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RESUMO: Empresas de desenvolvimento de softwares ganharam destaque apds a
pandemia de COVID-19, emergindo a necessidade do gerenciamento eficaz de seus
processos, tidos como complexos, para se manter competitivos. Essa pesquisa teve como
objetivo analisar os itens do Radar da Inovacdo com énfase na maturidade inovativa em
uma empresa de tecnologia da Serra Galcha. Utilizando uma abordagem mista
(quantitativa e qualitativa), o estudo aplicou o Radar da Inovacao, adaptado do modelo de
Bachmann et al. (2008), para avaliar o grau de maturidade inovativa da empresa em trés
dimensGes: gestdo por indicadores, gestdo das operagdes e inovacdo. A empresa em estudo
é uma empresa no ramo de desenvolvimento de software ERP para e-commerce, conta
com um quadro de dezoito funcionarios e um faturamento anual médio de dois milhdes de
reais. Os resultados revelaram que a empresa apresentava um grau de maturidade inovativa
abaixo do ideal, 0 que impactava negativamente o seu desempenho em areas-chave, como
indicadores de desempenho, cultura organizacional e inovagdo. Com base nas fragilidades
observadas, os gestores identificaram a necessidade de melhorias na gestéo das operacdes,
principalmente no controle de customizacdes de projetos e ajustes nos planos atuais;
processos claros para melhorar a autonomia e engajamento da equipe e estrutura¢do de um
setor comercial ativo. Como resultado, desenvolveram um plano de agdo para investir na
implantacdo de uma cultura voltada a inovacédo, visando a eficiéncia dos processos, a
reducdo de custos operacionais e melhorar a tomada de decisdes. Essas descobertas
destacam a importdncia de uma abordagem proativa e orientada para a inovacao,
permitindo que as empresas antecipem riscos, alcancem melhorias continuas e se
mantenham competitivas, mesmo em mercados dindmicos como no setor de tecnologia e
em periodos desafiadores como a pandemia de COVID-109.
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ABSTRACT:

Software development companies have gained prominence following the COVID-19
pandemic, highlighting the need for proper management of their complex processes to
maintain competitiveness. This research aimed to analyze the management and
development of an innovation-oriented organizational culture in a technology company in
Serra Galcha, with the objective of improving its financial and strategic performance.
Utilizing a mixed approach (quantitative and qualitative), the study applied the Innovation
Radar, adapted from the model by Bachmann et al. (2008), to evaluate the company's
maturity level across three dimensions: indicator management, operations management,
and innovation. The company under study is a software development company specialized
in ERP solutions for e-commerce. It has a staff of 18 employees and an average annual
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revenue of R$ 2.000.000,00. The results revealed that the company exhibited a maturity
level below the ideal, which adversely affected its performance in key areas, as
performance indicators, organizational culture, and innovation. Based on the weaknesses
observed, the managers recognized the need for improvements in operations management,
mainly in controlling project customizations and adjustments to current plans; a clear
processes to improve team autonomy and their engagement and structuring an active
commercial sector. Consequently, they devised an action plan to invest in establishing an
innovation-oriented culture, aiming to enhance process efficiency, reduce operational
costs, and improve decision-making. These findings underscore the importance of a
proactive and innovation-driven approach, enabling companies to anticipate risks, achieve
continuous improvements, and remain competitive in dynamic markets such as the
technology sector, even during challenging periods like the COVID-19 pandemic.

Keywords: Innovation Radar, Organizational Culture, ERP, SME, Competitiveness.

1. INTRODUCAO

A pandemia do COVID-19 (2020 — 2022) impulsionou o comércio eletrénico
globalmente, incluindo o setor de tecnologia da informagdo (TI) no Brasil. O setor
experimentou um crescimento significativo, devido a alta demanda gerada pelas medidas
de restricdo sanitarias e pelas mudangas no comportamento de compras online, elevando
0 pais da 102 para a 92 posi¢do no ranking mundial de TI® (ABES, 2021). De acordo com
a pesquisa realizada pelo SEBRAE (2021) sobre o impacto da pandemia nos pequenos
negadcios no Brasil, enquanto cerca de 60% das micro e pequenas empresas (MPE) tiveram
um desempenho abaixo do esperado, o setor de TI cresceu 22,9 % no mesmo periodo.

Esse desempenho positivo foi muito impulsionado pelo varejo online (e-
commerce), uma vez que muitos bens passaram a ser consumidos de forma eletrénica. No
ecossistema das operacdes de bastidores do varejo online, estdo inseridas as empresas tidas
como de base tecnoldgica, incluindo plataformas de e-commerce, desenvolvedores de
websites, sistemas de gestdo, aplicativos para integracdo com plataformas de operacdes
financeiras e logisticas, dentre outros. Para se manter competitivas, essas empresas
também tiveram que priorizar suas operagdes internas para dar vazdo ao alto volume de
transacdes comerciais que se apresentaram de forma repentina (ASSUNCAO et al., 2020).

Em mercados altamente competitivos, como o da tecnologia, € preciso ser eficiente
no gerenciamento de seus recursos. Sua vantagem se daré pela velocidade de reatividade
e adaptacdo, com a diferenciacdo dos produtos/servigos oferecidos e flexibilizag&do das

operacgdes, desenvolvendo-os continuamente (ADAMS et al., 2019). De acordo com
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Baierle (2019), a inovacdo é um caminho necessario para aumentar a produtividade e
competitividade dos pequenos negdécios, independentemente de qual seja seu segmento.

Nesse contexto cabe destacar que a cultura organizacional desempenha um papel
crucial no processo de inovacdo. Segundo Martins e Terblanche (2003), uma cultura
orientada a inovacgédo encoraja a criatividade, o pensamento empreendedor e a colaboracéao
entre os membros da organizacdo. Ela promove a experimentacao, a tolerancia ao erro e a
disposi¢do de assumir riscos, criando um ambiente propicio para a geracao de ideias e 0
desenvolvimento de solugdes inovadoras.

