(Y FeAUSP ® EMPRADEES™

8° EMPRAD - 17 ¢ 18 de novembro de 2022

A IMPORTANCIA DA GESTAO DE INDICADORES PARA O ENFRENTAMENTO DE CENARIOS ADVERSOS
(COVID-19): UMA ANALISE PELA METODOLOGIA ALI

Claudio Azevedo Peixoto Junior - Universidade de Fortaleza
AnaRitaPinheiro De Freitas- UNIFOR

Arthur De Sousa Braga - Universidade Estadual Vale do Acarall

Resumo

Estar preparado para as incertezas inerentes ao gerenciamento de um negdcio € requisito essencial para o gestor do século XXI, para
isso, a utilizagdo de indicadores para fomentar as decisdes das organizagdes € uma importante prética a ser aplicada. O presente
trabalho tem como objetivo evidenciar como as empresas pesquisadas a partir da gestéo de indicadores promoveram boas préticas para
reagir ao cendrio adverso da Covid-19. Essa andlise foi feita por meio de coleta de dados mistos, através das ferramentas utilizadas na
metodologia ALI que faz parte do Programa Brasil Mais, uma parceria do Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdes, CNPq e
SEBRAE. O presente artigo enfatizou a dimensdo de Gest&o por Indicadores do Radar ALI, fazendo uma pesquisa focal, com uma
amostra de oito empresas que se destacaram quanto ao nivel de maturidade desta dimensdo em 2021. A pesquisa evidenciou a
importancia da gestéo de indicadores, através de suas boas préticas e ferramentas utilizadas para captagéo de informactes que gjudem a
balizar o gerenciamento das ag6es empresariais durante o cenério pandémico, além de mostrar o grau de maturidade dentro do Radar
ALl earelagdo desta nota com a resol utividade de situagdes sugeridas dentro do ciclo de atendimento.

Palavr as-chave: Maturidade empresarial. Radar ALI. Gest&o por indicadores.
Abstract

Being prepared for the uncertainties inherent to the management of a business is an essential requirement for the manager of the 21st
century, for this, the use of indicators to encourage the decisions of organizations is an important practice to be applied The present
work aims to show how the companies surveyed from the management of indicators promoted good practices to react to the adverse
scenario of Covid-19 This analysis was carried out by collecting mixed data, using the tools used in the ALI methodology, which is part
of the Brasil Mais Program, a partnership of the Ministry of Science, Technology and Innovation, CNPg and SEBRAE This article
emphasized the Indicator Management dimension of the ALI Radar, conducting a focal survey, with a sample of eight companies that
stood out in terms of the maturity level of this dimension in 2021 The survey highlighted the importance of managing indicators,
through its good practices and tools used to capture information that help guide the management of business actions during the
pandemic scenario, in addition to showing the degree of maturity within the ALl Radar and the relationship of this note with the
resolution of suggested situations within the cycle of attendance.

Keywords: Business maturity. ALI Radar. Management by indicators.



A IMPORTANCIA DA GESTAO DE INDICADORES PARA O ENFRENTAMENTO
DE CENARIOS ADVERSOS (COVID-19): UMA ANALISE PELA METODOLOGIA
ALl

1 INTRODUCAO

Gerenciar uma empresa € uma tarefa bastante ardua no dia a dia, lidar com
fornecedores, clientes e equipe requer astucia e planejamento, mas com a pandemia gerada
pelo Covid-19 essa tarefa se tornou mais desafiante ainda. O pais tem enfrentado um cenario
pandémico e as empresas tiveram que se adaptar as novas demandas e circunstancias advindas
desse cenério para que pudessem continuar suas operagdes, e a gestdo por indicadores é uma
das grandes aliadas para superar essa situacao.

Indicadores séo instrumentos projetados para fornecerem informacdes relacionadas a
operacgdo, estratégia e mercado em que a empresa esta inserida (Lages & Franca, 2010).
Desenvolver estratégias eficientes, melhorar a qualidade dos servigcos prestados, obter
informacdes cruciais para a implantacdo de inovacdo, novos processos e prolongar a vida do
negocio sao frutos de uma boa gestdo, a auséncia de indicadores chave pode ser um agravante
para o insucesso da empresa.

