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RESUMO

Este estudo analisa a relagédo entre a maturidade em inovagao e a produtividade de
pequenas empresas do Rio Grande do Sul participantes do Programa Agentes Locais
de Inovacado (ALI) entre 2021 e 2022. O objetivo foi analisar o impacto do aumento na
maturidade em inovacdo sobre a produtividade das empresas considerando as
dimensdes de inovacdo de processos, produtos/servicos e cultura de inovagédo. A
andlise: (a) comparou a evolucdo do faturamento de empresas que aumentaram a
maturidade em inovacao de produtos com aquelas que ndo aumentaram; (b) comparou
a reducdo de custos em empresas que elevaram a maturidade em inovacdo de
processos com as que nado o fizeram; e (c) mensurou o impacto do aumento na
maturidade em inovagao nos indicadores de produtividade. Foram utilizados dados
coletados de 1.917 empresas dos setores comércio, servi¢cos e industria, antes e apos a
intervencdo do programa, com base no Indicador de Produtividade do Trabalho e no
Radar ALI. A coleta de dados foi realizada por Agentes Locais de Inovacdo por meio de
entrevistas e questionarios padronizados. Os dados foram analisados utilizando
estatistica descritiva, buscando identificar correlacdes e tendéncias. Os resultados da
analise destacam que a elevacdo na maturidade em inovacdo, de forma geral,
apresentou um impacto positivo na produtividade das empresas, destacando-se a
tematica de inovacdo de produtos, que demonstrou estar associada ao aumento do
faturamento, enquanto a maturidade em inovacdo de processos nao se correlaciona
com a reducdo de custos. O Programa ALI demonstrou ser uma iniciativa eficaz para
fomentar praticas inovadoras, contribuindo para o crescimento sustentavel das
empresas e gerando subsidios para politicas publicas voltadas a competitividade
econdmica regional. O estudo evidencia a importancia de esfor¢cos continuos em
inovacado incremental para atender as mudancas do mercado e as expectativas dos

consumidores, especialmente em setores altamente competitivos.

Palavras-chave: Inovacédo. Produtividade. Competitividade. Pequena Empresa.



ABSTRACT

This study analyzes the relationship between innovation maturity and the productivity of
small companies in Rio Grande do Sul that participated in the Local Innovation Agents
(ALI) Program between 2021 and 2022. The objective was to analyze the impact of
increased innovation maturity on the productivity of the companies, considering the
dimensions of process innovation, product/service innovation, and innovation culture.
The analysis: (a) compared the revenue evolution of companies that increased their
product innovation maturity with those that did not; (b) compared cost reduction in
companies that raised their process innovation maturity with those that did not; and (c)
measured the impact of increased innovation maturity on productivity indicators. Data
were collected from 1,917 companies in the commerce, services, and industry sectors,
before and after the program’s intervention, based on the Labor Productivity Indicator
and the ALI Radar. Data collection was carried out by Local Innovation Agents through
standardized interviews and questionnaires. The data were analyzed using descriptive
statistics, seeking to identify correlations and trends. The results of the analysis highlight
that, overall, increased innovation maturity had a positive impact on the companies’
productivity, with the theme of product innovation standing out for its association with
increased revenue, while process innovation maturity did not correlate with cost
reduction. The ALI Program proved to be an effective initiative to foster innovative
practices, contributing to the sustainable growth of companies and providing input for
public policies aimed at regional economic competitiveness. The study emphasizes the
importance of continuous efforts in incremental innovation to meet market changes and

consumer expectations, especially in highly competitive sectors.

Keywords: Innovation. Productivity. Competitiveness. Small Business.
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1 INTRODUCAO

Micro e pequenas empresas (MPEs) enfrentam desafios significativos para
serem inovadoras, principalmente devido as limitag6es financeiras, recursos humanos
escassos e acesso restrito a tecnologias avancadas. Essas restricbes podem limitar a
capacidade de investir em pesquisa e desenvolvimento, dificultando a inovacédo e a
competitividade no mercado (Pereira et al., 2009). No entanto, a inovacao se mostra um
fator importante para as pequenas empresas, pois impulsiona a eficiéncia, a
produtividade e a capacidade de adaptacdo as mudancas do mercado, fatores
essenciais para o crescimento sustentavel (Tidd et al., 2021).

Para as pequenas empresas, a inovagao assume um papel mais importante em
relacdo as médias e grandes empresas, principalmente quando se € analisada a
sustentabilidade da empresa no mercado, uma vez que 0 ambiente em que estdo
inseridas é altamente competitivo e a escassez de recursos se tornam grandes
desvantagens. Em contrapartida, pequenas empresas tém vantagens competitivas
relativas na adaptagdo as mudancas no ambiente de negdcios, ao foco no cliente e aos
baixos custos de transacao, que contribuem para sua competitividade (Almeida Junior
et al., 2020; SEBRAE, 2024c; Vossen, 1998). Outra vantagem importante, e que realca
o papel de praticas inovadoras, seria que pequenas empresas geralmente tém mais
flexibilidade e agilidade na tomada de decisbes e nas opera¢gdes em comparacado com
empresas maiores, permitindo que elas respondam rapidamente as demandas e
mudancas do mercado.

Iniciativas e programas governamentais, como a Lei do Bem e os programas de
incentivo a inovacdo do SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas), que fornecam suporte financeiro, técnico e educacional, facilitando o
acesso a recursos que seriam inacessiveis de outra forma, sdo alternativas que estéo
disponiveis para 0s micros e pequenos empresarios (Brasil, 2024; Pereira et al., 2009).

O presente estudo busca analisar o impacto do aumento na maturidade de
inovacdo de produtos e/ou servicos, inovacao de processos e de cultura de inovacao

relacionadas com a produtividade das micro e pequenas empresas do estado do Rio



Grande do Sul (RS). Para isto, foi investigada a evolucao do indicador de Produtividade
do Trabalho das empresas participantes do Programa ALl (Agentes Locais de
Inovagao), que tem como objetivo aumentar a competitividade das micro e pequenas
empresas por meio da inovacgao, e € realizado em parceria entre 0 SEBRAE e o CNPq.
Durante os quatro ciclos do programa, realizados entre 2021 e 2022, empresas
receberam a orientacdo e suporte de um agente local de inovacdo para aplicar
metodologias inovadoras visando o aumento do faturamento ou a reducdo dos custos
variaveis.

O principal resultado do Programa ALI € a variacdo do indicador de produtividade
das empresas, mensurado em dois momentos: antes da intervencdo na empresa e
depois da intervencdo. Além do indicador, também se faz presente na metodologia a
aplicacado do Radar ALI, o qual busca mapear a maturidade da empresa nas seguintes
dimensdes: gestdo por indicadores, gestdo das operacbes, marketing, praticas
sustentaveis, inovacdo e transformacdo digital. A aplicacdo do Radar é realizada
também em dois momentos, concomitantes com a mensuracdo do indicador de
produtividade. A evolucdo das dimensfes citadas representa resultado secundario da
aplicacdo da metodologia e servira como subsidio na analise da relacdo desta
aplicacado com a variacao do indicador obtida ao final do programa.

Krugman (1998) destaca que capacidade de um pais para melhorar o seu nivel
de desenvolvimento ao longo do tempo depende diretamente da sua capacidade de
aumentar a sua produtividade. Neste sentido, os programas de atendimento que visam
0 aumento de produtividade de empresas em larga escala, como € o caso do Programa
ALI, além de beneficiar individualmente os pequenos negécios atendidos, esta
beneficiando também a qualidade de vida da populacdo através da geracdo de
emprego, renda e impostos.

No Brasil, a presenca de micro e pequenas empresas corresponde a 99% das
empresas, sendo elas as responsaveis por mais da metade dos empregos formais do
pais (54,2%) e pouco menos da metade da massa salarial (44,4%) (ATPN, 2018). Com

nameros tao expressivos, é fundamental promover o desenvolvimento e a produtividade



desses pequenos negaocios, a fim de impulsionar o crescimento econdémico e social do
pais.

A representatividade das micro e pequenas empresas também fica evidenciada
na pesquisa GEM (Global Entrepreneurship Monitor), realizada em 47 paises. O Brasil
estd posicionado em 7° lugar no indice TEA (Taxa de Empreendedorismo Inicial),
responsavel por sinalizar a representatividade de individuos que estdo a frente de
empreendimentos com menos de 42 meses de existéncia. Por outro lado, a pesquisa
também mostra que a grande maioria dos negdcios nascentes no Brasil ndo inovou em
produtos e/ou servigos (cerca de 70%) e uma parcela maior ainda ndo apresentou
inovacao em processos ou tecnologias (78%) (Cunha, 2019).

Evidéncias da relacdo positiva entre a inovagao a produtividade vem se tornando
cada vez mais presente em estudos, que historicamente abordavam fontes do aumento
na produtividade em insumos como capital e trabalho, embora estes explicassem
menos da metade da variacdo da produtividade (Carvalho et al., 2017).

Portanto, a investigacdo da relacdo entre inovacdo e produtividade se faz
importante, para apoiar politicas publicas que buscam aumentar a competitividade das
micro e pequenas empresas, Visto que essas empresas representam a maior parcela
das empresas brasileiras e sédo responsaveis por uma parte significativa dos empregos
gerados no pais. O Programa ALI € uma destas iniciativas que busca apoiar as micro e
pequenas empresas, através de instituicbes como o Sebrae e CNPq, na adocdo de
praticas de gestdo e inovacdo. Compreender 0s impactos desse programa nha
produtividade das empresas participantes visa ajudar a avaliar a efetividade das
politicas de incentivo a inovacdo, garantindo o subsidio necessario na tomada de
decisédo. Neste sentido, surge o questionamento: -Investimentos financeiros em acodes

voltadas a inovagao promovem resultados positivos para a economia?
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2 REVISAO DA LITERATURA

No presente capitulo, apresenta-se 0S principais conceitos a respeito da
inovacéo, e como ela se relaciona com a produtividade e com a competitividade das

empresas.

2.1 CONCEITO DE INOVACAO

O conceito de inovacdo foi proposto inicialmente por Joseph A. Schumpeter
(1934), que a definiu como sendo o elemento central no processo de mudancas
econdmicas. Para ele, existem cinco tipos de inovacao: a criacdo de novos produtos ou
novos tipos de produtos, a introdugcdo de novos métodos de producdo, a abertura de
novos mercados, aquisicdo de novas fontes de matéria prima e a criacdo de novas
formas de organizacdo do mercado (Schumpeter, 1934). Posteriormente, Schumpeter
aborda a inovagcdo como um “processo de mutacdo industrial que incessantemente
revoluciona a estrutura econdmica internamente, destruindo continuamente a antiga e
criando continuamente uma nova.” Este processo foi conceitualmente definido como
"destruicao criativa” (Schumpeter, 1942).

Os responsaveis por esta “destruicao criativa” sdo os empreendedores, agentes
gue ndo apenas inovam, mas assumem riscos e tém a visdo e a coragem de promover
mudancas em um ambiente incerto. Ao introduzirem inovac¢des, os empreendedores
criam monopdlios temporarios, que lhes garantem lucros, mas que também atraem
imitadores. Esse ciclo de pioneirismo e imitacdo gera ondas de atividade inovadora,
caracterizando o movimento dinamico do capitalismo competitivo. Assim, para
Schumpeter, a inovagdo € um processo criativo e disruptivo (Hospers, 2005).

Desde entdo, o conceito de inovagcdo vem sendo amplamente discutido por
diversos autores na literatura econdémica, sendo assim, a sua definigdo ndo possui um

consenso e é abordada de diversas formas (Quadro 1).
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Quadro 1 - As diversas definicdes de inovacéo presentes na literatura.

REFERENCIA

DEFINICAO

Thompson (1965, p. 2)

Inovagdo € a geracdo, aceitacdo e implantacdo de novas ideias,
processos, produtos e servicos.

Becker e Whisler (1967, p.
463)

[Inovacéo €] o primeiro ou inicial uso de uma ideia por parte de um
conjunto de organizacdes com objetivos similares.

Rothwell e Gardiner (1985)
apud Tidd et al. (2008, p.
86)

A inovacdo ndo implica, necessariamente, apenas a
comercializacdo de grandes avancos tecnolégicos (inovacao
radical), mas também inclui a utilizacdo de mudancgas de know-how
tecnolégico em pequena escala (melhoria ou inovacdo por
incremento).

Drucker (2002*, p. 19)
[*Primeira publicacdo em
1985]

Inovagéo é a ferramenta especifica dos empreendedores, 0 meio
através do qual exploram a mudanca como uma oportunidade para
um negocio ou servico diferente. E capaz de ser apresentada como
uma disciplina, de ser aprendida e de ser praticada.

Van De Ven (1986, p. 592)

Contanto que a ideia seja percebida como nova para as pessoas
envolvidas, € uma “inovagado”, mesmo que possa parecer ser para
outros uma “imitagéo” de algo que ja existe em outro lugar.

Porter (1990, p. 74)

Companhias alcangcam vantagem competitiva através de atos de
inovacdo. Elas abordam a inovacdo em seu sentido mais amplo,
incluindo tanto novas tecnologias quanto novas formas de fazer as
coisas.

Dosi (1990, p. 299) apud
Baregheh et al. (2009, p.
1329)

Inovagdo diz respeito a processos de aprendizado e descoberta
sobre novos produtos, novos processos de producdo e novas
formas de organizagdo econdmica, sobre 0s quais, ex ante, 0s
atores econdmicos, muitas vezes possuem apenas crencas nao
estruturadas sobre algumas oportunidades néo exploradas, e que,
ex post, geralmente séo verificadas e selecionadas, em economias
descentralizadas e nado planejadas, por algumas interacGes
competitivas, de alguma forma, no mercado de produtos.

Mezias e Glynn (1993, p.
78)

Inovagdo € uma mudanca organizacional ndo rotineira, significante
e descontinua que incorpora uma nova ideia que nao € consistente
com o atual conceito de negécio da organizacao.

Damanpour (1996, p. 694)

Inovagdo é concebida como um meio de mudar uma organizacdo
seja como resposta as mudancas no ambiente externo ou como
uma acdo preventiva para influenciar o ambiente. Assim, a
inovacdo € aqui amplamente definida de forma a abranger uma
variedade de tipos, incluindo novos produtos ou servigos, novas
tecnologias de processo, novas estruturas organizacionais ou
sistemas administrativos, ou novos planos ou programas

pertencentes aos membros da organizacéo.