Segundo De Carvalho et al. (2015), diferentes pesquisadores tem desenvolvido
métodos e indicadores que permitam gerenciar 0s processos inovativos e conhecer seus
resultados praticos. O radar funciona através da andlise e categorizacdo de diferentes
tecnologias, ideias, produtos ou conceitos que estdo surgindo ou se desenvolvendo. Essas
tendéncias sdo geralmente organizadas em um grafico ou matriz, onde sdo posicionadas
em relacio ao seu nivel de maturidade e impacto potencial no mercado
(SAWHNEY et al., 2006). Trata-se de uma ferramenta de andlise prévia, de facil aplicacao
e entendimento, que permite identificar de forma clara as areas prioritarias que apresentem
fragilidades ou gargalos operacionais, orientando assim as intervencfes necessarias.

O Radar de Inovagéo, desenvolvido por Sawhney et al. (2006), e adaptado por
Bachmann et al. (2008), é uma ferramenta de avaliacdo que permite conhecer o grau de
inovacdo de uma empresa e compreender diferentes contextos relacionados a sua gest&o.
No modelo proposto por Bachmann et al. (2008), sdo avaliadas seis dimensdes: gestdo por
indicadores; gestdo das operacbes; marketing; praticas sustentaveis; inovacdo e
transformacao digital. Cada dimens&o € subdividida em trés areas tematicas, totalizando
dezoito pontos de avaliacdo para obtencdo de uma visdo global da empresa.

Diante desse cenario, o presente estudo tem como objetivo geral aplicar e analisar
itens do Radar da Inovacdo com énfase na maturidade inovativa em uma empresa de
tecnologia da Serra Galcha. Além disso, como objetivos especificos, busca-se
compreender como esses elementos podem contribuir para o desenvolvimento, a
competitividade e o sucesso da empresa, considerando as mudancgas impulsionadas pela
pandemia do COVID-19 e as novas demandas do mercado de tecnologia, principalmente
no que tange o ecossistema das operagdes para e-commerce.

Este estudo se justifica devido ao reconhecimento de diversos autores sobre 0 uso
do radar de inovagdo como uma ferramenta eficaz para medir o grau de maturidade das
empresas. Simdes et al. (2015) aplicaram essa ferramenta para avaliar a maturidade de
prestadoras de servigos em Brasilia/DF; Santos e Carvalho (2022) o utilizaram para avaliar

a ambiéncia inovadora de uma pequena industria de plasticos em Feira de Santana;
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Golovatchev et al. (2008) empregaram o radar para identificar oportunidades e tendéncias
de inovacdo em empresas de alta tecnologia e telecomunicagdes, visando promover uma
cultura de inovagdo. Esses estudos destacam a capacidade do radar de inovagdo em
fornecer insights estratégicos para a tomada de decisbes e adaptacdo as mudancas do

ambiente de negdcios.

2. REVISAO TEORICA:

2.1 Recorte das empresas de tecnologia no brasil

A pandemia do COVID-19, em 2020, trouxe um novo cenario mundial,
impulsionando o comércio eletrdnico no Brasil e no mundo. Esse cenério de transformacao
digital acelerada impactou diretamente as empresas desenvolvedoras de sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning), que precisaram se adaptar rapidamente para atender a
demanda por solucdes tecnolégicas. (ASSUNCAO et al., 2020). Isso gerou a necessidade
de gerenciar eficazmente seus processos e custos. De acordo com Peixoto et al. (2020), o
desenvolvimento de software é um processo complexo com varias etapas, como integracao
com diversas plataformas, testes de implantacdo e manutencdo continua, além de custos
significativos com méo de obra qualificada. 1sso torna a operacéo e a avaliacdo dos custos
operacionais igualmente complexas.

Eberle e Colauto (2015) apontam que as organizacOes, de modo geral, estdo
naturalmente sujeitas as pressdes ambientais. Contudo, existem poucas informacdes sobre
como os gestores do ramo de TI coletam, monitoram e utilizam as informagdes relevantes
para suas tomadas de decisdo (EZE et al., 2018). Tais organizacgdes, inseridas em um
mercado cada vez mais concorrido e com processos tidos como complexos, necessitam de
posturas ativas por parte dos administradores aliadas a um processo de gestdo com tomadas
de decisdes mais ageis e eficientes, como forma de obtencdo de vantagens competitivas.
Nesse contexto, a gestdo de pessoas assume papel crucial, exigindo dos gestores a
habilidade de alinhar, engajar e desenvolver continuamente as competéncias de sua equipe,
além de fomentar uma cultura organizacional voltada a colaboracdo, criatividade e
adaptabilidade.

2. 2 Cultura orientada a inovagao e o Radar da Inovacgéao

Schein (1990) afirma que a cultura organizacional representa um conjunto de
pressupostos essenciais, concebidos, identificados e aprimorados por um grupo. Para
Ehtesham et al. (2011), ela se manifesta nas crencgas, valores, atitudes e comportamentos

dos membros, com capacidade para unificar acdes, oferecer solucdes para desafios,
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podendo facilitar ou dificultar o alcance de objetivos. A cultura organizacional é
fundamental para que a estratégia esteja alinhada dentro da organizacdo: enquanto a
cultura promove estabilidade e adaptabilidade ao reforcar a consisténcia e oferecer
diretrizes a serem seguidas, a estratégia lida com as mudancas e desafios que surgem para
a organizagdo, conforme as dinamicas de mercado. (Schein, 2009).

Para Kaasa e Vadi (2010), a cultura organizacional pode se constituir como uma
barreira & inovacdo, uma vez que exerce influéncia sobre o processo inovador ao moldar
os padrdes de enfrentamento da novidade, conflitando iniciativas individuais e acdes
coletivas, bem como as percepcbes e comportamentos diante de riscos e oportunidades.
Dessa forma, ha pesquisadores, como Cruz Junior (2022), que ndo tratam da cultura de
inovagao, mas a relacionam como um dos aspectos da cultura organizacional.

As empresas buscam a inovacdo como a chave da sua existéncia no mercado, mas
a maioria ainda desconhece as defini¢bes e procedimentos do processo e como mensurar
sua capacidade inovadora (BAIERLE, 2019).

Desta forma, Schumpeter (1984) apresentou o primeiro modelo de avaliacdo da
maturidade do processo de inovacdo. A partir de entdo, o radar da inovagdo vem sendo
ampliado e adaptado por diversos pesquisadores - como Sawhney et al. (2006) e
Bachmann et al. (2008) - para maior aderéncia as mudancas do mercado de cada pais.