A estruturacdo de indicadores que condizem com a realidade da empresa é
extremamente importante para a eficacia e eficiéncia na tomada de decisdo (Nunes, 2008).
Para obter uma analise concreta e confiavel, faz-se necessario verificar um conjunto de
indicadores, para, com base nesses resultados, interpreta-los de forma correta, pois uma
informacdo equivocada ou mal interpretada pode acarretar perdas irreversiveis. Também ¢é
necessario considerar os acontecimentos no ambiente externo, que podem causar grandes
impactos em uma organizacao (ludicibus, 2008).

Os indicadores apresentam-se como instrumento para mensuracdo do nivel de
desempenho de processos em uma organizacdo (Mohammed Badawy et al., 2016). Coletar
essas informacdes seja de maneira simplificada ou através de sistemas e ferramentas, mudam
a maneira de administrar direcionando esfor¢cos para as situagdes que esses indicadores
evidenciam, auxiliando no planejamento e controle de seus recursos e para que sejam
utilizados de forma adequada, respeitando prazos e evitando desvios.

Este trabalho tem por problema de pesquisa verificar “Como a gestdo de indicadores
podem auxiliar as empresas no enfrentamento de cenarios adversos (Covid-19)?” utilizando a
metodologia ALI desenvolvida pelo SEBRAE e parceiros. Para tanto, o objetivo do artigo €
evidenciar como as empresas pesquisadas a partir da gestdo de indicadores promoveram boas
praticas para reagir ao cenario adverso da pandemia do Covid-19.

O artigo desenvolveu os seguintes procedimentos metodologicos: fundamentou-se
através de pesquisa bibliografico-documental, sempre trazendo a importancia da gestdo por
indicadores e seu papel no auxilio na tomada de decisdo das empresas. O trabalho utilizou
dados coletados das empresas cearenses da regido da Ibiapaba que receberam atendimento do
projeto ALI durante o ano de 2021. Com a finalidade basica de discutir o conhecimento e
encorajar debates sobre o tema, além da introducdo, o trabalho aborda a importancia da gestéo
de indicadores, apresenta como o estudo empirico foi conduzido e apresenta os resultados da
pesquisa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O intuito da fundamentacdo é prover entendimento entre as teorias que possibilitam
um aprofundamento na area tematica a que o trabalho se refere. Nesse caso, € necessario
discutir acerca da gestdo de indicadores, seus conceitos e atores, sua importancia, quais
formas de avaliar os resultados evidenciados pelos indicadores e como a metodologia ALI
trabalha essa dimensdo dentro das organizagoes.

O conceito e a pratica de gestdo passaram por varias mudancas ao longo do tempo, de
acordo com o dicionario Houaiss da lingua portuguesa (Houaiss, Villar, 2001), gestdo é o ato
ou efeito de gerir, ou seja, exercer geréncia sobre alguma coisa, administrar, dirigir, cuidar,
executar e/ou praticar.

2.1 Gestao por indicadores

No Brasil, assim como no mundo, existem muitos fatores que levam a mortalidade das
empresas, sendo necessarios estabelecer critérios de medi¢cdo e monitoramento constante,
tanto interna como externamente (Nunes, 2018). Indicadores-Chave de Desempenho, é uma
ferramenta de gestdo que permite medir o desempenho de uma organiza¢do (Shana &
Venkatachalam, 2011). A gestdo das micro e pequenas empresas por meio de indicadores de
desempenho é uma escolha correta para um processo de gestdo com foco no resultado da
empresa (Dias, 2007).

Um sistema de gestdo com base em indicadores estabelece um mecanismo que gera
visibilidade do desempenho das empresas e de sua qualidade, 0 que torna o ambiente de
negocios mais seguro (Ferreira et al. 2008). Conforme Fernandes (2004) a tarefa basica de um
indicador € expressar, de forma simples, uma situacdo que se deseja avaliar. Para o autor, a
utilizacdo de indicadores permite a empresa monitorar seus diversos processos como sua
producdo, recebimento de matéria-prima, gestdo de pedidos e expedicdo de mercadorias.

