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RESUMO

No cenério atual é dificil falar de economia, empreendedorismo e negdcios sem
citar a pandemia que além de severos danos a saude e a vida, trouxe incertezas
e a necessidade de mudancas de habitos para pessoas e empresas. O objetivo
desta pesquisa € analisar o cenario da gestao por indicadores nas empresas do
Extremo Oeste Catarinense participantes do programa Brasil Mais e apresentar
acOes que impactaram positivamente a evolucdo dessas empresas. A pesquisa
em questao é aplicada, do tipo exploratéria e analisou de forma quantitativa as
34 Micro e Pequenas Empresas (MPES) que realizaram o diagnéstico inicial e
final dos ciclos 1 e 2 do programa. A reviséo da literatura abordou conceitos e
pontos de vistas sobre a inovacao, avaliacdo de desempenho, indicadores de
desempenho, Radar da Inovacdo e gestdo por indicadores. A partir dos
resultados obtidos pelos diagndésticos do Radar da Inovacao, é possivel observar
qgue houve aumento no nivel médio de maturidade das empresas em relacdo aos
temas Indicadores-Chaves, Estabelecimento de Metas e Monitoramento. Da
mesma forma, a dimenséo Gestéo por Indicadores mostrou evolucéo de 23,17%
no nivel médio de maturidade das empresas. Ademais, apesar de apresentarem
evolucéo durante o periodo do programa, boa parte das empresas ainda precisa
percorrer um longo caminho até alcancar um alto nivel de gestéo.
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ABSTRACT

In the current scenario, it is difficult to talk about economy, entrepreneurship, and
business without mentioning the pandemic, which has not only caused severe
damage to health and life but also brought uncertainties and the need for habit
changes for individuals and companies. The objective of this research is to
analyze the scenario of indicator-based management in companies from the
Extremo Oeste of Santa Catarina participating in the Programa Brasil Mais and
present actions that have positively impacted the development of these
companies. The research is applied, exploratory in nature, and quantitatively
analyzed the 34 micro and small enterprises (MPES) that underwent the initial
and final diagnosis of cycles 1 and 2 of the program. The literature review
addressed concepts and viewpoints on innovation, performance evaluation,
performance indicators, Innovation Radar, and indicator-based management.
Based on the results obtained from the Innovation Radar diagnoses, it is possible
to observe an increase in the average maturity level of the companies regarding
key indicators, goal setting, and monitoring. Similarly, the Indicator-based
management dimension showed a 23.17% improvement in the average maturity
level of the companies. Furthermore, despite showing progress during the
program period, a significant portion of the companies still has a long way to go
to achieve a high level of management.

Keywords: indicators, productivity, management.

INTRODUGCAO

No cenério atual é dificil falar de economia, empreendedorismo e
negocios sem citar a pandemia que teve inicio no ano de 2020. Além de severos
danos a saude e a vida, ela trouxe incertezas e a necessidade de mudancas de
habitos para pessoas e empresas. No que se refere as empresas, grande parte
delas precisou realizar ajustes organizacionais, tragcando novos objetivos e
metas para 0 negocio, seja de faturamento, crescimento ou apenas de
sobrevivéncia.

As transformagfes impactaram também os gestores das empresas,
exigindo analises mais dinamicas e criteriosas do desempenho do negdcio.

Segundo Nascimento et al. (2009, p. 2), “avaliar o desempenho consiste em
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atribuir valor aquilo que uma organizacado considera importante diante de seus
objetivos estratégicos”.

Os indicadores de desempenho sao instrumentos que possibilitam a
avaliacdo da performance e contribuem para a gestdo do negécio, permitindo
verificar o atendimento, ou ndo, das metas e objetivos da organizacdo e
fornecendo informacdes que fundamentam a tomada de decisdo estratégica
(ENDEAVOR, 2018).

Sem os indicadores de desempenho, as possibilidades de os gestores
identificarem alteracbes de desempenho nos processos e na produtividade da
empresa sdo reduzidas devido a falta de informacdes consistentes que
esclarecem os desvios (NASCIMENTO et al., 2009).

Com o intuito de aumentar a produtividade e competitividade das Micro
e Pequenas Empresas (MPEs) brasileiras através de metodologias ageis, o
Governo Federal, através do Ministério da Economia, lancou o Programa Brasil
Mais em parceria com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) e com o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldgico (CNPq) (ADBI, 2020). O programa oferece solu¢des para inovar
processos, reduzir desperdicios e melhorar a gestdo das micro e peqguenas
empresa. Atrelada a essas solucbes estd a gestdo por indicadores que
compreende os indicadores chaves, estabelecimento de metas e monitoramento
do desempenho do negécio.

Nesse sentido, 0 presente estudo tem a seguinte pergunta norteadora:
“Qual o cenéario da gestdo por indicadores nas empresas participantes do
Programa Brasil Mais no Extremo Oeste Catarinense e como isso impacta na
evolucdo dessas empresas?”

