. Trata-se de
um programa subsidiado pelo SEBREAE, aplicado nacionalmente e executado por um
Agente Local de Inovacdo. O Agente Local € um bolsista de inovacdo do CNPQ que
utilizacéo de ferramentas de baixo custo e alto impacto para aplicagéo de a¢des simples
e rapidas de melhoria. O programa ALl ja existe desde 2008, e sua edicao atual iniciada
em 2020, faz parte do Programa Brasil Mais, em parceria com o Ministério da Economia
e com o CNPQ (SEBRAE RS, 2020).

Podem patrticipar do programa, micro e pequenas empresas devidamente formalizadas,
com faturamento que nao ultrapasse R$4.800.000,00 ao ano, podendo ser da Industria,
do Comeércio ou de Servigos. A jornada (Figura 1) inicia com 0 empresério acessando o
link do Programa BRASIL MAIS (www.gov.br/brasilmais) e respondendo as perguntas
do autodiagndstico inicial. Depois disso é necessario aguardar o contato feito pelos
agentes de inovacéo, que recebem as listas de empresas inscritas e aptas para receber
0 ALI em suas empresas (SEBRAE RS, 2020).
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Figura 1. Jornada da Inovacéo
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Fonte: SEBRAE (2020)

O programa € dividido em quatro grandes etapas, aplicadas mediante cronograma
de encontros combinados junto com cada cliente (SEBRAE, 2020):

Problema: encontro 1 (individual) para apresentacdo do programa ao
empresario, assinatura do termo de adesdo e aplicacdo do Radar de
Inovacgao; encontro 2 (coletivo) para tratar de inovacao e indicadores,
temas importantes para a participagdo das empresas no projeto e
encontro 3 (individual), para o levantamento das dificuldades da empresa
e priorizacao do problema mais urgente a ser resolvido, por impactar na
produtividade;

Solucéo: encontro 4 (coletivo) para orientar os clientes quanto ao prototipo
e, assim, trabalharem seus problemas a serem priorizados; atividade do
empresario para desenvolvimento do protétipo e encontro 5 (individual)
para acompanhamento da solug¢éo do problema priorizado;

Implantacdo: encontro 6 (individual) para a validacdo do protoétipo e
medicao TO;

Avaliacdo: encontro 7 (individual) para implementacdo do prototipo;
encontro 8 (coletivo) sobre boas praticas entre o grupo e encerramento
do programa; e encontro 9 (individual) trés meses ap0s 0 encerramento

da consultoria, para reaplicacdo do Radar de Inovacao e medicao Tf.



526

2.3.RADAR DE INOVACAO E GESTAO POR PROCESSO

Para realizar os trabalhos do programa ALI, os agentes sao orientados a utilizar no inicio
das consultorias uma ferramenta que auxilia na medi¢édo do grau de inovagao ao qual a
empresa se encontra, como forma de nortear o agente e o empresario na identificacao
dos problemas e definicdo de a¢des a serem colocadas em préatica. A mesma ferramenta
€ aplicada também no final da consultoria, encontro 9, como forma de fazer um
comparativo das duas andlises (SEBRAE, 2020).

O objetivo da aplicacado do Radar de Inovagédo do ALI é demonstrar ao empresario 0s
pontos fortes e fracos de sua empresa, bem como as oportunidades de melhoria que
podem ser implantadas. Este Radar € composto por 6 dimensdes e 18 temas, sendo
cada dimens&o estruturada com base em uma pergunta inicial, apresentada pelo agente
ao final de cada um dos temas, guiando as analises e trazendo cenarios possiveis para
que o empresério identifique a situacdo da sua empresa (SEBRAE, 2020).

Os processos sao as atividades que ocorrem dentro da empresa, envolvendo métodos,
informacdes, pessoas e maquinas para que sejam gerados os produtos e 0S servigcos
da organizacdo. Processos sdo compostos pelo conjunto de tarefas inter-relacionadas
ou interativas capazes de transformar insumos (entradas) em produtos ou servigos
(saidas) (FNQ, 2014). Para uma empresa existir e ter um bom desempenho, precisa ter
processos definidos adequadamente, o que possibilita a existéncia de um produto ou
servico e que torna a gestado por processos fundamental para o sucesso dos negacios.
(PUCPR, 2020).