A utilizagdo de indicadores de desempenho nas organizacGes permite que sejam
estabelecidos padrdes, assim como torna possivel acompanhar sua evolugdo. Os indicadores-
chave de desempenho (KPIs) tém se mostrado Uteis para identificar areas importantes de
desempenho da organizacao, além de medir o desempenho das instala¢es de forma holistica
(Lai et al., 2021).

2.2 Metodologia de avalia¢éao de resultados

Conforme Drucker (1996), ndo se pode gerenciar aquilo que ndo se mede. Nascimento
e Bernardim (2008) afirmam que a avaliagdo de desempenho esta relacionada ao sincronismo
entre os objetivos da empresa e a expectativa da organizacdo no que se refere a eficiéncia e o
consequente aumento da produtividade por parte dos trabalhadores. Lai et al. (2021) apontam
que para gerar uma avaliacdo de desempenho eficaz, varias ferramentas podem ser
implementadas, incluindo o balanced scorecard, e a medicdo por indicadores- chave de
desempenho (KPIs).

Apesar de diferentes abordagens, essas metodologias tém o objetivo comum de
analisar os indicadores da empresa e transforméa-los em informacao Gtil para o0 gerenciamento
do negdcio, pensando nisso, a dimensdo de gestdo por indicadores faz parte da medicdo de
maturidade na metodologia ALI. A sobrevivéncia das micro e pequenas empresas depende do
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seu desempenho e do seu resultado operacional, que podem ser mensurados através de
metodologias de avaliagdo dos resultados (Dias, 2007).

2.2.1 Gestao por indicadores na Metodologia ALI

Partindo da compreensédo de que a gestdo da inovagdo é uma alavanca estratégica para
a sobrevivéncia e desenvolvimento, também, das empresas de pequeno porte € que 0 Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) langou em 2008 o projeto
piloto intitulado Agentes Locais de Inovacao (ALI), com o objetivo de promover uma agenda
continua de inovacdo em Empresas de Pequeno Porte por meio de orientacdo proativa,
gratuita e personalizada, conduzida por jovens profissionais recém formados em instituicdes
de ensino superior e capacitados por uma metodologia propria (Senhoras, 2021).

O programa € fundamentado em 4 pilares/etapas, sendo elas: problema; solucéo;
implantacdo e avaliacdo. Na etapa do problema uma das ferramentas aplicadas é o Radar AL,
essa ferramenta, no contexto da metodologia inovagédo para a produtividade do Projeto AL,
tem a funcdo de medir o grau de maturidade de um pequeno negdcio com o objetivo de
desenvolver solugdes inovadoras, permitindo a empresa elevar seus indices de produtividade
(SEBRAE, 2020). Uma das dimensdes abrangidas pelo radar é exatamente a de gestdo por
indicadores, mostrando a importancia de medir a maturidade da empresa nessa caracteristica.
Os 3 temas referentes a dimensdo de gestdo por indicadores sdo: indicadores-chave,
estabelecimento de metas e monitoramento. O guia de ferramentas do SEBRAE sobre o Radar
AL define a importancia e o porqué de avaliar essas 3 dimensdes, conforme o Quadro 1:

Quadro 1 - A importancia de cada tema da dimensdo de gestdo por indicadores.

Tema Descrigdo

Permitem avaliar o sucesso de uma empresa em uma atividade ou processo especifico.
Indicadores chave | E essencial que a empresa tenha indicadores que permitam uma avaliagdo sistémica, ou
seja, envolvendo areas funcionais como financeiro, operagéo e qualidade.

E fundamental para que uma empresa possa identificar se os objetivos foram

Estabelecimento | alcancados. Toda meta esta diretamente relacionada a um ou mais objetivos especificos,
de metas mensuraveis, atingiveis, relevantes e temporais. Porém, ndo adianta para a empresa

estabelecer metas se ndo adotar métodos e ferramentas adequados para persegui-las.