Para responder a essa pergunta estabeleceu-se como objetivo geral
analisar o cenario da gestdo por indicadores nas empresas do Extremo Oeste

Catarinense participantes do Programa Brasil Mais e apresentar acdes que
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impactaram positivamente a evolucdo dessas empresas. Definiu-se, ainda, como
objetivos especificos: (a) identificar o grau de maturidade das empresas em
relacdo aos indicadores chave, ao estabelecimento de metas e ao
monitoramento; (b) analisar a evolucdo da gestdo por indicadores entre as
empresas; e (c) apresentar os impactos gerados nas empresas através da
execucao de acdes relacionadas a gestao por indicadores.

O presente estudo € divido em cinco sec¢fes. A primeira, a introducéo,
apresenta a pergunta norteadora do estudo, os objetivos e a justificativa, além
de uma contextualizacdo do cenario do tema estudado. A segunda, o referencial
tedrico, apresenta os principais estudos e autores que serviram de base para a
sustentacdo do tema. A terceira dedica-se aos procedimentos metodolégicos
que dao suporte cientifico a pesquisa e os caminhos adotados. A quarta
apresenta os resultados e discussdes sobre o estudo relacionando as acdes de
acompanhamento das empresas com 0s objetivos da pesquisa e 0s impactos
das principais a¢des implementadas. Por fim, na Ultima secéo, sdo apresentadas
as consideracdes finais além das fragilidades e sugestfes de continuidade da

pesquisa.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Dentro do atual cenario do empreendedorismo, a inovacdo ganha cada
vez mais destaque na busca por diferenciacdo e sobrevivéncia no contexto
organizacional. De acordo com o Manual de Oslo, “inovagao é a implementacgéo
de um produto (bem ou servi¢co) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo metodo de marketing, ou um novo método organizacional
nas praticas de negdécios, na organizagcao do local de trabalho ou nas relacdes
externas” (OECD, 1997, p. 55).

Ainda segundo o Manual de Oslo, a inovagéo é um instrumento que torna

as empresas mais competitivas, amplia o potencial de atendimento de mercados
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e diferencia a entrega em relacdo a concorréncia. Quando aplicada
corretamente, a inovacdo pode otimizar produtos, servicos e processos,
aumentar a produtividade e, consequentemente, melhorar o desempenho das
organizacoes (OECD, 1997).

Nesse sentido, o Programa Brasil Mais foi lancado pelo Governo Federal
com o intuito de aumentar a produtividade e competitividade das Micro e
Pequenas Empresas brasileiras através da aplicacdo de metodologias ageis
(ADBI, 2020). O SEBRAE, em parceria com o CNPq, é responsavel pela
realizacdo das acdes de inovacdo do Programa Brasil Mais nas MPEs através
da metodologia do Projeto Agentes Locais de Inovacao (ALI) (SILVA; PEREZ,
2020).

O Projeto Agentes Locais de Inovacdo oferece solugdes para inovar
processos, produtos e servicos e melhorar a gestdo das micro e pequenas
empresas brasileiras. Os Agentes Locais de Inovacao (ALIs) sdo facilitadores e
multiplicadores da gestdo da inovacao nos pequenos negdcios, dando suporte
aos empresarios na identificacdo de problemas e na busca por solucdes
inovadoras de acordo com as necessidades de cada empresa (SEBRAE, 2021).

Silva e Gonzalez (2019, p. 200) explicam que “a gestdo da inovacgao é
um processo integrado e continuo e fundamenta-se na criacdo de condi¢es
para que ocorra o processo continuo e permanente de produgao de inovacao”.
Esse processo contempla as etapas de levantamento e selecdo das
oportunidades de inovacdo, definicdo dos recursos, implementacdo das
inovacodes e aprendizagem do processo da gestédo da inovacao.

Nas MPEs a inovacao e a busca por melhor desempenho acabam sendo
mais complexas, uma vez que, o0 empreendedor assume varios papeéis dentro da
empresa, principalmente operacionais (SEBRAE, 2019). Isso faz com que o
planejamento tatico e estratégico figue em segundo plano, comprometendo

significativamente a gestéo e o desempenho da organizacgéo.
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Para Nascimento et al. (2009), € imprescindivel que os gestores
encontrem formas de mensurar a produtividade, o desempenho e o grau de
inovacédo da empresa, podendo fazer uso de indicadores em seus processos
gerenciais para avaliar a situacdo e as tendéncias relacionadas a esses
aspectos. Além disso, cabe aos gestores das organizagdes “desenvolver
praticas e acdes que estimulem a motivacdo dos colaboradores para que
empreguem esforcos na implementacdo das inovagdes” (SILVA; GONZALEZ,
2019, p. 201).