Tuomi (2002, p. 4;23)

Inovacgédo é tanto a criacdo de novos significados quanto a criacao
de novos artefatos materiais. Ou — mais exatamente — é muito mais
a criacdo de significado que apenas a criacdo de artefatos.
Devemos, portanto, entender a inovagdo como um processo
multifocal de desenvolvimento, onde uma ecologia de comunidades
desenvolve novos usos para artefatos tecnoldgicos existentes, ao
mesmo tempo mudando ambas as caracteristicas dessas
tecnologias e suas proprias praticas.

A inovacdo é um fenémeno social. E gerada em interacdes
complexas entre varias comunidades, cada uma com seus proprios
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REFERENCIA

DEFINICAO

estoques de conhecimento e significado. Projetos tecnoldgicos e
praticas sociais coevoluem. Portanto, toda a inovagdo €
fundamentalmente uma inovacao social.

Smith (2006, p. 149)

Inovacdo €é, por definicdo, novidade. E a criacdo de algo
qualitativamente novo, através de processos de aprendizagem e
construcdo de conhecimento. Envolve mudancas de competéncias
e capacidades, produzindo resultados de desempenho
gualitativamente novos. [...] De forma mais genérica, inovacao
envolve novidades multidimensionais em aspectos de aprendizado
e organizacdo do conhecimento que séo dificeis de medir ou
intrinsecamente imensuraveis.

OECD (2005, p. 46)

Uma inovacdo € a implantacdo de um novo ou significantemente
melhorado produto (bem ou servigo) ou processo, um novo método
de marketing ou um novo método organizacional nas praticas de
negocio, na organizacdo do ambiente de trabalho ou nas relagdes
externas.

Sawhney et al. (2006, p.
76)

Inovacgéo é a substancial criacdo de novo valor para clientes e para
a empresa através da mudanca criativa de uma ou mais dimensées
do sistema do negécio.

A inovagdo € relevante apenas se cria valor para clientes — e,
portanto, para a empresa.

Fagerberg (2006, p. 4)

Uma distincdo é normalmente feita entre invencdo e inovacao.
Invencdo é a primeira ocorréncia de uma ideia para um novo
produto ou processo, enquanto inovacdo é a primeira tentativa de
realiza-la na pratica. [...] Para ser capaz de converter uma invengéo
em uma inovagdo, a empresa precisa combinar diferentes tipos de

conhecimentos, capacidades, habilidades e recursos.

Laforet e Tann (2006, p.
368)

[inovacdo é] a procura por novos ou melhorados produtos,
processos e/ou métodos de trabalho.

Du Plessis (2007, p. 21)

[[novacdo é] a criagdo de novos conhecimentos e ideias para
facilitar os resultados de novos negdcios, visando a melhoria dos
processos internos e das estruturas do negécio e a criacdo de
produtos e servi¢os orientados para o mercado. Inovacao abrange
tanto a inovacéo radical quanto a incremental.

Bessant e Tidd (2009, p.
47)

Inovacdo é o processo de traducdo de ideias em produtos,
processos ou servicos Uteis — e utilizaveis.

Fonte: adaptado de Narcizo (2012).

Para os diversos autores citados no Quadro 1, a inovagdo nao se trata apenas

de algo novo que seja extraordinario ou revolucionario, mas também envolve diversas

possibilidades de mudancas em pequena escala, como um produto levemente

melhorado (o0 qual, na grande maioria das vezes, ndo é inédito no mercado), um novo

processo interno que promova uma maior produtividade na empresa ou a adocéo de
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praticas inovadoras na gestdo da empresa, que incentive a colaboracdo e a
experimentacdo de seus colaboradores.

Portanto, a inovagéo acaba se tornando um processo complexo e que apresenta
grandes desafios, sendo um deles a viabilidade de mensuragéo de seus resultados,
principalmente devido a falta de consenso sobre métodos e definicbes. Medir o sucesso
da inovacdo exige uma abordagem que leve em conta tanto mudancas incrementais
quanto transformacdes radicais. Para isso, € necessério utilizar diferentes métricas
capazes de capturar a complexidade dos impactos gerados por esses processos
inovadores (Tidd et al., 2021).

Como podemos, entdo, diferenciar entre os tipos de inovagdo que promovem
mudancas incrementais e aquelas que resultam em transformacdes radicais dentro das

empresas?

2.1.1 Inovacéo incremental e inovacao radical

Embora a inovacdo possa acontecer de varias maneiras e possuir conceitos
distintos, ela frequentemente se divide em duas abordagens principais: inovacées que
causam rupturas significativas no sistema econémico (radical) e inovacées menores,
gue mantém a competitividade e otimizam processos (incremental) (Schumpeter, 1939).
A inovacdo incremental se trata de pequenas melhorias continuas que aprimoram
processos, produtos ou servigos, ajudando as empresas a se adaptarem gradualmente
as mudancas do mercado. Ja a inovacdo radical envolve mudancas profundas e
transformadoras que podem redefinir completamente como uma empresa ou setor
opera. Nesta subsecdo, vamos explorar as caracteristicas, os impactos e os desafios
dessas duas formas de inovacao, oferecendo uma visdo clara de como cada uma
contribui para o crescimento e a evolugéo das organizagoes.

Pelo Manual de Oslo (OECD, 2005) a ideia Schumpeteriana argumentava que:

[...] o desenvolvimento econdmico € conduzido pela inovacdo por meio de um
processo dindmico em que as novas tecnologias substituem as antigas, um
processo por ele denominado “destruicdo criadora”. Segundo Schumpeter,
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inovacbes “radicais” engendram rupturas mais intensas, enquanto inovagdes
“incrementais” dao continuidade ao processo de mudanga |[...]

Embora Schumpeter tenha ficado mais conhecido pelas suas ideias sobre a
inovacéao radical, ele definiu a inovacdo incremental como uma mudanca que busca
aperfeicoar produtos e processos ja existentes, mantendo a competitividade das
empresas em um mercado que esta em constante mudanca (Schumpeter et al., 2005).

Neste contexto, a inovacédo estd ligada as mudancas tecnoldgicas nas empresas,
que sdo classificadas conforme o seu impacto. As inovacfes incrementais sao
caracterizadas como o nivel mais "elementar e gradual de mudancas tecnoldgicas",
como melhorias no layout ou na qualidade dos produtos, aperfeicoamento de processos
e novas formas organizacionais, relacionadas a logistica ou vendas. A inovacao radical,
por sua vez, é aquela que "rompe as trajetorias existentes, inaugurando uma nova rota
tecnoldgica”, geralmente resultante de atividades de P&D, apresentando um padréo
descontinuo no tempo e nos setores. Ambas as definicdes sdo resumidas no seguinte
trecho (Tigre, 2006):

As inovacbes incrementais sdo aquelas realizadas  cotidiana-
mente nas organizacdes, por meio do processo de aprendizado. Ja as
inovacBes radicais sdo descontinuas no tempo e no espago e geralmente
derivam de atividades de P&D. InovagBes mais abrangentes e sistémicas
podem dar origem a mudancas no paradigma técnico-econémico.

Para Drucker, a inovacdo é uma ferramenta estratégica essencial para a
sobrevivéncia e o0 sucesso das organizacdes, sendo um dos principais fatores para o
crescimento econdmico. Drucker defendia que a inovacéo deveria estar alinhada com a
estratégia e a cultura organizacional da empresa, e que ela poderia ocorrer em diversas
areas, como produtos, servi¢cos, processos, modelos de negocio e gestdo (Drucker,
2006).

Assim como Schumpeter enfatiza a sua analise na relevancia da inovagéo
radical, Drucker (2006) por sua vez, foca seu olhar na inovagao incremental, a qual
entende ser a forma mais importante de inovacdo ocorrendo por meio da melhoria
gradual e continua dos produtos, processos e servi¢os existentes. Ja a inovacgao radical

para Drucker, embora entenda que seja a chave para a criagao de novos mercados e



15

transformacdo de setores inteiros, se trata de um processo incerto e arriscado,
argumentando que as empresas devem ser cautelosas ao abordar a inovacao radical e
gue devem estar preparadas para lidar com a incerteza e o risco associados a esse tipo
de inovagao.

A inovacgao incremental € muitas vezes mais eficaz do que a inovacéao radical,
pois é mais facil de implementar, mais barata e menos arriscada. Além disso, ele
argumenta que a inovacao incremental pode ser tdo importante quanto a inovacao
radical para manter a competitividade das empresas e sua capacidade de adaptacao as
mudancas no mercado e na sociedade (Drucker, 2006).

E importante entendermos que, embora a inovac¢ao incremental e a radical sejam
relevantes, a inovacdo incremental traz beneficios Unicos que s&o cruciais para a
sobrevivéncia e o crescimento, sobretudo das pequenas empresas. As pequenas
melhorias continuas permitem que elas se adaptem de maneira segura e eficaz as
mudancas do mercado, evitando 0s grandes riscos e custos associados as

transformacdes radicais (Coad et al., 2016).

2.1.2 Inovacéo de produtos e servicos

A inovacao de produtos refere-se ao desenvolvimento de produtos novos ou
melhorados, incluindo alteragbes nas suas caracteristicas, design ou funcionalidade.
Envolve a introducdo de novas ideias e conceitos no mercado para atender as
necessidades e preferéncias em evolucdo dos consumidores, além de desempenhar
um papel importante na promoc¢éo da competitividade e do crescimento nas industrias,
oferecendo propostas de valor Unicas aos clientes (Stoneman, 2022).

Para que tenham sucesso no mercado, as empresas devem pautar o seu
processo de desenvolvimento de novos produtos em algumas etapas. A primeira delas
€ a busca de oportunidades, onde a empresa busca identificar e avaliar novas ideias de
produtos ou servicos que possam atender as necessidades dos clientes e trazer bons
retornos financeiros. Neste sentido, a pesquisa de mercado € essencial para entender o

gue os clientes desejam, necessitam, assim como para monitorar seus habitos e avaliar
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viabilidade econémica deste novo produto ou servico. Na segunda etapa foca-se no
desenvolvimento de um conceito do produto. Isso envolve definir claramente as
caracteristicas e beneficios do novo produto, realizando testes de conceito com
consumidores-alvo para obter opinides e verificar a possivel aceitagdo do produto. Por
fim, ocorre a prototipagem, validacdo do protétipo e preparacéo para producao em larga
escala (Polignano et al., 2001).

As empresas se beneficiam de diversas formas através da inovagéo de produtos,
como no aumento da participacdo de mercado, pois produtos inovadores podem atrair
novos clientes e reter os existentes. Na competitividade das empresas, a inovacao de
produtos permite que elas se diferenciem dos concorrentes e oferecam propostas de
valor exclusivas aos clientes. Na maior satisfacdo dos clientes, uma vez que produtos
inovadores buscam atender as necessidades e preferéncias dos consumidores. Uma
inovacdo de produtos ou servicos bem-sucedida pode levar a vendas mais altas,
margens mais altas ou economia de custos (Stoneman, 2022).

Embora a inovacao de produtos esteja relacionada a potenciais beneficios para
0S negoécios, existem alguns riscos relacionados ao processo que devem ser
destacados. Existem duas categorias principais de riscos associados ao
desenvolvimento de novos produtos: o risco técnico e o risco de marketing. O risco
técnico refere-se a possibilidade de que o novo produto falhe devido a problemas
técnicos, seja durante a fase de prototipagem, nos testes de campo ou no uso real
pelos clientes, e podem ser causados por diversos motivos. Ja o risco de marketing
envolve a possibilidade de que o produto, mesmo sendo techicamente aceitavel, ndo
tenha sucesso comercial. Isso pode ocorrer se o0 produto ndo atender as necessidades
ou preferéncias dos consumidores ou se a concorréncia for muito forte (Wulfsberg,
1978).

Os determinantes para inovacao de produto em pequenos negdcios, que devido
as suas diferentes caracteristicas quando comparadas as médias e grandes empresas,
apresentam particularidades significativas. O principal tipo de inovacdo de produtos
observado nas pequenas empresas € de natureza incremental, buscando apenas

pequenas melhorias em seus produtos a fim de se manterem competitivas. No entanto,
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inovacdes substanciais também podem ser alcancadas, dependendo de dois niveis de
fatores que influenciam na inovacdo destas empresas: caracteristicas pessoais dos
empreendedores e caracteristicas da gestdo das organiza¢des (Martinez-Roméan et al.,
2013).

As caracteristicas pessoais dos empreendedores como idade, motivagdes, nivel
educacional e grau de confianca interpessoal, podem influenciar significativamente na
inovacdo de produtos nos pequenos negocios. Por exemplo, jovens empreendedores
estdo mais inclinados a assumir riscos, 0 que pode promover a inovacdo. Além disso,
0S pesquisadores descobriram que elementos como assumir riscos, participar do
planejamento formal e colaborar com universidades e centros de pesquisa tinham uma
importancia maior para inovagdes substanciais. Ao mesmo tempo, elementos como
investimento em inovacdo e colaboracdo entre as empresas foram considerados
importantes tanto para pequenos avancos quanto para inovacfes substanciais
(Martinez-Roman et al., 2013).

Conclui-se entdo que a inovacdo de produtos permite que as empresas se
adaptem as mudancas nas necessidades dos consumidores e se destaguem no
mercado. Seguir um processo estruturado de desenvolvimento, desde a busca de
oportunidades até a prototipagem, pode levar a produtos que oferecem valor Unico.
Além disso, pequenas empresas também podem inovar nesta temética, especialmente

guando os empreendedores sdo motivados e dispostos a assumir riscos.

2.1.3 Inovacéo de processos

Uma inovacao de processo é definida como a implementacdo de um método de
producdo ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado, incluindo mudancas
substanciais em técnicas, equipamentos e/ou softwares. A inovagdo de processos
abrange ndo apenas as operacdes produtivas, mas também atividades auxiliares, como
compras, contabilidade, Tl e manutencao, que podem ser otimizadas por meio de novas
abordagens tecnoldgicas. A introducdo de tecnologias de informacdo e comunicacao

(TIC) é um exemplo de inovacdo de processo quando o foco é aprimorar a eficiéncia e
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a qualidade das atividades de suporte, contribuindo diretamente para a competitividade
da organizacédo (OECD, 2005).