Os indicadores funcionam como um meio para monitorar a performance, acompanhar
metas e permitir a empresa avaliar os resultados. O objetivo do monitoramento € reunir
Monitoramento | e organizar informagdes importantes, de forma que os dados se tornem informacdes
estratégicas e conduzam a agdes especificas. Existem diversos meios de monitorar 0s
indicadores de desempenho, como dashboards, controle de vendas, planilhas em Excel,
sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), CRM (Customer relationship
management), BI (Business Intelligence) etc.

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2020).

As dimensdes expostas consolidam o que foi discutido nesse referencial tedrico, na
medida em que: a primeira demonstra a necessidade de ter métricas e dados diversos sejam
financeiros, operacionais ou de qualidade para que se consiga fomentar as decisfes da
empresa, levando exatamente para a segunda que, com objetivos definidos e trilhas tracadas
se faz necessario a criacdo de metas para que o planejado seja executado e enfim, entrando na

3



terceira dimensdo, comunicar, adaptar e validar as estratégias através do monitoramento com
encontros e reunides entre a equipe discutindo esses indicadores e metas. A maturidade desses
temas é medida através de perguntas como mostra 0 Quadro 2.

Quadro 2 - Perguntas e temas da dimenséo de gestdo por indicadores

NIVEIS DE MATURIDADE EM INDICADORES-CHAVE.
Quantos indicadores-chaves de desempenho sdao monitorados no negocio? Eles sdo so financeiros, ou também
sdo de operacdo e qualidade?
Nivel 1 - Nao temos indicadores chaves
Nivel 2 - Temos entre 1 e 2 indicadores chaves, que sdo apenas financeiros ou operacionais.
Nivel 3 - Temos entre 3 e 5 indicadores chaves que sdo apenas financeiros ou operacionais.
Nivel 4 - Temos entre 3 e 5 indicadores chaves que séo financeiros, operacionais e qualidade.
Nivel 5 - Temos mais de 5 indicadores chaves que séo financeiros, operacionais e qualidade.
NIVEIS DE MATURIDADE EM ESTABELECIMENTO DE METAS.
Qudo desafiador foi para sua empresa atingir as metas do ultimo ano?
Nivel 1 - Nao estabelecemos metas no dltimo ano.
Nivel 2 - Estabelecemos nossas metas, mas nem nos aproximamos de alcanga-las, ou atingimos
nossas metas sem esforgo.
Nivel 3 - Atingimos nossas metas com um nivel normal de esforgo.
Nivel 4 - Atingimos nossas metas com um nivel de esfor¢co maior do que o normal.
Nivel 5 - Atingimos nossas metas com um nivel extraordinario de esforgo.
NiVEIS DE MATURIDADE EM MONITORAMENTO
No Gltimo ano vocé fez reunides periddicas com seus socios e/ou funciondrios para discutir os indicadores-
chaves e seus resultados e realizar ajustes no planejamento?
Nivel 1 - Nao fizemos reunides para discutir indicadores.
Nivel 2 - Fizemos até trés reunides no ano para discutir os indicadores e resultados.
Nivel 3 - Fizemos reunides a cada 2 ou 3 meses para discutir os indicadores e resultados.
Nivel 4 - Fizemos reunifes mensais para discutir os indicadores e resultados.
Nivel 5 - Fizemos reunifes quinzenais ou semanais para discutir os indicadores e resultados.

Fonte: SEBRAE (2020)

O Radar ALI, os niveis de maturidade podem receber “notas” de 1 a 5 e cada tema
colabora para a nota final evidenciado de forma abrangente a maturidade da empresa naquela
dimensdo a qual pertencem. Quédo maior o nivel nessa dimens&o acredita-se que a organizacao
tenha capacidade de coletar, analisar e utilizar as informac6es do negd6cio nas mais diversas
frentes, estabelecendo metas para os objetivos da empresa, monitorando e comunicando a
equipe através dos mais diversos métodos as informacgdes necessarias para enfrentar os
cenarios evidenciados por esses indicadores.