3. METODOLOGIA DE PESQUISA E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi de natureza aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para aplicagédo
pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos e envolve verdades e interesses
locais (GERHARDT E SILVEIRA, 2009). Trata-se de um estudo com um grupo de
empresas da regido metropolitana de Porto Alegre, participantes do ciclo 1 do Programa
ALI edicdo 2021/ 2022. No que se refere a abordagem, esta pesquisa se caracteriza
como quantitativa, pois considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa
traduzir em numeros opinides e informagdes para classifica-las e analisa-las (SILVA,
2005). Esta pesquisa também é qualitativa pois conforme Gerhardt e Silveira (2009), ela
nao se preocupa com representatividade numérica, mas sim com o aprofundamento da
compreensdo de uma organizacao.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é exploratdria, pois conforme Prodanov (2013), tem
como finalidade proporcionar mais informacdes sobre o assunto, pelo carater
investigativo do estudo, avaliando as empresas que fazem parte da amostra para uma
analise mais ampla e sera descritiva porque ird descrever fatos e caracteristicas do
grupo de empresas. Conforme Prodanov (2013), a pesquisa descritiva visa descrever
as caracteristicas de determinada populacdo, fenbmeno ou o estabelecimento de
relagdes entre variaveis.

No que tange ao procedimento técnico utilizado, foi uma pesquisa de campo. Segundo
Gil (2007), a pesquisa de campo se caracteriza pelo envolvimento dos pesquisadores e
dos pesquisados pois trata-se de um relato feito em campo, durante um programa de
acompanhamento de empresas por periodo determinado, com cronograma de
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realizacao das etapas para o estimulo a inovacéo nas organizacdes. A metodologia da
pesquisa esta ilustrada na Figura 2:

Figura 2: Tipo de pesquisa aplicada no trabalho
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022)

Esta pesquisa foi elaborada a partir dos resultados da execugéo do ciclo 1 do
programa ALI, no periodo de marc¢o a junho de 2021. O ciclo de trabalho iniciou com 22
empresas, porém ao longo dos encontros, 3 clientes desistiram do programa, restando
19 que foram até o final das etapas incluindo a apresentacdo dos indicadores.
Entretanto, no encontro 9, que foi realizado em outubro de 2021, 5 empresas nao
apresentaram os indicadores para a medicdo Tf, 0 que reduziu o conjunto de MPEs a
ser consideradas neste estudo para 14, conforme demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1. Empresas estudadas.

Empresas que | Empresas | Empresas | Empresas Total de
iniciaramo | desistente que que ndo | empresas que
programa ALI | s do Ciclo |apresentar |apresentar | participaramdo
—Ciclo 1 1 amo TO [ amo Tf | ciclo completo
22 3 19 5 14

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Para realizacdo desse trabalho com as MPEs, foram utilizadas ferramentas
como: Radar de Inovacdo, Jamboard (ferramenta do Google), guias, videos e
apresentacfes do programa. A metodologia aplicada em cada etapa e encontro junto
as MPEs totalizam 9 reunifes, sendo 6 individuais e 3 coletivas. Também serviram de
base para a realizacdo do estudo os relatos dos clientes e as andlises realizadas pela
agente durante os encontros individuais e coletivos, além das demais comunicagdes
necessarias para o andamento da consultoria, como e-mails, ligages telefénicas e
contatos via WhatsApp, referente as empresas do ciclo analisado.



528

O Programa ALI inicia com o encontro 1, no qual o agente local de inovacao
apresenta a jornada, detalhando todas as etapas, ferramentas a serem utilizadas e a
importancia da participacdo do empresario. Estando de acordo e tendo demonstrado
real interesse em entrar no ciclo, o cliente recebe o termo de adeséo, cujas informacbes
séo todas detalhadas pelo agente durante a reunido, para assinar digitalmente e ser
considerado oficialmente participante do programa. Ainda no mesmo encontro, o agente
aplica o Radar de Inovagéo, fazendo as 18 perguntas que se referem as 6 dimensdes e
aos 18 temas a serem diagnosticados na empresa (Figura 3).

Figura 3. Composic¢do do Radar de Inovacéo.
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Fonte: SEBRAE (2020).

O encontro 2 é coletivo, no qual a agente convoca 0s clientes para participacao
em duas turmas, uma para quem tem disponibilidade na parte da manha e outra para
quem pode participar a noite, proporcionando que todos os convocados participem.
Neste evento, sdo explanados os temas: indicadores e inovagao.

No encontro 3, realiza-se a devolutiva do Radar de Inovacdo, aplicado no
primeiro encontro, e séo identificados os maiores problemas da empresa, para
posteriormente elaborar o plano de acgdo. Nesta reunido também € dedicado um
momento para ouvir 0 empresario com suas percep¢des de problemas ou de
oportunidades de mercado que quer aproveitar. Nesse momento é gerado o Jamboard,
com os problemas, suas classificagbes quanto ao impacto nos custos e no faturamento,
a identificacdo do problema priorizado e o plano de agédo para os problemas
considerados menos urgentes de solugao.