O Radar da Inovacdo, em sua forma atual, foi originalmente criado por Sawhney,
Wolcott e Arroniz (2006) e adaptado para o contexto das MPE por Bachmann (2008). Este
altimo, com potencial contribuicdo ao alcance de vantagem competitiva para as MPE, uma
vez que apresenta dimensfes que determinam em que setor elas tém inovado, a0 mesmo
tempo em que sinaliza quais sdo as areas pouco exploradas e que, portanto, podem
diferenciar uma empresa em relagdo aos seus concorrentes setoriais.

Conforme mostrado por De Carvalho (2015), embora as empresas inovem por meio
de dimensdes semelhantes, observa-se que a intensidade da inovacdo varia
significativamente de um setor para o0 outro, uma vez que empresas de tecnologia ainda
representam uma fatia de mercado de comportamento “dinamico”. O modelo de Radar da
inovacao baseado em Bachmann et al (2008) e Sawhney (2006) apresentam as seguintes

classificagcOes: gestdo por indicadores, gestdo por operacdes e inovacao.

2.2.1 Gestao por indicadores

A gestdo estratégica por indicadores propde uma visao objetiva dos resultados
internos, através da coleta e andlise de dados (EZE, 2018). Para que este sistema seja
efetivo, € necessario o estabelecimento de metas para, assim, determinar quais

indicadores-chave permitem a avaliacio do desempenho da organizacdo. E importante a
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manutengdo e monitoramento destes indicadores para garantir a eficacia das estratégias e
entender as causas e impactos dos resultados positivos e/ou negativos no negocio
(FRANCISCHINI, 2017).

2.2.2 Gestdo das operacgoes

A gestdo por operacdes € a maneira com que a empresa planeja, organiza e
supervisiona 0s processos que constituem o funcionamento da organizacdo, visando
extrair a maxima eficiéncia dos recursos internos, aumentando sua produtividade e
lucratividade, por meio da reducédo dos custos e despesas.

A gestdo por operacOes esta amparada em trés pilares fundamentais: operacao
enxuta (cultura lean), gestdo por processos e cultura organizacional. Operacdo enxuta
corresponde a enxugar 0s excessos da gestdo para tornar as decisbes mais rapidas, por
meio de processos ageis e produtivos (SAWHNEY et al., 2006). A gestdo por processos
refere-se ao fluxo de cada processo interno para uma visdo sistémica da organizacdo
buscando o uso eficiente dos recursos (GONCALVES,2000). Ja a cultura organizacional
busca alinhar os objetivos individuais aos objetivos organizacionais na busca por
resultados superiores (tangiveis e intangiveis), através da promogao de ambiente inovador,
que reconheca e estimule as qualidades da sua equipe, mantendo-se alinhada as demandas
mercadologicas (KATZENBACK E SMITH, 2001).

2.2.3 Inovacao

Os conceitos sobre inovacgdo vém se desenvolvendo durante décadas. Cada autor
apresenta perspectivas distintas ou complementares sobre o seu significado, e cada
definicdo pode contribuir de forma Unica para a compreensdo da complexidade desse
processo. De acordo com a OCDE (2005) - Organizacao para Cooperacdo Econémica e
Desenvolvimento, “a inovagdo ¢ a implementagdo de um produto (bem ou Servico),
processo ou método de marketing novo ou significativamente melhorado ou um novo
método organizacional em préaticas de negdcio, local de trabalho ou relagdes externas”.

De forma macro, a inovagéo pode ser classificada como incremental ou radical. A
OCDE (2005) define que inovagdes incrementais sdo alcancadas quando se propde a
produzir um novo conceito para 0s produtos ou servicos ja existentes. Ja a inovacao radical
consiste da criacdo e comercializacdo de um produto completamente novo, geralmente
derivados de atividades de pesquisa e desenvolvimento. A OCDE (2005), divide o
processo de inovacdo adotado pelas organizagbes em quatro categorias principais:
inovacdes de produtos e servicos, processos, organizacional e de marketing/mercado.
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Embora existam estudos que apontem a dificuldade em mensurar a inovacdo em
uma empresa, hd& modelos de avaliagdo que buscam tracar o nivel de inovacédo
organizacional. O radar da inovagédo, inicialmente proposto por Sawhney (2006) e
aperfeicoado por Bachmann et al (2008), € uma dessas metodologias e que pode ser
aplicado a realidade das MPE (MENDONCA, 2014).

O radar da inovacdo, qualitativamente, permite identificar as &reas de inovacédo que
mais precisam de melhorias, bem como aquelas que mais contribuem para a empresa.
Além disso, permite avaliar se a empresa possui uma vantagem competitiva ou ndo. Logo,
o0 radar aponta o grau de maturidade da empresa em diferentes dimensdes por meios de
pontuagdes atribuidas em algumas areas tematicas chaves para o desenvolvimento da
empresa (MENDONCA, 2014).

3 METODOLOGIA

O presente estudo é de natureza aplicada, com metodologia de abordagem
descritiva exploratdria, utilizando o formato de estudo de caso unico (YIN, 2001) como
procedimento técnico de analise. O modelo do radar da inovacéo foi estruturado seguindo
a adaptacdo das metodologias de Sawney et al. (2006) e Bachmann et al. (2008), essa
ultima também utilizada pelo SEBRAE no programa Agente Local de Inovagio®.

A empresa selecionada esta localizada na serra gaucha e atua na area de tecnologia
da informacéo desenvolvendo softwares ERP para e-commerce. Fundada em 2011, a
empresa conta hoje com 18 funcionarios e obteve mais de 2 milhdes de faturamento no
ano de exercicio 2022. O foco do negdcio é a comercializagcdo de um sistema de gestdo
para médias e grandes empresas de varejo online ndo segmentadas (roupas, sapatos,
produtos infantis, bazar, etc). No periodo de recorte foco da entrevista (2020 — 2022), o
ERP era comercializado como produto, via aquisicao de licenca de uso. Hoje a empresa ja
conta com planos em diferentes niveis de robustez, que sdo comercializados como servico,
ou seja, modelo SAAS (software as a servisse), possibilitando testes gratis como estratégia
de aquisicdo de recursos pelos clientes. Com a mudanga da estratégia, a empresa
atualmente ganhou mais visibilidade e atratividade, possibilitando ao cliente ter em maos
uma “loja de complementos” para contratagio de ferramentas (upcell) que possam auxiliar
nas operagdes, sem a necessidade de mudar de plano.