O Radar da Inovacdo € uma ferramenta de diagnostico utilizada na
metodologia do Projeto Agentes Locais de Inovacao, que foi desenvolvida para
mensurar o grau de maturidade do negdcio em relacdo a inovacdo (CARDOSO,
2015). Dessa forma, através da aplicacdo de um questionario antes e depois da
implementacdo das acdes, possibilita um diagndstico contendo a avaliacao e
identificacdo das reais necessidades da empresa e sua evolucdo no periodo
mensurado (SILVA; GONZALES, 2019).

O Radar é composto por seis dimensofes, sendo que cada dimenséo é
formada por trés temas. Para o diagndstico, cada tema € estruturado a partir de
uma pergunta base e cada pergunta possui respostas padrdes que variam do
nivel 1 ao 5. Para facilitar a compreensao do status da empresa em relacéo a
cada dimenséo, séo classificados cinco cendrios possiveis, que definem o nivel
de maturidade em que a empresa se encontra (SEBRAE, 2020). Para Silva e
Gonzalez (2019, p. 203), “esse diagndstico possibilita que o empresario analise
melhor o processo de gestdo da inovagao da empresa’.

As seis dimensdes que compde o Radar sédo: gestdo por indicadores,
gestdo das operacbes, marketing, praticas sustentaveis, inovagado e
transformacao digital (SEBRAE, 2020). A devolutiva do diagndstico dessas seis
dimensdes serve de insumo para a reflexdo do empreséario acerca dos

problemas e oportunidades da empresa dele.
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Os indicadores-chave de desempenho, também chamados de KPIs (Key
Performance Indicators), sdo métricas que quantificam a performance da
empresa em determinadas atividades, sendo também um instrumento de gestéo
capaz de fornecer informagfes que permitem aos gestores identificar falhas,
comparar resultados, definir metas, avaliar a saude operacional da organizacao
e tomar decisfes fundamentadas (LOPES, 2017; DUTRA 2003).

Kersten e Israel (2005, apud REIFSCHNEIDER, 2008, p. 2) apontam que
avaliagbes de desempenho geram “maior alinhamento entre metas pessoais e
metas institucionais, melhora no processo de supervisdo, incremento da
comunicacao entre supervisores e funcionarios e uma maior abrangéncia do
proprio processo de avaliacao”.

Dutra (2003) esclarece que a avaliagdo de desempenho com base em
indicadores € essencial na fungcédo de gerenciar, pois ndo existe gerenciamento
efetivo sem que o gestor utilize um processo de medi¢cdo do desempenho da
organizacéo, independente do seu porte. Nessa mesma linha, SEBRAE (2020)
elucida que “é essencial que a empresa tenha indicadores que permitam uma
avaliacdo sistémica, ou seja, envolvendo areas funcionais como financeiro,
operacao e qualidade”.

De acordo com Endeavor (2018), existem diversos tipos de indicadores
de desempenho, podendo citar como principais: indicadores de produtividade
gue guantificam a produtividade e o uso dos recursos da empresa, indicadores
de qualidade que ajudam a entender desvios ou nao conformidades que
ocorreram durante o processo produtivo, indicadores de capacidade que
mensuram a capacidade de producdo de um produto, servico ou processo e
indicadores estratégicos que orientam os objetivos e estratégias da empresa.

Segundo Mol (2020), os indicadores devem estar alinhados ao
planejamento da empresa, mensurar de forma quantitativa a evolugéo das metas

estipuladas, relacionar dois ou mais fatores para se ter parametro de
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comparacdo em um determinado periodo e, dessa forma, verificar se o
planejamento esta sendo cumprido.

Para que os indicadores de desempenho contribuam de forma
significativa na gestdo da empresa € necessario ter um planejamento estratégico
com objetivos e metas claras e monitorar sua evolucdo, permitindo realizar
intervencdes fundamentadas a medida que ocorrem variacdes entre o planejado
e o realizado (LOPES, 2017).

Para SEBRAE (2020, p. 16), “toda meta esta diretamente relacionada a
um ou mais objetivos especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e
temporais” e é imprescindivel adotar métodos e ferramentas adequadas para
medi-las periodicamente, possibilitando tomadas de deciséo que viabilizem os
resultados esperados.

Para Munaretto e Corréa (2016), a medicdo de desempenho atinge seus
objetivos de forma mais eficiente e eficaz quando alicercada nos principios de
indicadores de desempenho alinhados com o0s objetivos e o planejamento
estratégico da empresa, dados e metas de desempenho sao de
responsabilidade do colaborador que desempenha a atividade e devem ser
reportados para os gestores periodicamente, objetivos e metas individuais e da
empresa devem estar claros para toda equipe, métodos e ferramentas de
mensuracdo do desempenho devem estar adequados para cada nivel
organizacional da empresa e indicadores de desempenho devem incluir
atividades financeiras e nao financeiras e considerar aspectos internos e
externos a empresa.