O encontro 4 também é coletivo e é sobre o tema “protétipo”, esclarecendo o que
diz a metodologia do ALl para esta atividade e fornecendo material em formato PDF
para auxilio do empreséario durante os trabalhos com os prototipos. Finalizado o
encontro 4, os empresarios ganham um tempo para que possam trabalhar em seus
protétipos de solugdo para seus problemas priorizados, a chamada “atividade do
empresario”. O quinto encontro serve para fazer contato com o cliente e verificar como
esta o desenvolvimento do protétipo, se ele manteve o problema priorizado selecionado
no terceiro encontro ou se mudou (0 que é comum acontecer apds o encontro 4), se ja
testou o protétipo e se tem ajustes para fazer e revisar o plano de acées.
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No sexto encontro é acompanhado o desenvolvimento do protétipo (como esta
e se ja foram concluidos os testes). Também é o momento de solicitar a medi¢do TO do
més conforme orientacdes de cada ciclo para os resultados de faturamento, custos
variaveis e pessoas ocupadas, que, por sua vez, serao insumos para a geracao do
indicador de produtividade e para revisar o plano de acdes.

Chegando ao encontro 7, deve ser feita a conferéncia do prot6tipo, isto é, se ja esta
devidamente testado, ajustado, validado e checar o plano de acfes. O encontro 8, o
ultimo encontro coletivo da jornada, € o encerramento oficial do programa com o grupo,
abordando boas praticas entre as empresas participantes. Trés meses apds o oitavo
encontro, o agente realiza 0 nono encontro para reaplicar o Radar de Inovacao e, assim,
fazer um comparativo com o primeiro Radar, aplicado no encontro 1. Nesse momento
sdo solicitados dados da empresa que sirvam de insumo para gerar o indicador de
produtividade: faturamento, custos varidveis e pessoas ocupadas.

4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta pesquisa foi elaborada a partir da amostra de 14 empresas que participaram do
primeiro ciclo da edicdo 2021/2022 do programa ALI. As empresas cumpriram todas as
quatro etapas, fornecendo as informagdes para aplicacdo do Radar inicial e do Radar
final, as duas medi¢cGes requeridas de indicadores, o TO e o Tf, possibilitando um
comparativo da produtividade e do grau de inovagdo da empresa nos dois periodos.

A maioria das empresas estudadas pertence ao setor de servicos (50%), seguida do
setor industrial (28,6%) e do setor de comércio (21,4%). No que se refere a localizacao,
a maior parte das empresas estudadas esta situada na cidade de Porto Alegre (42,9%),
Cachoeirinha (35,7%) e Gravatai (14,3%), conforme apresenta o Quadro 2.

Quadro 2: Empresas estudadas.

Empresa Setor Cidade
EMPRESA A Industria POA
EMPRESA B Industria Cachoeirinha
EMPRESA C Servigos Gravatai
EMPRESA D Servigos Alvorada
EMPRESA E Servigos Gravatai
EMPRESA F Comércio Cachoeirinha
EMPRESA G Servicos POA
EMPRESA H Comércio POA
EMPRESA | Industria POA
EMPRESA J Servicos Cachoeirinha
EMPRESA L Industria Cachoeirinha
EMPRESA M Servigcos POA
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EMPRESA N Servicos POA

EMPRESA O Comércio Cachoeirinha

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

4.1. DIMENSOES TRABALHADAS NOS PROTOTIPOS

Ao analisar os problemas priorizados dos clientes e classifica-los de acordo com
a dimensado correspondente no radar, constatou-se que a maior parte das empresas
estudadas trabalharam a Gestdo de Operacdes, representando 57,1%, seguida da
Inovacao com 35,7% e, por ultimo, o Marketing com 7,1%, conforme pode ser verificado
no Quadro 3. O fato da maioria das empresas da amostra terem identificado mais
dificuldades relacionadas a Gestdo de Operacdes justifica a realizacdo desta pesquisa,
pois esta demostrou ser uma fragilidade na amostra. Cabe destacar que esses dados
nao consideram as empresas descartadas da amostra por ndo terem apresentado o Tf,
ou seja, 0 numero de empresas que trabalharam esta mesma dimensao pode ter sido
ainda maior.

Quadro 3: Dimens8es dos problemas priorizados.

Dimensao Protétipo Quantidade de empresas % de empresas
Gestéo de Operacdes 8 57,1%
Inovacao 5 35,7%
Marketing 1 7,1%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

4.1.1. DIMENSAO GESTAO DE OPERACOES

As oito empresas que trabalharam a dimensdo Gestdo de Operagdes tinham
dificuldades em sua rotina nos processos internos como a divisdo informal das tarefas
da equipe e dos sbécios que atuam no processo, a falta de definicdo do fluxo de
atividades, a falta de controle de realizacdo das tarefas e a falta de capacitacdo e
acompanhamento de pessoas para realizarem as atividades. Como ideias de solugdes
para estes problemas priorizados foram trabalhadas as ferramentas de auxilio a
padronizagdo de seus processos principais e de apoio como, por exemplo, 0s
fluxogramas, listas de atividades das pessoas, criagdo de planilhas para registro e
controle de projetos e atividades, formalizagdo do setor comercial, revisdo dos custos
operacionais, capacitacdo da equipe parceira e revisao de preco de venda.