Os dois gestores entrevistados sdo formados em analise e desenvolvimento de

sistemas e respondem atualmente pelo comando da empresa. O entrevistado A ocupa a

4 https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/sebraeaz/cadernos-de-inovacao-em-pequenos-
negocios,d2212a1b5635a410VgnVCM2000003c74010aRCRD



https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/sebraeaz/cadernos-de-inovacao-em-pequenos-negocios,d2212a1b5635a410VgnVCM2000003c74010aRCRD
https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/sebraeaz/cadernos-de-inovacao-em-pequenos-negocios,d2212a1b5635a410VgnVCM2000003c74010aRCRD

posicdo de C&O, contando com 12 anos na empresa, 0 entrevista do B atua como Diretor
de dados, com 11 anos na empresa.

No presente estudo, o radar foi adaptado da metodologia original e, por
conveniéncia, foram utilizadas apenas as trés dimensGes que estdo diretamente
relacionadas a gestdo da empresa (indicadores, operacoes e inovacao), desconsiderando as
demais dimensdes (marketing, praticas sustentaveis e transformacdo digital). Juntos, os
temas que compdem cada dimenséo sdo utilizados como diagndstico da realidade atual em

que a empresa se encontra, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1: Dimensdes e areas tematicas do Radar da Inovagdo.

DIMENSOES AVALIADAS AREAS TEMATICAS

1 - Gestdo por Indicadores 1. Indicadores-chave
2. Monitoramento de indicadores
3. Estabelecimento de metas

4. Cultura lean
5. Gestdo de processos
6. Cultura organizacional

2 - Gestdo das Operacdes

3 - Inovagéo 7. Inovagdo de processos
8. Inovacdo de produtos e servicos
9. Cultura orientada a inovagdo

Fonte: adaptado de Bachmann et al (2008).

O modelo de radar foi aplicado por meio de entrevista aos gestores responsaveis
pela empresa (tabela 1) considerando os cenérios da empresa dentro do periodo dos trés
anos precedentes a entrevista (2020 — 2022). A entrevista foi realizada no segundo
semestre de 2023, onde as respostas foram transcritas e analisadas diante dos objetivos.

Inicialmente foi feita uma reunido de alinhamento com os gestores e apresentado
0 proposito do estudo, bem como a ferramenta radar de inovacao; na sequéncia Ihes foi
apresentado o questionario estruturado, as perguntas e as possiveis respostas previstas na
metodologia (Anexo I). Os gestores responderam as perguntas e atribuiram notas em uma
escala de 1 a 5; os dados foram tabulados em um gréafico do tipo radar (para melhor
visualizacgéo).

Cada pergunta foi avaliada qualitativamente pelos gestores usando uma escala de
pontuacdo de 1 a 5 conforme as afirmacdes previstas no anexo I. O grau de maturidade
inovativa em cada dimensédo foi inferido pelo calculo da média aritmética dos escores
(pontuacdo) de cada uma das trés areas tematicas que compde cada dimensdo. A
classificacdo da maturidade inovativa da empresa foi definida em niveis: quanto mais

proxima de 1,0, menor é a maturidade do neg6cio naquela area; da mesma forma, quanto




mais proxima de 5,0, mais bem direcionada a empresa esta para seguir boas praticas de
gestdo que levam ao crescimento sustentavel inovador.

Apos a analise do radar inicial e a proposicéo de um plano de melhorias, os gestores
responderam novamente o questionario, agora vislumbrando o que é considerado um
cenario ideal, apds a superacdo dos desafios identificados. O novo radar gerado foi
comparado com o primeiro modelo obtido como forma de meta a ser atingida.

Por fim, foi realizado um diagnéstico com possiveis analises do radar de inovacao.
Nessa fase os entrevistados destacam as principias estratégias de melhorias para avancar
no processo inovativo. Alguns comentarios sobre essa fase estdo analisados na tabela 2,

em acdes propostas.

4 RESULTADOS

4.1 Resultados do diagnostico do Radar de Inovacéao

A pesquisa foi composta pela analise das respostas do questionario do anexo | que
representam a maturidade inovativa do radar de inovagao. Na Figura 1 é possivel verificar
graficamente o baixo indice de maturidade inovativa do negocio nas trés dimensdes
avaliadas (gestdo por indicadores, operacdes e inovacdo) e da distancia do que seria
considerado como ideal pela empresa. A maturidade atual somente superou a faixa média
de 2 pontos para 0s temas: monitoramento de indicadores, cultura lean, gestdo de

processos e inovacgao de produtos/servicos.

Figura 1: Diagndstico e gréfico do Radar de Inovacao.

Areas tematicas === Maturidade atual ~ ccc-- Maturidade desejada
INDICADORES
CHAVE
5
CULTURA N ESTABELECIMENTO
ORIENTADA A DE METAS
INOVACAO 4
INOVAGAO DE MONITORAMENTO
PRODUTOS E DE INDICADORES
SERVICOS
INOVACAO DE
PROCESSOS CULTURA LEAN
CULTURA ESTAO DE
ORGANIZACIONAL PROCESSOS

Fonte: Dados da pesquisa.
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Carvalho et al. (2015) afirma quem empresas no nivel 2, ou abaixo, sdo
consideradas pouco maduras, demonstrando que ndo utilizam, ou ndo possuem,
ferramentas e processos para analisar o impacto de suas acdes para otimizagdo de
resultados. Empresas no nivel 3 preocupam-se com a evolucdo do negocio e estdo no
caminho, no entanto € necessaria a adocdo de estratégias nas areas deficientes e o
monitoramento frequente das agOes (indicadores de desempenho) para garantir a
efetividade e constancia dos resultados. Empresas acima do nivel 4 sdo consideradas
maduras e estdo atentas as necessidades do seu negocio e como serdo impactadas por
flutuacGes do mercado. (DE CARVALHO et al., 2015).

A maturidade média global obtida em todas as dimens@es, posicionam a empresa
no nivel 2 em uma escala de inovacdo de 5 pontos. Isso significa que a empresa é
considerada ainda pouco inovadora. De acordo com De Carvalho (2015), nesse nivel as
organizacOes ja demonstram interesse por se aprimorar, mas falta um direcionamento
solido e uma estratégia bem definida. Nesses casos, a adocdo de um plano de acdo com
marcos criticos e metas a serem alcangadas em um prazo realista se apresenta como uma
ferramenta simples e eficiente para execucdo das melhorias.