Dessa forma, considerando os principios ante citados, fica evidente a
importéancia do alinhamento entre medidores de desempenho, também
chamados de indicadores, com as metas e objetivos estratégicos das

organizacdes para promover um gerenciamento eficaz, pois, conforme explicam
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Nascimento et al. (2009, p. 3) “medidas incongruentes podem levar o gestor a
tomar o caminho errado”.

A avaliacdo de desempenho esta diretamente atrelada ao processo de
coleta de dados, com métodos e ferramentas adequadas para quem sera
avaliado. Para Reifschneider (2008, p. 3), isso “requer que funcionarios
participem da elaboracédo de indicadores e da coleta de dados que demonstrem
seu desempenho”.

As reunibes sdo instrumentos da gestdo da inovacdo, estando
diretamente atreladas ao tema monitoramento do Radar da Inovacdo e
contribuindo para o planejamento e avaliacdo do desempenho do negdcio. Para
SEBRAE (2020, p. 19) “o objetivo do monitoramento é reunir e organizar
informagdes importantes, de forma que os dados se tornem informagdes
estratégicas e conduzam a agdes especificas”.

Grove (2020) explica que reunibes sao ferramentas para o gestor
compartilhar informacgBes e tomar decisbes estratégicas com sua equipe. Para
ele existem dois tipos basicos de reunides, as orientadas ao processo, em que
ha compartilhamento de conhecimento e informacdes e as reunides orientadas
a missédo, que normalmente produzem uma decisdo. A primeira € realizada de
forma regular e programada e a segunda é realizada conforme a necessidade.

Segundo Silva e Perez (2020), as fragilidades e desconhecimentos
resultam em baixa qualidade na tomada de decisdo e podem levar desde
resultados pouco satisfatérios a totais fracassos. Dessa forma, reuniées, quando
pautadas, objetivas e bem conduzidas, podem minimizar as dificuldades dos
pequenos negdcios em executar projetos de inovacao e potencializar a cultura
da inovagao.

Para Dauscha (2011, p. 1) “uma cultura da inovacao adequada a cada
empresa consiste em gerenciar varios fatores, tal como competéncias, aspectos

comportamentais, ambientes, processos, recursos e estratégias”. E no que diz
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respeito ao ato de gerenciar, Silva e Gonzéalez (2019, p. 195) afirmam que
‘quanto maior o grau de gerenciamento da empresa, melhores sao os

resultados”.

METODOLOGIA

A pesquisa € um procedimento investigativo e metodoldgico, feito
através de um método adequado e de técnicas apropriadas, em que se propde
a busca de conhecimentos especificos, respostas ou solu¢des (Mendes, 2016).

O método é uma forma ou maneira de realizar uma acéo. E o caminho
percorrido pelo pesquisador a fim de atingir os objetivos previamente
estabelecidos. Ndo ha caminho sem a clareza dos objetivos. A metodologia
cientifica interessa-se pelo caminho utilizado para se chegar a um determinado
resultado interposto por algum estudo, esclarecendo a opcéo tedrica da pesquisa
(FONSECA, 2002).

A pesquisa cientifica do presente estudo caracteriza-se como aplicada e
do tipo exploratéria, pois atua em uma area onde ndo existe um conhecimento
estruturado sobre o impacto da gestdo por indicadores na administracdo das
MPEs do Extremo Oeste Catarinense.

Tonetto, Brust-renck e Stein (2014) explicam que pesquisas
exploratérias sdo utilizadas para obter dados sobre as caracteristicas de um
problema e podem ir além do que outros métodos atingem, trazendo
esclarecimentos mais profundos e apropriados sobre o tema abordado. Tonetto,
Brust-renck e Stein (2014, p. 4) esclarecem, ainda, que a pesquisa exploratéria
esta relacionada “a compreenséo do processo através do qual um fendmeno é
produzido” e é aplicada “quando nao ha informacdes estruturadas o suficiente
para que seja possivel conduzir uma pesquisa descritiva ou experimental”.

Em relagdo ao método de anadlise de dados, a pesquisa € quantitativa,

ou seja, pode ser traduzida em numeros, opinides e informacfes contaveis,
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fazendo uso de recursos e de técnicas estatisticas, tais como percentagem,
meédia, desvio padrdo, entre outros tratamentos estatisticos (MENDES, 2016).
Também é caracterizada como método de levantamento, no que se refere aos
procedimentos, tendo como base a analise estatistica dos dados coletados
durante a aplicacdo, nas empresas, das duas etapas do diagnostico do Radar
da Inovacéo.

A pesquisa abrangeu 34 MPEs localizadas no Extremo Oeste de Santa
Catarina, participantes dos ciclos 1 e 2 do Programa Brasil Mais, que
responderam as duas etapas do diagnostico do Radar da Inovacédo. O periodo
da coleta dos dados teve inicio em novembro de 2020 e se estendeu até outubro
de 2021, tendo como instrumento para levantamento de dados os diagnésticos
do Radar da Inovagéo.