Ao analisar os indicadores destas empresas constatou-se que 62,5%
apresentaram aumento no faturamento no Tf, conforme informacdes no Quadro 4.

A Empresa D trabalhou a Gestéo de Operagfes e apresentou o maior aumento
de faturamento da amostra estudada, com 112,77%, tendo executado acdes de
organizacdo das atividades das pessoas, mediante a construcdo de fluxogramas,
planilhas de controle e listas de atividades. Esta empresa apostou bastante na gestédo
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dos processos, sendo que no encontro 9, foi externado que desde o més de setembro
estavam revisando as ferramentas implantadas na consultoria, a fim de torn-las cada
vez mais parte da rotina da empresa. Esta empresa € bem pequena, sendo composta
apenas do proprietario, que viaja bastante realizando visitas comerciais e um
funcionario, responsavel principalmente pela parte administrativa, que estava ha poucos
meses na empresa quando iniciou o programa. Segundo a empresa, havia mais um
funcionério que precisou ser desligado em fun¢éo da pandemia que os obrigou a fechar
as portas por certo periodo. Havia muitas dificuldades na rotina da empresa, como
atrasos na realizacdo de atividades, cancelamentos e demora na emissdo de notas
fiscais, 0 que atrasava também os recebimentos, falta de controle de orcamentos e
pedidos, entre outras situagdes.

A agente de inovacdao trabalhou na organizacéao das atividades, iniciando por um
fluxograma que mostrasse de forma pratica o funcionamento do processo principal e
todas as etapas envolvidas, e, na sequéncia, foram criadas planilhas de controle de
or¢camentos, atividades e financeiro para melhorar o gerenciamento da empresa e evitar
falhas e atrasos.

Representando o segundo maior aumento de faturamento da amostra, com
indice de 41,46%, a Empresa J também trabalhou a dimensédo Gestao de Operacées.
Esta empresa, por sua vez, tinha a necessidade de melhorar o seu controle de projetos,
para garantir que os projetos dos clientes seriam atendidos dentro dos prazos e que
todas as etapas seriam realizadas. A gestora relatou no inicio da consultoria que
precisava de algum recurso que lhe ajudasse de forma pratica a monitorar os projetos
€ que se adaptasse ao seu processo, ja tendo testado outros métodos, incluindo
sistemas que nao Ihe atenderam e estava recentemente tentando usar o Excel. A agente
auxiliou na melhoria desta planilha, com a inclusdo de férmulas que facilitassem o
controle dos prazos. A gestora validou as melhorias e implantou a planilha, tendo
relatado, ainda durante a consultoria e no encontro 9, que o recurso a atendeu muito
bem. A empreséria informou que perdia muito tempo para poder gerenciar o andamento
dos projetos e, que com a planilha, esse processo ficou mais pratico.

Quadro 4: Indicador de Faturamento.

I e e
abril /2021 setembro /2021 setembro (%)
EMPRESA A |R$ 269.325,00 R$ 292.855,93 R$ 23.530,93 8,74%
EMPRESAB |R$ 422.825,00 R$ 475.260,73 R$ 52.435,73 12,40%
EMPRESA C |R$8.863,40 R$ 10.914,00 R$ 2.050,60 23,14%
EMPRESA D |R$ 28.200,00 R$ 60.000,00 R$ 31.800,00 112,77%
EMPRESAE |R$2.248,00 R$ 4.328,00 R$ 2.080,00 92,53%
EMPRESAF |R$ 12.500,00 R$ 4.200,00 -R$ 8.300,00 -66,40%
EMPRESA G |- R$ 1.358,00 R$ 1.358,00 -
EMPRESAH |R$224.413,58 R$ 274.398,00 R$ 49.984,42 22,27%
EMPRESA | R$ 82.157,39 R$ 113.463,02 R$ 31.305,63 38,10%
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EMPRESAJ |R$22.097,20 R$ 31.257,90 R$ 9.160,70 41,46%
EMPRESAL |R$585.975,59 R$ 515.486,82 -R$ 70.488,77 -12,03%
EMPRESAM |R$ 70.042,98 R$ 58.450,00 -R$ 11.592,98 -16,55%
EMPRESAN |R$87.111,53 R$ 79.921,31 -R$ 7.190,22 -8,25%

