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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo central compreender se existe algum tipo de relacao
e influéncia entre atividades de inovacgao e critérios competitivos com base em dados
de Micro e Pequenas Empresas (MPEs) da regidao sul do Brasil. Inicialmente foi
proposto um modelo tedrico baseado em estudos cientificos publicados
estabelecendo a relacao entre indicadores de inovacao e critérios competitivos. Apos,
foi feita uma verificacdo deste modelo teérico através de uma survey com 66 MPEs
da Regiao Sul do Brasil, levantando o nivel de importancia dados pelos gestores das
empresas aos indicadores de inovacdo e qual a percepcdo de mercado dessas
empresas em relacdo aos critérios competitivos. Foi utilizada a Analise de
Componentes Principais (PCA) para fazer testes estatisticos e reducao de variaveis.
Apés, a regressao linear no software SPSS 20® possibilitou a verificacao, a partir dos
dados levantados, de quais atividades de inovacdo que possuem relacdo e
influenciam na competitividade das MPEs. O critério Qualidade explicou 17,2% da
variancia dos dados, Confiabilidade explicou 10,9% da variacdo, Custos explicou
10,8% e Flexibilidade e Velocidade nao foram significativos. Dessa forma, os
resultados mostram que o critério competitivo Flexibilidade ndo apresentou relacao
clara com nenhuma atividade de inovacdo, porém os critérios Qualidade,
Confiabilidade, Custos e Velocidade apresentam relagcdo com inovacao, recebendo
influéncias positivas e algumas vezes negativas, indicando que alguns tipos de
implementagbes de inovacdes podem nao ser viaveis. Por fim, estabeleceu-se um
ranking de priorizagcdo de KPIs de Inovacao, para facilitar a implantacdo dessas
atividades em empresas que nao tenham projetos ou planejamento voltados para

inovacgao.

Palavras-chave: Competitividade. MPE. Gestao da inovagao.



ABSTRACT

This research aimed to understand if there is any kind of relationship and influence
between innovation activities and competitive criteria based on data from Micro and
Small Enterprises (MSEs) in southern Brazil. Initially, a theoretical model was
proposed based on published scientific studies establishing the relationship between
innovation indicators and competitive criteria. Afterwards, a verification of this
theoretical model was made through a survey with 66 MSEs from the South of Brazil,
raising the level of importance given by the managers of the companies to the
innovation indicators and the market perception of these companies in relation to the
competitive criteria. Principal Component Analysis (PCA) was used to perform
statistical tests and reduce variables. Afterwards, the linear regression in the SPSS
20® software made it possible to verify, from the data collected, which innovation
activities are related and that influence the competitiveness of the MSEs. The Quality
criterion explained 17.2% of the data variance, Reliability explained 10.9% of the
variance, Costs explained 10.8% and Flexibility and Speed were not significant. Thus,
the results show that the competitive criterion Flexibility was not clearly related to any
innovation activity, but the Quality, Reliability, Costs and Speed criteria are related to
innovation, receiving positive and sometimes negative influences, indicating that some
types of implementations of innovations may not be viable. Finally, an Innovation KPI
prioritization ranking was established to facilitate the implementation of these activities
in companies that do not have projects or planning focused on innovation.

Key-words: Competitiveness. MSE. Innovation management.
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1 INTRODUCAO

Em 2015, nos paises da Unido Europeia, 92,8% dos empreendimentos
eram microempresas, 6% pequenas empresas, 1% médias empresas e somente
0,2% grandes empresas (EUROPEAN UNION, 2016), enquanto que nos
Estados Unidos (EUA) 99,7% dos empreendimentos eram micro ou pequenas
empresas (SBA, 2015). Com dados semelhantes, em 2013, as MPEs
correspondiam a 99% do total de empresas estabelecidas no Brasil (SEBRAE,
2014). Segundo esses dados, as MPEs representam quase 99% das empresas
instaladas tanto na Unido Europeia e Estados Unidos quanto no Brasil, 0 que
mostra sua importancia para a economia mundial. Sob a perspectiva das MPEs,
aquelas de melhor nivel de competitividade fazem parte da estratégia econémica
dos governos para promover o crescimento econdmico e competitivo das nagdes
(CADIL; MIROSNIK; REHAK, 2017).

Devido a globalizacdo, o conceito de competitividade tornou-se mais
abrangente, envolvendo concorréncia territorial e sistemas que criam condicoes
de desenvolvimento econémico e social (D’ALEO; SERGI, 2017), o que forca as
empresas a estarem em constante desenvolvimento para melhorar seus
desempenhos (STANIEWSKI; NOWACKI; AWRUK, 2016; NARA et al.; 2013).
Além da presenca das empresas no mercado, a competitividade determina a
rentabilidade e a capacidade de adaptar a producdo a demanda, reduzindo a
vulnerabilidade a concorréncia e resistindo a erosao por produtos substitutos.
(PORTER; 2008, SUBRAMANIAN; GUNASEKARAN; YU; CHENG; NING; 2014,
CHAO; GONZALEZ; SELLENS; 2015). Em mercados competitivos, as MPEs
estdo sob pressdo para crescer e inovar, e por isso desenvolver suas
capacidades tecnolégicas e informacionais pode ser um fator de sucesso
(RAYMOND et al., 2018; DIMITROVA, 2018).

No intuito de aumentar a produtividade e a competitividade das empresas,
a inovacdo vem se mostrando um caminho necessario, porém inecertezas
permanecem: existe o desafio de saber como a inovacdo pode ajudar as
empresas (LAN; CHENGJUN; WEI, 2019; AGRAWAL,; CATALINI; GOLDFARB;
LUQO, 2018). O processo de inovacao € complexo e ndo garante que as empresas
obterao os melhores resultados, pois é dificil prever os resultados, podendo gerar
impactos positivos, mas com riscos e incertezas (PROKOP; STEJSKAL, 2017;



ALONSO; BRESSAN, 2016; QUINTANE; CASSELMAN; REICHE; NYLUND,
2011). Uma parte critica do processo de inovagao envolve a busca de novos
conhecimentos que possam ser usados para desenvolver produtos
comercialmente bem-sucedidos (ADAMS; FREITAS; FONTANA, 2019).
Contudo, essa busca por novos conhecimentos também néo oferece garantias
de que os investimentos estdo sendo gastos de maneira eficiente, tornando
necessario inovar com sabedoria e foco (ZIZLAWSKY, 2016). Portanto, é
importante explorar diferentes formas de inovar, estudando o impacto que a
inovacdo pode gerar no crescimento e na competitividade (FU; MOHNEN;
ZANELLO, 2017).

Considerando a importancia da competitividade e inovagdo, sua
mensuragao pode ser uma ferramenta estratégica e gerencial, possibilitando o
monitoramento e a otimizacdo do desempenho da organizacdo (KOZENA;
CHLADEK, 2012). Isso pode ser feito através da avaliacdo de critérios, que
podem ainda ser subdivididos em subcritérios, representando, portanto, uma
solugdo (BRAUERS, 2002; BRAUERS; ZAVADSKAS, 2006). Com base nesses
critérios e subcritérios, pode-se desenvolver um modelo ou modelagem, em
forma de arvore, que represente o mais proximo possivel o problema real (NORA
et al.,, 2016; LINDBLOM; 2010, BRAUERS; ZAVADSKAS, 2006). A arvore,
também chamada de estrutura hierarquica de valor, consiste em pontos de vista
fundamentais (PVFs), fatores criticos de sucesso (FCS) e indicadores-chave de
desempenho (KPIs), que correspondem aos critérios e subcritérios. Com isso,
pode-se encontrar um indice de checagem global, para encontrar a melhor
solugéo para uma dada situagdo (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001;
LAFOREST et al., 2013).

Como as MPEs estao préximas ao cliente, sua flexibilidade e reatividade
ao mercado podem causar desvantagens como menor produtividade, custos
mais altos e menor desempenho competitivo em longo prazo, em comparagao
com grandes empresas (MOEUF et al. 2018, ARBUSSA; BIKFALVI; MARQUES,
2017). Para superar essas dificuldades, as MPEs precisam estar preparadas
para responder aos desafios impostos pelo mercado, adaptando-se aos fatores
de influéncia, as vezes traduzidos apenas nas capacidades de diferenciacao e
inovacao (CASTELA et al., 2018). As MPEs devem ser flexiveis nas suas

operacdes, desenvolvendo-as continuamente em comparag¢dao com as grandes



empresas, a fim de manter a sua competitividade (PARK; YOO, 2017; MAJAVA,;
OJANPERA, 2017). Os determinantes estratégicos das MPEs podem ser
baseados na lideranca de custos, este apenas implementado apés a
sobrevivéncia, ou baseado em diferenciagdo e foco, desencadeado por
estratégias de inovacao (ULUBEYLI et al., 2018).

Os métodos para avaliar e gerir as MPEs precisam ser integrados para
assegurar resultados satisfatérios (GRILLO; FERREIRA; MARQUES;
FERREIRA, 2018). Contudo, existem poucas informacdées sobre como 0s
gestores das MPEs coletam, documentam e utilizam informacdes relevantes
para a tomada de decisdes empresariais (EZE et al., 2018). Sabe-se que as
decisdes dos gestores sdo, em grande parte, influenciadas pelas caracteristicas
demograficas, suas conexdes sociais, percepcdes do ambiente, estilos de
decisdo (ENIOLA; ENTEBANG, 2017), conhecimento e altruismo dos gestores
(RAHBAUER et al., 2018). Essas tomadas de decisdo geralmente envolvem
multiplos critérios, que costumam ser caracterizados por um alto grau de
incerteza e ambiguidade (CHEN, 2019). Os métodos de tomada de decisédo
proporcionam o envolvimento dos decisores tanto na formulagdo quanto na
solucado para os problemas (SAATY, 1977). Isso possibilita aos gestores verificar
o impacto de suas decisdes de forma global, pois avaliam um conjunto finito de
alternativas para ranquea-las e agrupa-las em classes; ou descrevé-las para
mostrar como cada alternativa atende aos critérios estabelecidos (ZAVADSKAS;
TURSKIS, 2011; DERAK; CORTINA, 2014).

A disponibilidade de informacdes hoje é uma das responsaveis pela
melhoria do desempenho organizacional, e cabe ao gerente decidir sobre a
alternativa mais apropriada (SAFARZADEH; KHANSEFID; RASTI-BARZOKI,
2018; PAMUCAR; STEVIC; ZAVADSKAS, 2018). De acordo com o tipo de
abordagem, questionamento e interpretacdo da pesquisa, os resultados podem
ser considerados ndo confiaveis, porque as pesquisas nao sao representativas
para serem Uteis, porque os respondentes interpretam mal as questdes ou
porque nao levam em consideracao todos os fatores envolvidos (COCHRANE,
2011). Para a gestao organizacional, os métodos multicritérios de tomada de
decisbes (MCDM) sao capazes de ranquear alternativas, para tomada de
decisdo com respeito a varios critérios (KPIs), criando diferentes cenarios,
levando em conta as preferéncias e sem descartar nenhum dado (MEHDY



HASHEMY SHAHDANY; ROOZBAHANI, 2015; GREENWOOD; SHLEIFER,
2014). Contudo, a selecdo ou classificacdo de alternativas, obtidas por uma
pesquisa e submetidas a uma avaliacao multicritério, nao é um problema facil de
resolver, pois ela indica uma direcao, mas nédo indica se existe uma solucéo ideal
(ZAVADSKAS; TURKIS, 2011). Por exemplo, melhor qualidade pode implicar em
maior preco, fazendo com que os critérios conflitam entre si. Além disso, as
MPEs precisam desenvolver competéncias continuas (COYE; MURPHY;
SPENCER, 2010), mas tém dificuldade em implementar planos estratégicos de
longo prazo devido a barreiras internas, impedindo a adocao de novas praticas
de gestdo (GONCALVES et al., 2018).

Por serem atores em polos de competitividade, as MPEs constituem
meios eficientes para aumentar o emprego e disseminar a inovacao, tendo ainda
capacidade de vasculhar o mercado para reconhecer oportunidades para obter
uma posicdo vantajosa que leve ao crescimento da empresa (BRAUNE;
MAHIEUX; BONCORI, 2016, MIOCEVIC; MORGAN, 2018). Porém, ha uma
dificuldade de traduzir novos conhecimentos em oportunidades devido a falta de
atividade de pesquisa e desenvolvimento sistematizados (AGOSTINI e
NOSELLA, 2017). Em comparacado com as grandes empresas, elas devem ser
flexiveis nas suas operagdes, desenvolvendo-as continuamente (PARK; YOO,
2017; MAJAVA; OJANPERA, 2017). Nora et al. (2016) e Li e Wang (2019)
concluiram que o uso da tecnologia, como uma forma de inovacao, fornece
retornos competitivos atraentes. Pesquisas recentes tém buscado as
consequéncias da inovagao na competitividade em diferentes areas, como
Hotelaria (DOGRU; MODY; SUESS, 2019), Setor Agroalimentar (OLIVEIRA et
al, 2019), Recursos Humanos (MAIER; BRAD; NICOARA; MAIER, 2014),
Negécios (PUCIHAR et al, 2019 e FERREIRA; FERREIRA, 2018),
Desenvolvimento de Produtos (NAJAFI-TAVANI et. al., 2018) e Empresas de
Turismo (GOMEZ-VEGA; PICAZO-TADEO, 2019). Segundo Martin-rios e
Ciobanu (2019), o ambiente competitivo exige uma inovagao estratégica por
parte das empresas, independente do ramo de atuacédo (AZAR; CIABUSCHI,
2017 e SARIDAKIS; IDRIS; HANSEN; DANA, 2019).



1.1 TEMA E CONTEXTUALIZACAO

De acordo com os dados da Confederacdo Nacional da Industria (CNI,
2018), a industria brasileira vem, nos ultimos anos, perdendo competitividade
tanto no mercado internacional quanto no mercado doméstico, comprometendo
assim o crescimento econdmico do pais. Na visao da CNI (2018), para que este
quadro se reverta, as empresas brasileiras precisam investir em inovagao. Afirma
ainda que a inovacgao é vista como o motor dos ganhos de produtividade no longo
prazo, sendo considerada a maior fonte geradora de riqueza, uma vez que
promove beneficios para toda a economia, além de ser considerada a base sobre
a qual se assentam os ganhos de competitividade das empresas e paises.
Segundo Porter (1990), as empresas atingem vantagem competitiva através de
atos de inovacao. Estudos como os de Hungarato e Sanchez (2006), Queiroz
(2010), Alves et al. (2011), Hungarato e Teixeira (2012), Figari et al. (2016),
exploraram a tematica da relacéao entre a inovagao e ambiente competitivo para
mercados de capital aberto. No entanto estes estudos apresentaram resultados
distintos, ora identificando uma relacao positiva entre as variaveis, ora uma
relagdo insignificante, servindo assim de estimulo para prosseguir com
pesquisas sobre o tema.

Incorporar atividades de Inovacdo no planejamento estratégico das
empresas pode ser uma maneira de melhorar a competitividade e, para isso,
elencar essas atividades seria uma forma de auxiliar as empresas nessa busca
por melhor desempenho. As variaveis de inovacao podem influenciar sobre a
competitividade das empresas e estas podem ser relacionadas de diferentes
formas. Os Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) apontam o que é primordial
para as empresas, os Fatores Criticos de Sucesso (FCSs) mostram as areas
decisivas e 0s KPIs sdo os instrumentos para monitorar o desempenho. Porém,
existe uma dificuldade em estabelecer uma relagao clara entre os PVFs, FCSs
e KPls das empresas, pois eles costumam estar entrelacados, de forma a
exercer influéncia mutua um sobre o outro, ndo somente de forma vertical, mas
também horizontalmente, dificultando a estruturagdo de uma modelagem que
englobe esses conceitos. E preciso considerar ainda que, para estudar a
possivel relacédo e influéncia da inovacao na competitividade das MPEs a partir
destes conceitos, a relacao entre essas variaveis precisa ser estabelecida de



forma coerente e condizente com a realidade encontrada. Diante da necessidade
da utilizacdo de KPIs como estratégia e como vantagem competitiva das
organizacdes, esta pesquisa busca evidenciar se as atividades de inovacéao
possuem relacao e podem influenciar na competitividade das empresas, fazendo
com que as empresas possam atuar de forma mais direcionada sobre esses
KPls, buscando sempre melhorar resultados.

Segundo Vrontis et al. (2016), os executivos das empresas enxergam a
competitividade por meio de uma lente mais ampla ainda que inclui as politicas
publicas que afetam os sistemas econémico, comercial, financeiro, tributario e
juridico. Na pesquisa de Chao, Gonzalez e Sellens (2015) é apresentado um
modelo de circulos concéntricos (Figura 1) para analisar a competitividade das
pequenas redes de empresas. O primeiro circulo representa os resultados das
empresas, o segundo circulo concéntrico representa as quatro varidveis que sao
os valores de uma rede de empresas e o terceiro circulo concéntrico representa

o conjunto de relacbes com o ambiente empresarial.

Figura 1 - Competitividade de pequenas empresas
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Fonte: adaptado de Chao, Gonzalez e Sellens (2015).



Podem ser observadas diferentes relacées e influéncias sobre a
competitividade das empresas, como as influéncias exercidas pelos
concorrentes, fornecedores e clientes. Sao fatores de diferentes ordens que
tratam da organizacdo e agédo da propria empresa até a influéncia pelo poder
regulatério do governo, passando por questdes tecnolégicas, fiscais e politicas.
Essa figura evidencia que a Inovacdo possui um papel importante na
competitividade, pois se relaciona com praticamente todas variaveis.

Estudos analisados nesta pesquisa se concentram em um unico tipo de
inovagao (Maier et al., 2014; Ferreira, 2018; Najafi Tavani et al., 2018; Dogru et
al., 2019; Gomez Veja e Picasso Tadeo, 2019; Li e Wang, 2019; Martin Rios e
Ciobanu, 2019; Nora et al., 2016; Oliveira, 2019; Pucihar, 2019), o que permite
uma investigacao parcial sobre inovacao e desempenho das empresas (Azar e
Ciabuschi, 2017 e Saridakis et ai, 2019). Em um estudo semelhante, Assadinia
et al. (2019) estudam diferentes critérios de comercializagao e sua influéncia no
desempenho das exportacées das PMEs. Fuentelsaz et al. (2018) estudam
diferentes caracteristicas dos formuladores de politicas e como isso influencia os
resultados das PME. Karami et al. (2019) abordam a investigacao de variaveis
potenciais, influenciando o desempenho global das PME. Exposito et al. (2018)
examina o impacto da inovagcao nos produtos, processos, financas e operagdes
das empresas.

Dessa forma, o tema da pesquisa é avaliar a existéncia de relacdo e
influéncia entre atividades de inovacdo e critérios competitivos em micro e
pequenas empresas. A pesquisa utilizard como amostra MPEs dos Vales do Rio
Pardo, Taquari e Alto Jacui — Rio Grande do Sul (RS), Brasil, e para chegar aos
resultados sera usado métodos de Analise Multicriterial, Redes Neurais Artificiais
(RNAs) e Analise de Regressao Multipla. Diante da dificuldade em estabelecer
uma relacdo clara entre Inovacao e Competitividade, foi desenvolvida uma
modelagem baseada em PVFs, FCSs e KPls.