Cada ciclo do programa tem duracéo de quatro meses e a jornada nesse
periodo é formada por nove encontros, sendo trés coletivos, onde participam 0s
representantes de todas as empresas atendidas pelo ALI, e seis encontros
individuais, realizados com o representante da empresa.

O diagndstico do Radar da Inovacao foi realizado em dois momentos: no
primeiro e no ultimo encontro do programa, de modo que, através de entrevista
como Agente Local de Inovacdao, foi possivel estabelecer o nivel de maturidade
da empresa em relacéo aos dezoito temas que compde o Radar.

As seis dimensdes do Radar da Inovagdo sao decorrentes do
agrupamento de trés diferentes temas e o grau ou nivel de maturidade de cada
dimenséo, que € medido de 1 a 5, é resultante da média entre os seus trés temas
formadores, ou seja, a média do nivel de maturidade de trés temas relacionados,
formam o grau de maturidade de uma dimenséo do Radar da Inovacdo. Cabe
ressaltar que o objeto de estudo desse artigo é especificamente a dimensao
Gestdo por Indicadores e seus trés temas formadores: Indicadores-Chave,

Estabelecimento de Metas e Monitoramento.
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ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Para avaliar o grau de maturidade dessa dimenséo, a metodologia do

Radar da Inovacao apresenta 0os seguintes questionamentos para cada tema,

conforme o Quadro 1.

Quadro 1 — Metodologia do Radar da Inovacgéo para a avaliagdo do grau de maturidade da
empresa na dimenséo Gestao por Indicadores

Tema

Questionamento

Indicadores-Chaves

Quantos indicadores-chaves de desempenho sdo monitorados no
negocio? Eles sao s6 financeiros, ou também sao de operacao e
gualidade?

Estabelecimento de metas

Quéo desafiador foi para a sua empresa atingir as metas do Ultimo ano?

Monitoramento

No ultimo ano vocés fez reunifes periddicas com seus socios e/ou
funcionéarios para discutir os indicadores-chaves e seus resultados e

realizar ajustes no planejamento?
Fonte: os autores (2023).

A partir das respostas dos empresérios, foi desenvolvido o Radar da
Inovagcao em formato de teia, demonstrando o grau de maturidade da empresa
nos temas e dimensdes abordados, conforme exemplo apresentado na Figura 1.

As empresas analisadas estdo localizadas no Extremo Oeste de Santa
Cantarina e apresentam perfis muito distintos, com as seguintes caracteristicas:
28 microempresas e 6 empresas de pequeno porte; 16 prestadoras de servicos,
15 comércios e 3 industrias; 26 empresas localizadas em Sdo Miguel do Oeste,
2 em Sao Jodo do Oeste, 1 em Itapiranga, 1 em Santa Helena, 1 em Guaruja do

Sul, 1 em Princesa, 1 em Descanso e 1 em Ipora do Oeste.
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Figura 1 — Radar da Inovacao
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Os dados gerados a partir dos diagnésticos inicial e final, realizados nas
34 empresas que participaram de toda a jornada do Projeto Agente Local de
Inovacao, estdo apresentados na Tabela 1 e mostram o cenario da Gestao por
Indicadores nas empresas analisadas, sendo 1 o menor grau de maturidade e 5
0 maior.

As empresas foram identificadas pelo codinome “Empresa”, seguido por
um namero de 1 a 34, conforme a Tabela 1. A segunda coluna representa o ciclo
em que a empresa participou do programa. Da terceira a oitava coluna estao
representados os graus de maturidade em relacdo aos temas, sendo eles
Indicadores-chaves, Estabelecimento de Metas e Monitoramento. As Ultimas
duas colunas apresentam o grau de maturidade da dimensdo Gestdo por
Indicadores, que é formada pela média do grau de maturidade dos trés temas ja
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mencionados. Os termos “inicial” e “final” constantes na tabela referem-se ao

periodo da jornada do programa em que foram realizados os diagndésticos nas

empresas.
Tabela 1 — Grau de maturidade das empresas em relacdo a dimenséo de Gestéo por
Indicadores
Temas Dimensao
. Indicadores- Estabelecimento . Gestéo por
Empresa Ciclo Monitoramento .
chave de metas Indicadores