EMPRESA O |R$ 7.566,12 R$ 1.116,00 -R$ 6.450,12 -85,25%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

4.1.2. DIMENSAO GESTAO DE OPERACOES

Ao analisar as empresas que trabalharam as demais dimensdes, percebe-se que
35,7%, trabalharam a dimensdo Inovacdo, conforme o Quadro 3. As empresas
desenvolveram novos produtos para oferecer ao mercado ou atender uma necessidade
do seu cliente. Foram criados: sirene para espantar passaros das plantagdes, e-book,
painel de identificacdo magnético, alteragdo no acabamento de pegas, inclusédo de
cursos online no e-commerce. Foram trabalhados seus prot6tipos e submetidos a
andlise de uma amostra de clientes, sendo que a maioria fez todas as etapas e validou
0 produto, uma empresa ndo conseguiu cumprir todas as etapas por dificuldades nos
testes e outra empresa fez todo o processo do protétipo, mas ndo langou o produto,
deixando-o em stand by, como um produto aprovado para ser oferecido na retomada do
mercado apds a pandemia.

E, por fim, a Unica empresa da amostra que trabalhou a dimensao marketing
apresentou o indicador de faturamento zerado na medi¢do TO, devido as dificuldades
que estava enfrentando para vender seus produtos. Esta empresa tem uma histéria
bonita dentro do Programa ALI, pois ela agiu na contraméo da atuacdo das empresas
durante a pandemia. No inicio da consultoria estava atuando somente com e-commerce,
gue nédo era dela, oferecendo seus produtos num espagco virtual disponibilizado para um
grupo de empresas. Mas com o tempo a empresa foi percebendo que seu produto tinha
pouca visibilidade utilizando somente este canal de vendas. Entdo, seu prototipo foi
passar a oferecer os seus produtos em lojas fisicas, isto €, enquanto muitas empresas
estavam passando a vender na internet, a empresa em questdo estava passando a
vender mais fisicamente. Além disso, ela era um “braco” de uma outra empresa, pois
tinha dificuldades de andar com as préprias pernas devido ao baixissimo faturamento
gue possuia.

Com a participagdo no Programa ALl e com a participacdo nas reunides com a
agente, a empresaria motivou-se a criar um CNPJ somente para a venda de seus
produtos e, nesse momento, descobriu que as taxas para abertura de empresas
estavam sendo facilitadas pelos 6rgdos publicos em fungdo da pandemia, o que
possibilitou que a empreséria realizasse seu sonho.

Ao final do ALI, a empreséria estava com seus produtos expostos em duas lojas
fisicas parceiras, participando de varias feiras, que estavam retomando aos poucos, e
estava gradativamente aumentando seu faturamento, tendo inclusive apresentado
indicador de faturamento na medicéo Tf.
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4.2.RESULTADOS DO RADAR DE INOVACAO

O Radar de Inovacao foi aplicado nas empresas da amostra desta pesquisa no
encontro 1 e reaplicado no encontro 9. Algumas MPEs melhoraram seu nivel de
maturidade, o que refletiu na melhoria dos seus indicadores de faturamento e
produtividade.

Também foram percebidas mudancas no posicionamento dos empresarios, pois
mesmo aqueles que ndo alcancaram melhores resultados quantitativos durante o
programa, apresentaram mudanca de postura, tornando-se mais “gestores” do seu
negoécio, preocupando-se mais com seus processos, clientes, equipe e motivados a
manter as a¢bes que foram colocadas em prética e finalizar aquelas que ficaram néo
iniciadas ou em andamento. Alguns chegaram a relatar que seguirdo as orientacoes
recebidas pela agente de inovagdo, mesmo apoés o final da consultoria. Muitos deles,
demonstraram em seus relatos que vao seguir todas as orientacdes recebidas e
continuar o processo de melhorias mesmo apoés o final do programa, tendo externado
esse sentimento nas reunides finais, especialmente nos encontros 8 e 9.

Quadro 5: Comparativo Radar de Inovagéo.