A partir dessa modelagem inicial, serd avaliada e definida a existéncia de
relacao e influéncia entre as atividades de inovacao e os critérios competitivos.
Como resultado adjacente, pretende-se apresentar um conjunto de praticas de
Inovacao e sua influéncia na competitividade das MPEs, seguindo um ranking
de priorizacao para implementacédo dessas praticas.



1.2 DELIMITACAO DO TEMA

A delimitacao esta relacionada ao tipo de pesquisa escolhida, neste caso,
analisando os aspectos relacionados a inovacao e competitividade de MPEs.
Posteriormente, estrutura-se uma modelagem composta por atividades de
inovacao e critérios competitivos, e através de métodos de andlise multicriterial
e RNA avalia-se a possivel relagdo e influéncia existente entre eles. Neste
sentido, a presente tese apresenta as seguintes delimitacdes:

— Apresentar conceitos e estudos para sustentar a abordagem dos temas
inovagéao e competitividade;

- A dindmica consiste primeiramente na identificagdo das principais
atividades de inovacéao e avaliacao da existéncia de relacao e a influéncia
que elas exercem sobre os critérios competitivos das MPEs;

— Construir um modelo te6rico que contenha as atividades de inovacao e os
respectivos critérios competitivos;

- Realizacao de uma survey para levantar o nivel de importancia dada por
gestores de MPEs a cada KPI apresentado; e

— Definir se existe influéncia e relacao entre as atividades de inovacéao e os
critérios competitivos das MPEs, e, caso exista, como elas sdo exercidas

de modo que permita aprofundar o modelo tedrico inicial.
1.3 PROBLEMA E CONTRIBUICAO DA PESQUISA

Para implantar um sistema de medicdo de desempenho é imprescindivel,
segundo Govindan et. al (2017), que existam parametros ou KPIs fundamentais
que precisam ser identificados e analisados corretamente para garantir a
melhoria continua no desempenho das empresas. O acompanhamento do
desempenho através de KPls pode contribuir para o processo de tomada de
decisdes, fornecendo clareza sobre as medidas e acdes a serem tomadas
(STORCH; NARA; KIPPER, 2013). Para a gestao das organizacdes, os métodos
de decisdao multicritérios (MCDM) sdao uma metodologia popular para a tomada
de decisdes, capazes de ranquear as alternativas com relacéo a varios critérios
(KPIs), levando em conta as preferéncias dos decisores (MEHDY HASHEMY
SHAHDANY e ROOZBAHANI, 2015).



Decisores sdo capazes de avaliar critérios, mas nao de fazer iteracoes
entre os critérios de maneira rapida, constante e padronizada. Isso é possivel
através das redes neurais artificiais (RNA), caracterizadas como um algoritmo
de aprendizagem de maquinas supervisionado, que criam um conjunto de
conexdes entre os neurbnios, agrupando-os em camadas. Sua aplicacao
soluciona problemas de predigdo, aproximacado, funcdes, classificacdo e
reconhecimento de padrées (OSMANBEGOVIC; SULJIC, 2012; DUTTA;
DUTTA; RAAHEMI, 2017). De acordo com TKAC (2016), RNA simulam
computacionalmente o processamento de informagdes do sistema nervoso
central humano, tornando-as capazes de resolver problemas com
processamento de dados continuos. Através de um algoritmo de aprendizagem
supervisionado, criam um conjunto de conexdes entre unidades chamadas
neurdnios e sao agrupadas em camadas (PERAL, et. al., 2016 e DUTTA, et. al.,
2017). Sua aplicacdo apresenta sucesso na resolucdo de problemas de
predicdo, aproximacado, funcéo, classificacdo e reconhecimento quando as
empresas tém que avaliar os resultados da interacdo em diferentes cenarios
padroes (OSMANBEGOVIC e SULJIC, 2012). Os dados de entrada para a RNA
sedo os KPls e o atributo de saida da rede serdo os valores encontrados para
cada empresa através de MCDM. O uso de RNA se justifica pela possibilidade
de fazer varias simulagdes, considerando variados cenarios.

Baseado no exposto, o problema de pesquisa que esta tese visa
responder é: como avaliar a existéncia de relacao e influéncia entre as atividades
de inovacao e os critérios competitivos? Como resultado adjacente, a pesquisa
define um conjunto de atividades de Inovacgao e sua influéncia na competitividade
das MPEs. O resultado da tese, uma vez avaliada a existéncia ou ndo de relagao
e influéncia entre as atividades de inovacao e os critérios competitivos nas
MPEs, vai permitir a definicado de um conjunto de atividades de inovacao para
que gestores e pesquisadores possam avaliar a utilizacao de critérios de acordo
com dados disponiveis, podendo mensurar seu desempenho através da
simulacao de cenarios. Dessa forma, decisdes e planejamentos podem ser feitos
de maneira mais assertiva, visando a melhorar o desempenho competitivo frente

ao mercado.
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da tese € avaliar a existéncia e o grau de relacédo e
influéncia entre atividades de inovacado e critérios competitivos de Micro e

Pequenas Empresas.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo principal, alguns objetivos especificos precisam

ser alcancados:

a) Identificar uma estrutura de préaticas de inovacao aplicadas as

MPEs;

b) Identificar uma estrutura com critérios competitivos aplicados as
MPEs;

C) Avaliar se existe relacéo e influéncia entre as praticas de inovacao

e critérios competitivos em uma amostra de MPEs;

d) Definir um ordenamento para priorizacdo na implementacéao

dessas praticas.

1.5 JUSTIFICATIVA

A seguir, apresentam-se as justificativas para realizacdo da presente
pesquisa sob os aspectos académico, econémico e social.

1.5.1 Justificativa Académica

Como temas relacionados a esta pesquisa pode-se citar os conceitos de
inovacao, competitividade, as MPEs e suas caracteristicas e comportamento
competitivo, PVFs, FCSs, KPls, analise multicriterial, RNAs, modelagem e
mensuragao da competitividade e sua relagdo com as atividades de inovacao e
relacdes em MPEs. Assim, para tracar um perfil inicial das pesquisas publicadas,

foi realizada uma analise quantitativa de indicadores bibliométricos. Essa
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analise, ao ser baseada em numero de artigos publicados, permite analisar o
desempenho cientifico relacionado aos temas (COBO et al., 2015). Foi efetuada
uma pesquisa nas bases de dados Web of Science (WoS) e Scopus com o intuito
de abranger as publicacées num periodo de 10 anos, de 2010 até fevereiro de
2019. A plataforma WoS conecta o usuario ao conteudo de mais de 33 mil
periddicos com o objetivo de auxiliar o pesquisador em suas necessidades de
busca pelo conhecimento (WEB OF SCIENCE, 2018). A base de dados Scopus
€ a maior base de dados de resumos e citacdes da literatura revisada por pares
(SCOPUS, 2018). Ao abranger estas bases de dados esperou-se obter uma
visdo consistente do que fora publicado anteriormente nas areas desta pesquisa.
O Quadro 1 apresenta as rastreabilidades da bibliometria conduzida nas bases
de dados Scopus e WoS para os resultados do Grafico 1.

Quadro 1 — Rastreabilidades da bibliometria para 1 termo de busca
FILTROS DE

BUSCA SCOPUS WoS
TIPO DE . .
DOCUMENTO Artigos Artigos
BUSCA EM Title, abstract or keywords Topic
. , . , Management; Business;
Decision Sciences; Engineering; . .
; . Economics; Operations Research
AREA DE Business, Management and .
. . Management Science;
PESQUISA Accounting; Economics, ) , .
; . Engineering Industrial;
Econometrics and Finance ) ) :
Engineering Manufacturing
ANOS De 2010 até 2019 De 2010 até 2019
TERMOS DE multicriteria .an"avlySIs; key multicriteria 'an‘.alySIS; key
BUSCA performance indicator; SME; performance indicator; SME;

competitiveness; innovation; ANN  competitiveness; innovation; ANN

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Nesse quadro, foi utilizado o termo referente as Pequenas e Médias
Empresas (PMEs), traduzindo para o inglés Small and Medium-sized Enterprises
(SMEs), pois ao pesquisar por artigos na lingua inglesa pode-se perceber que
as pesquisas realizadas fora do Brasil sdo direcionadas as PMEs, enquanto no
Brasil o direcionamento das pesquisas concentra-se as MPEs. Aliado a isso,
também ocorre o fato de existirem varias classificagdes de tamanho para as
empresas, tanto no Brasil como no exterior. Os resultados sao apresentados no

Grafico 1.
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Grafico 1 - Quantidade de artigos publicados
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Fonte: Scopus e Web of Science (2019)

A literatura oferece publicacdes sobre os assuntos relacionados a esta
pesquisa, considerando-os individualmente. Os filtros de busca que mostram a
rastreabilidade da pesquisa, considerando a ocorréncia simultdnea de 2 desses

temas relacionados, estdo no Quadro 2.

Quadro 2 - Rastreabilidades da bibliometria com 2 termos de busca

FILTROS DE
BUSCA SCOPUS WoS
TIPO DE , ,
DOCUMENTO Articles Articles
BUSCA EM Title, abstract or Keywords Topic
Decision Sciences;
] Engineering; Business, Management; Business,; Economics;
AREA DE Management and Accounting; Ope(at/ons Regear Ch Management
PESQUISA E cs E . d Science; Engineering Industrial;
conomics, - conometrics an Engineering Manufacturing
Finance
PERIODO DE De 2010 até 2019 De 2010 até 2019

TEMPO




“‘competitiveness” e "SME”; “competitiveness” e “key performance
indicators”; “competitiveness” e “multicriteria analysis”; “competitiveness”

COMBINACOES e "ANN’; “innovation” e “SME”; “innovation” e “key performance
DE TERMOS indicators”; “innovation” e “multicriteria analysis”; “innovation” e “ANN’;
DE BUSCA “SME” e “key performance indicators”; “SME” e “multicriteria analysis”;

“SME” e “ANN’; “key performance indicators” e “multicriteria analysis”;
“key performance indicators” e “ANN”; “multicriteria analysis” e “ANN".

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

As Tabelas 1 e 2 apresentam os resultados das pesquisas considerando
a combinacgao de 2 termos de busca.

Tabela 1 - Quantidade de artigos publicados na WoS

Key . .
swgigN%’; Competitiveness  Innovation  SME  Performance Mzggclrlts?ga
Indicator Y
SME 110 570
Key Performance 6 7
Indicator
Multicriteria 18 25
Analysis
ANN 7 10 2

Fonte: disponivel em <http://apps-
webofknowledge.ez127.periodicos.capes.gov.br/>. Acesso em: 13 fev 2019.

Tabela 2 - Quantidade de artigos publicados na Scopus
Key
SCOPUS Competitiveness Innovation SME Performance
Indicator

Multicriteria
Analysis

SME 216 689
Key Performance 9% 163
Indicator
Muilticriteria Analysis 38 118 8
ANN 17 88 7 7 7
Fonte: disponivel em < https://www.scopus.com/home.uri>. Acesso em: 13 fev
2019.

Com essas pesquisas pode-se verificar que, ao combinar o termo “SME”
juntamente com outros conceitos importantes, o0 numero de publicagées diminui
consideravelmente, comprovando que o0 numero de estudos sobre
competitividade, inovagéo, KPls, analise multicritérios e redes neurais aplicados
ou relacionados as MPEs, tanto no Brasil como no exterior, ndo € elevado. Se
forem combinados todos os termos em uma sé pesquisa, nao ha nenhum tipo de
artigo relacionado.

A partir das buscas nessas bases de dados, verificou-se entdo, que ha
uma lacuna de estudos na area para onde esta pesquisa sera direcionada, pois



14

o tema desse estudo, na forma como ele estd pautado, ndo tem sido alvo de
trabalhos presentes nas buscas realizadas. Assim, foi possivel aprofundar os
estudos para identificar quais sao as atividades de inovagéo que influenciam na
competitividade das MPEs, utilizando a analise multicriterial como método de
solucao na classificacao de diferentes KPIs em conjunto com RNAs, que tém a
capacidade de receber ao mesmo tempo varias entradas e distribui-las de
maneira organizada, permitindo a modelagem, avaliacdo e simulagdo de
cenarios.

Gunasekaran; Subramanian; Rahman (2015) citam que estudos devem
se concentrar na proposicao de ferramentas/métodos que possam orientar as
organizacbes quanto as acbes a serem adotadas, como, por exemplo,
investimentos em remanufatura ou reciclagem, aquisicao de materiais, melhoria
de processos e logistica, entre outros procedimentos. Os trabalhos relacionados
apresentados fornecem um lastro tedrico e cientifico para a presente pesquisa,
evidenciando que a utilizacao de métodos multicritério em conjunto com redes
neurais artificiais aplicados em diferentes areas fornecem resultados
importantes. Baierle et al. (2019a) estudaram indicadores de saude e seguranca
no trabalho, que resultou em uma lista de priorizagdo, do KPIl que mais interfere
nos resultados das empresas para o que menos interfere. Isso mostra que todos
KPls sao importantes, porém indica um caminho por onde as empresas podem

e devem comecar a implementacao de melhorias.

1.5.2 Justificativa Empresarial

Os principais motivos que levam a mortalidade das MPEs sao a falta de
clientes, a falta de capital de giro, carga tributaria elevada e a localizacao
inadequada da empresa (SANTINI et al., 2015). A fim de sobreviver no ambiente
competitivo global atual, torna-se essencial que as organizacdes, sejam elas de
qualquer setor e qualquer porte, tomem decisdes rapidas e corretas em relacao
ao uso eficaz de seus recursos escassos (CHAKRABORTY; ZAVADSKAS,
2014). Na Uniao Europeia, em 2015, 98,8% dos empreendimentos eram MPEs
(EUROPEAN UNION, 2016). No Brasil, em 2013, 99% das empresas eram micro
ou pequenas (SEBRAE, 2014), gerando 52% dos empregos formais do pais e
27% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. Os desafios para as MPEs
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aumentaram nas ultimas décadas, devido a motivos como circunstancias de
producao, volateis condicdes de mercado, aumento das demandas dos clientes
para baixo custo, produtos individuais com prazos de entrega curtos e, crescente
concorréncia em termos de servi¢o e qualidade do produto (Schuh et al., 2017).

O campo das pesquisas envolvendo caracteristicas das MPEs, como
estrutura organizacional, globalizagdo, tecnologia, cadeia de suprimentos,
gestdo de recursos humanos e suas implicacbes sobre a resiliéncia e
competitividade nas MPEs, é relativamente limitado (GUNASEKARAN, RAIl e
GRIFFIN, 2011). Por isso, pode ser de interesse dessas empresas a realizacao
de estudos que apresentem subsidios tedricos e técnicos para que elas possam
analisar e adequar suas gestdes, apontando-as para caminhos que possam
levar a uma sustentabilidade econémica e empresarial futura.

Para que as organizagdes desenvolvam e/ou monitorem seus processos
internos, é necessario utilizar os dados e informacdes para auxiliar nas decisdes
(ZIZLAVSKY, 2016). Nesse sentido, técnicas de mensuragao podem auxiliar na
identificacdo de falhas ainda na fase inicial de um projeto, possibilitando rapidas
atuacoes corretivas (JANSSEN; MOELLER; SCHLAEFKE, 2011), podendo
assim, alavancar e potencializar as capacidades de inovar de uma empresa
(SAUNILA, 2017).

Como existem poucas informacdes sobre como os gestores das MPEs
coletam, documentam e utilizam informacdes relevantes para a tomada de
decisdes empresariais (EZE et al., 2018), a relevancia desta pesquisa pode ser
destacada como a apresentacao de subsidios tedricos e técnicos para que elas
possam analisar e adequar suas gestdes, como foco direcionado em inovacao e

competitividade.

1.5.3 Justificativa Social

As MPEs tém representatividade no mundo. No Brasil, elas representam
99% (Sebrae, 2014) dos negdcios ativos, enquanto nos Estados Unidos
representam 99,7% (SBA, 2015) e na Unido Européia chegam a 92,8%
(European Union, 2015). A questao torna-se mais relevante quando levado em
consideragao o atual cenario das MPEs no Brasil. Uma pesquisa realizada pelo
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) aponta



16

que em 31 de dezembro de 2017 o pais contaria com aproximadamente
12.952.845 pequenos negdcios, sendo estes distribuidos em: 7.678.661 Micros
Empreendedores Individuais (MEI), 4.143.505 Microempresas e 1.130.679
Empresas de Pequeno Porte. A pesquisa também aponta que no ano de 2017
foram gerados pelas MPEs aproximadamente 330 mil novos empregos em todo
o pais. A Tabela 3 mostra o numero total de empregos gerados e a regiao
correspondente do pais.

Tabela 3 - NUmero de empregos gerados por regiao do Brasil

Regiao Novos Empregos
Sudeste 127.549
Nordeste 59.183

Centro-Oeste 57.435
Sul 57.119
Norte 28.344
Total 329.630

Fonte: SEBRAE, (2017).

Segundo dados do Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa 2014
(SEBRAE, 2015), apresentados no Grafico 2, 52,12% das pessoas trabalham
em MPEs no Brasil. Desse percentual, 23,55% trabalham em microempresas e
28,57% trabalham em pequenas empresas, ou seja, mais da metade da
populacdo ativa brasileira exerce suas funcdes laborais no grupo de empresas
qgue sera pesquisado neste trabalho.

No Grafico 2, esta representado graficamente o percentual de empregos
gerados pelas empresas de acordo com o seu porte.

Grafico 2 - Percentual de Empregados pelo Porte de Empresa no Brasil - 2013
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28,57

Fonte: Dados do Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa, (2014)

Do total de MPEs criadas entre 2010 e 2012, ndo chegaram a completar
dois anos em funcionamento 23,8% das empresas criadas em 2010, 24,2% das
criadas em 2011 e 23,4% daquelas que iniciaram as atividades em 2012
(SEBRAE, 2016). Aproximadamente uma em cada quatro empresas encerraram
suas atividades antes de completar dois anos, acarretando um aumento do
namero de pessoas desempregadas devido ao fechamento das empresas onde
trabalhavam.

A Figura 2 apresenta a localizagédo das MPEs que fardo parte da amostra
desta pesquisa, no mapa do RS, dentro dos Conselhos Regionais de
Desenvolvimento (COREDES), os quais estdo destacados em vermelho e
identificados pelos numeros 20, 21 e 1 respectivamente.
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Figura 2 - Localizagao COREDES, RS
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Fonte: https://www.fee.rs.gov.br/perfil-socioeconomico/coredes/detalhe/?corede=Alto+Jacui

De acordo com os mais recentes dados disponiveis na época da pesquisa,
disponibilizados pelo governo do Rio Grande do Sul (SECRETARIA DE
PLANEJAMENTO, ORGCAMENTO E GESTAO DO RS), em 2012, O COREDE
Vale do Rio Pardo apresentou um Produto Interno Bruto (PIB) de
aproximadamente R$ 10,8 bilhdes, o que representava 3,9% do total do Estado.
O COREDE Vale do Taquari, por sua vez, apresentou um PIB de
aproximadamente R$ 9,5 bilhdes, o que representava 3,4% do total do Estado.
Por ultimo, o COREDE Alto Jacui apresentou um PIB de aproximadamente R$
5,1 bilhdes, o que representava 1,9% do total do Estado. Juntos, os trés
COREDES apresentam um PIB de 9,2% do total do estado.

