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Resumo. A presente pesquisa teve como objetivo geral investigar a repentina
mudanca de rotina imposta pela COVID-19 as MPEs atendidas pelo Projeto ALI do
SEBRAE. Por meio de andlises quantitativas foi possivel concluir que as empresas
pesquisadas que conseguiram retomar o seu faturamento n&o tiveram avancos
significativos nas dimensdes de gestdo da operagcéao e marketing, mostrando como as
empresas renunciam a avancgos e novas praticas em detrimento de ganhos de
faturamento no curto prazo. A pesquisa também corrobora com a ideia de as MPEs
ainda precisam de muita dedicacdo e abertura para a implantagéo real de novas
culturas e de solucdes digitais.
Palavras-chave: Inovacdo. Produtividade. Radar da Inovagdo. MPEs. Marketing
digital.

Abstract. The present research had the general objective of investigating the sudden
routine change imposed by COVID-19 on the MSEs assisted by SEBRAE's ALI
Project. Through quantitative analysis it was possible to conclude that the surveyed
companies that were able to resume their turnover did not have significant advances
in the dimensions of operation management and marketing, showing how companies
renounce advances and new practices in detriment of short-term revenue gains. The
research also corroborates the idea that MSEs still need a lot of dedication and
openness for the real implementation of new cultures and digital solutions.
Keywords: Innovation. Productivity. Innovation Radar. MSEs. Digital Marketing.
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1. Introducéo

A preocupacdo com a geracdo de vantagem competitiva para as micro e
pequenas empresas (MPESs) tem se mostrado evidente nas acdes de 6rgdos de apoio
como o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), tendo
em vista que este tipo de empreendimento (de micro e pequeno porte) sofre de forma
mais contundente os efeitos do acirramento da concorréncia e da globalizacdo dos
mercados em razdo de sua maior fragilidade financeira quando comparado aos
empreendimentos de médio e grande porte (DE CARVALHO, 2015).

A pandemia de COVID-19 teve forte impacto na salde e nos aspectos sociais
e econdmicos do mundo. Muitas empresas foram atingidas pela crise de saude e
surgiram fortes tensdes que limitaram sua competitividade e sobrevivéncia (DONTHU;
GUSTAFSSON, 2020).

Diante da dificuldade em combater os efeitos nocivos da COVID-19 por meio
da medicina, pequenas e grandes poténcias mundiais tiveram que conter o avanco do
virus forcando um lockdown de cidades e, em grande parte, dos setores produtivos
considerados ndo essenciais. Essa decisdo causou rupturas na promocao e na oferta
de bens e servicos, modificando a forma do consumidor acessar tais benesses. Nessa
nova realidade, vivida por conta das politicas de contenc¢éo do virus, todos os agentes
sociais e econbmicos (individuos, empresas e governos) modificaram seu
comportamento de consumo (REZENDE; MARCELINO; MIYAJI, 2020).

Neste cenario, as estratégias de promocao e venda pelo comércio passaram
por um processo de criacdo de novas configuracdes entre as empresas. As vendas
gue antes eram, majoritariamente, feitas em lojas, com atendimento presencial ao
cliente, tiveram que migrar para um ambiente virtual, aumentando os investimentos
em sites préprios e redes sociais (CRUVINEL, 2020).

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
desenvolve o Programa Agentes Locais de Inovacao (ALI) com o objetivo de fomentar
a pratica da inovacdo para as micro e pequenas empresas e sensibilizar os
empresarios sobre a importancia da inovagdo como fator de sucesso (SEBRAE-PR,
2014). ApGs a adesdo ao programa, ha uma visita do Agente Local de Inovacéo (ALI)
para um diagnéstico inicial da inovag¢do da empresa por meio do Radar da Inovacéo,
denominado RO. Em seguida, o ALI elabora um plano de acfes e solu¢cbes inovadoras
que devera ser implementado sob responsabilidade da empresa. Por fim, o projeto
prevé o acompanhamento do ALI em um segundo momento, possibilitando um novo
ciclo de diagnostico, denominado Rf, para observar a evolu¢cao da empresa.