Nome Empresa Opfizgzga(io) ng;zsa;”:) Variagdo % | Inovacéo (TO) [ Inovagéo (TF) | Variacéo % Ma;l;g;u ng Man;_l;z? ng Vaz:gao
Empresa A 367 3,67 0,00% 2,67 2,67 0,00% 3,00 3,00 0,00%
Empresa B 2,67 2,67 0,00% 4,67 4,67 0,00% 4,00 4,00 0,00%
Empresa C 2,67 2,67 0,00% 3,00 2,33 -22,33% 3,33 2,67 -19,82%
Empresa D 3,67 333 -9,26% 3,67 333 -9,26% 3,33 333 0,00%
Empresa E 3,00 333 11,00% 3,00 2,33 -22,33% 3,33 3,00 -9,91%
Empresa F 1,67 1,67 0,00% 1,33 1,33 0,00% 2,00 2,00 0,00%
Empresa G 2,67 2,67 0,00% 3,00 3,00 0,00% 2,67 2,33 -12,73%
Empresa H 2,67 2,67 0,00% 433 3,67 -15,24% 2,67 2,33 -12,73%
Empresa | 3,00 3,00 0,00% 2,00 1,67 -16,50% 2,33 2,33 0,00%
EmpresaJ 333 4,00 20,12% 3,67 2,67 -27,25% 333 333 0,00%
Empresa L 2,67 3,00 12,36% 3,67 3,67 0,00% 2,33 2,33 0,00%
Empresa M 1,67 1,67 0,00% 3,67 3,67 0,00% 2,00 2,00 0,00%
Empresa N 2,67 2,67 0,00% 2,33 1,67 -28,33% 4,00 3,00 -25,00%
Empresa O 3,67 3,67 0,00% 4,67 5,00 7,07% 4,00 4,00 0,00%

Média 2,84 291 2,44% 3,26 2,98 -9,58% 3,02 2,83 -5,73%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Ao comparar o Radar Inicial e o Radar Final da amostra (Quadro 5), percebe-se

que houve variagfes. A agente percebeu diferencas quanto ao engajamento de Varios
clientes, bem como relatos deles em reunifes sobre sua satisfagdo com o programa,
com a metodologia e com os resultados das mudancas percebidos durante e apés a
consultoria. Algumas alteragdes entre o radar inicial e o final se destacaram porque as
acOes destas empresas influenciaram no grau de maturidade e, por isso, séo trazidas
agui para discussao.

A Empresa C teve variacao positiva na dimenséo Inovacao porgue trabalhou seu
protétipo, que foi um E-book enviado gratuitamente aos clientes e potenciais clientes,
que possibilitou ao empresario criar um banco com novos leads para oferecer,
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posteriormente, seus servicos e produtos, visto que a ideia é criar um curso que possa
ser vendido. A inovacdo também ocorreu nos processos, pois foram feitas varias
mudancas oriundas da reflexdo durante o Programa ALl. A mudanca de mentalidade do
empresario o fez contratar uma estagiaria para dividir suas atividades administrativas,
pois percebeu que precisava de mais tempo para cuidar da gestdo. Ele também
terceirizou o marketing para uma profissional especialista na area, buscando, assim,
melhorar a visibilidade nas redes sociais e alcancar mais clientes, acdo que refletiu na
evolucdo do Marketing no Radar.

A empresa E desenvolveu um novo produto, que explica a evolucdo da inovagéao,
mas acabou ndo lancando-o, deixando aprovado para divulgacdo apos o término da
pandemia por entender que nagquele momento o mercado ndo o aceitaria com bons
olhos, considerando que ele é mais caro que seu produto atual e porque pode ser um
produto de muita aceitacao para coworkings. A expectativa é de que aumente o0 nimero
de empresarios usuarios de coworkings ap6s a pandemia. Sobre o aumento na Gestao
de Operagdes, a Empresa E também trabalhou seus processos internos e refletiu sobre
a necessidade que o empresério tinha de ter mais tempo para dedicar-se a empresa,
pois na época estava atuando na empresa apenas no periodo das noites, nos finais de
semana e nos feriados, visto que ele era funcionario em regime CLT em tempo integral
e que planejou focar na sua empresa apenas a partir de inicio de 2022. Quanto ao
marketing, o empresario colocou em pratica algumas acg6es para melhorar a divulgacao
de seus produtos, migrando para o WhatsApp Business e intensificado suas a¢des nas
redes sociais.

A empresa G apresentou evolucao na dimenséo marketing, isso porque dedicou-
se mais as publicacgdes, divulgacbes de convites para as feiras as quais participa e
também divulgacdes sobre os resultados delas. A empresaria estava buscando dicas e
recursos para fazer fotos mais atrativas e até contratou uma fotégrafa profissional para
registrar alguns momentos e usar nas redes sociais.

Ja a Empresa H, apresentou melhora em seus indices de inovagao e marketing,
especialmente no que se refere & mudanca significativa que a empresa estava fazendo,
aumentando espaco de trabalho, mudando o layout, contratando mais funcionérios,
além das melhorias feitas nos processos internos.

Por fim, a Empresa N, apresentou evolucdo principalmente nas dimensbes
Inovacéo e Marketing, o que realmente foi percebido pela agente durante o programa,
e porque a empresaria relatou no encontro 9 que continuou o processo de melhoria,
fazendo reflexdes e mudancas na empresa, buscando aumentar sua visibilidade no
mercado e alcangar mais clientes. Foi estruturado o setor comercial e desenvolvida uma
pesquisa de satisfacé@o de clientes, entre outras acoes.