Assim, torna-se importante socialmente esta pesquisa, pois estruturar
indicadores de inovagao e avaliar a influéncia sobre a competitividade das MPEs
pode ser indicado os pontos chave de melhoria nas operacdes e na gestao, vindo
a tornar essas empresas mais sélidas no mundo empresarial, preservando

também o emprego das pessoas que nelas trabalham.
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1.6 ESTRUTURA DA TESE

O capitulo 1 esta estruturado de forma a apresentar a pesquisa e sua
contextualizacdo, abrangendo a introducéo, as justificativas sob os enfoques
académico, empresarial € social, 0 problema de pesquisa, o objetivo geral e os
especificos e as delimitacdes do trabalho e sua estrutura. O capitulo 2 apresenta
a revisao tedrica, utilizada como base para a estruturacao e desenvolvimento da
pesquisa, servindo como fundamentacao da proposta da tese. O capitulo 3
apresenta os procedimentos metodoldgicos que norteiam a presenta pesquisa.
A secdo apresenta o método de pesquisa, método de trabalho e as etapas
necessarias para alcancar os objetivos. O capitulo 4 apresenta os resultados da
aplicacao do método de trabalho e etapas apresentados no capitulo 3. O capitulo
5 traz discussodes importantes sobre os resultados. O capitulo 6 apresenta as

consideracoes finais da tese.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera apresentado todo o aporte teérico sobre Inovagao,
Competitividade, MPEs, KPIs, FCS, PVF, modelagem, andlise multicritério e
redes neurais artificiais, que servirdo de base para atingir os objetivos desta tese.
Para facilitar o entendimento, na Figura 3 esta representada a ordem que 0s
temas serdo tratados no referencial, evidenciando a ligagao e a interdependéncia
entre cada um dos assuntos.

Figura 3 - Esquema da teoria a ser tratada

INOVACAO COMPETITIVIDADE

MICRO E PEQUENAS EMPRESAS (MPEs)

ATRIBUTOS PVF, FCS E KPI
TOMADA DE DECISAO DE%%/EOR,EM%EDM
REFINAMENTO RNA, Eﬁ%ﬁESSAO
RANKING KPI RITIAF,O GRA’\;V:& (D)E

ESTRUTURA INOVAGAO X COMPETITIVIDADE

Fonte: Autor, (2019).
2.1 INOVACAO

Com o atual cenario de globalizacao, para que as empresas estejam em
condicbes de competitividade, elas necessitam de mudancas continuas
(ZIZLAVSKY, 2016). Isto se dara atraves de investimentos nas suas
capacidades de inovacado, pois sao elas que impulsionam o0s negocios e
garantem a sobrevivéncia no mercado (RAMOS e ZILBER, 2015). Laguir et al.
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(2017), salientam que o crescimento econémico € atribuido cada vez mais a

inovacao, tornando esta uma meta politica compartilhada por todos da

organizacao. Considerando-se que o termo inovacao é amplamente debatido por

diversos autores, Bonazzi e Zilber (2014) elaboraram um conjunto de definicdes

sobre esse assunto, segundo uma ordem cronoldgica de exposicao, conforme

Quadro 3.
Quadro 3 - Definicbes para o termo inovacao
Autor/Ano Definicao de Inovacao
Ideia, esbogo ou modelo para gera¢do de um novo ou melhoramento de
Schumpeter (1988) produto, artefato, processo ou sistema, sujeito a comercializa¢do e a
promover ganhos.
Drucker (1989) AbordagemN que visa explorar oportunlda,dgs ‘e maneiras de
diferenciagédo, baseada em um processo tecnoldgico incerto.
Clark e Wheelwright Novo conhecimento gerado dentro ou fora da organizacdo mediante
(1993) estabelecimento de parcerias.

Affuah (1998)

Novo conhecimento para oferecer um novo produto ou servi¢co que 0s
clientes querem e precisam.

Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002)

Processo para criar um produto comercial a partir de uma invengéo.

OCDE (2005, p.55)

“Implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios,
na organizacao do local de trabalho ou nas relacées externas”.

Chesbrough (2003)

Modo de prover ideias, pensamentos, processos e pesquisas, a fim de
melhorar o desenvolvimento de produtos, melhores servigos para os
clientes, aumentar a eficiéncia e reforgar o valor agregado a partir de
parcerias externas.

Tidd, Bessant e Pavitt
(2005)

Inovagdo refere-se ao desenvolvimento de novas tecnologias para
elaboragéo de novos produtos e servi¢os. E a forma como a organizacao
age frente as mudancas, podendo atuar como fonte de satisfagdo de
clientes e funcionarios.

Davila, Epstein e
Shelton (2007)

Relacionada a criagcao e estruturagdo de uma nova organizagao visando
manté-la viva no mercado, além da criacdo de um conhecimento novo
em tecnologias e modelo de negécios.

Biancolino, Maccari e
Pereira (2013)

“Implementacado de novos produtos, servicos, métodos de producéo,
processos, matérias-primas, mercados, métodos de marketing,
organizagao e estruturas de mercado”.

Fonte: Bonazzi e Zilber, (2014).

Existem varias definicbes para o termo inovacado, mas vale destacar a

presente no Manual de Oslo (OCDE, 2005), pois se trata da principal fonte

internacional de consulta para coleta de dados sobre atividades inovadoras. Ele

foi elaborado no inicio da década de 1990 pela Organizagao para a Cooperacao
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e o Desenvolvimento Econédmico (OCDE), a qual conta com diversos paises
membros, como é o caso dos Estados Unidos, Canada, Japao, Franca, Portugal,
dentre outros.

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), a inovacao é considerada um
processo complexo, contendo variagées e podendo ser implantada em diversos
tipos de empresas. E necessario, porém, analisar as oportunidades, determinar
uma estratégia e ser capaz de inovar mais rapido que os concorrentes. O manual
destaca ainda ser importante que a empresa tenha postura estratégica com foco
em investimentos para manter-se inovando (RAMOS e ZILBER, 2015).

O processo de inovacao é considerado variavel, adaptando-se conforme as
necessidades das empresas e deve ser implantado seguindo as demandas dos
gestores (BORCHARDT e SANTOS, 2014). Além disso, ndo ha como prever
seus resultados (QUINTANE et al., 2011), podendo gerar impactos positivos,
mas com riscos e incerteza (ALONSO e BRESSAN, 2016). Fu, Mohnen e Zanello
(2017), destacam a importancia das organizagbes explorarem suas diversas
formas de inovar, além de abordarem o impacto gerado no crescimento. Nesse
sentido, o manual de Oslo diferencia a inova¢ao em quatro tipos:

- inovacgao de produto, quando se introduz um produto ou servigo novo
ou relativamente melhorado em relacao aos ja existentes;

- inovacgao de processo, que € a implementacdo de um método novo
ou melhorado de producéo;

- inovagcdo organizacional, implementagdéo de um método
organizacional ainda n&o utilizado pela empresa;

- inovacdo de marketing, que consiste em novas técnicas de
marketing, voltadas para o produto, embalagem e promoc¢des, mas

sempre visando ao cliente final.

Frank et al (2016), ao investigar a dindmica da inovacdo no Brasil,
considerada uma das maiores economias emergentes, sugerem que 0s setores
industriais brasileiros tendem a escolher entre duas estratégias de inovacao
distintas. A primeira estratégia estaria mais voltada para a inovacao orientada ao
mercado, sendo baseada em investimentos internos e externos em P&D e
esforcos relacionados ao lancamento e comercializacdo de novos produtos. E a
outra estratégia seria baseada na obtencao de tecnologia através da aquisicao
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de maquinas e equipamentos. Os autores ainda apontam as dificuldades
encontradas pelas empresas brasileiras frente as significativas barreiras ao
desenvolvimento e implementacao de estratégias de inovacgao efetivas, as quais
estdo por vezes relacionadas a um sistema nacional de inovagdo considerado
ainda imaturo.

Para Carmona et al. (2014), as decisbes relacionadas a projetos de
inovacao devem levar em conta a gestao de riscos de forma que, numa situacao
de volatilidade, seja possivel proteger os ativos e o fluxo de caixa da empresa.
Os autores ainda ponderam que a natureza e o carater do ambiente de negdcios
criam fontes essenciais de risco em uma organizacdo. Para os autores a
esséncia da gestao dos projetos de inovacao consiste em auxiliar na reducao ou
mitigacdo de eventuais incertezas deste processo, visando assim proteger o
retorno esperado pelos seus investidores e pelas proprias empresas.

Neste mesmo contexto, Pereira e Bankuti (2016) definem que diferentes
estratégias sao requeridas para responder as caracteristicas e a estrutura de
mercado das diferentes industrias. Concluem que as empresas devem buscar
entender as caracteristicas de cada industria e consequentemente seu ambiente
competitivo, pois sdo considerados elementos essenciais para desenvolvimento
de suas estratégias.

Com o intuito de evidenciar que a inovagdo é mais ampla que isso,
Sawhney et al. (2006) propuseram doze dimensdes de negdcio passiveis de
inovacao e que Murat e Baki (2011) apresentaram em seu estudo. No Quadro 4
pode-se ver a estrutura com esses doze tipos de inovacao, que logo apds, serao

discutidos um a um.
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Quadro 4 - Estrutura de inovacao

Tipos de Inovacao

Captura de valor

Organizacgao

Cadeia de fornecimento

Solugdes

Experiéncia do consumidor

Processos

Presenga no mercado

Oferta

Plataforma

Marca

Clientes

Relacionamento

Fonte: Adaptado de Sawhney et al. (2006)

- Captura de valor: Trata basicamente de redefinir e criar novos fluxos de
receita, através da criacdo/desenvolvimento de novos produtos ou de
melhorias internas que melhorem desempenho das organizagcdes. Uma
solugdo mais barata sdo as redes colaborativas de inovagdo (NAJAFI-
TAVANI(a); NAJAFI-TAVANI(b); NAUDEC; OGHAZIE; ZEYNALOOF,
2018);

- Organizacdo: Novas formas de organizar uma empresa interna e
externamente. A inovacdo na gestdo de recursos humanos, por
exemplo, desempenha um papel cada vez mais importante na
sustentagcdo da competitividade das organizagcbées em tempos de
mudanca rapida e aumento da concorréncia (MAIER; BRAD; NICOARA;
MAIER, 2014). Promover ideias entre os funcionarios também é
importante porque sdo ideias abstratas e ndao especificas, e assim a
tomada de decisdes para a implementacao pode ser feita em um estagio
inicial, 0 que pode ajudar a melhorar o desempenho organizacional
(TSAFARAKIS et al; 2019, HON; LUI, 2016, LUU; 2019);

- Cadeia de fornecimento: Redefinir os dados da cadeia de suprimentos,

implementando mudancas e inovagado na estrutura e melhorando a
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colaboracéao entre seus participantes. Na economia de hoje, é cada vez
mais importante ter conhecimento do cliente e dos recursos dos
parceiros da cadeia de abastecimento para alavancar os negocios e
desempenho (BRAGGE et al; 2019). O relacionamento com membros
da cadeia de suprimentos leva as empresas a encontrar os melhores
recursos externos disponiveis, de modo que isso pode influenciar as
decisOes e a alocacao desses recursos (TANSKANEN et al., 2017).
Solucgdes: Criar ofertas personalizadas que lidam com problemas do
cliente. Devido a crescente pressao para inovar, as organizagoes estao
mais interessadas em explorar maneiras novas e coletivas de acesso a
ideias criativas através da incorporacdo de praticas e solucdes
inovadoras (PARJANEN, 2019). Tratam da relacao entre capacidade de
inovacéao, tipos de inovacao e desempenho da empresa com foco em
solucao de problemas recorrentes de clientes (RAJAPATHIRANA; HUI,
2018);

Experiéncia do consumidor: Aprofundar o relacionamento da empresa
com seus clientes. A interacdo com os clientes e monitorizagao de novas
tecnologias tem uma associagao positiva com 0 sucesso na inovagao e
também mostra que as organizacdées com uma orientacdo combinada
com a experiéncia do consumidor, superam aquelas que nao levam em
conta os clientes. (ADAMS et al; 2019). Ainda nessa linha, a busca de
novos produtos, identificando as necessidades do mercado, pode dar
uma vantagem competitiva para a empresa, uma vez que produtos
novos ou melhorados nao enfrentam concorréncia imediata (OECD,
2005);

Processos: Inovar para ganhos de eficiéncia, tempo de ciclo e
qualidade. As empresas que combinam inovagdées de produtos e
processos podem ganhar  mais  vantagens competitivas
(LEWANDOWSKA et al.; 2016). Trazem ainda melhorias na fabricagéo
de produtos, inovacdo de processos e métodos de producgao,
organizacao do trabalho ou negécios, marketing e prestacao de servicos
(LONCAR; PAUNKOVIC; JOVANOVIC; KRSTIC, 2019).

Presenca no mercado: Redefinir canais de distribuicdo e os pontos que
a empresa pode oferecer seus produtos/servicos. Dogrua; Modyb;
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Suessc (2019) destacam a criagédo do AIRbnb como inovagdo no modo
de oferecer hospedagem, de maneira mais facil, rapida e barata. A
capacidade inovadora das empresas € refletida em sua maior
competitividade geral e presenca no mercado (FERREIRA;
FERNANDES; FERREIRA, 2018);

Oferta: Criar produtos/servicos desejados pelos consumidores. Martin-
Riosa; Ciobanua (2019) também trazem um estudo focado em redes
hoteleiras, enfatizando a necessidade de, através da inovacéo, trazer e
oferecer novos servicos que mantenham as empresas competitivas e
lucrativas. Politicas de inovacéao, ciéncia e tecnologia para aumento da
competitividade também vem ganhando forca no espaco europeu
(KRAMMER, 2017);

Plataforma: Criar um conjunto de técnicas de montagem e tecnologias
que sirvam como base para um portfélio de produtos. A inovacao
tecnolégica € uma maneira importante para as empresas obterem
vantagem competitiva no mercado (LI; WANG, 2019). A adaptabilidade
e flexibilidade de producédo através da introducao de novos métodos de
producao podem melhorar resultados, pois ajuda a reduzir os custos,
aumentando a qualidade, ou melhorando os servigos (SARIDAKIS et al,
2019);

Marca: Trazer uma marca para novos dominios, explorando formas de
divulgacéao e aplicacao. Hojnik e Ruzzier (2017), estudam os beneficios
da Eco-Inovacao através da implantacao de ISO14001. Pucihar, Lenart,
Borstnar, Vidmar e Marolt (2018) desenvolveram o Business Model
Innovation (BMI) aplicado sob a perspectiva de micro, pequenas e
médias empresas, mostrando impacto nos resultados gerais de
desempenho e indicando a importancia das atividades continuas do
BMI;

Clientes: Descobrir novos clientes ou necessidades nao atendidas.
Oliveira, da Silva e Ferreira (2019) fizeram um estudo no setor-
agroalimentar e chegaram a conclusdo que a inovacao é o unico fator
capaz de aumentar a competitividade no setor, através da introducao de
novas culturas, muitas vezes ainda ndo conhecidas ou identificadas por
consumidores e também por produtores; e
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- Relacionamento: Buscar ganhos através da integracao com clientes e
parceiros. A parceria com universidades e institutos de pesquisa do
governo para pesquisa e desenvolvimento tem um efeito positivo sobre
a inovacao (PIPPEL; SEEFELD, 2016 e CAPUANO; GRASSI, 2018).

Todos os estudos revisados destacam a importancia da inovagdo em
diversos segmentos e areas de atuacdo para aumento de desempenho e
competitividade. Esses estudos apresentam a inovacdo em cada um dos doze
tipos apresentados por Sawhnei et al (2016). Ketokivi et al. (2009) e Gellynck &
Vermeire (2009) ressaltam que isso demonstra que a inovagao nao esta restrita
ao desenvolvimento de novos produtos.

Contudo, séao estudos isolados, uma vez que cada um aborda somente um
tipo de inovacao e aplica a somente um segmento ou ramo de atuacao. Speroni
et al. (2015) salientam que, tdo importante quanto implementar processos de
inovacgao, é a capacidade que a empresa deve ter de mensurar 0s projetos
desenvolvidos, a fim de garantir a sua competitividade. Nilsson e Ritzén
(2014) destacam que essa mensuracdao nas empresas possibilita novas
ideias ou o aperfeicoamento das existentes, gerando novas formas de
trabalho. Essa mensuracdo se dara através da estruturacdo dos tipos de

inovacao de acordo com os critérios competitivos.

2.2 COMPETITIVIDADE

O termo competitividade tenta demonstrar o desempenho de uma empresa
em relagdo a seus concorrentes em diferentes aspectos das necessidades dos
clientes, tentando capturar as prioridades estratégicas de uma organizagao
(DAS, 2018). A competitividade pode ser definida como a aquisicdo de uma
posicdo de mercado favoravel, rentavel e sustentavel, estabelecendo
dificuldades para a entrada de novos concorrentes e trabalhando de forma
eficiente em busca de novos mercados (SPEZAMIGLIO; GALINA; CALIA, 2016).
O estimulo a competitividade empresarial se da através da adaptacdo a
mudancgas globais, da inovacao e ainda no fornecimento de produtos de
qualidade trabalhando em redes de negdcios (PERONJA et al., 2010). Ela é
determinada por institui¢cdes, politicas e outros fatores, determinando a presenca
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continuada de uma empresa no mercado, sua rentabilidade e capacidade de
adaptar a producao de acordo com a demanda (Chao et al., Gonzalez e Sellens
2015), reduzindo a vulnerabilidade a concorréncia e sendo resistente a erosao
por produtos substitutos (Porter 2008; Subramanian et al., 2014).

A forca das organizacbes é determinada por sua competitividade e pelas
estratégias que adotam, para obter vantagem competitiva e fortalecer suas
posicoes no mercado (NARA et al.,, 2013). O potencial de um recurso ser
difundido pode ser decisivo para uma empresa sustentar sua vantagem
competitiva (LIAO et al., RICE e LU 2015), que ainda pode estar diretamente
ligada as demandas e ao estresse relacionado ao trabalho e como lidar com eles
(DIUKHUIZEN et al., 2016). Em MPEs focadas em alta tecnologia, lan¢ar novos
produtos € uma maneira importante de manter sua vantagem competitiva (PAN
et al., 2018). Percebe-se que varios fatores influenciam na competitividade das
empresas e é importante determinar esses fatores e as areas nas quais eles
podem obter vantagem competitiva.

A competitividade determina a forca de uma empresa perante o0 mercado
(NARA et al., 2013). Porter (1999) evidencia que o estado de competicdo em um
determinado setor depende de cinco forcas basicas, onde as empresas devem
atentar as ameacas de ordem externa, como novas empresas no mercado,
produtos ou servigos substitutos e também lidar com as influéncias exercidas
pelos fornecedores e clientes através do seu poder de negociagao; tudo isso em
um ambiente de constante busca pelo melhor posicionamento entre os

concorrentes. A Figura 4 ilustra esse estado de competicéao.
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Figura 4 — Cinco forcas competitivas
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Fonte: Porter (1999).

Apés analisar as ideias de alguns autores sobre 0 assunto competitividade,
pode-se observar que existem influéncias oriundas de diversas vertentes sobre
as empresas e que influenciam direta ou indiretamente a competitividade destas,
como por exemplo, as influéncias exercidas pelos concorrentes, fornecedores e
clientes, fatores de diferentes ordens que tratam da organizacdo e acdo da
prépria empresa até a influéncia pelo poder regulatério do governo, passando

por questdes tecnoldgicas, fiscais e politicas.