A partir das anota¢des do Radar de inovagao aplicado em 14 empresas do ciclo
1 do programa ALI de 2021 que participaram deste estudo, foi possivel comparar os
dados das mensuracdes RO e Rf. Além disos, foi possivel analisar o relato pratico dos
empresarios, com o intuito de entender como as dimensdes de marketing e gestéao
de processos podem auxiliar os empresarios a melhorar seu desempenho e
lucratividade, para absorver as novas atividades de aprendizado e execucao de
tarefas relacionadas ao marketing digital, delivery, atendimento remoto, além da
restricdo de pessoal que surgiram de forma imperativa com a pandemia de COVID-
19.

O presente artigo foi estruturado em cinco sec¢Bes. Na primeira secao
apresenta-se o a introducao e contexto da pesquisa. Na segunda sec¢éo apresenta-se
o referencial tedrico que serviu de base para o desenvolvimento da pesquisa. A
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metodologia de pesquisa e 0s procedimentos metodologicos é apresentado na
terceira secdo. Na quarta secdo, apresenta-se a discussdo dos resultados da
pesquisa. Por fim, na quinta se¢éo apresentam-se as conclusées e recomendagdes
para futuras pesquisas.

2. Metodologia de pesquisa e procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa foi uma investigacdo de natureza aplicada, pois teve como
objetivo estender para outras pessoas as solu¢des alcangadas pelos participantes do
estudo. A abordagem para as discussdes a respeito de temas como gestao do tempo
e marketing fez uso de dados quantitativos, levantados através do Radar de inovacéao,
e dados qualitativos, levantados através de anotacbes das afirmacdes dos
empresarios participantes do estudo.

O objetivo geral de investigar a repentina mudanca de rotina dos empresarios
imposta pela COVID-19, bem como a necessidade de aprender em um curto periodo
novas formas de oferecer seus produtos e servicos, foram de carater exploratorio
justamente pelo desejo de construir uma base de conhecimento para auxiliar pessoas
e empresas que estejam passando por problemas similares.

Metodologia de
Pesquisa

~
P N S

Prodecimento
técnico

Natureza Abordagem Objetivos
. : ~— S

N N

Aplicada Qualitativa Exploratoria
S~ S S~—
I s N I e N

Quantitativa Descritiva

S S’

Figura 1. Tipo de pesquisa aplicada no trabalho
Fonte: Elaborada pelos autores (2022)

Pesquisa de
campo

O Projeto ALI tem como foco a atuacao pratica dos agentes locais de inovacao
dentro das MPEs. As dinamicas dos projetos ALI sdo desenvolvidas ao longo de 4
meses em 9 encontros. Destes, 6 sdo individuais entre a empresa e o ALI, e outros 3
coletivos, com todo o grupo de empresas atendidas pelo Ali no ciclo de trabalho. Cada
encontro possui uma dindmica que deve ser realizada e o Quadro 1 apresenta a
sintese de cada encontro.

Quadro 1: Sintese dos encontros do Projeto AL
N° Encontro FORMATO DINAMICA PRINCIPAL
1 Individual Primeira Aplicacdo Radar de inovacao (R0O)
Palestra importancia da inovacao e indicadores
de desempenho

2 Coletivo

Continuacao
| N°Encontro | FORMATO | DINAMICA PRINCIPAL |
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- Levantamento de problemas e definicdo da
3 Individual ~ T ~ L
solucéo principal e plano de acdo secundario
4 Coletivo Palestra sobre prototipagem
5 Individual Acompanhamento da prototipagem
- Primeira medicéo indicador de produtividade
6 Individual (T1)
4 Individual Elaboracéo do plang _de implantacéo do
prototipo
. Palestra de encerramento e apresentacéo de
8 Coletivo
cases de sucesso
9 Individual Aplicacéao final do Radar de inovacéo e
medicao do indicador de produtividade (Rf e Tf)

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Dentre as ferramentas utilizadas ao longo do programa, cabe ressaltar que a
maioria dos dados provém das dinamicas aplicadas nos encontros 1, 3, 6 e 9. No
encontro 1, com a aplicacdo do Radar de inovacao (RO0), foi possivel levantar dados
referente a maturidade das empresas em relacdo a 6 dimensfes inerentes ao
ambiente empresarial que séo subdivididas em 18 temas.