4.3.INDICADOR DE PRODUTIVIDADE E IMPACTO DAS PRINCIPAIS ACOES
IMPLEMENTADAS

Ao analisar o indicador de produtividade da amostra, pode se verificar que as
empresas no geral apresentaram queda na produtividade na comparagdo entre as
medi¢bes Tf e TO. Entretanto, constata-se que 6 empresas (B, C, D, E, | e J) que
representam 42,9% da amostra tiveram aumento de produtividade na comparagéo entre
as duas medi¢cGes, com destaque para as empresas J, E e C que apresentaram 0s
maiores indices: 119,7%, 95,6% e 86,6%, respectivamente (Quadro 6).
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Empresa :Dnrdc;_gﬁg\(/)irdade :Dnr?)lgig\?irdade Eé?g;g\r/:)d?%e R % Spé?sr:‘]g\::)doa/ge A9 %
abril/21 setembro/ 21
EMPRESA A R$ 11.255,83 R$ 9.495,05 -R$ 1.760,78 -15,6%
EMPRESA B R$ 9.652,69 R$ 12.596,35 R$ 2.943,66 30,5%
EMPRESA C R$ 4.786,85 -R$ 639,76 R$ 4.147,09 86,6%
EMPRESA D R$ 6.779,00 R$ 11.666,67 R$ 4.887,67 72,1%
EMPRESA E R$ 1.323,00 R$ 2.588,00 R$ 1.265,00 95,6%
EMPRESA F R$ 3.000,00 R$ 1.030,00 -R$ 1.970,00 -65,7%
EMPRESA G -R$ 65,45 -R$ 819,81 -R$ 754,36 -1152,6%
EMPRESA H R$ 31.206,36 R$9.021,29 -R$ 22.185,07 -71,1%
EMPRESA | R$ 1.924,25 R$ 3.165,74 R$ 1.241,49 64,5%
EMPRESA J R$ 4.302,57 R$ 9.453,18 R$ 5.150,62 119,7%
EMPRESA L R$ 11.337,69 R$ 10.401,77 -R$ 935,92 -8,3%
EMPRESA M R$ 6.351,60 R$ 3.993,02 -R$ 2.358,58 -37,1%
EMPRESA N R$ 3.592,23 R$ 2.924,04 -R$ 668,19 -18,6%
EMPRESA O R$ 6.586,94 R$ 288,00 -R$ 6.298,94 -95,6%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

O Quadro 7 demonstra que das 8 empresas que trabalharam a Gestdo por
Operacgdes, 4 (50%) apresentaram aumento de sua produtividade. Destaca-se a
empresa J, cujo percentual de aumento da produtividade foi superior a 100% (119,7%).
Este fato corrobora com a afirmacéo de que o trabalho de melhorias nos processos é
uma boa ferramenta para aumento da produtividade das empresas.

Quadro 7: Produtividade — Dimensédo Gestéo de Operacgoes.

Empresa Produtividade Abril x Setembro R$ | Produtividade Abril x Setembro %
EMPRESA B R$ 2.943,66 30,5%

EMPRESA D R$ 4.887,67 72,1%

EMPRESA F -R$ 1.970,00 -65,7%

EMPRESA H -R$ 22.185,07 -71,1%

EMPRESA | R$ 1.241,49 64,5%

EMPRESA J R$ 5.150,62 119,7%

EMPRESA M -R$ 2.358,58 -37,1%

EMPRESA N -R$ 668,19 -18,6%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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Quanto a analise em relacéo a dimenséao inovacao, percebe-se no Quadro 8 que
houve queda na produtividade em 3 das 5 empresas deste grupo, ou seja, 60%. Como
ponto positivo, pode se dizer que o percentual de empresas restante (40%), apresentou
indices significativos de aumento 95,6% (Empresa E) e 86,6% (Empresa C), ou seja, as
acoes de inovacdo também refletiram positivamente no aumento da produtividade das

empresas.

Quadro 8: Produtividade — Dimens&o Inovagéo.

?u%di:ge?]:sgcrf)df ntg/\'/gagg Produtividade Abril x | Produtividade Abril X
¢ Setembro R$ Setembro %

Empresa

EMPRESA A -R$ 1.760,78 -15,6%

EMPRESA C R$ 4.147,09 86,6%

EMPRESA E R$ 1.265,00 95,6%

EMPRESA L -R$ 935,92 -8,3%

EMPRESA O -R$ 6.298,94 -95,6%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

No marketing (Quadro 9), o resultado ficou abaixo do esperado para a Unica
empresa que trabalhou esta dimensédo (Empresa G), ficando com um indice negativo
muito fora dos valores das demais empresas (1152,6%).