Inicial Final Inicial Final Inicial Final Inicial Final
Empresa 1 1 3 3 2 2 5 5 3,33 3,33
Empresa 2 1 3 5 1 2 4 4 2,67 3,67
Empresa 3 1 3 3 3 3 2 3 2,67 3,00
Empresa 4 1 3 3 2 2 4 5 3,00 3,33
Empresa 5 1 2 3 1 2 1 5 1,33 3,33
Empresa 6 1 5 5 2 2 5 5 4,00 4,00
Empresa 7 1 2 3 1 3 3 4 2,00 3,33
Empresa 8 1 1 2 3 1 5 1 3,00 1,33
Empresa 9 1 3 5 4 4 2 4 3,00 4,33
Empresa 10 1 3 5 2 5 5 5 3,00 5,00
Empresa 11 1 2 3 1 5 1 3 1,33 3,67
Empresa 12 1 1 1 3 2 5 4 3,00 2,33
Empresa 13 1 2 3 5 4 3 4 3,33 3,67
Empresa 14 1 3 4 2 2 2 3 2,33 3,00
Empresa 15 1 2 5 1 2 5 4 2,67 3,67
Empresa 16 1 2 5 4 3 4 5 3,33 4,33
Empresa 17 1 2 3 1 1 1 1 1,33 1,67
Empresa 18 1 5 5 3 3 4 5 4,00 4,33
Empresa 19 2 1 3 1 3 5 3 2,33 3,00
Empresa 20 2 3 3 2 3 4 4 3,00 3,33
Empresa 21 2 5 5 2 4 4 3 3,67 4,00
Empresa 22 2 3 5 1 4 2 4 2,00 4,33
Empresa 23 2 2 3 1 1 5 5 2,67 3,00
Empresa 24 2 2 5 1 1 1 1 1,33 2,33
Empresa 25 2 3 3 1 1 2 2 2,00 2,00
Empresa 26 2 3 5 3 3 4 4 3,33 4,00
Empresa 27 2 3 3 4 4 5 5 4,00 4,00
Empresa 28 2 5 5 5 5 5 5 5,00 5,00
Empresa 29 2 3 5 1 4 4 4 2,67 4,33
Empresa 30 2 3 3 2 2 1 4 2,00 3,00
Empresa 31 2 5 5 2 3 3 4 3,33 4,00
Empresa 32 2 3 5 2 3 2 4 2,33 4,00
Empresa 33 2 1 3 2 3 5 1 2,67 2,33
Empresa 34 2 5 5 4 4 5 5 4,67 4,67

Fonte: os autores (2023).
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No que se refere ao tema Indicadores-Chaves foram avaliadas a
quantidade e qualidade dos indicadores de desempenho, assim como suas
ferramentas de monitoramento e controle. Os resultados apresentados na
Tabela 1 evidenciam que no diagnadstico inicial existiam empresas desde o nivel
1, que ndo possuiam Indicadores-chaves, até o nivel 5, que tinham mais de 5
Indicadores-chaves financeiros, operacionais e qualidade.

Segundo SEBRAE (2020), a diferenca entre os niveis de maturidade do
tema Indicadores-chaves € que no nivel 1, devido a auséncia de indicadores de
desempenho, a empresa ndo tem como avaliar sua performance e acaba ndo
identificando as necessidades de melhorias. E o nivel 5 mostra uma gestao
profissionalizada que através dos indicadores consegue medir, por exemplo, sua
produtividade e seus resultados financeiros.

Através do diagndstico final foi possivel perceber que no tema
Indicadores-chaves, das 34 empresas analisadas, 14 permaneceram no mesmo
nivel e 20 aumentaram seu nivel de maturidade, evidenciando o resultado
positivo da implantacdo de novos indicadores de desempenho por parte dos
empresarios no periodo avaliado.

Para o tema Estabelecimento de Metas analisou-se se as empresas
possuiam metas realistas, desafiadoras e alinhadas a estratégia das mesmas e
se essas metas foram cumpridas nos meses anteriores. Os resultados do
diagndstico inicial mostraram que 12 empresas estavam no nivel 1, ou seja, ndo
haviam estabelecido metas no ano anterior. Esse numero diminuiu para 5 no
diagnostico final, indicando que ao menos 7 empresas estabeleceram metas
para o negocio durante o periodo do programa. No total, 14 empresas elevaram
seu nivel de maturidade em relacédo ao tema e 4 decairam.

A auséncia de objetivos e metas torna a tomada de decisdo algo
empirico, que vai na contramao de um plano estratégico adequado para o

negocio. Além disso, quando existirem metas e indicadores, eles precisam de
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um monitoramento periddico para se manter alinhados com 0Ss processos e
estratégias organizacionais (DUTRA, 2003).

No tema Monitoramento foi analisada a frequéncia de realizagdo das
reunides para discutir os resultados dos Indicadores-chaves e ajustar o
planejamento da empresa. Os resultados apresentados na Tabela 1 permitem
perceber que no diagndstico inicial 20 empresas realizavam ao menos uma
reunido por més (niveis 4 e 5) e apenas 5 empresas nao realizavam reunides
(nivel 1). Com reunides periddicas, as empresas nivel 5 conseguem analisar o
desempenho da organizacdo continuamente e, dessa forma, tracar estratégias
para elevar a produtividade, potencializando a sua diferenciagcdo competitiva em
relagdo as demais empresas (SEBRAE, 2020).