No encontro 2 (coletivo), é realizada uma palestra sobre a importancia da
inovagao e dos indicadores de desempenho.

No encontro 3 € feita uma dinamica para levantar os problemas da empresa
classificando-os frente aos impactos que geram em relacdo a custos e ao faturamento
da empresa. Com isto foi possivel ter clareza de qual problema deveria ser resolvido
primeiro. Nesta dindmica o problema mais importante foi chamado de problema
principal e os demais de problemas secundarios. O encontro 3 gerou dois produtos
distintos que foram sendo acompanhados ao longo dos demais encontros. Um deles
foi a ideia de solucéo principal, que mais tarde se tornou o protétipo de solucdo e o
outro foi o plano de acao secundario, conjunto de a¢cbes sugeridas pelo agente local
para mitigar ou eliminar os problemas secundarios levantados.

No encontro 4 (coletivo) foi realizada uma palestra sobre prototipagem,
conceito, técnicas e exemplos.

No encontro 5 foi feito o acompanhamento do andamento do protétipo
realizado, tirando davidas e orientando o empresario em quaisquer dificuldades que
estivesse passando.

No encontro 6 foi feita a primeira medicdo do indicador de produtividade das
empresas (T1), algo importante neste encontro € que somente as empresas que
passarem seus dados para a medicdo 1 do indicador de produtividade é que terdo
direito de realizar o encontro 9, que trata da segunda medi¢cdo do indicador de
produtividade (Tf) e também da segunda medi¢cdo do Radar de inovacgéao (Rf).

Com o protétipo validado, no encontro 7, foram elaborados os planos de
implantagéo pratica das solu¢des desenvolvidas por cada empresario.

O encontro 8 (coletivo) foi o0 encerramento do ciclo de trabalho, em que foi feita
uma palestra com dultimas dicas, conselhos e reforcos em alguns pontos da
metodologia. Além disto, 3 empresarios foram convidados a apresentar seus cases
de sucesso para o restante do grupo.

O encontro 9 é realizado 6 meses apos o inicio do ciclo de trabalho e tem como
objetivo medir o avanco da empresa apos a experiéncia com o Projeto ALI.

E com base nesses dados, coletados diretamente dos empresarios, que foram
realizadas analises e comparacdes em busca de possivel correlacéo entre ganhos de
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performance e faturamento com melhores préticas em gestdo das operacgbes e
marketing.

Durante o ciclo 1 do projeto, objeto deste estudo, foram selecionadas
inicialmente 22 micro ou pequenas empresas, porém somente 19 conseguiram chegar
até o fim do ciclo de trabalho. Como este estudo aborda tanto aspectos quantitativos
guanto qualitativos, foram usados dados de 14 empresas ao total. Dentre elas, apenas
5 apresentaram dados consistentes de faturamento no Tl e Tf, sendo aptas a
participarem do encontro 9 onde foi realizada a segunda medicdo do Radar de
inovacdo. Desta forma, foi possivel analisa-las pela 6tica quantitativa, enquanto as 9
empresas restantes foram analisadas apenas qualitativamente. Cabe destacar que as
empresas que nao participaram do encontro 9 realizaram outras dinamicas
importantes para o desenvolvimento desta pesquisa.

As 14 empresas analisadas neste estudo foram selecionadas pois em todas
foram identificados problemas nas dimensdes de marketing e gestdo da operacéo,
gue sao os objetos da investigacéo principal deste trabalho.

3. Apresentacdo, analise e discussdo dos resultados

O estudo apresentado se baseia em aspectos quantitativos levantados com a
ferramenta Radar de Inovacdo e aspectos qualitativos oriundos de anotacBes do
agente local de inovagéo que conduziu o estudo.

A partir da realizacdo da pesquisa, foi possivel fazer comparacdes entre a
relevancia destes aspectos (quantitativo versus qualitativo) e também em relacdo ao
ganhos de produtividade das MPEs, os quais estdo relacionados com as dimensdes
de marketing e operacgoes.

3.1 Analise do Radar da Inovacao

O ciclo de trabalho que foi objeto deste estudo ocorreu entre os periodos de
marco de 2021 a junho de 2021. Dentro deste periodo, na cidade de Porto Alegre,
onde as MPEs analisadas estédo situadas, a cada semana a prefeitura e o governo do
Estado decretavam a abertura ou fechamento de algum setor do comércio ou servicos.