Quadro 9: Produtividade — Dimenséao Marketing.

Empresa Produtividade Abril x | Produtividade Abril X
P setembro (R$) setembro (%)
EMPRESA G -R$ 754,36 -1152,6%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Esse baixo percentual apresentado no Quadro 9 se justifica porque a empresa nao
teve faturamento na medicdo TO, pois ainda estava em fase de implantacdo das
melhorias e buscando faturar mais. Em setembro (Tf), ela havia faturado, mas também
teve o custo variavel alto, por estar participando frequentemente de feiras, logo,
produzindo antecipadamente para expor.

5. CONCLUSAO
Ao finalizar esta pesquisa, pode-se afirmar que o objetivo geral de avaliar o impacto

do mapeamento na melhoria do desempenho dos processos internos e no aumento da
produtividade empresas participantes do programa foi atingido. Tem-se em vista que da
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amostra de empresas que trabalhou a dimensdo Gestdo das Operacfes, adotando
medidas de padronizacdo e controle dos processos internos, hem todas melhoraram
seu indicador de produtividade, assim como foram algumas delas que apresentaram
aumento do seu faturamento e também néo foram todas que elevaram seu grau de
maturidade na segunda aplicacdo do Radar. Isso ocorreu por diversos fatores como:
contratacdo de funcionarios, o periodo em que ocorreram as medi¢des que foi em meio
a pandemia da COVID-19, as dificuldades para as empresas conseguirem matéria prima
no mercado, devido a falta de muitos produtos, aumentos constantes, limitagéo de lotes
maiores que o normal, entre outras dificuldades particulares de cada negdcio.

E vélido afirmar que, além dos dados quantitativos aqui apresentados, também
foram identificados dados qualitativos, que podem ser traduzidos como uma mudanca
de mentalidade dos empresarios, constatada pela agente de inovagdo durante as
reunides, principalmente no encontro 8, que tem a proposta de troca de boas préticas
entre 0s empresarios e ideias para seus negocios, e ho encontro 9, que € o retorno para
reaplicacdo do Radar e medicdo TF. Nestes encontros, varios empresarios citaram a
melhoria de desempenho das empresas devido a sua participagdo no programa ALI,
relatando que o simples fato de pararem suas atividades normais para realizar os
encontros, fazia com que pensassem em suas empresas e refletissem sobre os
problemas que estavam limitando o aumento da sua produtividade e também nas
oportunidades que o mercado oferecia e que ndo estavam sabendo como aproveitar.

Para as MPEs, o programa ALl foi um grande apoio para que elas passassem
pelas dificuldades que a pandemia da COVID-19 provocou no mercado, principalmente
pelo fato da consultoria ser 100% subsidiada pelo SEBRAE, oferecendo a possibilidade
de encontros virtuais aos empresarios, com ferramentas para organizacao,
planejamento e gestdo, além de orientagbes, e recomendacdes de cursos e
consultorias.

Empreender no Brasil ndo é uma tarefa facil, pois existem muitos obstaculos que
freiam o crescimento das empresas, como as altas taxas de impostos, baixa qualificacdo
técnica dos empresarios, falta de especializagdo nos seus negocios, empreendedorismo
por necessidade e ndo por op¢ao, entre tantos outros fatores. O peso de todas estas
dificuldades que fazem parte do dia a dia do empresério, aliado a pandemia da COVID-
19 e todo o reflexo que ela gerou, provoca nos empresarios ainda mais ansiedade.
Durante o ciclo um, no qual as empresas da pesquisa participaram do ALI, houve casos
de empresarios que contrariam o virus da COVID-19, em outros casos foram seus
familiares, alguns tiveram pessoas da equipe com o virus e sofreram com o0s
fechamentos das empresas devido aos decretos estaduais, também em funcdo da
pandemia.

Durante as atividades do programa, foi perceptivel a necessidade que o0s
empresarios tinham de falar de suas empresas com alguém, relatar seus problemas e
medos e trocar ideias sobre como buscar o crescimento das suas organizagfes. O
agente de inovagao por vezes acaba sendo meio “psicologo”, atuando mais ouvindo as
dores e até mesmo as situacdes pessoais dos empresarios, o que corrobora com a
importancia do Programa ALl para as micro e pequenas empresas e, mais do que isso,
a importancia do SEBRAE para estas empresas.

Para trabalhos futuros, sugere-se a analise das ferramentas de gestao de
processos que geram os melhores resultados para as empresas, principalmente no que
se refere a produtividade e um estudo do tempo necessério para que a gestdo dos
processos comece a apresentar resultados efetivos.
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