A inovacdo de processos também visa implementar melhorias em processos ja
existentes dentro de uma empresa, demonstrando promover mudancgas significativas
nos métodos de gestdo e de operacdes, como evidenciado pela introducéo de sistemas
como o Lean Production, que melhora a produtividade e a qualidade por meio da
otimizacdo dos recursos e redugcdo de ndo conformidades (Guimardes et al., 2014).
Além disso, praticas de aprendizado interativo e adaptacdo continua séo cruciais para
permitir que as empresas desenvolvam melhorias tecnoldgicas que potencializam a
eficiéncia dos processos internos e aumentam a competitividade, identificar gargalos e
oportunidades de melhoria (Betim et al., 2018; Drucker, 2006).

Rammer (2023) realizou um estudo utilizando dados em painel de empresas
alemas, provenientes da Pesquisa Comunitaria de Inovacao (CIS), no qual apresentou
evidéncias empiricas dos resultados da inovacao de processos. O foco do estudo foi a
reducdo de custos e a melhoria da qualidade, distinguindo duas dimensdes principais
de resultados: a parcela de reducdo nos custos unitarios e o aumento nas vendas
decorrente da maior qualidade do produto resultante da inovacdo de processos. A
reducdo de custos mostrou forte associacdo com investimentos em ativos tangiveis e
mercados com competicdo de precos, enquanto a melhoria da qualidade se relacionou
mais com inovagbes em produtos e marketing em ambientes de mercado volateis.
Ambos os tipos de inovagao tiveram impacto positivo na rentabilidade, com a reducgéo
de custos impulsionando o sucesso em exportacbes e a melhoria da qualidade
favorecendo o crescimento das vendas.

Contudo, a literatura sobre inovacédo de processos ainda carece de indicadores
que avaliem diretamente o impacto sobre o faturamento das empresas, limitando-se a
analise de seus efeitos no desempenho (Hall, 2011; Jaumandreu et al., 2017). Essa
limitacdo pode ser atribuida & complexidade inerente & inovagdo de processos, que
abrange uma diversidade de operacdes e objetivos distintos, resultando em diferentes

indicadores de resultados (Rammer, 2023).
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A inovacdo de processos pode ser uma abordagem eficaz para reduzir custos
substancialmente, muitas vezes superando meétodos mais comuns de contencédo de
despesas. Em muitas empresas, mesmo ap0s melhorias significativas em setores como
manufatura, ainda havia espago para otimizar fungdes administrativas e outros
processos auxiliares, proporcionando uma oportunidade para eliminar atividades
redundantes e ndo agregadoras de valor, resultando em operacfes mais eficientes e
com menos desperdicios, econdmicas, eliminando ineficiéncias e desperdicios,
resultando em economias significativas que impactam positivamente a margem de lucro
(Davenport, 1993; Womack, 2003).

Com a implementacdo de sistemas automatizados, as empresas reduzem a
necessidade de intervencdo manual, minimizando erros e acelerando a producao
(Pande et al., 2000). Além disso, a integracdo de sistemas que conectam diferentes
areas da empresa pode melhorar a comunicacgéao interna e reduzir retrabalhos.

A inovacéao de processos se relaciona também com a inovacao de produtos, pois
além da reducdo de custos, a ela pode impulsionar o crescimento da receita por meio
de melhorias na qualidade do produto, velocidade de entrega e satisfacdo do cliente
(Porter, 1998). Processos mais eficientes permitem que novos produtos cheguem ao
mercado mais rapidamente, reduzindo o tempo de lancamento e aumentando a
competitividade (Tidd et al., 2021). A adaptacdo dos processos para permitir a
customizacdo de produtos pode atender melhor as necessidades dos clientes,
aumentando a satisfacéo e a fidelidade (Drucker, 2006).

Outro estudo relevante é o de Gunday et al. (2011), que investigou o impacto de
diferentes tipos de inovacdo no desempenho de empresas industriais na Turquia. Eles
identificaram que a inovacgédo de processos tem uma influéncia positiva significativa na
eficiéncia operacional e na qualidade dos produtos. As empresas que implementam
inovagdes em processos frequentemente alcancam reducdes de custos e melhorias na
produtividade.

Embora a inovagcdo de processos seja frequentemente associada a grandes
empresas com recursos abundantes, pequenas empresas também podem se beneficiar

significativamente dessa estratégia, conforme evidencia a pesquisa sobre inovagcdo em
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pequenos negocios, realizada pelo Sebrae, onde cerca de metade das empresas que
realizaram acbes de inovacdo, relataram um aumento de 6% a 30% em sua
lucratividade (SEBRAE, 2013).

No entanto, as pequenas empresas enfrentam desafios, como recursos limitados
e falta de especializacdo. Estratégias para superar esses desafios incluem parcerias e
colaboracbes que fornecem acesso a recursos e conhecimentos, inovacfes
incrementais que acumulam melhorias significativas ao longo do tempo e o
aproveitamento de tecnologias acessiveis, como solu¢fes de cddigo aberto ou servigcos
baseados na nuvem (Tidd et al., 2021).

Em conclusédo, a inovagcdo de processos é uma estratégia valida para que as
empresas aumentem a eficiéncia e a rentabilidade, inclusive para pequenas empresas,
que apesar dos desafios inerentes ao seu porte, podem obter beneficios em termos de

reducado de custos e aumento de receita.

2.2 INOVACAO E A PRODUTIVIDADE DO TRABALHO DAS PEQUENAS
EMPRESAS

Para analisar os impactos da inovagcdo na produtividade, é preciso considerar
diversos fatores, como por exemplo, se as inova¢des de processos ou organizacionais
resultam em uma melhoria da eficiéncia. Uma analise mais aprofundada desses temas
requer dados sobre inovacdo combinados com outros dados econdmicos, como O
desempenho da empresa ao longo do tempo, por exemplo, (OECD, 2005).

Existem diferentes formas de medir o rendimento da inovacdo em termos de
ganhos de produtividade. Uma abordagem tradicional € medir o nUmero de patentes
registradas pelas empresas. No entanto, esse método apresenta limitacdes, pois a
decisdo de patentear pode variar consideravelmente entre empresas, e nem todas as
inovacoes significativas séo patenteadas. Dessa forma, uma alternativa mais recente e
eficaz € medir a proporcéo de produtos com menos de cinco anos no faturamento total,
pois essa métrica consegue captar tanto inovacdes radicais quanto incrementais, que

sdo bastante comuns em pequenas empresas (Crépon et al., 2000). A utilizacdo dessa
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segunda métrica € particularmente relevante para pequenas empresas, Vvisto que, como
observado por Martinez-Roman et al. (2013), as inovacfes de natureza incremental sdo
predominantes nesse contexto. Essa perspectiva metodolégica fornece uma base
importante para analisar os estudos que se seguem, que examinam 0s impactos da
inovacao na produtividade a partir de diferentes dados empiricos.

Carvalho et al. (2013) realizaram um estudo empirico utilizando dados de
empresas obtidos pela Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica (PINTEC) de 2003, 2005 e
2008. O objetivo foi identificar as variaveis que influenciam o desempenho produtivo
das empresas brasileiras, especialmente na industria. Foram analisadas a produtividade
do trabalho e a produtividade total dos fatores, ambas em relac&o a inovacéao.

Os autores destacam algumas criticas a medida de produtividade do trabalho,
ressaltando que ela é sensivel aos ajustes de producdo, como a reducdo do niumero de
trabalhadores, o que pode aumentar artificialmente a produtividade. Apos a analise,
concluem que o impacto do esforco inovador e da inovacdo ainda ndo € significativo
para aumentar a competitividade da industria nacional, tanto do ponto de vista da
produtividade do trabalho quanto da produtividade total dos fatores (Carvalho et al.,
2013).

Mairesse et al. (2009) realizaram um estudo nas firmas francesas, onde avaliam
a consequéncia de inovacdo na produtividade do trabalho, avaliando atividades de
P&D, inovacdo de processos e inovacdo de produtos. Os resultados encontrados
indicam que a inovacao de produtos € o “principal impulsionador da produtividade do
trabalho”, o que estd de acordo com o modelo proposto por Crépon et al. (2000), que
indica que a participacdo de produtos novos no faturamento é um forte indicativo da
capacidade inovativa e da competitividade da empresa. Enquanto a inovacédo de
processos acaba néo apresentando significativa melhora na produtividade.

Cassiman et al. (2010) analisaram empresas manufatureiras espanholas e
concluiram gue existe uma forte correlacdo entre a inovagdo de produtos e o aumento
da produtividade das firmas. No caso de pequenas empresas, ha uma influéncia

positiva dessa inovagcdo para o processo de internacionalizacdo. Mais uma vez, a
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inovacdo de processos demonstrou baixa significAncia em termos de ganhos de
produtividade.

Crespi et al. (2012) analisam o impacto da inovagao na produtividade do trabalho
em seis paises da América Latina, demonstrando que as empresas que investem em
inovacao possuem consistentemente uma produtividade maior do que aquelas que nao
inovam. Os autores identificaram que, embora os efeitos da inovacdo na produtividade
sejam positivos em todos os paises analisados, os determinantes da inovagado variam
consideravelmente na regido. Fatores como a cooperagao, a participagédo estrangeira e
a exportacao influenciam de formas distintas em cada pais, o que demonstra a
heterogeneidade dos sistemas de inovacao na América Latina.

A analise de Crespi et al. (2012) também corrobora as evidéncias de Mairesse et
al. (2009), que identificaram a inovacéo de produtos como principal impulsionador da
produtividade do trabalho. Em especial, o estudo destaca que, embora a inovacao seja
essencial para aumentar a produtividade, a falta de conexdo com os sistemas nacionais
de inovacéo limita o potencial das empresas para inovar, reforcando a necessidade de
politicas publicas mais eficazes que facilitem o acesso ao conhecimento e promovam a
cooperacao entre os atores do sistema de inovacdo. Este ponto é especialmente
relevante no contexto das pequenas empresas brasileiras, que muitas vezes enfrentam

desafios similares de articulacéo e financiamento.
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3 PROGRAMA AGENTES LOCAIS DE INOVACAO

Este capitulo apresenta uma visdo geral da estrutura do Programa ALI, abordando
sua origem, seus objetivos, a metodologia de atendimento e o processo de mensuracao
de resultados. O objetivo é proporcionar ao leitor uma compreensdo abrangente do

contexto em que as praticas sao desenvolvidas com as empresas participantes.

3.1 ORIGEM E OBJETIVOS

O Programa Agentes Locais de Inovacgéo - ALI € uma iniciativa do Sebrae, que
posteriormente contou com a parceria técnica do CNPq, e tem como principal objetivo
promover a pratica continua de ac¢fes inovadoras em empresas de pequeno porte,
através de orientacdo proativa e personalizada. Esta orientacdo é conduzida por
Agentes Locais de Inovacdo, bolsistas de extensdo do CNPq, capacitados nha
metodologia (Brasil, 2014).

Desde a concepgéao do Programa ALI, o projeto apresentou algumas variacdes
ao longo dos seus 15 anos de existéncia, que se diferenciam em termos de perfil do
Agente bolsista, metodologia e perfil da empresa atendida. A primeira edicdo do
Programa ALI foi langcada em 2008, onde o projeto-piloto foi experimentado no Parana e
no Distrito Federal, revelando-se uma alternativa viavel para introduzir a inovagdo em
pequenas empresas. Em 2010, o Programa ALI deu um salto significativo, deixando a
fase de projeto-piloto para se transformar em um programa nacional, abrangendo varios
estados brasileiros. Com a nacionalizacdo do Programa, o Sebrae ganha um novo
parceiro, o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPQ)
(Carvalho et al., 2020).

No ano de 2019 se deu inicio na segunda edi¢do do Programa, onde o foco seria
a gestao da inovacgao e o desenvolvimento de novos produtos. Nesta edicdo houve uma
mudanca no perfil do agente bolsista, o qual passou a ser um profissional mais
qualificado e com maior tempo de formacdao (bolsistas graduados ha até 10 anos). Além

da mudanca no perfil do bolsista, o perfil da empresa a ser selecionada para participar
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do programa também sofreu alteracdes, onde se buscou a selecdo de pequenas
empresas com maior potencial de impacto com inovacao (Carvalho et al., 2020).

Em dezembro de 2019 o Programa ALI passou a integrar a iniciativa do governo
federal, com o objetivo de ofertar bolsistas e/ou consultorias especializadas para
melhoria das capacidades gerenciais, inovacdo e otimizacdo dos processos das
empresas atendidas pelo programa Brasil Mais Produtivo, com vistas ao aumento da
produtividade e competitividade, dando inicio na terceira edicdo do projeto, edi¢do
utilizada como objeto de estudo neste trabalho (SEBRAE, 2022).

O principal objetivo do programa € promover o aumento da produtividade das
empresas de pequeno porte. Este aumento na produtividade esta relacionado
diretamente com os objetivos especificos do programa: impulsionar o faturamento e

reduzir os custos variaveis das empresas atendidas.

3.2 METODOLOGIA DE ATENDIMENTO

Nesta secdo serd contextualizada, com base no Guia Metodolégico!, a
metodologia de atendimento do Programa ALI, abordando a jornada de atendimento,

seus indicadores e as ferramentas utilizadas.

3.2.1 Jornada da Empresa

Ao ingressar no programa, a empresa participa de uma jornada baseada em
quatro etapas: problema, solucdo, implementacdo e avaliacdo (Figura 1). Cada uma
destas etapas é composta por atividades especificas que sao distribuidas em 9
encontros, onde 6 séo individuais com a empresa, que consistem em um momento de
interacdo do Agente Local de Inovagdo com o empresario e sua equipe, e 3 encontros
coletivos, 0s quais sdo realizados com o0 grupo de empresarios atendidos pelo ALI,

visando a troca de experiéncias e constru¢cdo do conhecimento coletivo.

1 Documento obtido pelo autor durante sua participacédo na gestdo do programa.
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Na primeira etapa, composta pelos encontros 01, 02 e 03, o Programa ALI
realiza um diagndstico inicial da empresa por meio do Radar ALI, uma ferramenta que
avalia o nivel de maturidade em inovacao e identifica oportunidades de melhoria. No
primeiro encontro, o radar € aplicado e gera a devolutiva da maturidade atual da
empresa. No segundo encontro, realizado de forma coletiva, sdo apresentados
conceitos sobre a relacéo entre inovacao, produtividade e gestédo por indicadores, além
de definir o indicador "valor gerado por pessoa ocupada" para acompanhamento. No
terceiro encontro, finalizando a etapa, busca-se priorizar o problema de maior impacto
na produtividade para ser trabalhado na etapa seguinte. Além disso, se inicia a
elaboracdo do plano de acdo, onde o ALI orienta sobre questdes organizacionais e
acOes simples que podem ser executadas internamente pela empresa, focando demais

problemas mapeados.