Neste contexto, cabe ressaltar que das 14 empresas analisadas, apenas 5
conseguiram se organizar quanto aos seus numeros e estiveram aptas a realizar o
nono encontro, como mencionado anteriormente. As outras 9 empresas que fizeram
parte deste estudo relataram que ndo conseguiram entregar seus indicadores a
tempo, justificando a ndo entrega quase que em sua totalidade, devido a falta de
tempo causada pela retomada do ritmo de trabalho apés a reabertura do comércio.
Este fato também reafirma a hip6tese levantada anteriormente de que as empresas
estudadas renunciaram a gestao e novas praticas em funcao da busca pela retomada
dos negdcios e do faturamento no curto prazo.

No Quadro 2 estéo listados todos os indicadores apurados no RO com valores
entre 1 e 5. Nota-se que a média encontrada na dimensdo marketing e operacao esta
um pouco acima de 2,5 que € a nota do meio da escala 5. Sendo assim, é notavel um
grande espaco para evolucéo destas dimensdes quanto a maturidade de gestao das
empresas quando iniciaram o programa ALI. A empresa mais bem avaliada na
dimenséo marketing foi a nimero 6, que obteve nota 4, e a boa avalia¢ao foi recebida
pois a empresa ja trabalhava ha algum tempo seu marketing- essa empresa, inclusive,
ja havia participado de outra edicdo do ALI. Na dimensado gestdo da operacéo, a
empresa com nota destaque foi a 2, com nota 3,67. Apesar de haver um potencial de
crescimento na gestao operacional a empresa foi bem avaliada pois ja possui alguns
processos mapeados e fungdes distribuidas.
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Quadro 2: Radar inicial (RO)

EMPRESA RO MARKETING | RO OPERACAO
1 2,33 2,00
2 3,00 3,67
3 2,33 2,67
4 2,67 2,33
5 3,00 1,67
6 4,00 3,33
7 3,00 3,00
8 2,00 2,00
9 4,00 2,67
10 2,67 3,00
11 3,00 2,33
12 2,67 3,00
13 2,67 3,67
14 2,33 2,67
Média 2,83 2,72

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

O Quadro 3 refere-se a mensuracgéao final (Rf) onde as empresas citadas séo
apenas aquelas que estavam aptas a participar do encontro 9 (MPEs 1, 2, 6, 7 e 9).
Quando comparada com a média da primeira avaliacdo, a medicdo final foi
praticamente a mesma, ficando claro como as dimensfes de marketing e gestao
operacional exigem mais tempo de trabalho para terem resultados significativos
perceptiveis.

Quadro 3: Radar final (Rf)

EMPRESA Rf MARKETING | Rf OPERACAO
1 2,33 2,67
2 3,00 3,00
6 3,33 3,00
7 3,00 2,67
9 2,,33 2,33
Média 2,80 2,73

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

3.2 Indicador de produtividade

Na Tabela 1, compara-se a medicéo inicial e final do indicador de produtividade
das empresas que participaram do encontro 9 (MPEs 1, 2, 6, 7 € 9). As empresas que
tiveram ganhos de produtividade foram a 2, 6 e 7. A empresa 1 teve uma queda quase
imperceptivel de produtividade (0,27%) e a empresa 9 n&o teve faturamento no més
de medicéo do Tf.
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Tabela 1. Indicador de produtividade TO e Tf
INDICADOR DE INDICADOR DE

EMPRESA oPchSF?AODAASs PRODUTIVIDADE PRODUTIVIDADE D'F(EE_'.EFQ)CA
INICIAL FINAL
1 14 R$ 533430 | RS 531974 |R$ (14.56)
2 12 R$ 3.60129 | R$ 507556 | R$ 1.474.27
6 16 R$ 569652 | R$ 7.25033 | R$ 1.553.81
7 1 R$ 1.801,00 | R$ 270000 | R$ 899,00
9 1 R$ 3.00000  RS$ 0 -

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Na Tabela 2, apresenta-se uma sintese dos dados quantitativos das 5
empresas analisadas frente a evolucdo ou nao evolucdo de sua performance nas
dimensdes Marketing e Gestao da operacéo, bem como de sua produtividade.