3 METODOLOGIA

Os procedimentos metodoldgicos sdo importantes, pois definem o desenvolvimento de
processos, técnicas, utilizacdo de métodos e sistematizacdo de informac6es para producdo de
conhecimento. Além disso, a metodologia inclui as concepgdes tedricas de abordagem, e
metodologias que possibilitam a apreensao da realidade e o potencial criativo do pesquisador
(Minayo, 2008).

Dessa forma, a metodologia deste trabalho tem natureza qualitativa sendo realizada
por meio de uma pesquisa bibliografica e de campo onde, sendo levantados os assuntos
relacionados ao tema pesquisado, em relacdo a esse tipo de pesquisa (Gil, 1999). A pesquisa
de campo buscou evidenciar o impacto da maturidade na dimensao de gestdo de indicadores

4



evidenciada atraves da metodologia ALI nas empresas participantes do projeto na regido da
Ibiapaba durante o ano de 2021, assim como identificar quais as praticas mais comuns dessas
empresas considerando os habitos gerenciais em relacdo a indicadores e 0 que essas praticas
refletem na tomada de decisdo das empresas na tentativa de reagir a cenarios adversos como o
da pandemia causada pelo Covid-19, aplicando de forma pratica os conceitos tedricos
levantados através da pesquisa bibliogréafica.

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa é exploratdria, pois tem como finalidade
principal desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a resolucéo de
problemas mais precisos ou hipdteses que possam ser utilizadas posteriormente (Gil, 1999),
deste jeito a mesma mostrara a importancia da gestdo por indicadores na tomada de decisdo
das empresas participantes do programa ALI.

Quanto aos dados, a coleta parte tanto de forma quantitativa quanto qualitativa,
atribuindo assim a natureza mista a este trabalho. A pesquisa de métodos mistos € uma
abordagem de investigacdo que envolve a coleta de dados quantitativos e qualitativos,
integrando os dois tipos de dados e usando desenhos distintos que refletem pressupostos
filosoficos e estruturas teodricas. O pressuposto basico dessa forma de investigacdo é que a
integracdo dos dados qualitativos e quantitativos gera uma compreensdo que vai além das
informagdes fornecidas pelos dados quantitativos ou qualitativos isoladamente (Creswell;
Creswell, 2015).

Também é necessario expor alguns aspectos inerentes as ferramentas utilizadas
durante os atendimentos as empresas participantes do projeto, que serviram para a coleta das
informac0es que serdo expostas ao decorrer da analise de dados.

A primeira ferramenta é o Radar ALI, que, como citado anteriormente, tém a funcao
de medir o grau de maturidade do negdcio expondo suas caracteristicas através das 6
dimensGes e 18 temas, como mostra a Figura 1.

- * |ndicadores-chave . * Gestdo de energia
Gestdo por » Estabelecimento de metas Pratlc'us * Gestao de dgua
indicadores « Monitoramento sustentdvels * Redugao de disperdicios

* INnovacao de processos

¢ Operagao enxuta ¢ Inovacao de proutos e

Lot oo ¢ Geslao por processos Inovacgdo

operagoes . Sevigos
Cultura de alta perfomance « Cultura de inovagao
« satisfagdo do cliente . . ngltdl\ZOQC].O .mtemo
Marketing * Formagao de pregos Transformacdo * Presenca digital
- Publicidade digital * Meios eletronicos de
pagamento

Figura 1 - Dimensdes e temas do radar ALI
Fonte: Sebrae (2020).

A aplicacdo do radar € composta por 18 perguntas pertinentes a cada um dos temas
mostrados na Figura 1, as respostas dos empresarios sdo coletadas, assim como a justificativa
para qual nivel foi atribuido ao tema a que a pergunta se refere. Essas respostas geram um
relatorio de devolutiva em que a nota final por dimensdes, como mostra a Figura 2.
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Figura 2 - Notas por dimensdo no Radar ALI
Fonte: Sebrae (2020).