A tabela 1 apresenta a maturidade alcancada nas dimensdes do radar de inovacéo
destaca-se que os valores sdo as medias aritméticas dos escores (pontuacdo) de cada uma

das trés areas tematicas que compde cada dimensao.

Tabela 1: Resultado Radar de Inovagéo.

Radar de Inovac¢do Maturidade atual Maturidade desejada
Gestéo por indicadores 2,33 4,67
Gestdo das operagdes 2,33 3,67
Inovacgéo 2,33 4,00
Resultado global (média) 2,33 4,11

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo a dimensdo da gestdo por indicadores, conforme os gestores
entrevistados, um indice de maturidade considerado ideal, desejado para um horizonte de
até dois anos pela empresa colocam a necessidade de determinar os indicadores financeiros
de forma mais detalhada, passando do nivel 2 para o nivel 5 de maturidade.

No que diz respeito a gestdo das operacdes, 0s gestores reconhecem que alcancar
o nivel 4 trard melhor desempenho e escalabilidade ao negdcio, sem inchar excessivamente
0 orcamento, tornando assim a meta mais realista. Além disso, os diretores da empresa
concordam que atingir o nivel 3 de maturidade na gestdo das operagdes dentro desse
mesmo horizonte de até dois anos, ja seria um avanco significativo. Essa abordagem

permitiria a otimizagao dos processos internos sem gerar custos excessivos, especialmente


https://docs.google.com/document/d/1D0QV7UOv5-xyAWe49n2pJuO7fc11qCrN/edit#heading=h.4d34og8
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em relacdo a folha de pagamento, que no setor de tecnologia atualmente requer méo de
obra qualificada e, consequentemente, salarios competitivos.

Por fim, na dimens&o inovacao, os entrevistados A e B reconhecem que, embora
seja uma empresa de tecnologia, a empresa € gerida nos moldes de negécios tradicionais
e que, essa discrepancia entre perfil de atuacdo no mercado versus modelo de gestéo, pode
ser a causa raiz do resultado obtido de 2,33 em sua capacidade inovadora. Nesse ponto
destaca-se que o radar da inovacgdo ndo qualifica os servigos e/ou produtos da empresa,
mas trata do desempenho da organizagdo enquanto eficiéncia de gestdo e aproveitamento
maximo de seus recursos, traduzido por Schumpeter (1984) como produtividade.

O entrevistado A afirma que o resultado obtido na dimensdo ‘inovacdo’ acaba
justificando o baixo desempenho na dimensdo ‘gestdo das operagdes’, uma vez que a
inovacado viabiliza a adocdo de ferramentas e métodos ageis de solucdo de gargalos. O
entrevistado salienta também que: “Conhecer os indicadores de desempenho confiaveis,
possibilitam a identificacdo de oportunidades a ajustes de rotas com mais agilidade,
tornando a empresa mais ativa e menos reativa em relagéo ao mercado”.

Canedo (2019) destaca que dados histdricos baseados em métricas sdo valiosos
para aumentar a produtividade. Eles permitem comparacdes entre projetos similares,
reutilizacdo de processos e analise do comportamento dos projetos. Essas informacdes
embasam a implementacdo de a¢des de melhoria com base nos resultados obtidos.

A partir da analise do diagndstico, a empresa identificou as areas de maior
fragilidade no negdcio, permitindo a priorizacdo dos problemas a serem solucionados.
Com estes dados, foram tracadas as estratégias para melhorar tanto o indice de maturidade
da dimensdo em que ele se encontra, bem como o desempenho financeiro projetado

conforme estabelecido na tabela 2.
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Tabela 2: Plano estratégico a partir do diagnéstico do Radar da Inovacéo.

Problema priorizado Tema Solucéo priorizada
Dimenséo 1 Ponto de equilibrio: custos vs. faturamento Gestdo por indicadores Definir métricas e KPls
Saida de clientes Monitoramento de indicadores Medicdo da saude do cliente
Dificuldade na obtencéo de clientes Estabelecimento de metas Estabelecimento de metas por plano
Dimenséo 2 Dificuldade no engajamento da equipe Cultura organizacional Promover treinamentos e plano de progresséo de
carreira
Dificuldade de autonomia e proatividade da equipe Cultura organizacional Incorporar acOes de troca de informagdes entre a
equipe sobre 0 mercado de e-commerce
Falta de processo claro de captacdo de clientes Gestédo das operaces Estruturacdo do setor comercial
Tempo muito longo no desenvolvimento de projetos Cultura lean Otimizar o controle de customizacdes dos planos
exclusivos: custo alto que ndo reverte em faturamento
Dimenséo 3 Dificuldade de implementacéo de inovagdo como um Cultura organizacional Estabelecimento de cultura mais criativa com
todo flexibilizacdo da gestdo de ideias
Evolucéo do produto muito atrelado a projetos exclusivos Cultura organizacional Desenvolvimento de produtos orientados pelo mercado
para clientes
Posicionamento de mercado orientado a projetos Cultura organizacional Desenvolvimento de cultura orientada a mercado e
inovacdo

Fonte: A autora (2023).
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Com base na tabela 2, foi possivel identificar as principais acGes previstas para
melhorar os resultados obtidos no diagnostico do radar de inovacdo da empresa. Na
dimensédo 1, que trata dos indicadores de desempenho, foi observada como principais
acOes de melhoria a definicdo de quais os indicadores mais relevantes e a forma de
monitoramento dos dados para garantir um bom desempenho do negocio. Como resultado,
esperam obter uma melhora significativa na dimenséo por indicadores, subindo pelo
menos 2 niveis na escala de maturidade (média de 2,33 para 4,33).

Na dimensdo 2, que trata da gestdo das operacdes, 0s gestores identificaram como
chave a implantacdo de uma cultura organizacional consistente. Na visdo do gestor A:
“Uma cultura solida cria um espirito em comum de unido e engajamento, em prol do
crescimento da empresa, mas também de desenvolvimento pessoal; pois isso traz um senso
de importancia e pertencimento”.