Figura 1 - Jornada de atendimento
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Plano de implantagéoe da soluggo
Plano de AgGo

ATIVIDADE DO
EMPRESARIO
SEMANAS 12, 13 E 14

Implantagéo da solugdo

Avaliaggo da implantagéo
Plano de Agdo

ENCONTRO 08
COLETIVO GRANDE GRUPO
SEMANA 17

Encontro de boas praticas
Encerramento

ENCONTRO 09
INDIVIDUAL
MES 7

Mensuragdo TF

ATIVIDADE DO
EMPRESARIO

INDIVIDUAL

COLETIVO
VIRTUAL

Fonte: Guia metodoldgico.

No encontro 4, inicia-se a etapa Solugdo, com foco na identificacdo de ideias
para o desenvolvimento da solucdo para o problema priorizado. Neste momento, o
empresario define e testa um prototipo para validar sua viabilidade e aderéncia ao
modelo de negocio, ajustando-o com base no feedback dos clientes. O 5° encontro visa
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acompanhar o progresso da testagem e validacdo do protétipo, dividindo-se em trés
etapas de monitoramento: do desenvolvimento do protétipo, do processo de testagem
junto aos clientes e da validacdo, incluindo andlise dos feedbacks e necessidade de
ajustes.

A etapa de implementacdo é composta apenas pelo 6° encontro, focado na
construcdo da estratégia para executar a solucdo formulada. Antes disso, realiza-se a
avaliacao inicial do indicador de produtividade (TO), que ocorre antes da execucao do
prototipo para medir seu impacto na produtividade.

Na quarta e Ultima etapa, € realizada a avaliacdo da implementacdo do prototipo
e dos resultados obtidos. O encerramento da jornada ocorre no 8° encontro, realizado
coletivamente, com o objetivo de celebrar e avaliar a experiéncia dos empresarios ao
longo do projeto, além de compartilhar boas praticas entre os participantes.

A mensuracao final do indicador de produtividade (TF) ocorre no encontro 9, 3
meses apos 0 encerramento da jornada e 5 meses apdés a mensuracao inicial do
mesmo indicador (TO). Neste momento, também é realizada a segunda aplicacdo do
Radar ALI, para que seja possivel conhecer o desempenho alcangado pela empresa ao
longo do Programa ALI, assim como verificacdo da efetividade das acles

implementadas com o auxilio do bolsista.

3.2.2 Indicador de Produtividade

No Programa ALI é considerado como principal o indicador a Produtividade do
Trabalho, e como resultado, a sua variacao ao longo da jornada da empresa.

O conceito de produtividade pode ser definido pela razdo entre a quantidade
produzida, seja ela em termos de produtos ou servigos, e a quantidade de insumos
utilizados nesta producdo. Ao tentar avaliar a produtividade de varias empresas ou
mesmo avaliar a eficiéncia da producdo econdmica geral de uma area especifica, o
método predominante na literatura envolve o emprego de variaveis padronizadas,

aplicaveis a todas as empresas. Para isso, pode-se considerar para calculo da
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produtividade ndo apenas termos quantitativos, mas também termos de valor agregado
(Schreyer, 2001; Syverson, 2011).

Como detalhado no manual da OECD (2001), o indicador de produtividade do
trabalho pode ser utilizado para este fim, e busca mensurar qual o valor adicionado na

empresa por pessoa ocupada, através da formula (Schreyer, 2001):

o Valor Adicionado
Produtividade do Trabalho =

Pessoas Ocupadas

Segundo a Comissédo de Valores Mobiliarios, o valor adicionado “representa a
riqueza criada pela empresa, de forma geral medida pela diferenca entre o valor das
vendas e os insumos adquiridos de terceiros. Inclui também o valor adicionado recebido
em transferéncia, ou seja, produzido por terceiros e transferido a entidade” (CVM,
2023). No entanto, em vez de utilizar o indicador de valor adicionado para o calculo da
produtividade do trabalho, optou-se por uma abordagem simplificada em busca de uma
aproximagcdo na mensuracado deste indicador, que consiste na diferenca entre o
faturamento bruto da empresa e os custos variaveis (SEBRAE, 2021). Assim, a formula

adotada pela metodologia, para o calculo do indicador de produtividade, fica:

o Faturamento Bruto — Custos Variaveis
Produtividade do Trabalho =

Pessoas Ocupadas

O faturamento bruto, ou receita bruta, se refere as vendas totais, tanto de
produtos como de servicos ao longo de um més de referéncia, abrangendo a receita
total obtida dentro desse periodo. Receitas extraordinarias, derivadas da venda de
ativos ou investimentos financeiros, ndo s&o levadas em consideracdo para a
mensuragao do faturamento bruto (IBGE, 2000).

Os custos variaveis sao custos ou despesas diretamente relacionados com o
nivel de atividade da empresa, dependendo do volume de vendas efetivas em um

determinado periodo. O levantamento dos custos variaveis ocorre através do regime de
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competéncia, ou seja, sdo considerados 0s custos na data em que foram gerados, nao
levando em consideracéo a data de pagamento efetivo deste custo (Martins, 2018).

Ja o componente “pessoas ocupadas”, como o proprio nome sugere, mede o
ndamero de pessoas que trabalham na empresa no momento da mensuracdo. Esta
medicdo inclui pessoas que trabalham por pelo menos uma hora por semana,
remuneradas e nao remuneradas, possuindo vinculo empregaticio ou n&o. Séao
considerados no célculo: Soécios e proprietarios, familiares que estejam ocupados na
empresa, pessoas de férias, pessoas em licenca até 15 dias e profissionais da lei saldo
parceiro. Para profissionais com jornada de trabalho reduzida, em comparacdo com 0s
demais, a metodologia prevé a utilizacdo de um calculo de proporcionalidade.

A coleta dos dados para a mensuracédo do indicador de produtividade é realizada
pelos Agentes Locais de Inovagcdo junto das empresas, onde o ALl tem a
responsabilidade de repassar com 0 empresario o conceito de cada um dos
componentes, para garantir que ele entenda as informacfes e forneca dados mais
aderentes com a realidade da empresa. Os momentos de coleta destes dados séo
chamados de TO (mensuracéo inicial) e Tf (mensuracéo final) e ocorrem duas vezes a

cada ciclo de atendimento.

3.2.3 Radar ALI

O Radar ALI se trata de uma ferramenta proposta pelo Projeto ALI, elaborada
pelo Sebrae para avaliar a maturidade de inovacédo e gestao de pequenas empresas, foi
inspirada no Radar da Inovacgéao, originalmente proposto por Sawhney et al. (2006). O
Radar da Inovacéo previa 12 dimensfes essenciais para uma gestdo organizacional
eficaz: oferta, plataforma, solugbes, clientes, relacionamento, agregacdo de valor,
processos, organizacao, cadeia de fornecimento, presenca, rede e marca.

Por sua vez, o Radar ALl é uma ferramenta que se destina a auxiliar 0s
empresarios a entender e refletir sobre o estagio atual de suas empresas e, a0 mesmo

s

tempo, apoia-los na elevagdo dos indices de produtividade. Ele é estruturado 6
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dimensdes, subdivididas em 18 temas (Figura 2), mensurando o grau de maturidade da
empresa em cada uma individualmente.

A aplicacdo do Radar é realizada em dois momentos: O Radar Inicial (RI), que é
aplicado no Encontro 1 da jornada; e o Radar Final (RF), que é aplicado no Encontro 9
em conjunto com a mensuracao final do Indicador de Produtividade (Tf), 5 meses apés
a implementacédo do protétipo na empresa. A sua aplicacao € realizada através de um
questionario (Anexo A) composto por 18 perguntas, onde cada pergunta contempla um
dos temas apresentados na Figura 2.

Figura 2 - Dimensdes e Temas do Radar ALI

¢ Indicadores-chave . * Gestdo de energia
* Estabelecimento de metas PI'GIIC‘GS . * Gestdo de agua
¢ Monitoramento sustentaveis * Reducdo de disperdicios

Gestdo por
indicadores

* Inovagdo de processos

* Operagdo enxuta ¢ Inovagdo de proutos e

Gestdo das . =
* Gestdo por processos Inovacdo

o servigos
operagoes e Cultura de alta perfomance . Cultlfrct de inovagdo
o satisfagéio do cliente * Digitalizagdo interna
q - Transformacdo * Presenca digital
Mc"ke"ng ® Formagdo de pregos digital 5 * Meios eqletré?wicos de
* Publicidade Igita
pagamento

Fonte: elaborado pelo autor (2024).
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4 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa explicativa e quantitativa. A
pesquisa explicativa tem como objetivo principal compreender as causas e efeitos de
determinados fendmenos, identificando os fatores que influenciam os resultados
observados. Ja a abordagem quantitativa justifica-se pela necessidade de analisar
dados numéricos, permitindo identificar tendéncias e correlagbes estatisticas entre as
varidveis em estudo (Gil, 2002).

No que se refere aos meios, a pesquisa foi caracterizada como documental, visto
que os dados utilizados foram obtidos de uma base de dados oficial do Sebrae,
contendo informacdes coletadas por meio de questiondrios aplicados diretamente as
empresas participantes do Programa ALI, a qual o acesso foi obtido devido a atuagao

do autor na equipe de gestado estadual do programa (Gil, 2002).

4.1 OBJETIVO GERAL

O presente estudo teve como objetivo geral analisar a relacdo entre o aumento
na maturidade em inovacdo e a produtividade de pequenas empresas. Para isso,
comparou-se o desempenho de empresas que elevaram sua maturidade em inovacao
com aquelas que n&o elevaram, buscando entender se este aumento na maturidade
gerou um aumento na produtividade destas empresas, através do aumento no

faturamento e/ou reducao de custos.

4.1.1 Objetivos especificos

A literatura estudada indica que ha uma relacdo significativa e positiva entre a
tematica de inovacdo de produtos e servicos e o faturamento das empresas, ou seja,
empresas que inovam em produtos e servicos possuem um faturamento mais elevado

em comparacao com empresas que nao inovam.
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De maneira similar, a literatura apontou que empresas gque inovam em processos
podem apresentar uma reducdo em seus custos, indicando que um aumento na
maturidade em inovacao de processos leva a uma redugao nos custos da empresa.

Portanto, foram estipulados dois objetivos especificos:

a) comparar a evolucdo do faturamento de empresas que aumentaram sua
maturidade em inovacdo de produtos e/ou servicos com aquelas que nao
aumentaram;

b) comparar a evolucdo dos custos de empresas que aumentaram sua
maturidade em inovacao de processos com aguelas que ndo aumentaram;

c) mensurar a magnitude do impacto do aumento na maturidade em inovacao
sobre os indicadores de produtividade das empresas participantes do
Programa ALI.

4.2 MATERIAIS E METODOS

A presente secdo busca contextualizar os métodos de definicdo da amostra de

empresas analisada e a abordagem estatistica utilizada.

4.2.1 Definicdo e caracterizacdo da amostra

Neste estudo, a amostra utilizada consiste em 1917 empresas, que se localizam
no estado Rio Grande do Sul e participaram da terceira edicdo do Programa Agentes
Locais de Inovacdo, que ocorreu nos anos de 2021 e 2022. Como requisito, as
empresas precisavam ter respondido tanto aos questionarios inicial e final do Radar
ALI, como ter realizado ambas as mensuracgdes do indicador de produtividade.

Visto que o numero total de empresas atendidas pelo programa neste periodo foi
de 4265 (SEBRAE, 2024a), vale mencionar que a amostra foi limitada através de um
procedimento de limpeza de dados, realizado pelo Sebrae Nacional e detalhado na
Nota Técnica da Unidade de Competitividade N° 111/2022, mantendo apenas as

empresas com faturamento mensal mensurado entre R$ 100 e R$ 2 milhdes, custos
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variaveis entre zero e R$ 2 milhdes, e nimero de pessoas ocupadas superior a zero.
Empresas com produtividade igual a zero foram excluidas da andlise para que fosse
possivel o calculo da sua variagdo (SEBRAE, 2021). Os valores de faturamento, custos
e produtividade foram ajustados por indices de precos nacionais setoriais, para garantir
a comparabilidade entre os periodos inicial e final de cada ciclo. Os indices utilizados
para o ajuste foram: IPCA (IBGE) para comércio e servicos, IPA-OG-DI Produtos
Industriais (FGV) para industria, INCC-DI (FGV) para construcéo civil e IPA-OG-DI
Agricultura e Pecuéria (FGV) para agropecuaria (SEBRAE, 2021).

Conforme consta na Nota Técnica, valores extremos também foram removidos,
adotando-se como critério a exclusdo de observacfes que apresentavam variacdes de
faturamento, custos e produtividade acima ou abaixo de 10 desvios médios absolutos
(MAD) da mediana, calculados a nivel nacional para cada ciclo (Tabela 1) apdés o

fechamento das mensuracoes.

Tabela 1 - Cronograma dos ciclos de atendimento

Més de referéncia do Més de referéncia do

Ciclos Periodo de atendimento indicador TO indicador Tf
Ciclo 1 Mar/2021 a Jun/2021 Abr/2021 Set/2021
Ciclo 2 Jul/2021 a Out/2021 Ago/2021 Jan/2022
Ciclo 3 Nov/2021 a Fev/2022 Nov/2021 Abr/2022
Ciclo 4 Mar/2022 a Jun/2022 Abr/2022 Set/2022

Fonte: elaborado pelo autor.

Para fins de validacdo do critério utilizado na remocédo de valores extremos,
verificou-se que as distribuicdes das empresas conforme os indicadores de variacao
(Figuras 3, 4 e 5). Observa-se que nos trés graficos as empresas apresentam
distribuicdes assimétricas de cauda longa, onde a exclusdo de valores extremos pode
introduzir vieses significativos, especialmente em cenarios onde os dados possuem
caudas longas, levando a uma média subestimada (Miller, 1991).

Portanto, optou-se pela manutencdo do método utilizado pelo SEBRAE, com o
critério de 10 desvios médios absolutos, visto que valores superiores a 3 ja séo

considerados como conservadores (Leys et al., 2013).
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Gréfico 1 - Distribuicdes dos Indicadores Financeiros
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Fonte: elaborado pelo autor (2024).