2.2.1 Micro e Pequenas Empresas (MPEs)

No Brasil, a classificacao das empresas é feita de acordo com seu porte. O
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) (2014)
fez uma classificacdo do porte das empresas, sendo que esta classificacao utiliza
como critério o niumero de pessoas ocupadas. Os dados sdo apresentados no
Quadro 5.
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Quadro 5 - Classificacdo do porte das empresas por pessoas ocupadas

ATIVIDADES ECONOMICAS
PORTE - -
COMERCIO E SERVICOS INDUSTRIA
Microempresa Até 09 pessoas ocupadas Até 19 pessoas ocupadas
Pequena Empresa De 10 a 49 pessoas ocupadas De 20 a 99 pessoas ocupadas
Média Empresa De 50 a 99 pessoas ocupadas De 100 a 499 pessoas ocupadas
Grande Empresa Acima de 100 pessoas ocupadas | Acima de 500 pessoas ocupadas

Fonte: SEBRAE, (2014).

Ja a Lei Complementar N° 123, de 14 de dezembro de 2006, instituiu o
Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (BRASIL,
2006), e instituiu diversas regras, direitos e deveres referentes as MPEs, criando,
no Art. 3% uma definicdo de Microempresa e Empresa de Pequeno Porte.
Conforme esta lei, sdo consideradas microempresas aquelas que auferem, no
periodo de um ano-calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00
(trezentos e sessenta mil reais); empresas de pequeno porte aquelas que
auferem, no periodo de um ano-calendario, receita bruta maior que R$
360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00
(quatro milhdes e oitocentos mil reais).

Nesta pesquisa sera utilizada a classificagdo proposta pelo SEBRAE pela
maior acessibilidade aos dados referentes a quantidade de pessoas ocupadas
nas empresas, tornando possivel realizar uma classificacdo baseada nas

respostas da survey com maior facilidade.

2.2.1.1 Cenario atual das Micro e Pequenas Empresas no Brasil

As MPEs formam um papel estratégico no setor de manufatura, e garantir
a competitividade dessas MPEs pode contribuir para o crescimento do setor de
manufatura e para a economia nacional (MATHUR, MITTAL e DANGAYACH,
2012). Em 2013, havia cerca de 6,6 milhdes de MPEs no Brasil e o crescimento
médio no numero de estabelecimentos no periodo compreendido entre 2003 e
2013 foi de 3,0% ao ano, sendo que nesse periodo foram estabelecidas 1,7
milhdo de novas MPEs no Brasil. Entre 2003 e 2013 as MPEs criaram 7,3
milhdes de novos postos de trabalho com carteira assinada, fazendo saltar de
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9,8 milhdes em 2003 para 17,1 milhdes em 2014, o numero de pessoas
empregadas nessas empresas (SEBRAE, 2014).

O crescimento da economia brasileira perdurou até 2013. A partir de 2014,
a mudanca dos cenarios politico e econémico fez com que o pais passasse a
ingressar num periodo de recessao econémica. Em 2015 o pais registrou queda
do Produto Interno Bruto (PIB) de -3,8% e de -3,6% em 2016 (G1, 2017). O Brasil
continua a nao se destacar pela competitividade da sua industria, ocupando a
posicao 57 no ranking da IMD World Competitiveness Scoreboard 2016, caindo
dezessete posicoes desde 2009, ano em que esteve mais bem posicionado e
ocupou o 40° lugar (FGV, 2016). De acordo com o indice de Sobrevivéncia
elaborado pelo SEBRAE, a tendéncia era de que 600 mil MPEs, entre as 1,8
milhdo abertas em 2014, encerrassem suas atividades até o final de 2016,
aumentando a mortalidade das empresas ao final dos primeiros dois anos de
funcionamento, de 23% em 2014 para 33% em 2016 (ASN, 2016). Pode-se ver
que a crise pela qual o Brasil vem passando tem atingido de maneira significativa
as MPEs.

2.2.2 MPEs e a Competividade

Como as MPEs tém relevancia socioecondmica (SEBRAE, 2014), espera-
se que estejam preparadas para sobreviver e responder aos desafios impostos
pelo mercado, adequando-se aos fatores influenciadores, por vezes traduzidos
unicamente nas capacidades de diferenciacdo e inovagdo (CASTELA et al.,
2018). A atuacao em redes de empresas, com foco na colaboracao de atividades
de producdo, partilha de investimentos e estratégias inovadoras também pode
ser uma vantagem competitiva (ANTONELLI et al., 2015). Aliado a isso, as MPEs
devem aumentar sua capacidade de reconhecer oportunidades, de adaptar-se
as mudancas e de inovar (MIOCEVIC e MORGAN, 2018), para que, ao unir
forcas, as MPEs busquem melhores condi¢cées de competicdo perante empresas
maiores, possibilitando ajuda mutua e diminuindo as diferencas estruturais,
podendo assim adaptar-se mais facilmente a dindmica competitiva.

Sem uma incitacao de politicas publicas voltadas para as MPEs, e sem o
envolvimento de especialistas externos, ndo ha como esperar grandes

progressos das MPEs, considerando um escopo mais amplo (KOLOSZAR,
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2018). Elas podem melhorar sua sustentabilidade corporativa se adequando aos
mecanismos e politicas de suporte que doutrinam seu crescimento,
desenvolvimento e competitividade (TOMSIC, BOJNEC e SIMCIC, 2015).
Ademais, a orientacao voltada para o cliente, interpretada como uma construcao
puramente responsiva, ndo pode ser considerada uma estratégia que, sozinha,
conduza ao crescimento sustentavel de uma empresa (EGGERS et al, 2013),
devendo ser atrelada a uma perspectiva de orientacao estratégia coletiva, com
um posicionamento competitivo sustentavel e que forneca uma vantagem
competitiva (ALKASIM et al., 2018).

Selecionar um conjunto de ferramentas e técnicas adequadas e projetadas
para levar a um desempenho de nivel superior, € uma das decisoes estratégicas
mais importantes para alcancgar alta competitividade nas MPEs (THANKIN,
GOVINDAN e THAKKAR, 2016). Ao ndo possuir sistemas adaptados as suas
necessidades, as MPEs nao tém capacidade para acompanhar sua performance
e resultados de forma tao detalhada quanto as grandes empresas, e dessa forma
a performance nao € tao transparente para seus stakeholders (OLIVEIRA et al.,
2017) que obtém somente uma percepcdo generalizada da performance

competitiva da empresa.

2.2.2.1 Estratégias para competitividade das MPEs

Para Ulubeyli, Kazaz e Sahin (2018), os determinantes estratégicos das
MPEs podem ser baseados em lideranca de custo, que somente pode ser
implementada apds a sobrevivéncia, ou baseados em diferenciacdo e foco,
desencadeados por estratégias de inovagao. Ja Caskey (2015) defende a ideia
de que as MPEs podem utilizar estratégias voltadas a eficiéncia através da
customizagéo, diferenciacao e inovacao conjuntamente, de forma a alcangar um
bom desempenho. Miocevic e Morgan (2018) alegam que as MPEs devem focar
na diferenciacao, tratando a inovagcao como uma consequéncia da diferenciacao.
Ayob e Senik (2015) concluiram que eficiéncia e diferenciacdo tém efeitos
inversos na abordagem estratégica das MPEs. Outro foco estratégico das
organizacbes concentra-se nas competéncias essenciais da empresa, nas
capacidades e medidas de desempenho, podendo ajudar a melhorar o
posicionamento competitivo da organizacao (BAl e SARKIS, 2014). Ja para
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Mathur, Mittal e Dangayach (2012), as MPEs costumam concentrar-se em obter
um alto volume de negécios anual para ampliar seus negécios ou entrar em
novos mercados. As abordagens estratégicas induzidas pelos autores nao
convergem a um pensamento Unico, variando na sua esséncia.

O desenvolvimento de uma estratégia de vantagem competitiva diz respeito
a criacao de recursos de caracteristicas particulares e a combinacao desses
recursos com as capacidades de uma empresa (ANNING-DORSON, 2018), e
para as MPEs adquirirem vantagem competitiva elas sao obrigadas a criar um
modelo de negocios eficaz com desempenho financeiro superior (ANWAR,
2018), devendo executar seus processos e entregas com 0 menor custo e a mais
alta qualidade possivel, pois outras vantagens competitivas tradicionais sao
dificeis de serem criadas pelas MPEs (ISOHERRAVEN e RATNAYAKE, 2018).
Outra forma de obter vantagem competitiva pelas MPEs esta na utilizagdo de
melhores praticas ambientais, reduzindo custos e atingindo uma vantagem
competitiva na area de marketing (D’SOUZA e TAGHIAN, 2017). A obtencao de
vantagem competitiva depende de uma estratégia para alinhar suas acdes de
forma &gil e solida perante seus concorrentes, de forma a melhor aproveitar suas
virtudes, buscando deixar inertes seus pontos fracos.

Para criar um modelo, relacionando competitividade com os tipos de
inovacao, é preciso definir quais os critérios competitivos que se pretende
estudar. Para Slack, Chambers e Johnston (2002), os critérios competitivos de
operacdes produtivas sdo: confiabilidade, custo, flexibilidade, qualidade e
rapidez. Estes critérios competitivos também foram utilizados nas pesquisas por
Gonzalez-Benito e Dale (2001) e Siluk et al. (2017).

Outros autores apresentam mais conceitos em relacdo aos critérios

competitivos. Alguns deles sdo apresentados no Quadro 6.
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Quadro 6 — Critérios Competitivos — comparativo entre autores
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Velocidade X X X X | X | X X
entrega/ Rapidez X X 9
Qualidade X X X [ X[ XX X X 9
Flexibilidade/ X X X | X X
Produtividade X X 7
Custo/Preco X X X | XX X 6
Confiabilidade X X X | X X X 6
Gestao Ambiental/ X
Sustentabilidade X X 3
Produto
(diversidade) X X 2
Imagem/marca X | X 2
Tempo introdugéo X
novos produtos X 2
Servicos X 1
Prazo/Pontualidad X
e 1
Distribuicao X 1
Customizacéo X 1
Retencéao de X
Clientes 1

Fonte: Autor, (2019).

De acordo com o Quadro 6, pode-se observar que, mesmo que cada autor
destaque alguns critérios competitivos diferentes, existe grande similaridade
entre todos os autores que convergem para cinco objetivos principais de
competividade, que sdo: rapidez, qualidade, flexibilidade, custo e confiabilidade.
Essa convergéncia serviu para a definicao dos critérios competitivos usados na
tese e ird permitir a montagem do modelo tedrico.

2.2.3 Arvore de Decisdo

Arvore de Decisdo é uma técnica que demonstra cronolégica e
graficamente, qual o caminho a ser seguido quando ha um processo de decisao
(GOMES e GOMES, 2000). E considerado um método popular, pois sua
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simbologia facilita o entendimento dos decisores, auxiliando-os nas suas
escolhas (DOUMPQOS e ZOPOUNIDIS, 2011). Os critérios sado dispostos de
forma clara, a fim de hierarquizar os aspectos que serao levados em conta para
avaliagcdes (ENSSLIN; NETO; NORONHA, 2001).

Este método é ainda descrito como sendo uma hierarquia de nés
conectados por ramos, onde sua estrutura se assemelha a uma arvore invertida
(RUIZ; GUASSELLI; TEN CATEN, 2017). Ela vai explicitando quais as etapas
necessarias para se atingir os objetivos propostos (GOMES e GOMES, 2000).
Gomes e Gomes (2000) destacam as seguintes etapas para constru¢cao de uma
Arvore de Decisao:

- Definigdo do tema;

- Definigdo do objetivo, metas e submetas;
- Construcao da arvore de decisao;

- Revisao da arvore de deciséo; e

- Encerramento.

A Arvore de Decisdo é uma técnica simples de mineracdo de dados que
representa as relacbes existentes em um conjunto de dados, os quais sao
divididos em subgrupos conforme suas variaveis (SOUZA et al., 2017). Ensslin,
Neto e Noronha (2001) propéem, por meio da Figura 5, uma estrutura genérica
de arvore de decisdo, onde um critério A1 é decomposto por dois critérios
hierarquicamente inferiores, A1.1 e A1.2, em uma sequéncia, A1.1 é decomposto
por outros trés critérios (A1.1.1, A1.1.2 e A1.1.3) e A1.2 por outros dois critérios
(A1.2.1 e A1.2.2). Pode-se notar que ha sempre uma ligagao de um critério para
outro.
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Figura 5 - Estrutura genérica de uma arvore de decisédo
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Fonte: Adaptado de Ensslin, Neto e Noronha, (2001).

Analisando-se a Figura 5, fica evidente a l6gica de decomposicado deste
tipo de estrutura, onde um critério mais complexo de ser mensurado €&
decomposto em subcritérios de mais facil mensuracdo (ENSSLIN; NETO;
NORONHA, 2001). Este tipo de estrutura também é chamado de estrutura
arborescente (tree-like structure) (SELLITTO, 2018). O intuito é de organizar
escolhas sequenciais, visto que as alternativas sdo de uma decisdo anterior ou
influenciaram nas futuras (GOMES e GOMES, 2000).

2.2.4 Pontos de Vista Fundamentais (PVF)

Na estrutura da Arvore de Decisdo constam os chamados PVFs, que
correspondem as dimensdes que pelo menos um decisor julga fundamental para
avaliar o contexto das agdes (ENSSLIN; NETO; NORONHA, 2001; ZAMCOPE
etal., 2010; SOUSA e CARMO, 2015).

Os PVFs mostram os objetivos estratégicos de determinados cenarios, pois
apontam, dentre tantas a¢des, quais os potenciais para uma tomada de decisao
(RECK e SCHULTZ, 2016). Podem ser atribuidos valores parciais para cada
PVF (PINHEIRO; DE SOUZA; DE CASTRO, 2008), e esses valores sao a
importancia dada pelos decisores para aquela determinada acao (ENSSLIN;
NETO; NORONHA, 2001).

Para Ensslin, Neto e Noronha (2001), os PVFs podem ser considerados
como sendo os eixos para avaliagdo de um problema, onde ap6s sua definicao,
o modelo multicritério pode ser aplicado para analise das agbes potenciais e
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auxiliar os tomadores de deciséo. Eles podem ser apresentados individualmente
ou em ramos para serem avaliados separadamente (PINHEIRO; DE SOUZA; DE
CASTRO, 2008). Os autores Ensslin, Neto e Noronha (2001), afirmam que os
PVFs podem analisar uma acéao fundamental independente, porém, sem perder
a relagdo com o conjunto.

Siluk et al. (2016) elencaram quatro PVFs para mensuracdo da
performance de empresas de base tecnoldgica incubadas: custo, qualidade,
flexibilidade e confiabilidade. Silva et al. (2016) utilizam os PVFs como familias
e dentro de cada familia sdo agrupados os conceitos de mesma natureza, sendo
as familias geradas: estrutura, ativos, grupos e atores. Percebe-se com isso que
em cada modelagem deciséria elaborada deve ser realizada uma pesquisa para
verificar quais sao os PVFs pertinentes ao estudo.

Slack, Chambers e Johnston (2010) apresentaram cinco critérios
competitivos que as operacdes produtivas necessitam perseguir: confiabilidade,
custo, flexibilidade, qualidade e rapidez. Esses critérios podem ser considerados
como PVFs para a industria, pois sao capazes de refletir satisfatoriamente as
necessidades do setor.

2.2.5 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Eles sdo o caminho que uma organizacao deve seguir para atingir suas
metas (ELWAKIL, 2017), ou ainda, os fatores essenciais para que a empresa
siga alcancando seus objetivos (TOOR e OGUNLANA, 2009). Sao elementos
cruciais a serem examinados e acompanhados, para garantir uma gestéo
efetiva e o atingimento dos objetivos de uma organizacao (ROCKART, 1979;
OAKLAND, 2014). S&o aquelas areas de atividade nas quais necessariamente
a empresa precisa obter resultados positivos transformando estratégias em
acOes concretas para alcangar os objetivos propostos (ROCKART, 1980; LU,
SHEN e YAM, 2008; GUPTA, et al. 2018). Os FCS podem representar um
projeto ou areas de uma empresa que sejam consideradas as fundamentais
para o sucesso do todo, necessitando maior atencdo (JAHANGIRIAN et al.,
2017). E importante analisar se estes afetam positivamente ou geram falhas
no andamento da organizagao (TOOR e OGUNLANA, 2009).
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Muitos estudos estdo sendo desenvolvidos relacionando os FCS a
diversas areas de uma organizacao. Toor e Ogunlana (2009), salientam seu
uso em segmentos como: medicina, Tecnologia da Informagédo (TI),
construcao, sistemas industriais, engenharia de processos, desenvolvimento
de negdcios e gerenciamento de operagoes.

Os FCS surgiram na area de Sistemas de Informacéao (Sl), porém, seu
uso tomou maiores propor¢cdes recentemente e se estendeu por todo o
sistema de gerenciamento (MARAIS; DU PLESSIS; SAAYMAN, 2017), sendo
util para associar os aspectos qualitativos e quantitativos dos processos em
organizacoes (JAHANGIRIAN et al., 2017).

Os FCSs, quando mal alinhados, podem levar a resultados indesejados,
devendo ser monitorados consistentemente para decisées adequadas (BAI e
SARKIS, 2014). Ahmad e Cuenca (2013) classificaram 33 FCSs para a
implementacdo de sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) em SMEs,
dividindo-os em trés familias: FCSs organizacionais, FCSs operacionais e FCSs
neutros. Assim, pode-se direcionar o foco dos FCSs de forma a acompanhar de

maneira consistente as areas mais sensiveis de uma empresa.

2.2.6 Key Performance Indicator (KPI)

KPIs (indicadores chave de performance) sao atribuidos pelas
organizacdes em seus processos a fim de obterem um melhor controle e
gerenciamento dos seus dados e metas. Eles sdo medidas mensuraveis que
precisam estar alinhados com os objetivos da empresa, no intuito de avaliar
ou comparar os seus desempenhos para atingir metas estratégicas e
operacionais (JAHANGIRIAN et al., 2017).

Indicadores podem ser considerados como os efeitos das acdes das
empresas (SOFIYABADI; KOLAHI; VALMOHAMMADI, 2016), avaliando o
desempenho ou o sucesso das atividades como um todo ou de forma
especifica (PRAUSE e SCHRODER, 2015). Os autores Sofiyabadi, Kolahi,
Valmohammadi (2016) reforgcam ainda, que esses indicadores sdo o0 método
mais eficiente para monitorar o andamento da organizacao.

Um ponto muito importante é a definicao correta dos KPIs, pois eles
devem abordar toda a estrutura de processos, contemplando as atividades-
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chave e os processos subjacentes (PRAUSE e SCHRODER, 2015). Com sua
correta definicdo, eles tornam-se essenciais, pois auxiliam a diminuir a
quantidade de dados necessarios para o trabalho (SOFIYABADI; KOLAHI;
VALMOHAMMADI, 2016).

Vale destacar a diferenca entre os FCS e os KPIs. Os FCS sao, como
ja mencionado, a causa do sucesso de uma organizacao, e os KPIs sao os
efeitos das acdes que as empresas tomam (SOFIYABADI; KOLAHI;
VALMOHAMMADI, 2016). Mourtzis et al. (2018) colocam sobre a existéncia
de muitos conjuntos de KPIs que abordam inumeras categorias, sendo as
principais: design, manufatura, cliente e ambiente. Eles salientam ainda as
suas subcategorias como sendo: custo, tempo, flexibilidade, qualidade,
quantidade, materiais, poluicdo, energia, satisfacdo, inovacado. Esses KPls
propostos pelos autores estdo associados aos pilares da sustentabilidade,
com aspectos ambientais, financeiros e sociais.