Na dimensao 3, que trata de inovacdo, a cultura organizacional foi indicada como
o principal indutor das solugdes de melhoria. Foram elencadas como agdes o estimulo a
criatividade, a melhoria na comunicacao da equipe e sistematizacéo de rotina de trocas de
experiéncia e informag6es de dados mercadologicos. Na visdo do gestor A: “Na nossa
visdo a cultura atravessa todas as areas da empresa, incluindo a propensao a inovacao.
Especificamente, em se tratando de desenvolvimento de softwares, quando vocé consegue
trilhar o caminho de evolucdo de produto, tomar decisdes pautadas em confianca e
cultura, empodera a equipe e auxilia na tomada de deciséo, estreitando a relagéo entre
0s objetivos da empresa e 0 que é esperado pelos clientes”.

Como observado na tabela 2, os gestores pretendem investir na implantacao de
uma cultura organizacional orientada a inovacdo, mesmo em se tratando de resultados cujo
retorno serd de médio a longo prazo. O principal ganho esperado € a agilidade na entrega
de projetos para os clientes, redugdo de custos com retrabalho pela falta de fluxo de
informacdes internas, reducdo de custos com infraestrutura pela gestdo eficiente dos
recursos (técnicos e de pessoal) e reducgéo de custos com projetos de desenvolvimento pela
filtragem correta das demandas baseada no desempenho financeiro projetado.

De acordo com Sommerville (2011), em empresas de desenvolvimento de
softwares, 0s projetos entregues com atraso acabam custando mais do que o valor que pode
ser recuperado na comercializacdo ou apresentam falhas em sua entrega e, geralmente,
esses atrasos sdo causados por gargalos na comunicacao. Juarez-Ramirez et al. (2022), em
sua pesquisa sobre como os fatores humanos e organizacionais afetam a produtividade de
times de desenvolvimento de softwares, destacaram que durante a pandemia as principais
dificuldades dos entrevistados estavam intimamente relacionadas as interacdes sociais e

comunicacéo: a) falta da experiéncia social; b) isolamento dos colegas de trabalho; e c)
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dificuldades de interacdo social remota com colegas de trabalho, com lideres de equipe e
entre equipes.

Em pesquisa realizada com 58 profissionais de TI de diversas partes do Brasil,
Bezerra et al. (2020), avaliaram o impacto da pandemia na produtividade de equipes de
desenvolvimento de softwares. Durante esse periodo, 46,6 % dos pesquisados relataram
ndo terem recebido auxilio das suas empresas para o trabalho remoto e terem sua salde
emocional afetada. Nesse caso, os fatores sociais foram elencados como os principais
responsaveis pela manutencdo da motivacao de 84,5 % dos respondentes. Para além das
habilidades técnicas e experiéncia, os entrevistados consideraram que ter uma equipe
colaborativa (93,5 %); facilidade de comunicacao (84,5 %) e ambiéncia (67,2 %) - como
ergonomia e reducdo do tempo gasto com deslocamento - foram os principais fatores que
favoreceram a manutencéo de boa produtividade para pelo menos 74 % dos respondentes.

Neto & Junior (2021), ao avaliarem os efeitos da pandemia nos projetos de Tl em
uma Empresa Alpha, identificaram que o principal impacto foi na produtividade do setor
de projetos. Os efeitos foram observados na alocagé@o de recursos e na gestdo de pessoas.
Para aumentar a produtividade, a Empresa Alpha adotou medidas baseadas em gestdo de
times e inovacdo de produtos, como: reunides de alinhamento de atividades; migracéo do
seu sistema ERP para um produto de mercado com customizagdes somente aderentes aos
processos ja existentes na empresa; implantagdo do controle de patrimonio e terceirizacao
da implantacdo de projetos e novas funcionalidades do ERP através da contratagdo de uma
segunda empresa.

Esses estudos evidenciam a importancia da parte social no processo de
desenvolvimento de softwares e seus efeitos na produtividade das equipes. A pandemia de
COVID-19 e a obrigatoriedade de migracdo para o trabalho remoto evidenciaram a
importancia do papel da cultura organizacional no engajamento de equipes e seus impactos
no desenvolvimento de projetos e gerenciamento de custos, intimamente ligados a
produtividade.

Com o presente estudo foi possivel observar que, em concordancia com diversos
estudos recentes, cada vez mais € preciso ver a inovacdo e adotar uma cultura
organizacional voltada a inovacdo como elementos indispensaveis nas pequenas e médias
empresas. Se antes a inovacdo era algo que diferenciava um negécio dos demais
concorrentes, hoje, em muitos mercados, € um fator de sobrevivéncia. Uma cultura
orientada a inovagdo pode manter a empresa em ciclo de melhoria continua, prevendo
riscos e com estratégia alinhada a resultados financeiros, oportunidades de mercado e

indices de sucesso na experiéncia com os clientes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente estudo foi aplicar e analisar itens do Radar da Inovagdo com
énfase na maturidade inovativa em uma empresa de tecnologia da Serra Gaucha.

Empresas inovadoras, ou atentas as tendéncias, conseguem se adaptar as rapidas
flutuagdes do mercado e usam da inovacdo como estratégia para melhoria de performance
organizacional, otimizacdo de custos e processos. Ao explorar as dimensdes de inovacao
negligenciadas, uma empresa pode obter vantagem competitiva e colocar outras
organizagcOes em desvantagem.

Os resultados de maturidade obtidos nas trés dimensfes avaliadas (gestdo por
indicadores, gestdo das operacdes e inovacdo) ficaram abaixo das expectativas dos
gestores da empresa foco do presente estudo, com um nivel médio de 2 em comparacao
com o nivel ideal considerado como 4. Esses resultados revelaram a necessidade de
melhorias em cada &rea. Na dimensdo de gestdo por indicadores, foi identificada a
necessidade de definicdo de indicadores de resultado e metas de desempenho para
equalizar custos versus receitas. Além disso, 0s gestores reconheceram que o baixo
desempenho na dimenséo de inovacao, especialmente em relacédo a inovagédo de processos
e fortalecimento da cultura organizacional, influenciou os resultados na dimensdo de
gestdo das operacdes, que eles esperavam estar mais adequados.

Com base nessa andlise, os gestores elaboraram um plano de acdo fundamentado
na implementacdo de uma cultura orientada a inovagdo, gerenciamento de processos
embasados na cultura lean, gestéo e desenvolvimento de produtos/projetos orientados ao
mercado, analise do comportamento e perfil dos clientes, além do fortalecimento das
equipes e das rotinas de comunicacao interna. A partir dessa analise e da implementacao
do plano de melhorias, antecipa-se uma melhora no desempenho e na capacidade de
expansdo do negdcio em um prazo de até 2 anos, buscando alcancar um nivel 3 de
maturidade como meta realista, sem comprometer excessivamente o orgamento.