Com a execucdo do diagndstico final, foi possivel notar uma evolucao
positiva no nivel de maturidade de 14 empresas, outras 14 se mantiveram no
nivel e 6 decairam, sendo que as Empresas 8 e 33 reduziram drasticamente do
nivel 5 para o nivel 1. Nesse sentido, a Empresa 8 justificou que o periodo
pandémico impactou diretamente as atividades da empresa, forcando a
paralizacdo das operacdes e dispensa da equipe, inviabilizando as reunides. Ja
a Empresa 33 alegou falta de tempo devido a sobrecarga de tarefas da equipe
que era formada apenas por dois sOcios-proprietarios.

Para Grove (2020), no que diz respeito as reunifes, os participantes
devem conhecer sua dinamica, os temas discutidos e 0s objetivos almejados,
além disso, a cada reunido devem ser discutidas a principais ag0es realizadas e
os problemas ocorridos desde o ultimo encontro e também deve ser elaborado
um plano de acéo para as decisfes tomadas durante a reunido. Dessa forma, é
possivel manter um historico de acgles realizadas, gerando dados relevantes
para o alinhamento da estratégia e para a tomada de decisdo mais assertiva.

A partir dos dados apresentados na Tabela 1 € possivel analisar a

evolucdo do grau de maturidade das empresas em relacdo a Gestdo por
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Indicadores. No diagnéstico inicial, 4 empresas apresentaram grau de
maturidade 1,33 (Empresas 5, 11, 17 e 24), 0 menor entre as empresas
analisadas, enquanto uma apresentou grau 5 (Empresa 28), nivel maximo de
maturidade. J& o diagndstico final mostrou melhores resultados, sendo apenas
uma classificada com grau de maturidade 1,33 (Empresa 8) e duas com grau 5
(Empresas 10 e 28).

Na ultima coluna da Tabela 1, que corresponde ao diagndstico final da
Gestao por Indicadores, 0s niveis estdo identificados por cores, conforme a
evolucdo da empresa no periodo analisado, sendo vermelho para as empresas
gue decairam, amarelo para as que mantiveram o nivel e verde para as que
elevaram o seu nivel de maturidade.

Dessa forma, fica evidente que a maioria das empresas, 25 das 34,
elevaram o seu nivel de maturidade em relacdo a dimensdo Gestdo por
Indicadores e apenas 3 tiveram reducao. Isso mostra que as acdes executadas
durante o Programa Brasil Mais impactaram positivamente nas empresas
analisadas no que diz respeito aos Indicadores-chaves, Estabelecimento de
Metas e Monitoramento, cumprindo o papel do programa que segundo SEBRAE
(2021), entre outros beneficios, é “melhorar a gestdo das micro e pequenas
empresas brasileiras”.

O Gréfico 1 apresenta a evolucdo da Gestao por Indicadores e de seus
trés temas formadores, a partir da média de todas as empresas analisadas.
Analisando o Grafico 1 é possivel perceber que no tema Indicadores-chaves, o
nivel médio de maturidade das 34 empresas foi de 2,85 no diagnadstico inicial e
3,88 no diagndstico final, registrando uma melhora de 36,08% no periodo
avaliado. Esse resultado demonstra que as empresas implantaram novos
indicadores de desempenho financeiros, operacionais e/ou de qualidade durante

o periodo do programa.
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Gréfico 1 — Evolucao da Gestao por Indicadores
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Fonte: os autores (2023).

No tema Estabelecimento de Metas, o nivel médio de maturidade no
diagnéstico inicial foi de 2,21 e no diagndstico final foi de 2,82, apresentando
evolugdo positiva de 28%. Essa evolugcdo evidencia que as empresas
estabeleceram novas metas e/ou atingiram as metas que ja estavam
estabelecidas no negdcio no periodo de execugéo do programa.

Os resultados referentes ao tema Monitoramento mostram uma
evolucao de 8,47% no nivel médio de maturidade das empresas quando
comparados o diagnéstico inicial, que foi de 3,47, com o final, que foi de 3,76.
Isso corrobora que durante o periodo do programa as empresas realizaram
reunies mais frequentes para discutir os resultados dos Indicadores-chaves e
para ajustar o planejamento.

Entre os trés temas formadores da dimensao Gestéo por Indicadores o
gue mostrou maior evolucdo e, consequentemente, alcangou o melhor resultado
no diagnastico final em relagéo aos demais foi o tema Indicadores-chaves. Ja o
tema Estabelecimento de Metas, apesar de registrar 28% de evolugdo entre os
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diagnésticos inicial e final, manteve-se com o pior grau de maturidade em relacéo
aos outros dois temas.

Por fim, analisando a média de todas as empresas em relagdo ao grau
de maturidade da dimensdo Gestao por Indicadores, vemos que no diagnostico
inicial o resultado foi 2,83, enquanto no diagndstico final foi 3,49. Isso evidencia
uma evolucéao positiva de 23,17% no periodo avaliado.