Devido as varias categorias que os KPIs podem abordar, cada empresa
deve ajusta-los aos seus objetivos seguindo suas necessidades, sem deixar
de atender os ja pré-estabelecidos (KIBIRA et al., 2018). Eles séo, geralmente,
de carater técnico, organizacional, ou ainda uma combinacao de ambos (MILER
et al., 2018). Os KPIs podem também serem descentralizados para diminuir a
carga de tarefas sobre os setores menores (LATORRE; ROBERTS; RILEY,
2010).

2.3 ANALISE MULTICRITERIAL

Os problemas decisérios que envolvem multiplos critérios costumam ser
caracterizados por alto grau de incerteza e ambiguidade (CHEN, 2019). Os
métodos de tomada de decisdo, baseados nesses multiplos critérios,
proporcionam uma oportunidade rica de envolver os decisores, tanto na
formulacao quanto na solucao orientada quantitativa para os problemas (SAATY,
1977), possibilitando aos gestores verificar o impacto de suas decisdes de forma
global (DERAK e CORTINA, 2014). Consistem em avaliar um conjunto finito de
alternativas para ranqueéa-las da melhor a pior, agrupando-as em classes
homogéneas; ou descrevé-las para mostrar como cada alternativa atende aos
critérios estabelecidos (ZAVADSKAS e TURSKIS, 2011). J4 a avaliagao por mais
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de um decisor e o nivel de concordancia entre esses profissionais € importante
para facilitar a aceitacao dessa decisao (WIBOWO e DENG, 2013), tornando-a
mais aceitavel.

A composicao do processo de decisdo requer a avaliacao para os critérios,
subcritérios e outras propriedades intangiveis, e medicao relativa ou absoluta
para suas alternativas (SAATY, 1989), sendo assim, o processo de elaboragao
do problema de andlise multicriterial € composto por quatro etapas
(YEMSHANOQV et al., 2013):

- Formulagao dos objetivos principais e secundarios;

— Desenvolvimento de critérios e métricas;

- Medicdo do desempenho das alternativas de decisao, respeitando
0s objetivos de decisao, utilizando os critérios e métricas; e

- Sintese das informagoes.
2.3.1 Metodologias de Analise Multicriterial

A analise multicriterial € um conjunto de métodos que facilitam o processo
de tomada de decisdo (HARIZ, DONMEZ e SENNAROGLU, 2017). Hassan,
Hawas e Ahmed (2013) propdem a existéncia de apenas duas familias de
métodos de decisdo multicritérios, a Multi-Attribute Utility Theory (MAUT) que
busca agregar diferentes critérios e atributos em uma maximizacao de funcao, e
os Métodos de Superacao (Outranking) que avaliam cada par de alternativas
para determinar se uma alternativa ultrapassa a outra. Dadas as caracteristicas
de superioridades e inadequabilidades serem relacionadas aos processos
decisorios e ndo aos métodos em si, ndo é possivel dizer que um método é
melhor do que outro (MOUSAVI-NASAB e SOTOUDEH-ANVARI, 2018), mas
sim, que um método é mais adequado. O Quadro7 apresenta alguns Métodos
de Auxilio Multicritério a Decisdo (MCDA):
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Quadro 7 - Principais métodos MCDA

METODO REFERENCIAS
BORDA Borda (1781)
CONDORCET Caritat (1785)

COPELAND Copeland (1951)

ELECTRE I (ROY, 1968)
ELECTRE Il (ROY e BERTIER, 1971;

1973)
ELECTRE Ill (ROY, 1978)
Elimination Et Choix Traduisant la Realité ELECTRE IV (ROY e HUGONNARD,
(ELECTRE) 1982)

ELECTRE IS (ROY e SKALKA, 1985)

ELECTRE TRI (YU, 1992)
ELECTRE SS (EL HANANDEH e EL-ZEIN,

2007)
Multiattribute Utility Theory (MAUT) Fishburn ((1122(2); Keeney e Raiffa
Decision Making Trial and Evaluation
Laboratory (DEMATEL) Gabus e Fontela (1972)
Analytic Hierarchy Process (AHP) Saaty (1977) e Saaty (1980)
Data Envelopment Analysis (DEA) Charnes, Cooper e Rhodes (1978)
Technique for Order of Preference by Similarity Hwang and Yoon (2012); Hwang, Lai e
to Ideal Solution (TOPSIS) Liu (1993); Yoon (1987)
Preference Ranking Organization Method for Brans e Vincke (1985); Brans,
Enrichment of Evaluations (PROMETHEE) Mareschal e Vincke (1986)
: Dalkey e Helmer (1963) e Murray,
FUZZY-DELPHI Pipino e Gigch (1985)
REGIME Hinloopen, Nijkamp e Rietveld (1986)
Simple Multi Attribute Rating Technique .
(SMART) Winterfeldt e Edwards (1986)
Tomada de Decisao lterativa Multicritério .
Gomes e Lima (1992
(TODIM) ima (1992)
Measuring Attractiveness by a Categorical .
Based Evaluation Technique (MACBETH) Vansnick (1995)
ViseKriterijuska Optimizacija | L
Komoromisno Resenje (VIKOR) Opricovic (1998)
Analytic Network Processes (ANP) Saaty (1996)

Multi-Objective Optimization by Ratio

Analysis (MOORA) Brauers e Zavadskas (2006)

Fonte: Autor, (2019).
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Nesta pesquisa, para a classificagdo das alternativas, sera utilizado o
método MOORA primeiramente proposto por Brauers and Zavadskas (2006).
Comparacbes com outros métodos MCDM revelaram que o MOORA é mais
poderoso que outros métodos tradicionais, em termos de tempo computacional,
simplicidade, calculos matematicos e estabilidade e tipo de informacao
(KAZANCOGLU e OZTURKOGLU, 2018).

2.4 REDES NEURAIS ARTIFICIAIS (RNA)

Segundo Farissi (2013), as redes neurais sao inspiradas pelo
funcionamento de neurénios bioldégicos humanos. Em computacdo, Redes
Neurais Artificiais consistem em camadas interligadas contendo neurdnios.
Conforme Slimani (2015), existem trés tipos de camadas:

- acamada de entrada, que recebe dados de entrada externos;

- a camada de saida, usada para devolver o resultado ou os
resultados; e

- a camada oculta contendo neurénios ajudando a obter um melhor
resultado.

Nos cenarios de analises de dados, uma variedade de técnicas de
mineracao de dados, como RNAs, regressao logistica e polinomial e modelagens
de arvore de decisao, podem ser utilizadas (CHONGWATPOL, 2016), pois € facil
modelar as relacdes entre um alvo e seus preditores quando ambos os tipos de
dados sao numéricos (KIM e HONG, 2017). As RNAs sao caracterizadas como
um algoritmo de aprendizagem de maquinas supervisionado, que criam um
conjunto de conexdes entre os neurbnios, agrupando-os em camadas (DUTTA,
DUTTA E RAAHEMI, 2017). Com esses agrupamentos, pode-se simular
modelagens baseadas em diferentes tipos de critérios e variaveis.

Um dos tipos de RNAs mais conhecidos e adaptaveis a analise de
cenarios organizacionais é a Multilayer Perceptron (MLP) (BISWAS e
ROBINSONS, 2017) que consiste em neurbnios organizados em camadas que
recebem informagdes de entradas das camadas anteriores (BATMAZ et al.,
2017). Esta organizacao permite as RNAs uma de suas maiores contribuicées
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para os sistemas de processamento de informacdo que sdo as técnicas de
aprendizado (PRIETO et al., 2016). Com estas técnicas pode-se adequar as
modelagens organizacionais as RNAs, otimizando cenérios relacionados a

gestao baseada em critérios e alternativas.

2.5 MODELAGEM

Diante de alternativas com critério conflitantes, as decisdes geralmente
sao tomadas pelos gestores com base em experiéncias passadas, pois esses
nao possuem dados, informag¢des ou meios computacionais para soluciona-los
(LACHTERMACHER, 2004). Com a evolucao da tecnologia, surgiram maneiras
para que tornassem esses processos mais certeiros, apontando a melhor
alternativa dentre todas. Organizar e transformar dados ou informagdes, com
base no que um modelo mateméatico pede, pode ser chamado de modelagem
(BARBOSA e ZANARDINI, 2010).

Um modelo pode ser considerado a base para uma tomada de decisao,
pois ele é construido com base na coleta e organizacao de dados ou informacoes
advindas de gestores e do mercado (ENSSLIN; NETO; NORONHA, 2001).
Esses dados sdo valores atribuidos as varidveis de comparacao. Cabe aos
responsaveis encontrar um, entre os varios modelos existentes, para ajustar ao
seu problema especifico (MOREIRA, 1998).

O uso de modelagens é muitas vezes impulsionadora para implementar e
atingir melhorias gerenciais (DIMITROVA, 2018). Elas podem ser utilizadas em
diversas situagdes, fornecendo informacdes para obtencdo das melhores
decisdes de problemas que se apresentem (BARBOSA e ZANARDINI, 2010).
Segundo Ensslin, Neto e Noronha (2001), modelagens possuem objetivos
segundo dois paradigmas, o construtivista que é fornecer conhecimento aos
decisores, e o racionalista, que é fornecer uma solucao préxima da realidade do
problema.

No Quadro 8 sdo apresentados artigos que possuem relacao direta com
essa pesquisa e que trouxeram sustentacao teédrica, fornecendo subsidios para

direcionar a pesquisa.

Quadro 8 - Trabalhos relacionados



. PERIODICO /
TITULO DO ARTIGO AUTORES ANO QUALIS RESUMO
Prioritization of OHS key _ Ranking de
. priorizagdo de KPIs
performance indicators that .
affecting business Safet de Saude e
g BAIERLE, ET AL. 2019a , 4 Seguranga do
competitiveness - A Science / A1
. Trabalho que afetam
demonstration based on 2 competitividade de
MAUT and Neural Networks P
empresas
Analysis of the Sustainability Journal of Utilizagdo de FCS e
Reports From Mu/tmgﬂohals BAIERLE, ETAL. 2019b C/eangr PVF parez gna//se de
Tobacco Companies in Production / relatérios de
Southern Brazil At sustentabilidade
Sourcing Research Papers .
on Small and Medium-Sized Revista
Enterprises’ esparola de Rede de autores de
. 'p BAIERLE; ET AL. 2019¢ Documentacio e
Competitiveness. An o competitividade
, n Cientifica /
approach base con author’s
A3
networks
International Modelagem de KPlIs,
Performance analysis of Journal of FCS e PVF e analise
Slaughterhouse Industry: A . através de MCDM
Mix Method Based of Maut = o6 ET AL 2019d Egggl”eg;’? | (MAUT) e RNA
and Neural Networks g (Redes Neurais
B3 e
Artificais)
Modeling, simulation, and Journal Modeelagem de Kfls,
. ) . Technology = FCS e PVF e andlise
evaluation of the innovation Analysis & através de MCDM
and cgmget/t/veqess of BAIERLE, ET AL. 2019e Strategic (MOORA) e RNA
organizations using the Management / (Redes Neurais
MONNA method g > e
A2 Artificais)
Apresentacdo
International  software de analise
MONNA method for survey Journal Of de modelagem de
C/aSSIflca.tIOI? and evaluation BAIERLE, ETAL.  2019f Strategic KPI{;,’ FCSe PIVF e
of criteria to support Property analise através de
decision-making Management/ MCDM (MOORA) e
A3 RNA (Redes Neurais
Artificais)
STOYCHEVA, S;
Multi-criteria Decision MARCHESE, D.; Journal of MCDM para
analysis framework for PAUL, C.; 2018 Cleaner manufatura
sustainable manufacturing in PADOAN, S; Production / sustentavel na
automotive industry JUHMANI, A.-S. e Al industria automotiva
LINKOV, I.
Prever os
- . LIEBANA- , determinantes da
Pr edgmi th: d:tf;rg,;':a” 'S CABANILLAS, F.; Tﬁgﬁ;‘;’ggfal aceitagdo de
paym MARINKOVIC, V.; 2018 "9 pagamento mével:
acceptance: A hybrid SEM- and Social
neural network approach RAMOS DE LUNA, Change /A1 uma abordagem
e I. e KALINIC, Z. g hibrida de redes
neurais
Assessing the innovation CASTELA, B. M. Avaliaggo da
o abm,tg ofamYa o7 S.;FERREIRA, F. capacidade de
pabity . A. F.; FERREIRA, Management inovagao de
medium-sized enterprises 2018 . -
using a non-parametric and J.J.Me Decision/B1 pequenas e médias
'g ) P MARQUES, C. S. empresas usando
integrative approach ~
E. uma abordagem néo
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parameétrica e

integrativa
Improvement of The Jou'rna/ of Melhoria da
. . PARK, K. J. e Applied .
competitiveness in small and 2017 i competitividade das
. . . YOO, Y. Business -
medium-sized enterprises pequenas e médias
Research
empresas
The competitiveness of small CHAO, A. D~ Journal of Aeczrggs tgxdrizz chii
networkf‘irm' A practical tool GONZALEZ,J.S.- 2015 Business P rede: ulrjna
AP e SELLENZ, J. L.- Research / A2 : »
ferramenta pratica
Determinar e aplicar
Determ/mng and app/y/ng BAI, C. e SARKIS, Supply Chain indicadores de
sustainable supplier key J 2014 Management/ desempenho chave
performance indicators ’ At de fornecedores
sustentaveis
EGGERS, F.; Implicagbes das
Implications of customer and KRAUS, S;; Management orientagdes para
entrepreneurial orientations HUGHES, M.; 2013 Decisigo /B clientes e
for SME growth LARAWAY, S. e empreendedores das
SNYCERSKI S. MPEs
Gerenciamento do
sistema de medigcao
Supply-chain performance International  de desempenho da
measurement system BAI, C. e SARKIS, 2011 Journal of cadeia de
management using J. Production  suprimentos usando
neighbourhood rough sets Research / A2 conjuntos
aproximados de
vizinhancga
- . Resiliéncia e
Resilience and GUNASEKARAN, international - etitividade das
competitiveness of small and ) Journal of i
. . L A RALLB.K. e 2011 , pequenas e médias
medium size enterprises: an Production
.. GRIFFIN, M. empresas: uma
empirical research Research / A2 ) .
pesquisa empirica
Um estudo empirico
An empirical study of the Journal of dos fatores
important factors for WONG, K. Y. e 2005 Knowledge importantes para a
knowledge-management ASPINWALL, E. Management/ adog¢do da gestdo do
adoption in the SME sector A2 conhecimento no
setor das MPEs
MCDM Uma
MCDA A constructivist International abo'rofagem
ENSSLIN, L.; . construtivista para a
approach to the management Transactions ~
DUTRA, A. e 2000 . . gestao de recursos
of human resources at a in Operational
ENSSLIN, S. R. humanos em uma
governmental agency Research / B1 .
agéncia
governamental
Decision Support Systems in  BANA E COSTA, European Sg;irizzz Z;A; Oa“lz .a
action: Integrated application C. A.; ENSSLIN, L.; Journal of gao:

in a multicriteria decision aid CORREA, E. C. e
process VANSNICK, J. -C.

Research / A1 . p ..
multicritério de

auxilio a decisdo

Fonte: elaborado pelo autor (2019).
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Nas secbes a seguir, serdo apresentados o0 resumo e principais
resultados de alguns artigos publicados e aplicados em diferentes areas, mas

qgue levaram em conta conceitos e métodos utilizados nesta pesquisa.
2.5.1 PRIMEIRO ARTIGO - PRIORIZAGAO DE KPlIs

Titulo do artigo: Prioritization of OHS Key Performance Indicators that
Affecting Business Competitiveness - A Demonstration Based on Maut and
Neural Networks, Safety Science, 2019. Qualis A1.

Este estudo evidenciou que a saude e seguranca do trabalhador afeta a
competitividade das empresas e identificou os KPIs que mais influenciam os
resultados competitivos. Para chegar aos resultados, os autores estudaram a
industria frigorifica brasileira, que é caracterizada por um trabalho extenso e
perigoso, e identificaram 33 indicadores-chave de desempenho (KPI) de Saude
e Seguranca Ocupacional (SSO) com base na Norma Regulamentadora 36 do
Ministério do Trabalho no Brasil. Com a aplicacado do método MCDM Teoria da
Utilidade Multi Atributo (MAUT), determinaram os valores da Taxa Individual de
Competitividade (TIC) de cada empresa, classificando da empresa com maior
taxa para a com menor taxa. Para fins de classificagéo e verificagao, utilizaram
Redes Neurais Artificiais (RNA), que permitiram a identificacdo dos KPIs mais
relevantes e para classificar, identificar e visualizar as diferencas de importancia
relativa entre eles. Os resultados mostraram que a Taxa Global de
Competitividade (TGC) ideal para empresas fornecida por especialistas é de
3,48 (escala de 1 a 4), e que apenas 10% das empresas possuem TIC igual ou
superior ao TGC apontado como ideal pelos especialistas.

Os dados iniciais da pesquisa foram primeiramente submetidos a analise
da MAUT, permitindo o calculo da TIC para cada empresa que respondeu a
pesquisa. A escala da TIC também varia de 1,0 a 4,0. Assim, na Tabela 4 os
autores mostram o ranking de empresas, da Companhia 28 (C28) que obteve a
maior TIC, 4,0, até a Companhia 21 (C21) que apresentou a menor TIC, de
2,515. Para fins de comparacao entre os métodos, os autores utilizaram os
dados obtidos por MAUT na Tabela 4 como parametros iniciais para a RNA.

Assim, a simulacdo mostrou um coeficiente de correlacédo de Pearson de 0,8336,
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segundo o0 Weka. O ranking obtido pela RNA também € apresentado na Tabela
4, ainda fazendo a comparacao entre MAUT e RNA.