O radar da inovacdo é uma ferramenta que permite aos gestores avaliarem
criticamente a maturidade de suas organizacgdes, sem qualificar os servicos e/ou produtos
da empresa. Os resultados obtidos no presente estudo demonstram que o radar de inovacéo
ndo so identifica novidades, mas também que, a capacidade de identificar e aproveitar suas
dimensdes pode ser um diferencial significativo, permitindo que a empresa se destaque
em um mercado altamente competitivo, como € o caso do setor de tecnologia. Nesse
contexto, € fundamental fornecer recursos e estratégias para uma gestdo culturalmente
orientada a inovagdo para superar barreiras competitivas e garantir a resiliéncia da

empresa, mesmo em periodos de crise, como foi a pandemia de COVID-109.
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Este estudo apresenta algumas limitacGes relacionadas, sobretudo, ao método de
pesquisa empregado e o periodo. Uma vez que o estudo abrange os anos da pandemia no
Brasil (2020 — 2022), seria interessante comparar com dados de um periodo anterior
(2018 - 2020) e um periodo futuro (2023 — 2025). Um ponto importante a ser considerado
em estudos futuros é sistematizacdo da pesquisa para que seja aplicada em periodos de
tempos mais curtos, ao menos semestral, dada a natureza dindmica do mercado em que a
empresa alvo do estudo opera. Além disso, pesquisas adicionais com indicadores
finalisticos que permitam corroborar com os dados qualitativos obtidos podem trazer
informacdes valiosas sobre as correlacdes entre operacionalidade, desempenho financeiro
e 0s aspectos sociais observados. Sugere-se que pesquisas futuras também explorem
metodologias adicionais, como entrevistas, estudos de campo e coleta de dados com
planejamento e analises estatisticas por um periodo de maior de avaliacdo, visando

aprofundar a compreenséo dos resultados obtidos neste trabalho.
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ANEXO I — Questionario de entrevista com escala de cinco niveis, respostas e

justificativas (evidéncias) dos gestores.

DIMENSAO 1: GESTAO POR INDICADORES

INDICADORES-CHAVE

Nivel 1: Uma empresa sem indicadores de desempenho deixa os gestores decidirem com base em suposic¢Ges, sem
analisar nenhum dado real, prejudicando a avaliagdo de sua performance e identificagdo de &reas a serem melhoradas.

Nivel 2: Ao definir alguns indicadores de desempenho, a empresa demonstra compromisso em monitorar resultados
para apoiar a tomada de decisfes. Contudo, a utilizacdo de apenas 1 a 2 indicadores financeiros ou operacionais ndo
é suficiente para impulsionar ganhos significativos de produtividade.

Nivel 3: Uma empresa que estabelece de 3 a 5 indicadores nas areas financeira e/ou operacionais demonstra evolugdo
em sua gestdo, visando aprimorar a tomada de decisdo. No entanto, para garantir ganhos continuos de produtividade,
é essencial incluir outras areas funcionais. A estrutura de indicadores deve abranger todas as areas, alinhando-se com
0s objetivos gerais da empresa.

Nivel 4: Uma empresa que define 3 a 5 indicadores abrangendo as areas financeira, operacional e de qualidade
demonstra praticas de gestdo diferenciadas. Isso possibilita a identificacdo de areas de melhoria e decisdes mais
acertadas por parte dos gestores, contribuindo para o aumento da produtividade das organizagdes.

Nivel 5: A empresa demonstra profissionalismo e maturidade na gestdo ao adotar indicadores de desempenho
apropriados. Isso possibilita medir a produtividade, incluindo a quantidade de itens produzidos, pedidos atendidos e
indicadores financeiros que avaliam o lucro esperado.

MONITORAMENTO DE INDICADORES

Nivel 1: Mesmo que a empresa colete dados e/ou tenha indicadores de desempenho, isso ndo é o suficiente. A empresa
deve conduzir reunides regulares para analisar e implementar mudancas a partir deles, garantindo o acesso as
informacOes necessarias.

Nivel 2: Empresa em que séo realizadas apenas 03 reunifes anuais para discutir os indicadores-chaves e os resultados.
Ter reunibes periddicas e analisar o desempenho continuadamente € essencial para elevagdo da produtividade e
maturidade do negocio.

Nivel 3: Empresa que realiza até 04 reunides anuais para discutir os indicadores-chave e os resultados. E fundamental
promover reunides periddicas e analises continuas de desempenho para impulsionar a produtividade.

Nivel 4; Na empresa, as reunides para discutir os indicadores-chave e resultados ocorrem mensalmente. Para garantir
0 sucesso das implementaces, é essencial manter um acompanhamento continuo.

Nivel 5: Na empresa, as reunides para discutir os indicadores-chave e resultados ocorrem de forma periédica. O
desempenho é avaliado de maneira continua com base nesses indicadores.

ESTABELECIMENTO DE METAS

Nivel 1: A empresa ndo estabeleceu metas no Gltimo ano. A falta de planejamento e objetivos faz com que a empresa
atue sem direcdo, tomando decisGes de maneira empirica.

Nivel 2: Embora metas tenham sido definidas, a empresa ndo conseguiu cumpri-las ou alcanca-las devido a falta de
empenho na busca por resultados.

Nivel 3: A empresa alcancou suas metas, mas ndo adotou medidas para aprimorar os resultados. E crucial implementar
um plano de acdo visando o aumento da produtividade.

Nivel 4; As metas foram cumpridas, e a equipe empenhou-se em otimizar os resultados. Alcancar o nivel 4 envolve a
implementacdo de acOes estratégicas que possibilitam alcancar metas mais elevadas de forma consistente.

Nivel 5: O que distingue o nivel 5 do nivel 4 sdo acles integradas e sistémicas. Neste ponto, a empresa estabelece
metas claras com recompensas correspondentes ao nivel de meta alcancado, assegurando um crescimento continuo.

DIMENSAO 2: GESTAO DAS OPERACOES

CULTURA LEAN

Nivel 1: Os funcionérios raramente utilizam listas de tarefas diarias, resultando em incerteza sobre suas
responsabilidades. O atendimento ao cliente é frequentemente demorado, refletindo a auséncia de processos centrados
no relacionamento e experiéncia do cliente.