Quanto a selecdo das empresas que participaram do Programa ALI, e que
consequentemente compdem a amostra deste estudo, ela foi definida através de
diversos motivos, sendo o principal o interesse na participacdo do préprio empresario
através de sua inscricdo. Além deste, outros fatores influenciam na escolha das
empresas, como por exemplo: a estratégia de atendimento local do Sebrae RS,
distribuicdo de agentes no territério, populacdo de empresas no territorio etc.

Quanto a distribuicdo destas empresas no territério, sera apresentada (Grafico 1)
com base na divisdo territorial adotada pelo Sebrae RS (Figura 3), visto que a
publicacdo dos resultados regionais do programa seguiu esta configuracdo: Regido
Metropolitana, Regido Sinos, Cai e Paranhana, Regidao Norte, Regido Serra Gaulcha,
Sul, Regido Vales do Taquari e do Rio Pardo, Regido Noroeste, Regido Campanha e

Fronteira Oeste e Regido Centro. Neste projeto ndo houve atuacdo nas regides



34

Noroeste, Campanha e Centro, portanto, ndo ha empresas representando estas regiées

na amostra.
Figura 3 - Mapa de atuacdo Sebrae RS
Mapa
Sebrae RS

Regional sone

Vale do Taquari

. e Rio Pardo
Regional
Centro

Regional
Campanha e
Fronteira Oeste

Regional
Metropolitana

e Paranhana

Regional
Sul

Fonte: Adaptado de SEBRAE RS (2024).

Conforme evidenciado no Grafico 2, a distribuicdo das empresas pelo territorio é
diretamente proporcional ao niumero de agentes atuando em cada regido, devido ao
limite de empresas atendida por agente a cada ciclo de atendimento.

O Gréfico 3 compara o percentual do total da populagdo com o percentual do
total da amostra de empresas por regido. Ele evidencia a super-representacao da
Regido Metropolitana (41,35% do total da amostra contra 28,89% do total da
populacado) e a auséncia de representacdo nas regides Campanha, Centro e Noroeste,
gue somam 13,02% da populacao total. Essas discrepancias podem ser caracterizadas
como um viés de amostragem, definido como diferencas sisteméticas entre a
populacdo-alvo e a amostra obtida, frequentemente causadas por limitagdes no

desenho ou nos métodos de coleta de dados (Panzeri et al., 2008).
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Gréfico 2 - N° de empresas x N° de agentes em campo, por regido do territério
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Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Sebrae (2024).

Esta limitacdo, além de ressaltar a necessidade de estratégias para ampliar a
cobertura e equilibrar a representatividade regional do programa, pode influenciar os
resultados e interpretacbes ao ndo refletir adequadamente as caracteristicas da

populacao total.

Gréfico 3 - Percentual de empresas por regido do estado.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Data Sebrae (SEBRAE, 2024b).
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Quanto a distribuicdo setorial, a amostra foi segmentada conforme a
classificacdo CNAE 2.0 (IBGE, 2015; SEBRAE, 2021). A Tabela 2 apresenta a
segmentacdo da amostra, comparando-a com a respectiva populacao total no estado e

sua distribuicdo entre os principais setores econémicos.

Tabela 2 - Distribuicdo das empresas por setor econémico.

Amostra RS
Setor
Nimero de MPEs % Nimero de MPEs %
Servigos 830 42,13% 270.991 46,99%
Comércio 775 39,29% 203.986 35,37%
Industria 312 15,84% 64.441 11,17%
Construcéo Civil 51 2,59% 32.447 5,63%
Agropecuaria 3 0,15% 4.843 0,84%
TOTAL 1.971 576.708

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Data Sebrae (SEBRAE, 2024b).

A distribuicdo das empresas que compdem a amostra esta similar a estrutura
econbmica regional, com representatividade significativa dos setores de maior
relevancia econbmica. Os setores de Servicos e Comércio, que juntos representam
mais de 80% da economia local, apresentam propor¢gdes com pequenas diferencas em
relacdo a populacdo (Tabela 2). Este alinhamento indica que a amostra reflete a
realidade desses setores reduzindo um possivel viés neste aspecto (Panzeri et al.,
2008).

Na amostra o setor Industria aparece ligeiramente super-representado, com
diferenca de 4,67 p.p.. J& os setores de Construcdo Civil e Agropecudria estdo sub-
representados, com variacdo de 3,04 p.p. e -0,69 p.p., respectivamente.

Devido ao baixo peso dos setores de Construcéo Civil e Agronomia na economia
local e ao baixo niumero de empresas presentes na amostra, estes setores foram
desconsiderados na analise, evitando assim possiveis distorcfes causadas por baixa

amostragem.
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A base de dados utilizada € composta por informacfes de empresas que

participaram do programa, abrangendo variaveis relacionadas a:

a) indicadores financeiros e operacionais: variacdo do faturamento, variacao

dos custos variaveis, variacdo do niumero de pessoas ocupadas e variacao

da produtividade;

b) indicadores de inovagédo, medidos por meio do Radar de Inovacao: Inovacao

de Produtos e/ou Servicos, Inovacao de Processos e Cultura da Inovacgao;

c) informacdes de caracterizacdo das empresas: ciclo de atendimento, setor,

localizacgéo etc.

Os dados foram organizados em dois periodos: uma mensuracao inicial, no inicio

do atendimento, e outra final, apds o término do atendimento, permitindo a analise de

variacdes durante o ciclo.

A coleta dos dados foi realizada pelos Agentes Locais de Inovagao durante o

acompanhamento das empresas, diretamente com o0s responsaveis destas. Os

instrumentos de coleta incluiram: entrevistas, para a coleta das informacdes gerais das

empresas e questionarios padronizados, com perguntas sobre as dimensfes do Radar

de Inovacéo e indicadores financeiros. Os dados referentes as acdes realizadas pelas

empresas foram coletados durante todos 0s encontros entre agentes e empresas, com

atualizacdes de andamento.

Quadro 2 - Descritivo das variaveis.

VARIAVEL

DESCRICAO

METRICA

Ciclo de atendimento

Periodo especifico durante o qual a
empresa participou do programa ALl,
sendo um dos quatro ciclos disponiveis.

Variavel categorica.

Area de atividade econdmica em que a

Variavel categorica.

durante o periodo de mensuragao.

Setor empresa opera, como industria, comércio,

Servigos, entre outros.

Variacdo da receita total da empresa | Variavel percentual.
Faturamento
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VARIAVEL DESCRICAO METRICA
Variacdo das despesas varidveis | Variavel percentual.
Custos Variaveis incorridas pela empresa para suas
operacoes.

Variagdo do numero de empregados na|Variavel percentual.
empresa durante o periodo de analise.

Variacdo da produtividade da empresa, | Variavel percentual.
Produtividade obtida pelo faturamento, custos variaveis e
0 numero de pessoas ocupadas.

Dimensdo que mede a maturidade da |Variavel numérica com valores

Pessoas Ocupadas

Inovacao de ; x
& L empresa na implementacdo de mudancas |entre 1 e 5.
Processos (inicial e : : .
final) em processos internos visando melhorias
em eficiéncia e eficacia.
Inovacio de Dimensédo que mede a maturidade da|Variavel numérica com valores
& . empresa no desenvolvimento ou|entre leb.
Produtos/Servicos

aprimoramento de produtos e servigos
oferecidos.

Dimensdo que mede a maturidade do |Variavel numérica com valores
ambiente organizacional e préaticas que |entrele5.

incentivam atitudes inovadoras e criativas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

(inicial e final)

Cultura de Inovacéo
(inicial e final)

4.2.3 Questdes relacionadas a inovacao — Radar ALI

Embora o questionario aplicado nas empresas referente ao Radar ALI contemple
diversas dimensdes trabalhadas durante o acompanhamento do programa (Anexo A),
este estudo foca exclusivamente nas variaveis associadas a tematica de inovacao. Esta
delimitacdo esta alinhada aos objetivos elencados no inicio deste capitulo, que buscam
explorar as relagdes entre as praticas e os niveis de maturidade em inovagdo e 0s
resultados obtidos pelas empresas. Assim, sdo detalhadas apenas as perguntas e
indicadores que tratam das dimensdes de inovacao, incluindo a inovacao de processos,
a inovacao de produtos/servigos e a cultura de inovacdo, uma vez que estas constituem

0 nucleo central da analise proposta.
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4.2.3.1 Inovacéao de processos

Os empresarios foram questionados sobre como suas empresas inovaram em

seus processos internos nos ultimos dois anos, visando aspectos como aumento de

produtividade e reducdo de custos. Essa questdo visa identificar o nivel de

comprometimento e engajamento das empresas na busca por melhorias e inovacfes

em seus processos internos e foi estruturada com base em cinco niveis de maturidade,

conforme descrito abaixo:

a)

b)

d)

Nivel 1: Uma empresa no Nivel 1 ndo esta fazendo esfor¢os para inovar em
Seus processos e ndo utiliza indicadores para verificar em que pode melhorar
e como esta evoluindo. Empresas no nivel 1 estdo operando da mesma
forma nos dltimos 2 anos, sem introduzir nenhuma inovacdo em seus
processos;

Nivel 2: Uma empresa no Nivel 2 ndo utiliza indicadores para verificar em
que pode melhorar e como esté evoluindo. No entanto, apesar de ndo coletar
e analisar indicadores, fez algumas alteracdes nos processos nos ultimos
dois anos;

Nivel 3: A empresa encontra-se em fase de implementacdo de indicadores
de custos e produtividade, utilizando outros dados para modificar seus
processos. A principal diferenca em relacdo ao nivel dois é o esforco para
gerenciar 0os processos, com foco na definicdo e coleta de indicadores,
embora ainda ndo haja analise ou acompanhamento desses dados;

Nivel 4: No nivel 4, a empresa realizou até dois projetos de inovacdo em
processos para aumentar a produtividade ou reduzir custos nos ultimos dois
anos. Além disso, acompanha e analisa indicadores de custos e processos,
sendo capaz de medir sua evolucdo nesse periodo em relagédo a reducao de
custos e ao aumento da produtividade;

Nivel 5: A empresa no nivel 5 possui todas as caracteristicas da empresa no
nivel 4. A diferenca estd no numero de projetos implementados em seus

processos, que é superior a dois.
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4.2.3.2 Inovacédo de produtos e servigos

Os empresarios foram questionados sobre a frequéncia com que novos produtos,
servicos ou modelos de negdcio inovadores sdo apresentados com sucesso aos
clientes. Essa questdo busca identificar o grau de maturidade das empresas na geracao
de novos de produtos e/ou servicos e na capacidade de introduzi-los de forma bem-
sucedida no mercado. Ela foi organizada em cinco niveis de maturidade, conforme
descrito abaixo:

a) Nivel 1. A empresa ndo apresentou novos produtos, servicos ou modelo de

negocio inovadores aos clientes com sucesso nos ultimos dois anos;

b) Nivel 2: A empresa apresenta pelo menos um novo produto, Servico ou
modelo de negdcio inovador reconhecido e valorizado pelos clientes a cada
dois anos;

c) Nivel 3: A empresa apresenta pelo menos um novo produto, servico ou
modelo de negdcio inovador reconhecido e valorizado pelos clientes por ano;

d) Nivel 4: A empresa apresenta pelo menos dois novos produtos, servigos ou
modelo de negdcio inovador reconhecidos e valorizados pelos clientes por
ano;

e) Nivel 5: A empresa apresenta mais de dois novos produtos, servicos ou
modelo de negdcio inovador reconhecidos e valorizados pelos clientes por

ano.

4.2.3.3 Cultura da inovacéo

Os empresarios foram questionados sobre como suas empresas buscam e
analisam informacdes para identificar oportunidades de inovagdo. O objetivo é
compreender o nivel de engajamento e sistematizagdo das empresas na busca por
oportunidades para inovar. Além disso, a avaliagdo mede a capacidade das empresas

de transformar dados e informac¢des em iniciativas inovadoras, refletindo uma cultura



41

organizacional orientada a inovacdo. A questao foi estruturada em cinco niveis de
maturidade, detalhados a seguir:

a) Nivel 1: Em uma empresa no Nivel 1, as novas ideias s6 vém dos donos. Os
colaboradores ndo possuem abertura para propor coisas novas;

b) Nivel 2: No Nivel 2 a empresa identifica oportunidades de maneira ocasional,
com base no feedback fornecido pelos clientes;

c) Nivel 3: A empresa utiliza informacdes de clientes e da equipe interna para
identificar oportunidades e possui um processo estruturado para andlise
dessas informacoes;

d) Nivel 4. A empresa adota diversos meios externos para identificar
oportunidades, como artigos, feiras, visitas a clientes e informacdes de
fornecedores, analisando sistematicamente uma ou duas oportunidades por
ano;

e) Nivel 5: A empresa aplica métodos e ferramentas sistematicas de
identificagdo de oportunidades, integrando-se continuamente com clientes e
potenciais clientes, analisando e validando trés ou mais oportunidades

anualmente.

4.3 ANALISE DOS DADOS

Para a andlise dos dados foi utilizada estatistica descritiva com o intuito de
sumarizar e caracterizar as variaveis em estudo, permitindo a identificacdo de
tendéncias centrais, dispersdo e distribuicdo dos valores observados. Esses
procedimentos estatisticos forneceram subsidios para a apresentacao e interpretacédo
dos resultados, conforme descrito no capitulo subsequente (Triola, 2017).

Para uma perspectiva mais equitativa dos resultados, a analise dos indicadores
financeiros estudados foi realizada utilizando a média das varia¢des individuais, visto
gue nesta abordagem, cada empresa € tratada de maneira igual, independentemente
do tamanho do faturamento. Assim, a variacdo do faturamento de uma empresa que

fatura R$500.000,00 a0 més equivale a variacdo de empresas que faturam R$
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10.000,00, o que nao seria perceptivel com a abordagem utilizando a variacdo das
meédias das mensuracdes iniciais e finais.

Para analisar os resultados obtidos nas empresas da amostra, optou-se por
segmenta-las entre os ciclos de atendimento, apresentados na Tabela 1, visto que as
particularidades de cada ciclo, em termos de contexto econémico e/ou sazonalidade da
economia. Assim, pode-se compreender as diferencas na variagcdo do faturamento ao
longo do programa, considerando que cada ciclo atende a grupos distintos de
empresas.