Tabela 4 — Ranking de empresas segundo MAUT e RNA
RANK COMPANHIA TIC MAUT COMPANY  TIC ANN

1¢ Cc28 4.000 Ccas8 4.000
20 C1 3.707 C1 3.675
3° C18 3.500 C18 3.469
40 C4 3.462 C4 3.387

e C30 3.452 C6 3.377

. C6 3.414 C30 3.315

e C12 3.348 C12 3.302

e C16 3.258 C32 3.179

e C32 3.247 C33 3.179
10° C33 3.247 C16 3.143
11° C20 3.242 C11 3.128
12° C14 3.227 C20 3.119
13° C11 3.212 C5 3.094
142 C9 3.177 C13 3.075
15° C5 3.152 C14 3.065
16° C3 3.146 C8 3.065
17° C8 3.121 Cca3 3.030
18° C19 3.088 C19 3.030
190 C26 3.051 C26 2.979
20° C23 3.048 C10 2.953
21° C10 3.040 C15 2.953
22° C15 3.040 C9 2.943
23° C3 2.995 Cc7 2.904
24° Cc7 2.987 C3 2.877
25° C29 2.957 C34 2.823
26° C34 2.944 Cc17 2.796
27° C17 2.864 C29 2.758
28° Cc22 2.780 C24 2.667
29° Cc2 2.765 C31 2.584
30° C24 2.753 C25 2.566
31¢ C31 2.664 C21 2.497
32° C25 2.619 Cc2 2.486
33¢ c27 2.566 C22 2.315
34° C21 2.515 c27 2.211

Para audar as empresas a alcancarem melhores resultados, os autores
apontaram que € necessario conhecer o ganho real de informacao de cada KPI
traz para a RNA, que indica qual a influéncia de cada KPI na TIC e na TGC. A
classificacao dos KPIs de acordo com o ganho de informacéao é apresentada na
Tabela 5.
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Tabela 5 — Ranking do ganho de informacdo de cada KPI

Ganho de Ganho de

RANKING KPI Informacéo RANKING KPI Informacéo
12 KP132 1.995 18¢ KPI5 1.488
2° KPI128 1.898 19¢ KPI1 1.479
3° KPI17 1.886 200 KPl6 1.465
40 KPI16 1.750 21° KPI20 1.448
5¢ KPI15 1.686 22° KPI19 1.401
6° KPI12 1.681 23° KPI11 1.414
7° KPI2 1.671 24° KPI133 1.413
8¢ KPI30 1.667 25° KPI18 1.396
9° KP4 1.637 26° KPI23 1.337
10° KPI9 1.620 27° KPI29 1.337
11¢ KPI121 1.584 28° KPI127 1.329
122 KPI3 1.546 29° KPI17 1.329
13¢ KPI22 1.542 300 KPI8 1.326
14° KPI26 1.541 31¢ KPI13 1.256
152 KPI125 1.541 32¢ KPI24 1.160
162 KPI10 1.539 33¢ KPI131 0.731
17° KP114 1.514

Na Tabela 5 podemos ver todos os 33 KPIs e cada um dos seus ganhos
de informagéo. O primeiro ranking é o KPI 32, que trata da existéncia de um
sistema de pausas adotadas que favorece a recuperagcao musculoesquelética.
Esse é o KPl com o maior ganho de informacdes e tem o maior impacto no
célculo das taxas. Na ultima posicao, o KPI 31, relacionado as quebras térmicas,
€ 0 que menos influencia as empresas a melhorar a TIC e TGC. Esse ranking
nao significa que o KPI 32 é muito importante e o KPI 31 ndo é importante e ndo
precisa ser controlado, o ranking de ganho de informacgéao indica apenas onde a
empresa deve comecar a controlar o SSO de seus funcionarios, visando ao mais
alto nivel possivel.

Esses dados permitem que as empresas atuem de maneira mais
direcionada nos indicadores, sempre buscando elevar a TIC. A originalidade
destacada no estudo € que, através da integracdo de MAUT e RNA, pode-se
acelerar célculos probabilisticos, e através do ganho de informacéo, pode-se
identificar quais KPIs tém mais influéncia sobre a competitividade e, portanto,
precisam de atencado especial. Depois de fazer o ranking, a empresa deve
resolver as causas do baixo indice de competitividade, atuando na melhoria dos
indices de atendimento a cada KPI do ranking. Também apés a resolucéo dos
problemas na empresa, os KPls devem ser reavaliados, visando sempre atingir
a TIC e TGC iguais ou acima da média de mercado geralmente indicada pelos

especialistas. Se a empresa atingir o TIC acima do TGC, significa que ela tem
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maior controle de KPIs do que seus concorrentes, mas isso pode garantir uma
vantagem competitiva apenas momentanea. Portanto, mesmo atingindo niveis
satisfatorios, o controle dos KPIs nunca pode terminar. E importante estar
sempre monitorando esses indices para que eles possam ser melhorados antes

gue caiam ou impeg¢am a ocorréncia de acidentes, agindo de forma preventiva.
2.5.2 SEGUNDO ARTIGO — FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS)

Titulo do artigo: Analysis of the Sustainability Reports from Multinationals
Tobacco Companies in Southern Brazil. Journal of Cleaner Production, 2019.
Qualis A1.

Os autores propuseram, neste artigo, analisar os Indicadores de
Sustentabilidade publicados nos Relatérios de Sustentabilidade de empresas
multinacionais de beneficiamento de tabaco no sul do Brasil, verificando se
correspondem aos padrées do Triple Bottom Line e avaliando o foco desses
indicadores.

Os autores realizaram um mapeamento qualitativo e apresentaram um
framework, sendo as variaveis correspondentes aos Indicadores de
Sustentabilidade (IS), subdividindo esses indicadores de acordo com Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) para alcancar um bom desempenho na abordagem
do Triple Bottom Line (TBL) (meio ambiente, social e econbémico). Para
determinar os |ISs utilizados, foram consultados os Relatérios de
Sustentabilidade de empresas multinacionais de tabaco que operam na cidade
de Santa Cruz do Sul, no Vale do Rio Pardo, RS, Brasil e listaram todos os ISs
encontrados nesses relatorios. Esses relatorios refletem as acbes de
sustentabilidade das multinacionais do tabaco no setor de tabaco rural na regiao
onde as subsididrias multinacionais estao localizadas.

Uma pesquisa foi realizada com 67 pessoas das seguintes areas:
producéo de tabaco, fornecedores de insumos, governo, sindicatos e empresas
de tabaco. Suas respostas foram analisadas usando a Teoria do Utilitario Multi-
Atributo (MAUT). As analises de MAUT mostraram um consideravel desequilibrio
entre os indicadores que constituem o Triple Bottom Line. Embora exista uma

grande preocupacao para os usuarios de tabaco e a imagem das empresas de
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tabaco aos olhos da sociedade, parece nao haver preocupagcdo para 0s
produtores e o impacto do fim da cultura do tabaco.

A relevancia e ligacao deste estudo com esta tese € que através da
organizacao e sub-divis de Indicadores ja existentes em FCS e posterior analise
por MAUT, permitiu os autores levantar questées sobre a legitimidade desses
indicadores, especialmente quando a maneira pela qual eles sao relatados a
sociedade é levada em conta.

2.5.3 TERCEIRO ARTIGO — ARVORE DE DECISAO E RNA

Titulo do artigo: Performance Analysis on Health and Safety Issues of
Companies from the Slaughterhouse Industry. International Journal of Supply
Chain Management, 2019. Qualis B2.

Os autores abordam que a avaliagdo da competitividade é um importante
método de gestdo estratégica e motivacional, permitindo o monitoramento e a
otimizagdo do desempenho organizacional. Para avaliar a competitividade de
uma empresa, utilizam os principais parametros de desempenho (KPls),
métricas que ajudam os gerentes a buscar melhorias continuas em
produtividade, qualidade, desempenho operacional e eficiéncia. Propdéem ainda
que a estrutura de um modelo projetado para resolver um problema de decisédo
de avaliacdo de competitividade comeca com a configuragdo de uma arvore de
decisdo. Essa arvore deve ser composta por KPIs e fatores criticos de sucesso
(FCS), que sdo medidas de atividades para as quais a empresa deve obter
resultados positivos para transformar estratégias em realizagdes. Além disso,
pontos de vista fundamentais (PVF) devem ser considerados pelos tomadores
de decisao para ajudar a avaliar agdes potenciais.

A resolucdo da éarvore de decisdo proposta pode ser realizada com
diferentes métodos, dependendo da situacao e dos critérios utilizados. O objetivo
do artigo é otimizar os resultados obtidos através da aplicagdo do método MCDM
MAUT utilizando redes neurais. Ao comparar MCDM com RNA, apresentam a
funcdo de ativagdo e a validam para que ela possa ser aplicada a outros
problemas que foram resolvidos por MAUT ou outros métodos MCDA, como
Vikor, Moora, Macbeth ou Topsis, por exemplo. Os principais achados foram que,
a partir de dados reais e com auxilio da RNA é possivel refinar os resultados e
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numericamente apresentar o erro e o peso das informacgdes. Os resultados
iniciais obtidos por MAUT foram utilizados como base para os célculos da rede
neural. Sem esses dados iniciais como base, os testes para chegar a arvore de

decisdo otimizada seriam aleatérios.

2.5.4 QUARTO ARTIGO - COMPETITIVIDADE

Titulo do artigo: Obtencion de Documentos de Investigacion sobre la
Competitividad de las Pequenas y Medianas Empresas: Un Enfoque Basado en
las Redes de Autores. Revista Espanola De Documentacion Cientifica, 2019.
Qualis B2.

Neste estudo, os autores apresentaram uma andlise cientométrica,
baseada em mapas de redes de autores, para determinar os autores mais
influentes e relevantes com trabalhos publicados sobre o tema MPEs,
competitividade e sua mensuragdo incluindo o uso de indicadores-chave de
desempenho (KPIs). A pesquisa se baseou na recuperacdo de estudos e
pesquisas mais relevantes e estabeleceu vinculos com autores de importantes
grupos de pesquisa internacionais. Os resultados da pesquisa foram baseados
nas bases de dados Scopus e Web of Science, devido ao seu numero
significativo de artigos cientificos indexados. Os dados extraidos foram
compilados e analisados através de redes de autores utilizando o software
estatistico Sci2 Tool, que suporta analises temporais, geoespaciais, topicas e de
redes.

Este estudo serviu como um embasamento tedrico para esta tese, uma
vez que foi possivel conhecer e entender um pouco mais do contexto de MPEs

e competitividade.

255 QUINTO ARTIGO - ABORDAGEM DE AUXILIO A DECISAO
MULTICRITERIO

Titulo do artigo: MCDA: A Constructivist Approach to the Management of
Human Resources at a Governmental Agency. International Transactions in

Operational Research, 2000. Qualis B1.
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Através de um estudo de caso real, o estudo mostra como a analise
multicriterial (MCDM) pode ser Util ao lidar com situacbes complexas. A forca da
MCDM é evidenciada em situacées complexas, onde ha uma combinacao de
diferentes variaveis, cada um com seus préprios valores, percepcoes, objetivos,
interagindo em relagdes de poder assimétricas. Isto é, uma situacéo que envolve
nao apenas um critério Unico, mas também multiplos e conflitantes.

Em situagcdes complexas, a MCDM surge como uma evolugdo da
Pesquisa Operacional, enquanto as abordagens tradicionais tentam dar uma
solugdo para um problema, a MCDM enfatiza a ideia de constru¢cdo de
problemas, isto é, centra-se na modelacdo do contexto decisional a partir da
consideracdo das crencas e valores dos atores envolvidos no processo de
tomada de decisdo, de modo a permitir a constru¢cdo de um modelo sobre o qual
se baseiam as decisbdes, consideradas as mais adequadas no determinado
contexto.

Para construir um modelo sobre o qual se baseiam decisdes, 0s autores
propdem a divisdo dos critérios em sub-critérios, que chamam de Pontos de Vista
Fundamentais (PVF), que sdo ponderados de acordo com sua contribui¢cdo para
a avaliacao de desempenho global de funcionarios publicos, foco do estudo.

Este artigo foi um dos que constribuiu e trouxe embasamento para esta
tese para a contrugcdo do modelo tedrico e sub-divisdo dos KPls de acordo com
FCS e PVFs.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este capitulo tem o objetivo de detalhar o método de pesquisa e trabalho
que orientou a construcao da tese. O trabalho baseou-se pelo modelo de
Saunders et. al (2009) para orientar os passos do procedimento metodoldgico.
Na sequéncia € apresentada a estrutura de trabalho da presente tese.

3.1 METODO DE PESQUISA

O processo de construcao da pesquisa objetiva, num primeiro momento,
apoiar o processo de investigacao e responder, por meio cientifico, um problema
de pesquisa. Saunder et. al (2009) argumentam que o processo de pesquisa se
apresenta em camadas, em que cada uma deve ser interpretada como uma
etapa metodoldgica da pesquisa a ser superada. As camadas propostas por
Saunder et. al. (2009) sao: (i) Filosofia; (i) Abordagem; (iii) Estratégia; (iv)
Técnica; (v) Horizonte de Tempo; (vi) Técnicas e Procedimentos. Com base nos
elementos propostos por Saunder et. al. (2009), é possivel estruturar os
elementos que classificam a presente pesquisa. No Quadro 9, segue a
classificacao da pesquisa quanto ao modelo proposto por Saunder et. al., (2009).

Quadro 9 — Classificagcao da pesquisa com base no modelo proposto por
Saunder et al., (2009)
Classificacao Tipo Descricao
Por entender que o fator mais importante liga-se a
questao de pesquisa e ndo as questdes
epistemoldgicas,
ontoldgicas ou axioldgicas.
Compreende a fase inicial da pesquisa, na qual a
proposta de estudo surge de um problema de pesquisa.
Entende-se que o modelo tedrico esta pronto e sera
testado por validagdes empiricas, identificando os tipos
de inovagéo e a possivel ligagdo com os critérios
competitivos.
Abordagem A teoria forma-se a partir de estudos empiricos. A
analise de estudos relacionados a inovagéo e

Indutiva competitivididade em diferentes setores permite a
identificacédo e ligagéao entre os tipos de inovagéo e
critérios competivivos.
O estudo caracteriza-se pela necessidade de avaliagao
do modelo téorico através do levantamento de
informag6es sobre a importancia dos tipos de inovacao,
para posterior andlise quantitativa da adogao de
praticas de inovagéo por MPEs..
Técnica Mix Simples Estudo quantitativo e qualitativo parcialmente integrado.

Pragmatismo
Filosofia

Abdutiva

Dedutiva

Modelagem Quali-

Estratégia Quantitatia




54

O questionario foi aplicado entre os meses de Fevereiro

e Margo de 2018.

Foi realizada através de uma survey estruturada com

questoes fechadas e Unica escolha.

Analise Multicriterial para classificagdo, Redes Neurais
Técnicas e para simulagado da modelagem tedrica, Andlise Fatorial

Procedimentos Andlise dos Dados para. reEjugéo dg v?riéveis, Regr?sséo Linear pa~ra

avaliacdo da existéncia de relagdo entre Inovagéo e
Critérios competitivos e Ranking de Ganho de
Informagéo para priorizagdo de KPls (variaveis).

Horizonte de Tempo Transversal

Coleta de Dados

Nesta pesquisa, os resultados indutivos de uma abordagem qualitativa
serviram como acessos para 0s objetivos dedutivos de uma abordagem
quantitativa, e vice-versa; num préximo momento, para andlise e discussao dos
dados. A abordagem pragmatica da Modelagem Quali-Quantitativa permite uma
analise de diferentes percepcodes individuais sobre os resultados do mundo real,
entendendo que cada individuo possui uma unica visdo de mundo (MORGAN,
2007). Desta forma, percebe-se que a anélise de diferentes métodos de pesquisa
contribuiu para a construcao de uma realidade mais préxima do ambiente. A
pesquisa tem um foco pragmatico que permite uma transferéncia de
conhecimento sobre inovacao e competitividade, diferente de producdo de
conhecimento abstrato ou de dificil generalizagdo, uma vez que a sociedade e a
academia esperam resultados e conhecimentos concretos que possam ser
utilizados em um conjunto de circunstancias (HALL, 2013; MORGAN, 2007).

Ainda, de acordo com Saunder et. al (2009), necessita-se definir a técnica
de coleta e andlise dos dados. No caso deste estudo, caracteriza-se pelo Mix
Simples, pois se pretende realizar uma mescla da técnica qualitativa e
quantitativa. Em um primeiro momento, a pesquisa caracteriza-se como
qualitativa pela proposicdo de uma modelagem teédrica para relacionar as
atividades de inovacdo com os critérios competitivos. No segundo momento,
havera um tratamento quantitativo dos dados com o mesmo intuito. No tocante
ao horizonte de tempo, o trabalho caracteriza-se por ser transversal, ja que sera
aplicado em um espaco de tempo curto e determinado. Limita-se a ter uma
imagem instantadnea da situacao atual das MPEs estudadas (SAUNDER, et. al.,
2009). Na sequéncia, é detalhada a forma como os elementos da pesquisa foram
dispostos, organizados e operacionalizados. A sua construgdo contou com o
apoio de especialistas que auxiliaram na sustentacdo do trabalho de pesquisa.
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3.2 METODO DE TRABALHO

O método de trabalho é definido como uma sequéncia de passos légicos
gue o pesquisador vai seguir no designio de alcancar os objetivos da pesquisa
(MARCONI; LAKATOS, 2010). Consiste na sequéncia de passos que foram
definidos a fim de delimitar e orientar a pesquisa, garantindo que o conjunto de
atividades direcione e valide o conhecimento derivado do trabalho. Previamente,
na apresentacao das etapas envolvidas na construcéo do trabalho, esbocam-se
as fases que originaram a presente investigacdo. O método de trabalho foi
estruturado como exposto na Figura 6, que correspondem aos métodos de
trabalho para atingimento dos objetivos especificos propostos inicialmente.

Figura 6 - Método de trabalho

[ Caracterizagao do Problema ]
|

N

Etapa 1 o Defini¢do dos KPIs de Inovagdo
Pesquisa bibliografica

!

Etapa 2 i Método Fuzzy Delphi— Avaliagéo do
L Elaboracéo da Survey ) ; Questionario com Especialistas
e A
Mo dEetIé:)ptaegrico 1 Construcdo do Modelo Tedrico
e A
Etapa 4 i Surveyaplicadaa MPEs Vales do Rio
{ Coletade Dados ) Pardo, Taquari e Alto Jacui
( Etapa 5 ) i Célculo das Taxas Individuais e Taxa
Classificacao e Simulagao ) 7t Média e simulagdo da Rede Neural
( Et - 6 )
Avaliacio :5;'0 delagem S Coeficiente de Correlagdo
, ) ,
Etapa 7 o Anélise Fatorial, Regresséo Linear e
| Aprofundamento da Modelagem | Ganho de Informagéo
|
Analise e discussao dos
Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor, (2019).

A partir da caracterizacdo do problema, derivam-se sete etapas, ja
enumeradas na Figura 6. A pesquisa bibliografica permitiu levantar os principais

KPls de Inovacao, que apos foram avaliados por especialistas para ap6s dar
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origem ao modelo tedrico e posterior coleta de dados com MPEs. Apds a coleta
de dados, foi possivel fazer a classificacao e simulacdo da modelagem inicial,
calculando as taxas individuais e taxa média por analise multicriterial e apés
simulando por RNA. A RNA forneceu o coeficiente de correlagéo, indicando se
ha correlacdo entre as varidveis e dando indicios de que a modelagem foi
estruturada de maneira coerente. O aprofundamento do modelo teérico se deu
por meio de Analise fatorial e Regressao Linear. Apds, através dos conceitos de
ganho de informacéo, originou-se uma lista de priorizacdo de KPIs. Para facilitar
o entendimento e visualizagéo, a Figura 7 traz um esquema de todos os métodos
e técnicas utilizadas na pesquisa para tratamento e anéalise dos dados, até se

chegar a andlise e discussao dos resultados.

Figura 7 - Métodos e técnicas utilizadas para tratamento e andlise dos dados
f Esquema geral dos métodos e técnicas utilizadas para analise dos dados ]

.

N N
s ) ¢
= Farrvs o .\ Célculo das Taxas Individuais (Yie) e
| Método Multicritério MOORA > Taxa Média Global (TMG)
, L 1
Redes Neurais Artificiais (WEKA) 5 Verificar o coeficiente de correlagéo

L J entre as variaveis

l

Analise Fatorial Exploratoria

Andlise iterativa para diminui¢do de
variaveis

\V4

Avaliar a existéncia de relagéo e

Analise de Regressao > PR L
influéncia entre as variaveis

L

Ganho de Informagéao e Ranking priorizagdo dos KPls

I

\

Analise e discussao dos Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor, (2019).

Os passos da Figura 6 servirdo de guia para a organizacao das proximas

sec¢des, que irdo explicar detalhadamente cada etapa da pesquisa.