A maior nota possivel de ser atribuida € o nivel 5, a Figura 2, simula o resultado de
uma empresa nas seis dimensdes, alem desta nota é gerado uma devolutiva com alguns
comentarios sobre o atual nivel da empresa em cada uma dessas dimensdes, além de
informacdes fornecidas pelos entrevistados.

Outra ferramenta utilizada no programa e que, portanto, foi utilizada para a coleta dos
dados para esse artigo foi o quadro de priorizacdo de problemas, essa ferramenta € utilizada
no segundo encontro individual e classifica de acordo com as respostas da empresa 0S
problemas, oportunidades e como eles impactam nos custos e faturamento (SEBRAE, 2020).
Esse quadro baliza a proxima ferramenta utilizada e que, finaliza o conjunto utilizado na
coleta e tratamento de dados para a realizacao deste artigo.

O plano de acdo é um instrumento que serve como quadro de tarefas para as a¢fes que
a empresa acha pertinente aos problemas e oportunidades coletados junto ao quadro de
priorizacdo de problemas. A intencdo aqui é de responsabilizar, temporizar, monitorar e
decidir quais recursos serdo utilizados para cada acdo proposta, como mostra a Figura 3.

Figura 3 - Plano de acdo



Fonte: SEBRAE. 2020

E através do plano de acfo que a empresa da inicio as mudancas que querem ver no
negécio durante e depois da jornada ALI, o comprometimento com essa ferramenta é
essencial para o avan¢o dos objetivos pretendidos pela organizacdo, como vamos observar na
préxima secao que trata da analise da pesquisa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

O presente estudo foi aplicado nas empresas participantes do 1° e 2° ciclo do programa
ALI no ano de 2021 durante o periodo de fevereiro a outubro, num total de 47 empresas
atendidas, mas, para fim da presente pesquisa, uma amostra de 8 empresas foi selecionada
com base nas empresas que apresentaram melhores resultados na dimensdo estudada. O
Quadro 4 apresenta 0 nivel de maturidade em Gestdo de Indicadores na populacdo de
empresas pesquisadas.

Quadro 4 - Distribuicdo das empresas atendidas por intervalos de nivel.

Intervalos de nivel. Quantidades de empresas.
Nivel de maturidade em Gestdo por indicadores, = 1 ou > 3. 33
Nivel de maturidade em Gestéo por indicadores, =3 ou > 5 14
Nivel de maturidade em Gestdo por indicadores, =5 0

Fonte: Dados da pesquisa

Pela analise do Quadro 4, verifica-se que nenhuma empresa apresentou o nivel de
maturidade 5. Entretanto, vale ressaltar que apesar de nenhuma empresa ter atingido o nivel 5
na dimenséo, algumas obtiveram notas 5 em alguns temas.

A escolha da amostra foi feita utilizando o critério de maiores notas na dimenséo de
gestdo por indicadores apresentada no radar de cada empresa, sendo realizada uma segunda
filtragem entre os niveis 3 a 5. Com o intuito de analisar a capacidade de tomada de decisao
para reacdo diante cenarios adversos como o da atual pandemia em relacdo ao seu nivel de
maturidade na dimensdo de gestdo por indicadores e as boas praticas vinculadas a ela.

Para isso € necessario analisar alguns dados que foram evidenciados durante o0s
atendimentos, o primeiro € a média da nota na dimensdo de gestdo por indicadores nas
empresas que receberam esse atendimento.

A média aritmética consegue mostrar uma tendéncia central mostrando um ndmero
que represente a ideia das caracteristicas do grupo observado. No caso para fim de
comparacao foi calculada a média das notas na dimensao de gestdo por indicadores em todas
as 47 empresas atendidas apresentando um resultado igual a 2,38, j& a média da amostra
retornou uma média de 3,83. As empresas da amostragem performaram 58% a mais na
maturidade da dimensdo, reforcando a justificativa da escolha das empresas para o estudo.