Considerando a realidade e a complexidade das MPEs, os resultados
obtidos mostram que os gestores estdo buscando novas alternativas para medir
e melhorar o desempenho dos seus negocios, favorecendo o aumento da
produtividade através gestdo da inovacao.

Ao iniciar o acompanhamento através do Projeto Agentes Locais de
Inovacéo e realizar o diagnéstico inicial nas 34 empresas analisadas no presente
estudo, foram mapeados os pontos fortes e as oportunidades de melhoria de
cada negécio, levantadas ideias de solu¢des inovadoras para 0s principais
problemas e, posteriormente, criadas estratégias e acdes para a validacao
dessas solucdes.

Concomitante a isso, foram criadas acfes para resolver problemas
simples, porém, com significativo impacto na administracdo do negdcio, pois,
assim como evidenciado por Agnolin e Perez (2020, p. 16), durante a aplicacao
da metodologia, foi possivel perceber que “muitas empresas nao controlavam de
maneira eficiente seus indicadores e processos”, 0 que resultava em uma gestao
empirica e desnorteada. Porém, cabe destacar que também havia empresas
muito bem estruturadas, munidas de dados e informagdes que contemplam um
sistema de gestdo que dava suporte para a tomada de decisdes estratégicas.

Para cada tema especifico da Gestdo por Indicadores foram
implementadas ac¢des alinhadas a situacdo em que a empresa se encontrava e
suas demandas. Em relacdo ao tema Indicadores-chaves as acdes

implementadas impactaram no aumento do numero de indicadores de
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desempenho financeiros, operacionais e de qualidade. Quanto ao
Estabelecimento de Metas, as a¢les resultaram no estabelecimento de metas
desafiadoras alinhadas aos objetivos reais das empresas. E, por fim, no que diz
respeito ao tema Monitoramento, a implementagédo das agbes geraram o
envolvimento da equipe no levantamento dos dados de desempenho, 0 aumento
da frequéncia das reunibes entre socios e funcionarios e a definicdo de
procedimentos para otimizar a conduta e os resultados das reunides.

De modo geral, as ac¢des implementadas nas empresas através da
metodologia do programa tiveram impacto positivo nos processos de gestao por
indicadores, estimularam os empresarios a terem uma visdo mais critica sobre o
assunto e fomentaram a importancia da avaliagdo do desempenho do negécio.
A evolucao do grau de maturidade das empresas em relagcédo a dimensao Gestao
por Indicadores, resultante das ac¢Bes implementadas durante o
acompanhamento do ALI, demonstram a importancia do Programa Brasil Mais

para MPEs do Extremo Oeste de Santa Catarina.

CONCLUSAO

A Regido Extremo Oeste de Santa Catarina esta localizada na
extremidade oposta a capital Floriandpolis e, por vezes, é perceptivel que essa
distancia se apresenta como um ponto limitante para o desenvolvimento da
regido e dos negocios que dela fazem parte. Porém, a forca, a unido e a
determinacdo das pessoas, em especial aquelas que assumiram 0 imenso
desafio de empreender, séo o diferencial desse lugar. E sdo essas pessoas que
apesar das adversidades, conseguem alcancar resultados dignos de reveréncia.

O presente estudo evidenciou a evolugdo da dimensdo Gestao por
Indicadores do Radar da Inovacgéo que faz parte da metodologia do Programa

Brasil Mais. Os resultados sé&o advindos, sobretudo, do empenho e da dedicacéo
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dos empresérios e de suas equipes que, através do acompanhamento do ALl,
implementaram as melhorias propostas durante o programa.

Em andlise geral, os resultados referentes a Gestdo por Indicadores
mostraram que o nivel médio de maturidade das empresas que iniciam sua
participacdo no programa €é de 2,83, podendo ser classificado como
intermediario, considerando que o0s niveis variam de 1 a 5. Apesar de
apresentarem evolug¢do durante o periodo do programa, parte das empresas
ainda precisa percorrer um longo caminho até alcancar um alto nivel de gestéo.

O periodo de aproximadamente seis meses entre os diagndsticos inicial
e final se mostrou suficiente para a implementacédo das acdes e a mensuracao
dos resultados. Nesse mesmo periodo a cultura da inovacdo pode ser
disseminada e experimentada por aqueles que ainda nao a conheciam, através
da troca de informacBes e experiéncias proporcionadas pelos encontros
individuais e coletivos propostos na metodologia do programa.

Apesar do periodo de mensuracéo ter sido suficiente para constatar a
evolucao das empresas, ele se mostra limitante para avaliagdes de longo prazo.
Dessa forma, para as empresas manterem a evolucdo nos resultados e da
cultura da inovacéo, é importante que as acdes de melhoria sejam continuas.

Para a continuidade do estudo, propde-se a avaliacdo dos resultados
gerados a partir dos diagnésticos do Radar da Inovacao em empresas do mesmo
porte e segmento de atuacgéo a fim de comparar a evolugdo dessas empresas

com maior equidade.
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