A Figura 4 apresenta a distribuicdo da variacdo do faturamento, por ciclo, através
do gréfico box plot, que resume a distribuicdo de um conjunto de dados, destacando a
mediana, os quartis e possiveis valores atipicos do conjunto de dados (Morettin et al.,
2017).

Figura 4 - Distribui¢céo da Variagdo Faturamento por Ciclo (em %)
!
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Pode-se observar que o primeiro ciclo de atendimento apresenta maior dispersao
nos resultados de faturamento, com variagdes amplas, enquanto no segundo, a

distribuicdo é mais centrada e estavel, com uma mediana negativa proxima de zero.
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Nos demais ciclos, observa-se uma maior homogeneidade e medianas levemente
positivas. Portanto, a segmentacdo por ciclo é justificada pela independéncia das
amostras e pelas particularidades temporais que impactam os resultados.

Quanto aos setores econdmicos, pode-se observar que suas dispersbes séo
relativamente similares ao longo dos ciclos, portanto, optou-se por ndo 0s segmentar na

analise (Figura 5).

Figura 5 - Disperséo ao longo dos ciclos

Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3 Ciclo 4
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Variagdo da Produtividade

Comércio . Industria Servigos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Embora tenha-se optado pelas analises segmentadas por setores econémicos e
ciclos de atendimento, h& outros fatores que podem influenciar nos resultados obtidos
pelo programa, como por exemplo: ALl responsavel pelo atendimento, localizacédo
geografica da empresa no estado, segmento de atuacdo da empresa e porte. No
entanto, tais fatores ndo serdo aprofundados neste estudo, pois se entende que séo
variaveis com menor influéncia, quando comparados aos mencionados anteriormente.
A segmentacdo nestes fatores também reduziria significativamente o tamanho da
amostra, 0 que comprometeria a robustez estatistica das analises e a generalizagéo

dos resultados encontrados.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise foi conduzida com o apoio de estatistica descritiva, explorando o0s
dados disponiveis para entender como o desempenho das empresas se relacionou com

as tematicas de inovacao trabalhadas.

51 RELACAO ENTRE A VARIACAO DO FATURAMENTO E INOVACAO DE
PRODUTOS NAS EMPRESAS

Em relacdo a variacdo do seu faturamento, se buscou analisar como praticas
voltadas para inovacao de produtos ou servi¢cos, como o langamento de novos produtos
ou melhoria significativa de produtos ja existentes, influenciaram no indicador
mensurado. Para isto, segmentou-se as empresas em dois grupos: empresas que
aumentaram a sua maturidade na dimensao de Inovacdo de Produtos e empresas que

nao apresentaram aumento (Tabela 3).

Tabela 3 - Estatistica Descritiva da Variacdo no Faturamento em Relacdo ao Aumento da
Maturidade em Inovacédo de Produtos, por ciclo

Desvio 1° 3°

Padrdo Quartil Quartil

Grupo n Média Mediana

CPIESEMIOL ATEE 158 18,6%  124%  432%  -A5%  39,2%

Fo' Maturidade

© ~

O Il\\lﬂz?uzriizga;eentou aumento na 419 18.1% 9.4% 47.8% 88%  37.2%
o Preseniou aumento na 193 -14%  -23%  369% -233% 15.2%
o

© N

O I'\\lﬂi?u?i%fggntou aumento na 345 08%  -11.3% 3620  -328%  78%
® Q%ﬁ?&?&’;’ aumento na 151 10,2% 8,3% 395%  -8,9%  29,6%
(@]

© N

) I'\\lﬂz?u?i%gads:ntou aumento na 202 1.9% 11% 3629  -203%  18.0%
i Q%ﬁ?gggg aumento na 100 9,0% 5,0% 37,4% -15,5% 23,9%
(@]

© N

O N&o apresentou aumento na 259 12.6% 6.1% ALE%  -10.6%  28.29%

Maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Em termos de variacdo na média do faturamento, podemos observar que, tanto
no Ciclo 1 como no Ciclo 3, o desempenho das empresas que evoluiram a sua
maturidade em inovacéo de produtos foi superior ao das empresas que ndo evoluiram.
No Ciclo 1, ambos os grupos tiveram um desempenho médio positivo, no entanto, o
grupo com aumento na maturidade apresenta uma mediana maior, 0 que indica que a
maioria das empresas deste grupo desempenhou melhor do que o outro.

O Ciclo 2 evidencia que fatores externos, como contexto econémico ou a
sazonalidade, influenciam no desempenho do programa. Por exemplo, entre os meses
de agosto de 2021 e janeiro de 2022, meses de referéncia para a mensuracdo dos
resultados deste ciclo, o setor do comércio apresentou uma queda de 1,41% no seu
volume de vendas (IBGE, 2024b), jA o setor de servigos, analogamente, apresentou
uma queda de 3,67% (IBGE, 2024a). Alinhado a isto, verifica-se um desempenho
negativo na variacdo do faturamento em ambos os grupos estudados. Contudo, as
empresas que realizaram inovacdo de produtos tiveram um desempenho
significativamente superior em relacdo as que néo realizaram, tanto em termos de
média como de mediana, indicando que a implementacdo de novos produtos ou
servigcos tende a mitigar contextos econémicos desfavoraveis.

Em geral, o Grafico 4 sugere que a implementacdo de acbes voltadas para
inovacéao de produtos tende a estar associada a um melhor desempenho em termos de
faturamento, no entanto, esta relacdo ndo € consistente em todos os ciclos. O
desempenho superior das empresas que nao realizaram inovagéao no Ciclo 4 indica que
fatores externos podem afetar o faturamento das empresas independentemente da

inovacao, ou que as acdes implementadas nao foram eficazes neste ciclo especifico.
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Gréfico 4 — Variacao Média no Faturamento em Relacdo ao Aumento da Maturidade em Inovacéo
de Produtos, por ciclo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Um ponto a ser considerado, e que justifica uma variacao dos resultados entre os
ciclos, é que o perfil da figura “empresario”, com sugerem Martinez-Roman e Romero
(2013), podem explicar as variacbes observadas nos resultados. Ciclos com maior
proporcado de empresarios dispostos a assumir riscos e a investir em inovagdo podem
ter apresentado melhor desempenho, enquanto ciclos com perfis de empreséarios mais

conservadores ndo obtiveram o mesmo resultado.

5.2 RELACAO ENTRE A VARIACAO DOS CUSTOS VARIAVEIS E A INOVACAO DE
PROCESSOS NAS EMPRESAS

A andlise da relacdo entre a variacdo dos custos variaveis e a tematica de
inovagao de processos foi conduzida utilizando a mesma abordagem da sec¢ao anterior.
Contudo, neste caso, buscou-se identificar uma relacdo inversa, dado que as acdes
promovidas pelo Programa ALl visam, além de aumentar o faturamento, reduzir os
custos das empresas.

Os resultados indicam que as empresas que obtiveram um aumento na sua

maturidade em inovagdo de processos ao longo dos ciclos nao apresentaram
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diferencas consistentes na reducdo de seus custos, quando comparadas com as
empresas que apresentaram evolucao na maturidade

No Ciclo 1, ambas as médias sdo positivas, indicando que, em média, 0s custos
varidveis aumentaram para os dois grupos, apresentando um aumento ligeiramente
menor para empresas que aumentaram sua maturidade em inovacao de processos. Ja
as medianas, sdo consideravelmente menores que as meédias, sugerindo que a maioria
das empresas teve aumentos menores nos custos variaveis, e que algumas empresas
com aumentos muito altos estéo influenciando nos resultados das médias. No entanto,
elas também sugerem que o aumento na maturidade em inovacdo de processos tenha
levado a reducBes nos custos variaveis neste ciclo, no entanto, de forma pouco

significativa (Tabela 4).

Tabela 4 - Estatistica Descritiva da Variagdo nos Custos Variaveis em Relacdo ao Aumento da
Maturidade em Inovacdo de Processos, por ciclo

Desvio 1¢e 3¢

Grupo n Média Mediana N . .
P Padrdo Quartil Quartil

Apresentou aumento na
Maturidade

N3o apresentou aumento
na Maturidade

255 20,6% 5,8% 65,7% -14,8% 44,3%

Ciclo1

322 23,6% 9,5% 63,8% -13,3% 48,5%

Apresentou aumento na

0, - 0 0, - 0, 0,
Maturidade 262 1,4% 5,0% 55,2% 30,8% 17,4%

Ciclo 2

N&o apresentou aumento

- 0 - 0, 0, - 0, 0,
na Maturidade 276 6,5% 13,2% 53,5% 38,3% 13,1%

Apresentou aumento na

0 0 0 _ 0 0
Maturidade 208 14,2% 1,7% 56,2% 17,6% 33,2%

Ciclo 3

N&o apresentou aumento

- 0 - 0, 0, - 0, 0,
na Maturidade 235 0,3% 4,9% 43,3% 26,2% 15,3%

Apresentou aumento na

0 0 0 _ 0 0
Maturidade 180 7,0% 0,2% 50,5% 20,7% 26,7%

Ciclo4

N3o apresentou aumento

o) [v) 0, _ o, o
na Maturidade 179 15,5% 4,1% 44,7% 14,6%  38,9%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Ja nos Ciclo 2 e 3, as empresas que ndo aumentaram a inovagcao em processos

apresentaram em média maiores reduc¢des nos custos variaveis. Neste caso, a mediana
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também corrobora o comportamento das médias, reforcando a hipétese de que ndo ha
evidéncias de que o aumento na maturidade em inovagao de processos tenha levado a
reducdes nos custos variaveis nestes ciclos.

Por fim, no Ciclo 4 ambas as médias sao positivas, indicando um aumento nos
custos variaveis. Neste ciclo, as empresas que evoluiram sua maturidade voltaram a
apresentaram desempenhos mais favoraveis, o que pode ter ajudado a conter os

aumentos em seus custos.

Gréfico 5 - Variagdo Média dos Custos Variaveis por Evolucdo na Maturidade em Inovacgéo de
Processos e Ciclos de Atendimento
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os desvios padrao elevados em todos os ciclos indicam grande dispersao nos
resultados, sugerindo que outros fatores além da inovagédo de processos influenciaram
0S custos variaveis das empresas, ou que ela ndo apresenta uma forte influéncia neste
indicador. Embora a inovacdo de processos seja associada geralmente como uma
forma de aumentar a eficiéncia e reduzir custos, os dados analisados ndo confirmam
esta associacdo de forma consistente (Grafico 5), podendo se justificar que este
comportamento € devido ao indicador do programa utilizar os custos variaveis, que sao
diretamente relacionados com o0s custos de producdao da empresa. Portanto, a
abrangéncia da inovacao de processos, que nédo se limita as operacdes produtivas, mas

também inclui atividades auxiliares, como manutencdo, compras e gestao
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administrativa, como observa Davenport (1993), acabaria tornando-a ndo representada
nos resultados do indicador.

Outra explicacdo possivel para estes resultados, conforme visto em Rammer
(2023), é que inovacbes de processos nem sempre tém como objetivo primério a
reducdo de custos, podendo focar, por exemplo, na melhoria da qualidade dos
produtos. Além disso, pode nao ter um efeito direto e imediato nos custos variaveis, o
que consequentemente limita o poder de observacdo do estudo, devido ao periodo
reduzido entre as mensuracgoes.

Quando analisamos o numero de empresas classificadas como nivel 4 e 5 em
termos de maturidade em inovagédo de processos, verificamos que houve um aumento
significativo entre a mensuragéo inicial e final. De acordo com o questionario do Radar
ALl (Anexo A), empresas que ingressaram nestes niveis durante o periodo de
atendimento necessariamente implementaram um ou mais projetos para novos

processos, ja que nos niveis de 1 a 3, esta pratica ndo ocorre (Tabela 5).

Tabela 5 - Distribui¢cdo das Empresas por Nivel de Maturidade em Inovacéo de Processos e

Mensuracdo
Nivel de Maturidade Inicial Final  Variagdo
Numero de Empresas no Nivel 1 364 138 -226
Numero de Empresas no Nivel 2 609 374 -235
Nimero de Empresas no Nivel 3 309 395 86
Numero de Empresas no Nivel 4 423 567 144
Nimero de Empresas no Nivel 5 212 443 231

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Portanto, estas empresas possivelmente enfrentaram um dispéndio nesta
implementacédo, devido a necessidade de investimento em softwares, treinamento e
mudancas organizacionais, apontando para um aumento inicial de custos antes que o0s
beneficios sejam percebidos, que se deu durante as mensuragdes do indicador,

ocasionando um falso negativo na relagdo analisada.
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5.3 RELACAO ENTRE INOVACAO E A PRODUTIVIDADE DAS EMPRESAS

Como obijetivo principal, busca-se relacionar como a implementacdo de praticas
inovadoras influenciam na produtividade das micro e pequenas empresas. Conforme
visto nas secOes anteriores, os resultados obtidos pelas empresas, através de acdes
relacionadas a inovacao de produtos tendem a influenciar positivamente a variacdo do
faturamento, no entanto, isto ndo indica que elas promoveram um aumento de
produtividade na empresa, pois a analise foi realizada utilizando as variagbes médias
do indicador de faturamento. Por exemplo, se uma empresa que inovou produtos
obteve um aumento de 10% em seu faturamento, mas em contrapartida, seus custos
varidveis aumentaram em 15%, o célculo do indicador de produtividade nos indica que
esta empresa pode ter se tornado menos produtiva. Embora este exemplo dependa dos
valores absolutos de cada variavel, ou se a empresa contratou ou demitiu funcionarios,
ele evidencia que a relacdo entre o aumento do faturamento (ou a reducéo dos custos)
e 0 aumento de produtividade néo é necessariamente proporcional (Grafico 6).

Portanto, a analise da variacdo no indicador de produtividade levara em
consideracdo as trés tematicas da dimensdo de inovacdo presente no Radar ALl,
individualmente.

Para realizar a analise, as empresas foram segmentadas em quatro grupos:
empresas que aumentaram sua maturidade em inovagédo de produtos, empresas que
aumentaram sua maturidade em inovacédo de processos, empresas que aumentaram
sua maturidade em cultura de inovacdo e empresas que ndao aumentaram sua

maturidade em nenhum dos temas de inovacao.
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Gréfico 6 - Média das Variacdes dos Indicadores Financeiros, por Ciclo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ao se analisar o primeiro ciclo de atendimento, é possivel constatar que de forma
geral, os grupos que aumentaram a maturidade em inovacdo tiveram melhores
desempenhos médios e medianos, em comparacdo com as empresas que nao
inovaram. Os grupos que aumentaram a maturidade em inovagédo de produtos e
processos tiveram os melhores desempenhos médios e medianos. A inovacao em
cultura de inovacdo, apesar de mostrar resultados ligeiramente inferiores, também

reforca a relacéo positiva entre inovacao e produtividade (Tabela 6).