Drucker (2002) reafirma a frase que ressalta que o que pode ser medido pode ser
melhorado. A frase resume que o conhecimento traz o poder de mudar aquilo que vocé
conhece, por isso, a primeira ferramenta utilizada na metodologia ALI é o Radar de Inovacdo.
Os negdcios dentro da amostragem possuem as melhores praticas no que tange a dimenséo de
gestdo por indicadores e isso € refletido no radar.



O tema que mais se destaca para as métricas e informacoes é o de indicadores chave,
nesse quesito o menor nivel de maturidade da amostragem foi de 3 e a maior 5, retornando
uma média para o tema de 3,75, dessa fatia de empresas atendidas, esse topico se mantém

elevado e alguns indicadores se destacaram na geracao de informacao para esses negdcios.

Quadro 5 - Indicadores mais utilizados pela amostra de empresas

Indicadores

Justificativa de uso

Satisfacéo/opinido do
cliente.

Ter ciéncia do que o cliente acha de seus produtos e servigos para que possa
melhora-los.

Receita e despesas.

Controle do fluxo de caixa para que possa honrar os compromissos e aproveitar
oportunidades.

Capacidade de

producdo/atendimento.

Planejar estoques e servicos aceitos, para que consigam cumprir prazos e
caracteristicas acordados com os clientes.

Retorno do marketing.

Saber se 0 tempo e dinheiro investido no marketing esta trazendo retorno

desejado/esperado e mudar estratégias de acordo com os leads.

Conversdo de vendas. Conhecer qual a taxa de atendimento é convertida em vendas, para adequar o

processo de venda a cada tipo de cliente.

Tempo de entrega. Saber a eficiéncia da logistica e tracar melhorias, cortando custos e tempo.

Custo de
venda/producéo.

Ter controle do quanto custa seu produto ou servico é essencial para precifica-lo
da melhor forma.

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 5 compila os sete indicadores mais utilizados pelas empresas estudadas,
alguns nomeiam o mesmo indicador de forma diferente como “Efetividade de publicidade” no
lugar de retorno do marketing.

Na esséncia, essas empresas utilizaram esses indicadores para que alguns processos e
planejamento fossem modificados de acordo com o mercado, um exemplo disso € o indicador
do tempo de entrega que foi e é utilizado em todas as 8 empresas da amostra. Com 0
fechamento do comércio e as atividades presenciais suspensas o delivery teve um aumento
substancial, mudando a forma como as empresas vendem, com 0 monitoramento do tempo de
entrega as empresas puderam tracar novas estratégias para seus servicos e produtos chegarem
até seus clientes, algumas acBes foram implantadas nos negocios, desde terceirizagdo do
delivery ao planejamento de rotas e contratacdo de mais pessoas.

Outros indicadores de destaque sé@o os financeiros. As empresas que apresentavam
maior conhecimento de custos, receitas e despesas sofreram bem menos na fase mais critica
da pandemia, souberam negociar contratos e dividas assim como oportunidades de compra e
venda de equipamento e estoque. De acordo com a coleta de dados, a maioria (87,5%) das
empresas que possuiam indicadores financeiros bem definidos e organizados agiram com
mais agilidade as acdes propostas pelo plano de acdo da metodologia ALI, principalmente na
tematica de gestao.



Quadro 6 - Numero de agoes estipuladas concluidas pelas empresas da amostra

Tema da acdo Quantidade | Numero de ag¢Bes concluidas | NUmero de a¢des concluidas
de acles dentro do prazo inicial apo6s o prazo inicial

Gestdo 17 16 1

Inovacdo em produtos e 2 1 1

Servicos

Inovagdo em processos 5 4 1

Marketing e Vendas 2 1 1

Fonte: Dados da pesquisa.

No total 26 a¢des foram sugeridas para as 8 empresas da amostra nas tematicas que o
Quadro 6 apresenta, das quais somente 15% foram cumpridas fora do prazo inicial. Esse
numero € menor comparado com as demais empresas atendidas que ndo possuiam tdo boas
notas em gestdo por indicadores que tiveram uma porcentagem de 55% de acbes ndo
executadas no prazo inicial estipulado.