Tabela 2: Comparativo medicdao inicial & final
COMPARATIVO RO COMPARATIVO RO COMPARATIVOT1 X

EMPRESA X RF MARKETING X RF OPERACAO TF PRODUTIVIDADE
1 igual aumentou diminuiu
2 igual diminuiu aumentou
6 diminuiu diminuiu aumentou
7 igual diminuiu aumentou
9 diminuiu diminuiu diminuiu

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Analisando de forma quantitativa os dados das dimensf8es marketing e gestao
da operacdo referentes as empresas que forneceram tais dados, € possivel perceber
que as empresas (2), (6) e (7) tiveram aumento do indicador de produtividade e
mantiveram ou diminuiram suas notas nos aspectos marketing e gestdo da operacao,
0 que mostra que as empresas analisadas tendem a renunciar a evolucédo da gestao
da empresa em funcéo da busca por faturamento no curto prazo.

As empresas (1) e (9) tiveram menores resultados de produtividade por
guestdes de demanda sazonal pelos seus produtos ou servi¢cos, ndo podendo ser
conclusivos se os esforcos de marketing e de gestdo da operacdo que foram
realizados contribuiram ou néo para este resultado.

3.3 Impacto das principais acdes implementadas

Na Figura 2, apresenta-se o desdobramento do conjunto de problemas e
solugcbes que foram elaborados com as 14 empresas participantes deste estudo.
Dentre elas, 6 estavam com problemas relacionados a dimensao Gestao da operagao
e 8 estavam com problemas na dimenséo de Marketing. Os problemas comuns para
as empresas foram o de delegar tarefas na parte de gestao e de falta de faturamento
ou clientes no marketing. Como solucéo foram abordados 5 grupos de ac¢des conforme
consta na Figura 2
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Figura 2. Desdobramento de problemas e solucdes
Fonte: Elaborada pelos autores (2022)

De uma forma geral, as solu¢des encontradas para problemas na dimenséao de
gestdo da operacdo envolveram principalmente o mapeamento de processos com
intuito de distribuir as tarefas de forma clara e organizada entre os integrantes da
empresa.

As solugdes encontradas para problemas na dimensdo Marketing envolveram
principalmente a criacdo de novos produtos, que estejam mais adequados ao contexto
de inseguranca e distanciamento social trazido pela pandemia. Os empresarios
tiveram que investigar as novas dores sentidas pelos seus clientes neste novo cenario
e assim desenvolverem as condicdes de oferecer produtos e servicos que
atendessem esta nova demanda. Além disto, foram explorados novos canais de
oferta, venda e entrega dos produtos comercializados pelas empresas, levando em
consideracao como os clientes estavam interagindo com as empresas e de que forma
estavam consumindo.

Percebeu-se, durante a realizacdo da pesquisa, que as empresas que se
engajaram mais na busca pelas solucbes e aprendizados, ou seja, as que foram
abertas a inovacdo independentemente de terem dominio pleno do que estavam
executando, obtiveram muito mais éxito em suas tentativas de melhorar o trabalho
desempenhado em seus negocios. Aquelas que abracaram a expressdo “Feito é
melhor que perfeito”, de autor desconhecido, conseguiram executar 6timas agdes.

Na area de gestédo da operacao, os empresarios com dificuldades em delegar
tarefas desmembraram seus processos em partes menores, mais faceis de mapear e
organizar. Muitos deles, ap0s 0 mapeamento, delegaram tarefas para seus
funcionarios e relataram sentir um ganho real de tempo que utilizaram para cuidar de
outras areas carentes da empresa.
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Na area de Marketing houve a criagdo de novos canais de venda via e-
commerce, onde o0 empresario relatou ter conseguido atingir um publico que nunca
havia consumido seus produtos.

Houve relatos de dificuldades por parte dos empresarios (1), (5) e (8) no
trabalho desenvolvido na area de gestdo da operacdo. Os empresarios que nao
envolveram sua equipe no mapeamento de processos tiveram problemas no momento
de delegar as tarefas mapeadas. Os funcionérios tiveram dificuldades de assimilar
algumas tarefas demandando constantes orientacfes dos empresarios que acabou
trazendo a sensacao de que todo o trabalho empenhado ndo gerou o ganho de tempo
esperado.