Tabela 6 - Estatistica Descritiva da Variagcdo da Produtividade em Relacdo ao Aumento da
Maturidade em Inovacdo de Processos, por ciclo de atendimento

Desvio 1° 3°

Padrdo Quartil Quartil

Grupo n Média Mediana

Aumentou a Maturidade em

~ 158 29,8%  12,7% 77,0% -149% 54,2%
Inovacéo de Produtos

Aumentou a Maturidade em

~ 255  29,4% 13,4% 75,7% -12,9% 52,4%
Inovacédo de Processos

Aumentou a Maturidade em
Cultura de Inovacéo

Ciclo 1

151 27,6% 10,2% 80,9% -22,2% 59,9%

N&o apresentou aumento

. 222 24,8% 7,1% 81,3% -21,7% 45,5%
em nenhuma Maturidade

Aumentou a Maturidade em

~ 193 12,9% 1,6% 70,1% -27,0% 29,6%
Inovacao de Produtos

Ciclo
2
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Desvio 1° 30

Grupo N Média Mediana o 4 40 Quartil Quartil

Aumentou a Maturidade em

~ 262 8,0% -2,0% 68,0% -31,8% 23,6%
Inovagéo de Processos

Aumentou a Maturidade em 553 ggy B 67,7% -305% 29,0%
Cultura de Inovacéo

Nao apresentou aumento 164 -74%  -92%  72.6% -46,1% 19.5%
em nenhuma Maturidade

Aumentou a Maturidade em

~ 151 23,8% 9,0% 68,6% -10,7% 47,7%
Inovagdo de Produtos

Aumentou a Maturidade em g 19500 ggy  694% -214% 44,4%

©  Inovag&o de Processos

3 .

8 éﬂ?u‘?gtg: ?n'(\)"va;gggade eM 139 213%  9.4% 70,8% -12.2% 51,2%
g'rf]onae%ejrf]gt%‘aﬂ%zgf 129 12.9%  2.3%  57.4% -14.1% 32,3%
ﬁ}‘g\‘/’:g;g“ dz '\Ff'r""otgﬂtdo"’;de eM 100 142%  59% 57,7% -209% 29,1%
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em nenhuma Maturidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

120 24,7% 12,9% 64, 7% -14,8% 48,7%

O Ciclo 2 apresenta a mesma tendéncia, indicando que as empresas que
aumentaram a sua maturidade em inovagao, obtiveram melhores desempenhos em
termos de produtividade do que as que ndo aumentaram. Quanto a distribuicdo dos
dados os quartis indicam que o grupo sem aumento em nenhuma maturidade
apresentou o menor 1° quartil, sugerindo que 25% dessas empresas tiveram uma
reducdo significativa na produtividade e os grupos que aumentaram a maturidade em
inovacao apresentam quartis superiores mais elevados, indicando maiores ganhos de
produtividade entre as empresas no topo da distribui¢do.

Reforcando a tendéncia do primeiro ciclo, novamente a temética de inovacédo de
produtos apresentou a maior média e mediana dos grupos analisados, ja a temética de

inovagdo em processos obteve a menor média e mediana entre 0S grupos com
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aumento de maturidade, sugerindo que, no Ciclo 2, as melhorias nos processos nao se
traduziram tdo fortemente em ganhos de produtividade. Este baixo desempenho
corrobora o baixo desempenho desta tematica em termos de custos (Tabela 2),
conforme discutido na se¢éo 5.2.

E importante ressaltar que, mesmo com a queda no faturamento constatada
durante o segundo ciclo de atendimento, houve um acréscimo na meédia da
produtividade, indicando que, ao assumirmos que nao houve demissdes (Grafico 5), as
empresas conseguiram reduzir os seus custos variaveis durante a sua participacdo no
programa, e este resultado é consideravelmente superior nas empresas que elevaram o
nivel de inovacao.

Durante os trés primeiros ciclos, observa-se que empresas que implementaram
praticas de inovacao, resultando em uma maior maturidade na tematica, apresentaram
melhores resultados no indicador de produtividade, conforme evidencia o Grafico 7. No
entanto, novamente podemos constatar o comportamento atipico do Ciclo 4 onde o
grupo que nao apresentou aumento em nenhuma maturidade de inovagao teve a maior

média e mediana de variacao na produtividade.

Gréfico 7 - Variacdo Média da Produtividade, por Ciclo e Maturidade em Inovacéao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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A repeticdo deste padrdo em todas as analises sugere que a relacdo entre
praticas inovadoras e produtividade (que reflete também o faturamento e os custos
varidveis) ndo é linear ou garantida e pode ser influenciada por uma variedade de
fatores internos e externos.

Outro indicativo que sugere a presenca de variaveis omitidas na analise € a alta
dispersdo dos dados, conforme podemos observar na analise dos quartis e desvios
padrao. Os altos valores de desvios padrédo ao longo dos quatro ciclos revela uma alta
variabilidade na disperséo dos dados do indicador de produtividade,
independentemente do grupo estudado. Por exemplo, no Ciclo 1, os desvios padrao
variaram de 75,7% a 81,3%, enquanto no Ciclo 4 diminuiram para uma faixa de 57,7%
a 64,7%, mostrando uma reducdo gradual na dispersdo dos resultados, mas ainda

mantendo uma variabilidade significativa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou a relacdo entre o aumento da maturidade em inovagéo e a
produtividade de pequenas empresas do estado do Rio Grande do Sul, utilizando dados
das empresas participantes do Programa Agentes Locais de Inovacao (ALI). A analise
considerou trés dimensdes principais de inovacao: inovacéo de produtos e/ou servicos,
inovagao de processos e cultura da inovagao, buscando avaliar seus impactos sobre os
indicadores financeiros e operacionais das empresas participantes. A andlise buscou
também, em especifico, entender quanto a evolugdo em inovacdo de produtos se
relaciona com o faturamento das empresas e, de forma similar, buscou-se relacionar a
tematica de inovacao de processos com a reducdo dos custos das empresas.

Os resultados obtidos indicam que a relagdo entre inovacao e produtividade é
positiva, no entanto, ela apresenta variacdes importantes dependendo da dimenséo de
inovacéao considerada e do ciclo de atendimento em que ela participou do programa.

No caso da inovacao de produtos e/ou servigos, observou-se que empresas que
aumentaram sua maturidade apresentaram, em média, um crescimento no seu
faturamento entre as mensuracgdes iniciais e finais, especialmente nos ciclos 2 e 3,
onde esse melhor desempenho foi demonstrado mesmo em um contexto econémico
adverso. Estes resultados sugerem que, dependendo do ciclo observado, o lancamento
de novos produtos ou a melhoria significativa de produtos existentes contribuiu
positivamente para o desempenho financeiro das empresas.

Contudo, a relacdo entre inovagdo de produtos e/ou servicos e o aumento do
faturamento nado foi consistente em todos os ciclos. Isso sugere que outros fatores,
como caracteristicas individuais dos empresarios e dos bolsistas, condi¢cdes de
mercado especificas ou a eficacia das acdes implementadas podem influenciar o
faturamento, independentemente da sua maturidade nesta temética.

Quanto a inovacdo de processos, a analise realizada ndo encontrou evidéncias
consistentes de que o aumento na maturidade em inovacdo de processos levou a
reducdes nos custos variaveis das pequenas empresas. Embora a inovacdo de

pY

processos seja associada a melhoria da eficiéncia e redugdo de custos, os dados
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indicaram que, em varios ciclos, as empresas que ndo aumentaram sua maturidade em
inovacao de processos apresentaram reducdes maiores nos custos variaveis.

Varios fatores podem explicar esses resultados. Primeiro, o indicador utilizado —
custos varidveis — pode nao capturar plenamente os beneficios da inovacdo de
processos, especialmente quando essas inovacfes abrangem atividades auxiliares
como manutenc¢do, compras e gestao administrativa. Segundo, inovacdes de processos
nem sempre visam a reducao de custos, podendo focar na melhoria da qualidade dos
produtos ou em outros aspectos que nao se refletem imediatamente nos custos
variaveis.

Além disso, o periodo reduzido entre as mensuracdes pode ndo ser suficiente
para observar os efeitos positivos das inovacdes de processos nos custos.
Implementacdes de novas praticas frequentemente exigem investimentos iniciais em
softwares, treinamento e mudancas organizacionais, 0 que pode aumentar 0s custos
antes que os beneficios sejam percebidos. Isso sugere a possibilidade de um "falso
negativo" na relacédo analisada, onde os beneficios de longo prazo da inovac¢do ndo sédo
capturados nas mensuracdes de curto prazo.

A andlise focada no indicador de variacdo da produtividade, de modo geral,
demonstrou que a adocédo de inovacbes em produtos, processos e cultura de inovacéo
tende a contribuir positivamente para a melhoria da produtividade. Isso ocorre porque a
inovacao pode levar a otimizacdo de processos, ao desenvolvimento de produtos mais
competitivos e a criacdo de um ambiente propicio ao aumento da eficiéncia operacional.
Esta relacdo ndo € sempre direta ou linear, visto que, em certos contextos, observou-se
gue empresas que ndo aumentaram sua maturidade em inovagéo alcancaram ganhos
de produtividade superiores as que inovaram. Isso sugere que fatores externos, como
condicbes de mercado, conjunturas econdmicas ou particularidades do setor de
atuacdo, podem influenciar significativamente os resultados. Fatores internos também
sdo potenciais influenciadores, visto que uma empresa que nao trabalhou a temética de
inovacao e investiu seu tempo e recursos em outras tematicas mais necessarias para o
seu contexto especifico, pode ter obtido resultados positivos, refletindo de forma mais

impactante os seus indicadores.
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O Programa ALI demonstrou possuir limitagdes referenciadas anteriormente na
revisdo da literatura, como a dificuldade na mensuracdo de seus resultados. A
existéncia de fatores ocultos, que influenciam na andlise de seus resultados expfe a
necessidade de futuros estudos que adotem abordagens mais contextuais e especificas
na analise dos impactos da inovacgao, explorando caracteristicas setoriais e estruturais
das empresas, utilizando modelos de correlacdo para conseguir demonstrar
causalidade com significancia estatistica.

Além disso, o Programa ALl possui limitacbes operacionais que acabam
dificultando a mensuracdo efetiva de seus resultados, como o curto periodo de
atendimento, a falta de padronizacdo de seus periodos de mensuracdo ou a
dependéncia da proatividade dos participantes para que as acdes propostas sejam
efetivas.

Contudo, conclui-se que a implementacdo de praticas inovadoras em pequenas
empresas podem contribuir para 0 aumento de sua produtividade e competitividade, e
que iniciativas como o Programa ALl acabam sendo ferramentas importantes para o
desenvolvimento de pequenas empresas através da inovacao, pois oferecem o apoio e
0S recursos necessarios para que essas empresas superem obstaculos e promovam
uma cultura de inovacgéao. Isso ndo beneficia apenas as empresas individualmente, mas
também contribui para o desenvolvimento econémico e social de todo o ecossistema no

qual ela esté inserida.
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ANEXO A — QUESTIONARIO RADAR ALI

1. INDICADORES - CHAVE

Pergunta: Quantos indicadores-chave de desempenho sdo monitorados no negocio?

Eles séo so financeiros, ou também séo de operacéo e qualidade?

Niveis de Resposta:

1. N&o temos indicadores-chave.

2. Temos entre 1 e 2 indicadores-chave, que sdo apenas financeiros ou
operacionais.

3. Temos entre 3 e 5 indicadores-chave que s&o apenas financeiros ou
operacionais.

4. Temos entre 3 e 5 indicadores-chave que s&o financeiros, operacionais e
qualidade.

5. Temos mais de 5 indicadores-chave que s&o financeiros, operacionais e

qualidade.

2. ESTABELECIMENTO DE METAS

Pergunta: Qudao desafiador foi para sua empresa atingir as metas do ultimo ano?

Niveis de Resposta:
1. N&o estabelecemos metas no ultimo ano.
2. Estabelecemos nossas metas, mas nem nos aproximamos de alcanc¢éa-las, ou
atingimos nossas metas sem esforco.
3. Atingimos nossas metas com um nivel normal de esforco.
4. Atingimos nossas metas com um nivel de esforco maior do que o normal.

5. Atingimos nossas metas com um nivel extraordinario de esforco.
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3. MONITORAMENTO

Pergunta: No Ultimo ano vocé fez reunibes periddicas com seus soOcios e/ou
funcionarios para discutir os indicadores-chave e seus resultados e realizar ajustes no

planejamento?

Niveis de Resposta:

1. Nao fizemos reunides para discutir indicadores.

2. Fizemos até trés reunides no ano para discutir os indicadores-chave e
resultados.

3. Fizemos reunides trimestrais ou bimestrais para discutir os indicadores-chave e
resultados.
Fizemos reunides mensais para discutir os indicadores-chave e resultados.
Fizemos reunibes quinzenais ou semanais para discutir os indicadores-chave e

resultados.

4. OPERACAO ENXUTA

Pergunta: Sobre a rotina da sua empresa, vocé e 0s seus funcionarios sabem
exatamente quais tarefas tém que fazer diariamente? Ha lista de afazeres escrita? O
cliente tem que esperar muito para ser servido, achar um produto ou conseguir uma

informacéo?

Niveis de Resposta:

1. Em geral, ndo usamos listas de afazeres diérios, os funcionarios ndo sabem
exatamente quais tarefas tém que fazer. O cliente costuma ter que esperar muito
para ser servido, achar um produto ou conseguir uma informacao.

2. Em geral, ndo usamos listas de afazeres diarios, mas os funcionarios sabem
exatamente quais tarefas tém que fazer. O cliente costuma ter que esperar muito

para ser servido, achar um produto ou conseguir uma informacao.
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Em geral, ndo usamos listas de afazeres diarios, mas os funcionarios sabem
exatamente quais tarefas tém que fazer. O cliente ndo costuma esperar muito
para ser servido, achar um produto ou conseguir uma informacao.