3.2.1 Etapa 1: Pesquisa Bibliografica
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A pesquisa bibliografica foi realizada no intuito de definir o problema de
pesquisa, sua justificativa e formulacdo dos objetivos. Além disso, foi
importante para o levantamento de informag¢des para o decorrer do trabalho.
A pesquisa bibliografica caracteriza-se como composi¢do fundamental para o
amadurecimento e aprofundamento do problema de pesquisa (MATTAR, 2014)
sendo utilizada durante todas as fases desta.

As fontes bibliograficas consideradas para o presente estudo foram livros,
artigos, publicagcdes de organizagdes setoriais, publicagcdes de consultorias
especializadas, dados governamentais, dissertacdes e teses. Esta revisdo serviu
para todo o desenvolvimento tedrico da presente tese e serviu de base conceitual
para todas as demais etapas, ou seja, coleta e analise dos dados.

Primeiramente, foi feito levantamento de dados e informacgdes sobre as
MPEs no Brasil, abordando sua representatividade no cenario econémico,
motivos pelos quais € um tema relevante a ser pesquisado. Além disso, foi
investigado em artigos o termo inovacdo, sua importancia para a
sobrevivéncia de uma organizacdo e as diversas formas que elas possuem
de manterem-se em constante processo de inovacdo em meio ao atual
cenario competitivo.

Uma pesquisa bibliografica temporal quantitativa foi realizada em
artigos cientificos, utilizando-se as bases de dados Web of Science e Scopus
(Elsevier). Os termos foram escolhidos de acordo com 0s principais aspectos
desta pesquisa, sao eles: “Small and Medium-sized Enterprises”,
“Competitiveness”,  “Innovation”,  “Multicriteria  Analysis”, “ANN”, “Key
Performance Indicators”. Vale destacar que ndo foram identificados artigos
contendo todos os termos mencionados, embora haja uma ampla bibliografia
sobre inovacdo, mas quando associado as MPEs, ha uma caréncia de
pesquisas. A traducao literal de Micro e Pequenas empresas para o inglés seria
micro and small-sized enterprises (MSE), porém esse termo resulta em poucos
estudos. Constatou-se que em perioddicos internacionais o termo Small and
Medium-sized enterprises (SME) é o termo que representa micro e pequenas
empresas.

A pesquisa bibliografica teve como grande objetivo levantar estudos
recentes sobre inovacdo e competividade relacionado as MPEs. Com isso, foi
possivel identificar quais os tipos de Inovacdo mais recorrentes e quais 0s
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critérios competitivos que se busca nas organizacées, que foi fator determinante
para a estruturacao do modelo tedrico.

Nesta etapa também foram definidos os KPIs de inovagcdo a serem
utilizados no modelo tedrico. Foi necessario realizar um levantamento
bibliografico a respeito dos KPIs sugeridos em pesquisas ja realizadas na area
de Inovacéo. Esta busca foi realizada a partir de artigos de periédicos, artigos de
congressos e documentos provenientes de 6rgaos que oferecem suporte a esse
tipo de empresas.

A partir da pesquisa bibliografica e documental foram definidos os PVFs e
os FCSs para compor o modelo tedrico, para posterior mensuracao e analise das
atividades de inovacdo das MPEs. Os PVFs serdo representados pelos 5
critérios competitivos das operagdes produtivas de Slack, Chambers e Johnston
(2002), que séo: confiabilidade, custo, flexibilidade, qualidade e rapidez. Estes
critérios competitivos foram utilizados também nas pesquisas por Gonzalez-
Benito e Dale (2001) e Siluk, et al. (2017), que ja foram previamente discutidos.
O segundo nivel da modelagem proposta sdo os FCSs, que sdo as doze
dimensdes do negécio passiveis de inovacao, propostos por Sawhney et al.
(2006) e que Murat e Baki (2011) apresentaram em seus estudos, que também
ja foram discutidas. Para tornar possivel a coleta de dados, foi necessario
desdobrar os doze tipos de inovacdo em KPIs que pudessem ser controlados e
medidos, passando assim a fazer parte da modelagem. Esses KPls devem ser
responsaveis por levantar informacboes sobre cada variavel relacionada aos
construtos de inovagcdo. O levantamento de KPIs e o conceito de cada foi
realizado a partir dos estudos relacionados no Quadro 10.
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Quadro 10 - Origem e descricao dos KPIs de Inovacéao

KPI Descricao Referéncia
Bom relacionamento com
parceiros, objetivando
KPI 1 - Indicador da  "anSPOrte mais eficiente, niveis
interacdo com a cadeia 9 Ching, 2000

de suprimentos

necessarios, diminuir tempo

para processar os pedidos e

oferecer servico de entrega
com nenhuma perda.

KPI 2 - Indicador de
entrega de pedidos no
prazo combinado com o
cliente

Relaciona o nimero de pedidos
entregues no prazo em fungéo
do numero total de pedidos

Behrens; Lau, 2008

KPI 3 - Velocidade na
entrega de pedidos

Controle do tempo de
atravessamento de um produto
na producao

Graham et al., 2015; Nastasiea;
Mironeasa, 2016.

KPI 4 - Indicador de custo
de matéria-prima

Relaciona o custo da matéria-
prima por unidade de produto
em funcao do valor final do
produto

Fiergs, 2017

KPI 5 - Indicador de
Qualidade da Matéria
Prima

Monitorar a qualidade e
conformidade dos insumos
durante todo o processo de

producéo.

Wohlers; Dziwok; Schmelter;
Lorenz, 2018

KPI 6 - Indicador de
assiduidade ao trabalho
dos empregados

Numero de horas de faltas do
empregado de acordo com 0
total de horas de trabalho

Behrens; Lau, 2008

KPI 7 - Indicador de
utilizacao e treinamento,
pelos empregados, dos
EPls indicados para sua

funcéo

Relagéo do nimero de
colaboradores utilizando EPI
em fungdo do numero de
colaboradores que deveriam
estar utilizando EPI para
melhorar as competéncias da
equipe

Nastasiea; Mironeasa, 2016
Kowal, 2019

KPI 8 - Qual a
importancia de monitorar
o indice de satisfagao
do(a) colaborador(a) com
sua fungdo dentro da
empresa?

Desenvolver formas de captar o
nivel de satisfacao dos
colaboradores, para que eles
estejam sempre motivados e
engajados com a empresa.

Kaganski; Paavel, 2015;
Nastasiea; Mironeasa, 2016

KPI1 9 - Indicador de
existéncia de estratégias
de preco dos produtos de

acordo com o mercado

Estabelecer uma relagdo entre
0 pre¢o do produto da empresa
de acordo com pregco médio do
produto ou de similar no
mercado regional

Nastasiea; Mironeasa, 2016

KPI 10 - Indicador de
sugestdo de ideias dos
colaboradores

Mensurar qual a quantidade de
modificagées em processos
sugeridas por funcionarios e

comparar com o total de
modificacoes.

Kaganski; Paavel, 2015;
Rodriguez; Saiz; Bas, 2009

KPI 11 - Indicador de
controle do capital de giro

Relacao entre Capital de giro
previsto e Capital de giro
realizado

FIERGS (2017)

KPI1 12 - Indicador de
reinvestimento dos lucros
na empresa

Relacéo entre o valor do lucro
reinvestido e o valor total de
lucro

Nastasiea; Mironeasa, 2016




KPI 13 - Indicador de
Opinido do cliente e
consumidor

Levantar a experiéncia do
usuario com os produtos,
visando o melhoramento dos
produtos.
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Gonzalez-Miranda; Bourg;
Fernandez, 2018

KPI 14 - Indicador de
necessidades nao
identificadas pelos

consumidores

Criar produtos e desenvolver
servigos que ainda ndo existem
no mercado, mas que se
existem serdo bem aceitos.
Exemplo é sinal 4G que esta
migrando para 5G

Gonzalez-Miranda; Bourg;
Fernandez, 2018

KPI 15 - Indicador de
Importancia da Marca

Mensurar o quanto a marca é
conhecida. Empresas com
marcas mais conhecidas tem
maior desempenho competitivo
do que aquelas menos
conhecidas

Odoom; Mensah, 2018

KPI 16 - Indicador de
Aplicagdo da Marca

Inserir a marca em novos
mercados pode ser
fundamental para deixa-la mais
conhecida e confiavel

Odoom; Mensah, 2018

KPI 17 - Indicador de
Indicador do percentual
de clientes ativos

Ter controle sobre o cadastro
de clientes para saber qual
deles continua comprando

Nastasiea; Mironeasa, 2016

KPI 18 - Indicador de
clientes fidelizados a
empresa

Ter controle sobre o cadastro
de clientes e saber quais deles
fizeram 2 ou mais compras

Rodriguez; Saiz; Bas, 2009;

Nastasiea; Mironeasa, 2016

KPI 19 - Indicador de
Acompanhamento dos
produtos no mercado —
Pesquisas de mercado

Mensurar a satisfagdo do
consumidor. Saber quais sao
os beneficios para o cliente em
projetos de inovagao radical é
muito importante.

Kristiansen; Ritala, 2018

KPI 20 - Indicador de
Desenvolvimento de
produtos

Controle de estudo e
desenvolvimento de produtos
novos e melhoramento de ja

existentes

Nastasiea; Mironeasa, 2016

KPI 21 - Indicador de
Ajuda externa para
desenvolvimento de

ideias

Parceiros externos sao muitas
vezes cruciais para 0 sucesso
de projetos de inovacao

Kristiansen; Ritala, 2018

KPI 22 - Indicador de
Portfélio de produtos

Projetos que podem ser usados
em muitas configuracoes
diferentes sao melhores do que
projetos que s6 podem ser
langcados para um produto

Kristiansen; Ritala, 2018

KPI 23 - Flexibilidade da
producao

Controles de producdo em
geral que permita a empresas a
ter processos mais flexiveis,
como acompanhamento de
tempo de setup

Nastasiea; Mironeasa, 2016

KPI 24 - Indicador de
Novos Canais de
Distribuicao

Controlar se a empresa tem
contatos que ajudam no acesso
para novos 0s mercados, se a
empresa conhece mercados
semelhantes ao perseguido

Kristiansen; Ritala, 2018

KPI 25 - Indicador
referente a atracao de
novos clientes

Controlar o nimero de novos
clientes e comparar com o
nuimero de clientes cadastrados

Rodriguez; Saiz; Bas, 2009;

Nastasiea; Mironeasa, 2016

KPI 26 - Indicador de
satisfagdo dos clientes

Controlar o numero de
reclamacgdes de clientes
registradas de acordo com o

Rodriguez; Saiz; Bas, 2009;

Nastasiea; Mironeasa, 2016




numero total de vendas
registradas
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KPI 27 - Indicador de
resultados das vendas

Acompanhar se as previsdes
de vendas estao se
confirmando

Nastasiea; Mironeasa, 2016

KPI1 28 - Indicador de
reclamacdes dos clientes

Acompanhar o niumero de
reclamacgdes de clientes com
base em todas vendas
realizadas

Rodriguez; Saiz; Bas, 2009;

Nastasiea; Mironeasa, 2016

KPI 29 - Indicador de
qualidade dos produtos

Relagédo do numero de
produtos fora de especificagéo
de acordo com o0 numero de
produtos produzidos

Behrens; Lau, 2008; Nastasiea;

Mironeasa, 2016

KPI 30 - Indicador de
devolugdes de produtos
por defeitos em garantia

Acompanhar o nimero de
devolugdes de produtos por
defeitos de acordo com o
ndmero total de produtos
vendidos

Rodriguez; Saiz; Bas, 2009;

Nastasiea; Mironeasa, 2016

KPI 31 - Indicador de
disponibilidade do
maquinario

Acompanhar o niumero de
horas de producéo de acordo
com o numero total de horas de
producédo possivel

Behrens; Lau, (2008)

KPI 32 - Indicador de
produtividade dos
empregados

Numero de produtos
produzidos pelo colaborador
comparado com o niumero
médio de produtos produzidos
pelos demais colaboradores

Behrens; Lau, 2008; Nastasiea;

Mironeasa, 2016

KPI 33 - Indicador da
utilizag@o da capacidade
de produgéo

Numero de produtos
produzidos comparados com a
capacidade de producéo total

FIERGS, 2017

Fonte: Autor, (2019).

Com base no levantamento inicial de KPlIs, foi possivel estruturar uma

survey com especialistas para analise do grau de concordancia com esses KPls.

3.2.2 Etapa 2: Elaboracao da survey com especialistas

Uma survey exploratério-descritiva foi desenvolvida e aplicada a um grupo

de especialistas na area (Apéndice A) para a selecao dos KPIs e para garantir a
pertinéncia, importancia e exequibilidade do questionario. Ao todo, foram
propostas 55 questdes, sendo 33 relacionadas as atividades de inovacao (KPIs)
e 22 relacionadas a percepcao de mercado de acordo com os critérios
competitivos, de modo que fosse possivel cruzar as informagdes na analise de
regressao. Para a classificagdo dos FCSs de acordo com os PVFs, foi realizada
seguindo Slack, Chambers e Johnston (2002) que apresentam os cinco critérios
de competitividade das empresas e que foram utilizados como PVFs no
framework conceitual desta pesquisa.
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Para a elaboragcédo, envio e coleta dos dados dos respondentes foi
utilizada a plataforma de pesquisas Google Forms® (2017), a qual possibilita
coletar respostas rapidamente; elaborar varios tipos de questdes como multipla
escolha, lista suspensa ou escalas lineares; organizar as respostas e efetuar
andlises gréficas; responder rapidamente a partir de um e-mail recebido.

Esta survey foi direcionada para especialistas na area, dois professores
de Engenharia de Producéo, trés empresarios de MPEs, e dois ex-presidentes
de Associacoes Comerciais e Industriais. Foi enviado um e-mail de apresentacao
da pesquisa conforme o apéndice A. Esta pesquisa buscou selecionar os KPIs
mais relevantes dentre os KPIS apresentados com base na literarura. Para
estruturar a selecao dos KPls mais relevantes foram utilizadas Escalas de Likert.
Confiavel e simples de construir, 0s sujeitos da pesquisa respondem informando
o determinado grau de sua concordancia ou discordancia, atribuindo um nimero
a esse grau (PEROVANO, 2016). As questdes foram elaboradas para que as
respostas dos especialistas obedecessem a uma escala linear de concordancia
sobre a importancia dos KPIs para as MPEs. As opcbes de resposta para as
questdes sao apresentadas conforme o Quadro 11.

Quadro 11 — Opcdes de resposta da survey com especialistas

Resposta Pontuacao
Discorda Fortemente 1
Discorda 2
Neutra 3
Concorda 4
Concorda Fortemente 5

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Com o objetivo de considerar as opinides de todos os respondentes,
levando-as em conta no calculo dos graus de pertinéncia e sem perder
informacgdes Uteis, foi utilizado o método multicritério Fuzzy Delphi (STEFANO,
CASAROTTO e DUARTE, 2014). Nesse método, os valores maximo e minimo
das opinides dos especialistas sdo tomados como pontos terminais de nimeros
difusos triangulares e a média geométrica € considerada como grau de
associacao desses numeros para evitar o impacto de valores extremos (MA et
al., 2011). No instrumento de pesquisa foi utilizada uma escala de avaliagao de
1 a 5, o que possibilitou a aplicacdo do método Fuzzy-Delphi para avaliacao da
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pertinéncia de todas as questdes. O método pode ser operacionalizado

utilizando a Equacéo 1:

(Ui- Li)+(ﬂi_
3

Gi:

Ny

l

)

Nesta equacao Gi é a pontuacao Fuzzy-Delphi, Ui é o valor maximo dentre

as respostas, Li € o valor minimo dentre as respostas e i € a média geométrica

das respostas obtidas. Para esta pesquisa foi estabelecido que, para compor o

framework, o KPI precisaria ter pontuacao igual ou maior do que 3 (Gi= 3). Na

Tabela 6 estao listadas todas as questdes e a respectiva pontuagdo Fuzzy-

Delphi de cada um.

Tabela 6 — Pontuacao Fuzzy-Delphi KPls Inovacao

KPI

Ui

Li

i

Gi

10

11

12

13

Como a empresa vé a interagdo com parceiros
(clientes e fornecedores) com o intuito de identificar
oportunidades de inovagao?

A entrega dos pedidos no prazo combinado com o
cliente possui qual nivel de importancia?

A velocidade da entrega dos pedidos para o cliente
possui qual nivel de importancia?

Marque a opgao que corresponda ao nivel de
importancia de monitorar os custos de matéria-
prima.

Qual o nivel de importancia dado pela empresa com
relagdo a qualidade da matéria-prima adquirida?

Marque a opgao referente ao nivel de importancia
em relagé@o ao estabelecimento de estratégias de
preco dos produtos de acordo com o mercado.

Como a empresa vé a importancia da opinido do
cliente ou consumidor antes de langar um novo
produto ou servigo?

Qual a importancia de descobrir no mercado
necessidades ainda ndo identificadas nem pelo
consumidor?

O quéo importante é para sua empresa monitorar o
nivel de satisfagao dos clientes?

Qual é a importancia para os gestores de sua
empresa acompanharem o indicador de resultados
das vendas?

O quéo importante é para sua empresa o
monitoramento do indicador de reclamagdes dos
clientes?

Qual a importancia da sua marca na venda dos
produtos ou servigos?

Qual a importancia de avaliar se é possivel inserir a
marca em novos mercados?

5

2

4,32

3,76
3,47

3,42

3,93

4,43

3,89

4,14

4,31

4,51

3,71

3,75

3,86

3,77

3,59
3,49

3,14

3,64

3,81

3,30

3,71

3,77

3,84

3,24

3,25

3,62
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14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

Qual a importancia de ter um processo sistematico
para acompanhamento de novas tendéncias de
mercado e tecnoldgicas?

Qual a importancia de buscar ajuda externa
(universidades, consultorias, etc) para
desenvolvimento de ideias complexas?

Qual a importancia de ter um fluxo padronizado para
sugestao de ideias por parte dos colaboradores?

Qual é a importéncia para a realizacdo do controle
do capital de giro da empresa?

Indique a importancia para sua organizagao de
reinvestir 0s lucros na prépria empresa.

Qual a importancia de ter um amplo portfélio de
produtos que permita varios tipos de combinagdes?

Como a empresa vé a importancia de ter um
processo produtivo que possa se adaptar facilmente
para diferentes produtos?

Qual a mportancia de achar ou criar novos canais
de distribuicao?

A atracdo de novos clientes para a empresa possui
qual nivel de importancia?

Qual é a importancia de monitorar e controlar a
qualidade dos produtos?

Marque a opgéo referente ao nivel de importancia
de monitorar o indicador de devolugdes de produtos
por defeitos em garantia

Qual é a importancia de monitorar a disponibilidade
do maquinario em sua empresa?

Marque a opgao correspondente ao nivel de
importancia de monitorar o indicador de
produtividade dos empregados

Indique a importancia do monitoramento da
utilizagao da capacidade de produgéo.

Qual é o nivel de importancia para sua empresa de
monitorar o percentual de clientes ativos?

Marque a opgao correspondente a importancia para
sua empresa em acompanhar um indicador de
clientes fidelizados a empresa.

Qual a importancia de pesquisas de mercado para
levantar problemas recorrentes em produtos ou
servigos e que possam ser resolvidos?

Acompanhar o indicador de assiduidade ao trabalho
dos empregados de sua empresa tem qual
importancia?

Como os gestores em sua empresa avaliam a
utilizagao, pelos empregados, dos EPlIs indicados
para sua fungao?