Outro tema pertinente a dimensdo de gestdo por indicadores que esta presente na
metodologia e reflete em como as empresas utilizam as informacdes coletadas e qual o grau
de coletividade dentro do negdcio, esse tema é o de estabelecimento de metas.

Corroborando com Drucker ja citado acima, uma empresa precisa se estruturar ao
redor de metas que definam claramente as expectativas e objetivos da organizacdo, é
exatamente isso que ocorre como boa pratica no que tange a construcdo das metas das
empresas com maiores notas na dimenséo em discussdo, as metas sdo definidas a partir dos
principais objetivos almejados e os indicadores sdo atrelados a essas metas.

Dos 3 temas essa tematica foi a de menor nota média entre a amostra de empresas,
com um valor 3,37, de acordo com os dados da pesquisa 0 que puxa essa média para baixo
ndo é a construcao das metas e sim o atingimento delas. Considerando o cenario pandémico o
atingimento de metas foi fortemente barrado pelos mais diversos obstaculos como fechamento
do comércio e medidas sanitarias mais rigidas, por mais que a organizacdo nao tenha medido
esforcos, alguns desses elementos externos dificultavam o andar natural dos objetivos da
empresa.

Por fim, na dimensdo de gestdo por indicadores a tematica de monitoramento que teve
média 4,37, a maior de toda a dimensdo na amostragem, consolida as boas praticas
empresariais nesse quesito do radar. Como ja citado por alguns autores referenciados nesta
pesquisa, 0 monitoramento € importante dentro de uma organizacdo que faz usos de
indicadores para gerenciamento, € através dessa supervisdo que as metas tragadas sdo
acompanhadas assim como 0s novos processos advindos das informacdes coletadas.

Apenas uma das 8 empresas realizou menos de cinco reunides no ano para monitorar
indicadores, relatar problemas, sugerir solucdes e discutir melhorias. Além das reunibes com
as equipes de trabalho para tratar sobre essas informacdes, reclamacdes de clientes e ajustes,
algumas empresas da amostra utilizavam ferramentas especificas como planilhas, BI’s, CRM
e ERP otimizando essa verificagdo. Ao envolver a equipe, comunicar resultados, alinhar
objetivos e contar com a ajuda de sistemas e processos apropriados a informacéo se torna
poderoso leme para o direcionamento empresarial, ndo importa o quéo revolto seja 0 mar de
incertezas.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Em vista do exposto neste estudo foi possivel observar através das ferramentas
utilizadas no projeto ALI, que a gestdo de indicadores realmente tem o papel de balizar a
administracdo e diferenciar as empresas que possuem boas praticas em sua gestdo inserindo
no planejamento formas de mensurar, medir e comunicar as informacgdes extraidas da
operagédo e do mercado, as utilizando para superar as adversidades que aparecem no dia a dia
em especial as causadas pela pandemia. E endossa o conhecimento previamente publicado
pelos diversos autores citados que colaboraram e colaboram para enriquecer a discussao sobre
esse tema.

A metodologia criada pelo SEBRAE, busca a inovagao e a melhoria dos processos na
medida que auxilia as empresas que participam do projeto, agregando com outras solucdes
interligadas, como consultorias especializadas, trilhas de conhecimento e redes de networking
e impacta diretamente a vida do micro e pequeno empresario brasileiro.

A gestdo por indicadores permitiu as empresas participantes da pesquisa terem um
maior controle de suas atividades, auxiliando a lidarem melhor com o impacto da pandemia
em seus negocios. Como limitagdes, o estudo se debrugou no universo das empresas atendidas
pelo projeto ALI em uma localizacdo geografica particular. Sendo interessante ampliar a
pesquisa em outras regides geograficas e aplicar outras metodologias. Destaca-se ainda a
necessidade de analisar o contexto local que estas empresas estdo inseridas.
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