Usamos listas de afazeres diarios e as tarefas diarias estdo claras para todos. As
vezes, o cliente tem que esperar mais do que o normal para ser servido, achar
um produto ou conseguir uma informacao.

Usamos listas de afazeres diarios e as tarefas diarias estéo claras para todos. O
cliente ndo costuma esperar muito para ser servido, achar um produto ou

conseguir uma informacéo.

5. GESTAO POR PROCESSOS

Pergunta: Quando aparece um problema na sua empresa o que melhor descreve a sua

atitude ou de sua geréncia?

Niveis de Resposta:

1.

Em geral, consideramos que o problema foi pontual e ndo realizamos nenhuma
mudanca nos processos.

Solucionamos o problema, mas néo alteramos 0s processos.

Em geral solucionamos o problema e realizamos pequenas mudancas nos
processos.

Em geral solucionamos e tomamos medidas para corrigir 0S processos,
assegurando que nao aconteca novamente.

Em geral solucionamos, agimos para assegurar que nao aconteca novamente,
melhorando de forma proativa e continua 0s processos para antecipar problemas

similares.
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6. CULTURA DE ALTA PERFORMANCE

Pergunta: Na sua empresa existe bonus, recompensas ou premiacdes para alcance de

resultados?

Niveis de Resposta:

1.

N&o trabalhamos com bdnus, recompensas ou premiacdes, apenas com
comissodes de venda, iguais as praticadas no mercado.

Oferecemos apenas baseado nos resultados do negécio como um todo, mas s6
alguns funcionarios ou os gerentes recebem.

Oferecemos baseado nos resultados do negécio como um todo, e a maioria dos
funcionarios recebe.

Oferecemos baseado nos resultados do negécio como um todo e também nos
resultados especificos de equipes.

Oferecemos baseado nos resultados do neg6cio como um todo, nos resultados
especificos da equipe e também nos resultados individuais de cada funcionario.

7. SATISFACAO DO CLIENTE

Pergunta: Como vocé acompanha a satisfacdo de seus clientes com seus produtos e

servigos?

Niveis de Resposta:

1.
2.

N&o costumamos acompanhar a satisfacdo de nossos clientes.

Fazemos perguntas informais aos nossos clientes sobre 0os nossos produtos e
servigcos e sondamos sobre outros produtos e servigcos que poderiamos vender.
Fazemos perguntas informais aos nossos clientes sobre os nossos produtos e
servicos e sondamos sobre outros produtos e servicos que poderiamos vender.
Contatamos ex-clientes para entender o motivo pelo qual deixaram de consumir

Nno nosso negocio.
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Fazemos pesquisa pelo menos uma vez a cada trés meses para saber o nivel de
satisfacdo dos nossos clientes e que outros produtos e servigos eles gostariam
gue vendéssemos.

Temos um sistema que mede a satisfacdo dos nossos clientes toda vez que eles
vém a nossa empresa ou fazem negdcio conosco para identificamos outros

produtos e servigos que poderiamos vender.

8. FORMACAO DE PRECOS

Pergunta: Normalmente, como sua empresa determina o preco dos seus produtos e

servigos?

Niveis de Resposta:

1.

Escolhemos o pregco que consideramos “razoavel” ou baseado no que achamos
que cada cliente pode pagar, sem levar muito em conta 0S n0SS0S custos e 0s
precos da concorréncia.

Escolhnemos o preco principalmente baseado nos precos dos NOSS0S
concorrentes, sem levar muito em conta 0S N0SS0S Custos.

Em geral, escolhnemos o pre¢co levando em conta o preco do fornecedor ou
custos de producao e aplicamos uma margem por cima.

Escolhemos o preco baseado em todos 0os nossos custos e aplicamos uma
margem por cima.

Escolhemos o preco baseado em nossos custos, 0s precos dos concorrentes e a

percepc¢ao do valor do cliente.

9. PUBLICIDADE

Pergunta: Nos ultimos seis meses, sua empresa fez algum tipo de divulgacéo de seus

produtos ou servigos?
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Niveis de Resposta:

1.
2.
3.

N&o fizemos divulgacdo nos ultimos seis meses.

Fizemos divulgacdo, mas ndo temos nenhum planejamento especifico para isso.
Fizemos divulgacédo e temos planejamento especifico para isso, mas nao temos
indicadores para medir se esses esfor¢cos deram resultados.

Fizemos divulgacdo, temos planejamento especifico para isso e indicadores para
medir se os esforcos deram resultado. No periodo, porém, esses indicadores
mostram que os esforcos de divulgacdo ndo tém dado o retorno financeiro
esperado.

Fizemos divulgacéo, temos planejamento especifico para isso e indicadores para
medir se os esforgos deram resultado. No periodo, esses indicadores mostraram

gue os esforcos de divulgacédo tém dado retornos dentro ou acima do esperado.

10.GESTAO DE ENERGIA

Pergunta: Nos ultimos seis meses, a sua empresa realizou acfes para reduzir o

consumo de energia elétrica? Sua empresa tem indicadores e metas especificos para

reduzir esse consumo?

Niveis de Resposta:

1.

N&o realizamos acbes especificas para reduzir o consumo de energia nos
altimos seis meses.

Realizamos ag¢bes especificas para reduzir o consumo de energia nos ultimos
seis meses, mas ndo temos indicadores especificos para monitorar esse
consumo.

Realizamos acdes especificas para reduzir o consumo de energia, temos
indicadores especificos para monitorar esse consumo, mas ndo estabelecemos

metas para reducéo de desperdicio.
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Realizamos acdes especificas para reduzir o consumo de energia nos ultimos
seis meses, temos indicadores especificos para monitorar esse consumo,
estabelecemos metas para reducdo de desperdicio, mas ndo temos conseguido
alcanga-las nos ultimos meses.

Realizamos ac¢fes especificas para reduzir consumo de energia nos ultimos seis
meses, temos indicadores especificos para monitorar esse consumo,
estabelecemos metas para reducdo de desperdicio, e conseguimos alcanca-las

nos ultimos meses.

11.GESTAO DE AGUA

Pergunta: Nos Uultimos seis meses a sua empresa realizou acdes para reduzir o

consumo de agua? Sua empresa tem indicadores e metas especificos para reduzir

esse consumo?

Niveis de Resposta:

1.

N&o realizamos acdes especificas para reduzir o consumo de agua nos ultimos
seis meses.

Realizamos ac¢des especificas para reduzir o consumo de agua nos ultimos seis
meses, mas ndo temos indicadores especificos para monitorar esse consumo.
Realizamos acles especificas para reduzir o consumo de agua, temos
indicadores especificos para monitorar esse consumo, mas nao estabelecemos
metas para reducéo de desperdicio.

Realizamos agdes especificas para reduzir o consumo de agua nos ultimos seis
meses, temos indicadores especificos para monitorar esse consumo,
estabelecemos metas para reducdo de desperdicio, mas ndo temos conseguido
alcanca-las nos ultimos meses.

Realizamos ac¢des especificas para reduzir consumo de agua nos ultimos seis

meses, temos indicadores especificos para monitorar esse consumo,
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estabelecemos metas para reducao de desperdicio, e conseguimos alcanca-las

nos ultimos meses.

12.REDUCAO DE DESPERDICIO

Pergunta: Nos Ultimos seis meses a sua empresa realizou acdes para reduzir o

desperdicio de insumos e/ou matérias primas? Sua empresa tem indicadores e metas

especificas para monitorar desperdicios?

Niveis de Resposta:

1.

N&o realizamos acdes especificas para reduzir o desperdicio nos ultimos seis
meses.

Realizamos acbes especificas para reduzir o desperdicio nos ultimos seis
meses, mas nao temos indicadores especificos para monitorar isso.

Realizamos ag¢bes especificas para reduzir o desperdicio nos ultimos seis
meses, temos indicadores especificos para monitorar isso, mas nao
estabelecemos metas para reducédo de desperdicio.

Realizamos acbes especificas para reduzir o desperdicio nos ultimos seis
meses, temos indicadores especificos para monitorar isso, estabelecemos metas
para reducao de desperdicio, mas ndao temos conseguido alcanca-las nos ultimos
meses.

Realizamos acbes especificas para reduzir o desperdicio nos ultimos seis
meses, temos indicadores especificos para monitorar isso, estabelecemos metas

para reducao de desperdicio, e conseguimos alcanca-las nos ultimos meses.

13.INOVACAO DE PROCESSOS

Pergunta: Como a empresa inova em Seus processos internos para aumentar a

produtividade e reduzir custos?
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Niveis de Resposta:

1.
2.

Os processos da empresa nao tiveram altera¢des nos ultimos 2 anos.

A empresa implementou algumas mudangas nos seus processos nos ultimos 2
anos, mas ndo mensurou os resultados dessas mudancgas.

A empresa nao realizou inovacfes significativas em seus processos, mas
implementou algumas melhorias nos ultimos 2 anos e monitorou seus efeitos.

A empresa desenvolveu até 2 projetos para aumento da produtividade ou
reducado de custos nos ultimos 2 anos.

A empresa desenvolveu mais de 2 projetos para aumento de produtividade ou
reducdo de custos nos ultimos 2 anos, introduzindo inovacdes significativas em

Seus processos.

14.INOVACAO DE PRODUTOS E SERVICOS

Pergunta: Com que frequéncia novos produtos, servicos ou modelo de negdécio sdo

apresentados com sucesso aos clientes?

Niveis de Resposta:

1.

Ndo foram apresentados novos produtos, servicos ou modelo de negdécio
inovadores aos clientes com sucesso nos ultimos dois anos.

Um novo produto, servico ou modelo de negdcio inovador reconhecido e
valorizado pelos clientes a cada dois anos.

Um novo produto, servico ou modelo de negécio inovador reconhecido e
valorizado pelos clientes por ano.

Dois novos produtos, servicos ou modelo de negdcio inovador reconhecidos e
valorizados pelos clientes por ano.

Mais de dois novos produtos, servicos ou modelo de negdcio inovador

reconhecidos e valorizados pelos clientes por ano.
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15.CULTURA DA INOVACAO

Pergunta: Como a empresa busca e analisa informacdes para identificar oportunidades

para inovar?

Niveis de Resposta:

1.
2.

A partir de ideias internas dos gestores, sdo implementadas algumas iniciativas.
A empresa eventualmente identifica oportunidades a partir de feedback dado
pelos clientes.

A empresa utiliza informacdes de clientes e de ideias da equipe interna. Possui
um processo de analise de oportunidades a partir das informacdes coletadas.

A empresa utiliza diferentes meios externos para identificar oportunidades, como
artigos, feiras, visitas a clientes, informacdes de fornecedores. Uma ou duas
oportunidades sao analisadas por ano.

A empresa utiliza métodos e ferramentas de identificacdo de oportunidades,
sempre interagindo com os clientes e potenciais clientes, e atuando de forma
sistematizada na andlise e validac&o de todos os tipos de oportunidades. Trés ou

mais oportunidades séo validadas por ano.

16.DIGITALIZACAO INTERNA

Pergunta: Como a empresa busca e analisa informacdes para identificar oportunidades

para inovar?

Niveis de Resposta:

1.
2.

N&o utilizamos nenhum software para monitorar as operagdes e financas.
Utilizamos software principalmente para cumprir com as obrigac¢oes legais (emitir

nota fiscal, por exemplo).
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Utilizamos softwares ndo apenas para cumprir com as obrigacdes legais, mas
também para fazer gestdo do dia a dia da minha empresa (controle de estoque,
gestao de reservas, registro de vendas, etc).

Além das obrigacfes legais e da gestdo do dia a dia, utilizamos softwares para
visualizar, por meio de painéis de indicadores e relatérios, oportunidades de
melhoria e para auxiliar na tomada de deciséo.

Além das obrigacfes legais e da gestdo do dia a dia, e do uso de painéis de
indicadores e relatérios, utilizamos softwares para fazermos uma melhor gestado
do relacionamento com nossos clientes (CRM, por exemplo) e para melhorar a

experiéncia do cliente na interacdo com a empresa.

17.PRESENCA DIGITAL

Pergunta: De que forma a empresa faz uso da internet e das redes sociais?

Niveis de Resposta:

1.
2.

N&o utilizamos a internet ou redes sociais para nossa empresa.

Estamos nas redes sociais e na internet, mas ndo utilizamos muito ativamente
para divulgar nossos servicos ou comunicar com nossos clientes.

Estamos nas redes sociais e na internet e utilizamos ativamente para divulgar
NOSSOS Servigos e interagir com clientes.

Estamos nas redes sociais e na internet, utilizamos ativamente para divulgar
NOSS0S servicos e interagir com clientes. Além disso, usamos ferramentas pagas
de impulsionamento (Google Adwords, anuncios pagos no Facebook ou
Instagram, por exemplo).

Estamos nas redes sociais e na internet, utilizamos ativamente para divulgar
NOSSOS servigos e interagir com clientes. Além disso, usamos ferramentas pagas
de impulsionamento (Google Adwords, anuncios pagos no Facebook ou

Instagram, por exemplo) e vendemos nossos produtos e servi¢os online.
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18.MEIOS ELETRONICOS DE PAGAMENTO

Pergunta: Sua empresa utiliza maquina de cartdo? Tem conhecimento de quanto paga

por ela em taxas e outros custos? Sua empresa possui conta corrente de pessoa

juridica? Sabe quanto paga por ela em taxas?

Niveis de Resposta:

1.
2.

N&o temos conta corrente de pessoa juridica nem maquina de cartdo.

Possuimos um dos dois (conta corrente de pessoa juridica ou maquina de
cartdo). Entretanto ndo sabemos exatamente quanto pagamos em taxas e outros
custos.

Temos conta corrente de pessoa juridica e maquina de cartdo. Porém, nao
sabemos exatamente quanto pagamos em taxas e outros custos da conta
corrente e maquina de cartéo.

Possuimos um dos dois (conta corrente de pessoa juridica ou maquina de
cartdo). Sabemos exatamente quanto pagamos em taxas e outros custos.

Temos conta corrente de pessoa juridica e maquina de cartdo. Sabemos
exatamente quanto pagamos em taxas de saque, emissdo de boletos,
transferéncias e outros custos da conta corrente. Também sabemos exatamente
quanto pagamos em taxas de crédito e débito, de antecipacédo, aluguel e outros

custos da maquina de cartéo.

Fonte: Guia Metodol6gico — Programa ALL.