Na area de Marketing, alguns empreséarios iniciaram internamente a
implantacdo do marketing digital em suas empresas. Este processo gerou uma nova
gama de tarefas e demandas como postagens e atendimento de clientes via chat. O
gue acabou acarretando problemas na gestdo do tempo e na distribuicdo de funcbes
dentro de suas empresas. Além disso, os empresérios relataram que o marketing
digital exige um grande esforco prévio para a sua implantacdo, os resultados nao
aparecem imediatamente e, sendo assim, muitos estavam dispostos a desistir das
tarefas antes mesmo de obterem os primeiros resultados perceptiveis.

4. Consideracdes finais

Aumentar a produtividade das empresas por meio da inovacdo e de novas
praticas € sem duvida o grande objetivo do programa ALI. Algo muito comum no
contexto das micro e pequenas empresas brasileiras € a falta de capital de giro que
garanta a absorcdo saudavel de oscilacdes de faturamento. A pandemia da COVID-
19 gerou este efeito em muitas destas empresas, deixando ainda mais fragil a sua
capacidade de aceitar resultados abaixo do minimo esperado.

Grande parte das MPEs patrticipantes do estudo experimentou, ao longo dos
meses do primeiro ciclo de trabalho, sentimentos que foram do total desespero,
guando as medidas restritivas as deixavam de portas fechadas, a euforia causada a
cada decreto que trazia a esperanca da retomada dos seus negécios.

Infelizmente a pandemia trouxe mudancas permanentes nos habitos de
consumo das pessoas, além de afetar como, quando e de onde as pessoas realizam
suas pesquisas, compras e comunicagao com as empresas.

Algo que ficou muito claro com este estudo, foi a dificuldade que as empresas
possuem em gerenciar o tempo nas tarefas executadas diariamente. Essa falta de
gestdo, compromete aspectos de controle e ado¢ao de novas praticas.

O objetivo geral deste trabalho foi o de investigar como a repentina mudanca
de rotina dos empresarios imposta pela COVID-19 impactou na gestédo de tempo e na
forma de oferecer seus produtos por meios digitais. Nesse sentido com o
desenvolvimento e os resultados esperados constatou-se que esse objetivo foi
atingido. Com estudo foi possivel perceber a grande dificuldade das MPEs em
gerenciar o tempo dedicado para cada tarefa que deve ser realizada. Com a adicao
de novas tarefas referentes as praticas de marketing digital esse problema ficou ainda
mais evidente.

Por meio de andlises quantitativas foi possivel concluir que as empresas
estudadas que conseguiram retomar o seu faturamento n&do tiveram avancgos
significativos nas dimensodes de gestdo da operagédo e marketing, mostrando como as
empresas renunciam a avangos e novas praticas em detrimento a ganhos de
faturamento no curto prazo.
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O Sebrae por meio do Projeto ALI fomentou discuss@es riquissimas a respeito
da inovacao dentro das MPEs estudadas. As transforma¢cdes nem sempre ocorrem no
tempo desejado, mas sem duavidas a discusséo e a introducéo de novas ferramentas
dentro das empresas € um legado positivo.

Ficou evidente durante a realizacédo da pesquisa, que as MPEs ainda precisam
de muita dedicacdo e abertura para a implantacao real de novas culturas e solucdes
digitais. As empresas que aceitarem isto conseguirao se adaptar de forma mais rapida,
criando uma vantagem competitiva frente aquelas que ainda estdo resistentes aos
novos hébitos de consumo que vieram para ficar.

Como sugestdes para futuras pesquisas, entende-se que possa ser realizados
trabalhos voltados a uma analise em relagcdo ao numero médio de tarefas que um
empresario geralmente necessita realizar por dia versus quantas tarefas ele
efetivamente consegue desempenhar ao longo deste mesmo dia. Isto daria um étimo
panorama da situacao planejada frente aquilo que pode ser realizado por uma pessoa
e serviria de base para reforcar como a gestdo do tempo e seu correto
dimensionamento sdo importantes para a produtividade.
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