Nivel 2: Embora os funcionarios conhecam suas tarefas, ndo utilizam listas de afazeres diarios. O atendimento ao
cliente ainda é demorado, indicando a falta de orientagdo para processos e clientes.

Nivel 3: A empresa ndo utiliza listas de afazeres diérios, mas os funcionérios sabem o que devem fazer. O atendimento
ao cliente é mais agil, mas a empresa ainda ndo agrega valor significativo aos processos.

Nivel 4: A empresa emprega listas de afazeres diarios. Embora as tarefas estejam claras, o atendimento ao cliente as
vezes é demorado. A empresa mapeou seus processos e busca melhorias para agregar valor.

Nivel 5: A empresa mantém todas as caracteristicas do Nivel 4, com énfase na prestacdo de servigo centrada no cliente.
Elimina tarefas sem valor agregado, melhorando a experiéncia do cliente. Utiliza listas de afazeres diarios, garantindo
atendimento &gil e eficiente ao cliente.




GESTAO POR PROCESSOS

Nivel 1: A produtividade ndo estd vinculada aos processos, € ndo sdo utilizadas metodologias para influenciar o
comportamento das pessoas. A empresa necessita estruturar processos com valor, avaliando-os por meio de
ferramentas, sem efetuar correcdes.

Nivel 2: A produtividade ndo estd relacionada aos processos, e ndo ha uso de metodologias para influenciar o
comportamento das pessoas. A empresa identifica processos de valor, mas ndo utiliza ferramentas de avaliagdo. Os
direcionadores de eficiéncia ndo produzem resultados mensuraveis.

Nivel 3: A produtividade esta vinculada aos processos, mas a empresa utiliza indicadores inadequados ou ndo mensura
0s processos existentes. E necessario ajustar ou implementar indicadores adequados para melhorar a eficiéncia.

Nivel 4: A produtividade esta relacionada aos processos, e a empresa utiliza indicadores para monitora-los e melhora-
los. Ela adota préticas reativas de monitoramento e melhoria para aumentar sua eficiéncia.

Nivel 5: A empresa monitora os processos por meio de indicadores, identificando oportunidades de inovacéo,
priorizando melhorias continuas. Projetos de inovagdo de processos sdo implementados.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Nivel 1: A empresa ndo utiliza recompensas ou comissdes por vendas, carecendo de incentivos para seus
colaboradores, resultando em desempenho bésico.

Nivel 2: A empresa paga recompensas, mas se baseia apenas nos resultados globais do negdcio, beneficiando apenas
alguns funcionarios ou gerentes.

Nivel 3: A empresa recompensa com base nos resultados globais, incluindo a maioria dos funcionarios, promovendo
uma cultura colaborativa e estimulando o crescimento.

Nivel 4: A empresa recompensa com base nos resultados globais e oferece incentivos adicionais por realizacfes
especificas da equipe, criando um ambiente motivador para todos.

Nivel 5: A empresa recompensa com base nos resultados globais, bem como nas realizagdes individuais de cada
funcionario, promovendo um ambiente estimulante para o desempenho individual e coletivo.

DIMENSAO 3: INOVAGCAO

INOVACAO DE PROCESSOS

Nivel 1: A empresa nao se esforca para inovar em seus processos, carece de indicadores para avaliar seu desempenho
e custos especificos. Opera sem mudancas significativas nos Ultimos anos.

Nivel 2: A empresa ndo utiliza indicadores, mas realizou algumas mudancas processuais nos ultimos 2 anos,
priorizando algumas melhorias incrementais.

Nivel 3: A empresa estd implementando indicadores de custos e produtividade, embora ainda esteja coletando
informac0es. Ela esforca-se para inovar, mas ndo monitora de perto os indicadores.

Nivel 4: A empresa revolucionou seus processos e acompanha indicadores de custos e desempenho. Reduziu custos,
aumentou a produtividade e introduziu inovagdes significativas nos Ultimos 2 anos.

Nivel 5: A empresa reflete as caracteristicas do Nivel 4, mas se destaca pelo constante reinventar de seus processos,
com um histérico significativo de projetos implementados nos Gltimos 2 anos.

INOVAGAO DE PRODUTOS E SERVIGOS

Nivel 1: A empresa ndo lancou produtos ou servi¢os inovadores com sucesso nos Ultimos dois anos.

Nivel 2; A empresa apresenta pelo menos um novo produto ou servico inovador reconhecido a cada dois anos.

Nivel 3: A empresa langa pelo menos um novo produto ou servigo inovador reconhecido pelos clientes a cada ano.

Nivel 4; A empresa langa pelo menos dois novos produtos ou servicos inovadores reconhecidos anualmente.

Nivel 5: A empresa lanca mais de dois novos produtos ou servicos inovadores reconhecidos pelos clientes anualmente.

CULTURA DA INOVACAO

Nivel 1: A empresa ndo acolhe ideias dos colaboradores, mantendo uma cultura conservadora com resisténcia a
inovagdo. As sugestdes raramente sdo consideradas, muitas vezes justificadas pelo insucesso anterior de propostas
semelhantes.

Nivel 2: Algumas ideias dos colaboradores sdo aceitas, mas frequentemente enfrentam resisténcia dos
proprietarios/socios ou dependem de quem as apresenta. O trabalho em equipe € limitado, e a autonomia das equipes
é baixa devido a centralizacdo das decisBes pelos gestores.

Nivel 3: A empresa implementa ocasionalmente ideias dos colaboradores, mas a aceitacdo e a realizacfo dessas ideias
dependem da disposi¢do. O trabalho em equipe é esporadico e a autonomia das equipes é limitada devido a
centralizacdo das decisbes pelos gestores.

Nivel 4: A empresa esté aberta a ideias de gestores e colaboradores, com analise e implementacao rapidas. As equipes
tém autonomia para trabalhar em projetos inovadores, mas a abordagem ¢ informal, o que pode resultar em perda de
boas ideias devido a falta de tempo.

Nivel 5: A empresa valoriza ideias de gestores e colaboradores, possuindo processos formais de gestdo de ideias e
projetos inovadores. As ideias séo registradas, analisadas e respondidas, com priorizacdo de projetos inovadores. O
trabalho em equipe é comum e as equipes tém autonomia para implementar ideias.