Qual a importancia de monitorar o indice de
satisfacao do(a) colaborador(a) com sua fungao
dentro da empresa?

Como vocé classifica o custo de matéria-prima de
sua empresa?

Como vocé classifica o custo de mao de obra de
sua empresa?

Como vocé classifica o custo geral de operagéo de
sua empresa?

Como vocé classifica o nivel de conformidade da
matéria-prima recebida por sua empresa?

4,51

3,94

4,21
3,88
3,79
4,21

3,57

3,58
3,78
3,74

3,71

3,51

3,25

3,26
3,57

3,78

3,83

3,63

4,08

3,81

3,47
4,39
3,68

3,42

3,84

3,31

3,74
3,63
3,26
4,07

3,19

3,19
3,59
3,58

3,24

3,17

3,08

3,09
3,52

3,59

3,61

3,54

3,69

3,60

3,16
3,80
3,23

3,14
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38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

Como vocé classifica o nivel de conformidade do
produto entregue por de sua empresa?

Como vocé classifica o nivel de refugos e
retrabalhos gerados pela operagéo de sua
empresa?

Como vocé classifica o nivel geral de satisfagdo dos
clientes de sua empresa?

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para
variar o volume de matéria-prima produzida por
fornecedores de sua empresa?

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para
variar o volume de produto entregue por sua
empresa?

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para
variar o mix de matéria-prima produzida por
fornecedores de sua empresa?

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para
variar o mix de produto entregue por sua empresa?

Qual a importancia de ter um responsével por
praticas e agdes de inovagao?

Como vocé classifica o tempo médio de set-up de
sua empresa

Como voce classifica o percentual de entregas
pontuais de matéria-prima produzida por
fornecedores de sua empresa?

Como voce classifica o percentual de entregas
pontuais de produto entregue por sua empresa?

Como vocé classifica a satisfagado geral de seus
clientes com a pontualidade das entregas de sua
empresa?

Como vocé classifica a sua satisfagdo com a
integralidade das entregas de fornecedores de sua
empresa?

Como vocé classifica a satisfagado geral de seus
clientes com a integralidade das entregas de sua
empresa?

Como voce classifica os prazos de entrega de
matéria-prima prometidos por fornecedores de sua
empresa?

Como voce classifica os prazos de entrega de
produto prometidos por sua empresa?

Como vocé classifica a disponibilidade de maquinas
de seus fornecedores de matéria-prima?

Como vocé classifica a disponibilidade de maquinas
de sua empresa?

5

5

3,57

3,93

4,24

3,64

4,03

3,04

2,94
3,17
2,99

2,96

3,24

3,32

3,24

3,53

3,89

3,86
3,69

3,90

3,19

3,98

3,75

3,21

4,01

3,01

2,98
3,06
3,33

3,32

3,41

3,11

3,08

3,51

3,63

3,62
3,56

3,97

Fonte: Autor (2019).

Todas as perguntas obtiveram pontuacao superior a trés, indicando que

foram consideradas pertinentes pelos especialistas e aceitas para compor a

survey com MPEs. Em um segundo momento, os especialistas foram

comunicados do resultado da avaliagdo e nao propuseram alteracées no

questionario proposto, permitindo a conclusao do modelo teérico para posterior

coleta de dados.
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3.2.3 Etapa 3: Modelo tedrico

A etapa com os especialistas foi realizada com o intuito de avaliar a
pertinéncia, importancia e exequibilidade quanto as questdes (KPIs) e,
concomitantemente, confrontar com resultados esperados com o questionario.
Entende-se isto como a pertinéncia das questbées ao ambiente empirico. Essa
survey com especialistas permitiu ainda que os 33 KPIs de inovagao levantados
na pesquisa bibliografica fizessem parte do modelo te6rico e possibilitou a
ligacdo aos critérios competitivos, conforme a literatura.

Esse embasamento foi importante para a construcao do modelo teérico,
uma vez que ela visa identificar, com base na opinido dos gestores de MPEs
situadas nas regides do Vale do Rio Pardo, Taquari e Alto Jacui, estado do
Rio Grande do Sul, se e como os FCS (Inovacéao) influenciam e se relacionam
com os PVFs (Competitividade). Para fazer a integracédo entre KPlIs, FCS e
PVF, primeiramente foi preciso conhecer o conceito de cada constructo, para
a posterior ligacao.

O conceito de cada KPI foi anteriormente apresentado no Quadro 10,
na secao 3.2.1. Esse mesmo quadro trouxe uma breve explicacdo de cada
KPI e alguns artigos relacionados que serviram de embasamento teérico. O
proximo nivel do modelo tedérico sdo os FCSs, compostos pelas doze
atividades de inovacdo. O Quadro 12 apresenta o conceito de cada uma
dessas atividades e alguns estudos que também foram utilizados como

embasamento.

Quadro 12 — Quadro conceitual das doze atividades de inovacao
Atividade de

- A Descrics
Inovagio (FCS) utor escrigdo

Cadeia de HASHIM ET AL., 2019 Redefinir os dados da cadeia de
Fornecimento BACON ET AL., 2019 suprimentos, implementando mudancgas e
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inovagao na estrutura e melhorando a
colaboragéo entre seus participantes.

Criar ofertas e solugdes personalizadas que
resolvam problemas do cliente.

Motivacgao/ KIM & JOINES, 2019
Solucoes PARJANEN, 2019
SIMONOVA E
KOZHUHOVA, 2019
Captura de NAJAFI-TAVANI(A);
Valor NAJAFI-TAVANI(B);

NAUDEC; OGHAZIE;
ZEYNALOOF, 2018

Trata basicamente de redefinir e criar novos
fluxos de receita através da
criagdo/desenvolvimento de novos produtos
visando redugdo de custos, agregando valor
aos produtos.

BORIS ET AL., 2019

Organizagdo  ro/rARAKIS ET AL: 2019

Novas formas de organizar uma empresa
interna e externamente, diminuindo custos
operacionais, por exemplo.

SOITU, 2020

Descobrir novos clientes ou necessidades
nao atendidas.

Clientes OLIVEIRA; DA SILVA;
FERREIRA, 2019
FLIKKEMA ET AL., 2019
Marca

HOJNIK; RUZZIER, 2017

Trazer uma marca para novos dominios,
explorando formas de divulgacao e
aplicagao.

OLANREWAJU ET AL.,
2020
CAPUANO; GRASSI, 2018

Relacionamento

Buscar ganhos e se tornar confiavel através
da integrag@o com clientes e parceiros. Uso
de midias e redes sociais sdo apontadas
como uma 6tima forma de relacionamento,
aprimorando resultados de inovacao.

SHEIKH ET AL., 2019
MARTIN-RIOSA;
CIOBANUA, 2019

Oferta

Inovar no jeito de criar produtos ou servigos
desejados pelos consumidores.

NAMBISAN ET AL., 2019

Plataforma LI: WANG, 2019

Inovar criando um conjunto de técnicas de
montagem e tecnologias que sirvam como
base para um portfélio de produtos, dando
origem a uma plataforma que permita a
integracdo de diferentes ideias.

EGOROVA ET AL., 2018

DOGRUA; MODYB,;
SESSC, 2019

Presenca

Pesquisar caracteristicas especificas e
mercados, invando através de novos canais
de distribuicdo e novos pontos que a
empresa pode oferecer seus
produtos/servicos.

Experiéncias do XU, 2019

Aprofundar o relacionamento da empresa
com seus clientes, como canais de pos-
vendas, buscando otimizar a experiéncia de
usudrio/consumidor.

Consumidor ADAMS ET AL; 2019
KYURDZHIEV ET L., 2018
Processos LEWANDOWSKA ET AL.;

2016

Inovar para ganhos de eficiéncia, tempo de
ciclo, qualidade e otimizag¢édo do uso de
recursos limitados.

Fonte: Autor, (2019).

Valendo-se dos conceitos de cada tipo de inovacéo, foi preciso estudar os

conceitos de cada critério competitivo. Na secao 2.2.2.1 ja foi apresentado o
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Quadro 6, que reuniu diversos estudos sobre critérios competitivos, sendo que
foram selecionados os cinco critérios competitivos mais recorrentes para fazer
parte do modelo teérico. Abaixo, no Quadro 13, tem-se a descricao de cada um
desses cinco critérios que serdo utilizados no modelo tedrico. Essa descricao

sera fundamental para a ligacdo com as atividades de inovacao.

Quadro 13 — Quadro conceitual dos cinco critérios competitivos

Critério Autor Descricao
Competitivo (PVF)
PALOMINOS, QUEZADA E GONZALEZ Representa o tempo que
Rapidez/ (2019) o cliente precisa esperar
Velocidade PEREIRA, SELLITTO E BORCHARDT
para receber o produto
(2010)
RANDHAWA E AHUJA (2018) rjgitgi; dge:‘zﬁzf‘;
Custo PEREIRA, SELLITTO E BORCHARDT

(2010)

operacionais e custos de
producao

Confiabilidade

ADIVAR, HUSEYINOGLU E
CHRISTOPHER (2019)
PALOMINOS, QUEZADA E GONZALEZ
(2019)

Tornar a empresa
confiavel, referéncia nos
produtos ou servigos que

oferece

PEREIRA, SELLITTO E BORCHARDT

Habilidade e
adequabilidade a

Flexibilidade (2010) mudanc¢as de mercado e
RUSSEL E MILLAR (2014) desejo dos
consumidores
PEREIRA, SELLITTO E BORCHARDT Entregar produtos e
Qualidade (2010)

GOSWAMI (2017) servigos com qualidade

Fonte: Autor, (2019).

Valendo-se dos conceitos das atividades de inovacao (FCS) e dos critérios
competitivos (PVF), foi possivel estabelecer uma relagdo entre eles. Essa
ligacéo foi efetuada com base em publicacées recentes, onde se estudou os
objetivos de cada artigo e também os resultados encontrados em cada uma
dessas pesquisas. Cada um dos artigos trouxe a base conceitual de uma ou mais
atividades de inovacdo e cada um deles tinha por objetivo obter melhores
resultados em algum dos critérios competitivos. No Quadro 14, apresentam-se
quais foram esses estudos com uma breve descricdo dos objetivos de cada um,
ja promovendo a ligacao ente eles.

Quadro 14 - Modelo de Estrutura Inovagao x Critérios Competitivos

Tipos de AUTORES Critérios

= Descricao o
Inovacéao competitivos
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(PVF)

BRAGGE et al; 2019

Cadeia

O conhecimento das necessidades dos clientes
e o conhecimento dos recursos oferecidos
pelos parceiros da cadeia de suprimentos fazer
as empresas a reagirem mais rapido a
mudanc¢as no mercado

Fornecimento

TANSKANEN et al., 2017

A gestéo de recursos externos pode ser
definida encontrar os melhores recursos
externos disponiveis, para que isso possa
influenciar nas decisdes e na rapida alocagao
de recursos das parcerias de negécios

PARJANEN, 2019
Motivagao/

As organizagdes estdo na busca por solugdes
novas e coletivas de obter acesso a idéias
criativas, incorporando praticas inovadoras com
maior agilidade para que isso vire uma
vantagem competitiva.

Solugbes

RAJAPATHIRANA; HUI,
2018

Trata da conscientizagdo da importancia da
inovacao para tazer solugéo para o
crescimento econdmico e respostas mais
rapidas aos movimentos de mercado

Rapidez/
Velocidade

NAJAFI-TAVANI(a);
NAJAFI-TAVANI(b);
NAUDEC; OGHAZIE;
ZEYNALOOF, 2018

Captura de Valor

Como a inovagao através de captura de valores
pode trazer beneficios para competitividade e
gerar crescimento econémico

MAIER; BRAD;
NICOARA; MAIER, 2014

TSAFARAKIS et al; 2019
HON; LUI, 2016

Organizagao

LUU; 2019

Estuda quais os impactos da inovagao no
gerenciamento de recursos humanos podem
causar nos custos das empresas através da

correta alogao de recursos

A mudanca de cultura das organizagoes,

incentivando a geragao de ideias entre os

funcionarios se mostra muito vantajoso, pois o

custo com os testes e implementacao dessas

ideias inovadoras € baixo e isso influencia nos
resultados financeiros das empresas

Custo

OLIVEIRA; DA SILVA;

Buscar novos mercados, novos clientes e
inovar com a introducéo de novas culturas é a
Unica maneira de crescimento ecénomico no
setor agro-alimentar, tornando esse ambiente
competitivo e confiavel

Desenvolveram o Business Model Innovation
(BMI), destinadoa facilitar praticas de inovagao
que ajuda a promover a empresa, aumentando

confiabilidade de resultados

Clientes FERREIRA, 2019
PUCIHAR; LENART;
BORSTNAR; VIDMAR,;
MAROLT, 2018
Marca

HOJNIK; RUZZIER, 2017

Estudo de caso da implementacao de
1ISO14001 em uma empresa. Os autores tratam
como Eco-Inovacéo e avaliam os efeitos no
conhecimento da empresa (marca) e quais 0s
ganhos de competitividade (confiabilidade) que
isso tras

PIPPEL; SEEFELD, 2016

Relacionamento CAPUANO: GRASSI,

2018

O relacionamento e integragdo com clientes,
universidades e institutos de pesquisa
governamentais para pesquisa e
desenvolvimento, por exemplo, pode ter
resultados na inovagao de produtos e na
inovacao de processos, resultando ainda em
aumento da confiabilidade pelos produtos e
servicos oferecidos pelas empresas

Confiabilidade

MARTIN-RIOSA;

Oferta CIOBANUA, 2019

Uma estratégia de inovagao é um requisito
para ter sucesso no ambiente competitivo de
hoje. Um importante impulsionador dessa
tendéncia é a necessidade de que as diferentes
formas de inovagdo mantenham as empresas
competitivas e lucrativas. Isso também deve
impulsionar empresas do ramo hoteleiro a
buscar a implementagao uma variedade de
solugdes inovadoras, tornando-as flexiveis
frente as oscilacdes e inovacdes do mercado.

Flexibilidade
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A especializagao inteligente (Smart
Specialization) é uma politica de inovagéao
recente que tem
ganhado forga no espago europeu como
caminho para aumentar a competitividade dos
KRAMMER, 2017 paises e regides da Europa. Essa politica de
inovagaofoi proposta para criar novos
ambientes e novas possibilidades em paises
menos desenvolvidos, aumentando a
competitividade frente a paises mais
desenvolvidos
A inovagao tecnolégica € uma maneira
importante para as empresas obterem
vantagem competitiva no mercado. Criar
diferentes plataformas como um conjunto de
LI; WANG, 2019 técnicas de montagem e tecnologias que
sirvam como base para desenvolvimento de
Plataforma novos produtos ou servigos. Essas plataformas
deixam a empresa mais flexivel para reagir a
volatilidades de produtos no mercado.
Inovagéo na plataforma de fabricagdo de
produtos, visando adaptabilidade e flexibilidade
de producéo, através da introducédo de novos
métodos de producao.

Estuda o caso da Airbnb, que trouxe a
inovagdo na maneira de apresentar iméveis
para aluguel, com tarifas e diarias
diferenciadas. E uma inovagao que trouxe uma
presenca de mercado grande e também se

Presenca tornou mais flexive} que a rede hoteleira ja
existente.
Os resultados dessa pesquisa sao mais
FERREIRA; genéricos, mas concluem que a capacidade
FERNANDES; inovadora das empresas é refletida em sua
FERREIRA, 2018 maior competitividade geral nos negécios,
levando a uma maior presenca no mercado.
ADAMS et al; 2019 A busca por novos produtos, identificando as
necessidades e experiéncias do consumidor,
pode dar uma vantagem competitiva a
A empresa, uma vez que produtos novos ou
Eé%i!i?r?iljo(:o OECD. 2005 melhorados ndo enfrentam concorréncia
) imediata, e também mostram que as
organizagdes possui comprometimento em
entregar produtos com qualidade esperada
pelo consumidor
Inovagao de processos, visando adaptabilidade Qualidade
e flexibilidade de produgao, pode ser definida
como a introdugao de novos métodos de
produgao que visam reduzir custos, aumentar a
qualidade ou melhorar os servigos.
Processos Inovagdes no sentido mais amplo trazem
LONCAR: PAUNKOVIG: n)elhoria}s em termode de qualidade, ;tra\fés da
JOV ANdVIC' KRSTIC ’ inovagdo de processos, como organizagao qo
201é > trabalho ou negécios, mudangas na fabricagéo
de produtos, Os resultados devem trazer
ganhos de competitividade para as empresas

Fonte: Autor, (2019).

SARIDAKIS et al, 2019

DOGRUA; MODYB;
SESSC, 2019

LEWANDOWSKA et al.;
2016

Por fim, para a estruturacdo do modelo tedrico, foram utilizados os
conceitos de cada KPI, ja apresentados no Quadro 10, juntamente com os
conceitos das atividades de inovacao do Quadro 12 e dos conceitos dos critérios
competitivos do Quadro 13. Além dessa base conceitual, 0 Quadro 14 também
€ indispensavel, pois trouxe evidéncias da existéncia de relacdo entre as
atividades de inovacao e os critérios competitivos. De acordo com as evidéncias

encontradas na literatura pesquisada, foi possivel estruturar o modelo teérico,



71

onde podem ser visualizadas as relacoes existentes entre KPls, atividades de
inovacao e critérios competitivos, conforme Figura 8. Todo esse embasamento
foi essencial para que o modelo teérico nao fosse estruturado somente de forma

empirica.

Figura 8 — Modelo tedrico com a integracao de PVFs, FCSs e KPls
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Fonte: Elaborado pelo autor, (2019)

No modelo tedrico, todos os KPIs foram relacionados com as atividades
de inovagao (FCS), e apéds as atividades de inovagao identificadas na pesquisa
blibliografica foram relacionadas com os critérios competitivos (PVF), buscando
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maior facilidade no controle. Apds a coleta de dados, essas ligacdes serao
verificadas uma a uma. Dessa forma, o modelo teérico em si ndo é capaz de

gerar resultados, mas ele foi fundamental para a coleta e analise de dados.

3.2.4 Etapa 4: Coleta de Dados

A coleta de dados foi feita através de uma survey (apéndice B), conduzida
junto a gestores de MPEs, localizadas nos Vales do Rio Pardo, Taquari e Alto
Jacui — RS — Brasil. O questionario foi composto por trés blocos de questdes:
bloco (i) com seis questdes relacionadas as caracteristicas demograficas das
MPEs entrevistadas; bloco (ii) com 33 questdes relacionadas as atividades de
inovacao (KPIs); e bloco (iii) com 22 questdes relacionadas a percepcao de
mercado das MPEs com relacdo aos critérios competitivos. Os itens dos blocos
(i) e (ii) foram medidos em escala Likert de 1 a 5, com a descricdo de maior para
'5' € menor para '1', enquanto no bloco (i) existem diferentes op¢des para as
empresas entrevistadas. O instrumento de pesquisa foi digitado, hospedado e
as respostas foram coletadas e armazenadas utilizando o sistema Sphinx®
(SPHINXBRASIL, 2018) que € um sistema para criar e operacionalizar a
pesquisa, possibilitando a anédlise de dados e permitindo filtros, cruzamentos,
criagao de tabelas e graficos que podem auxiliar na pesquisa (FREITAS et al.,
2008). A survey pode ser classificada como sendo do tipo um, onde as variaveis
independentes e dependentes sdo as percepcdes de um unico gerente (FLYNN
et al., 2017). Flynn et al. (2017) e Kull et al., (2018) defendem a aceitabilidade de
uma survey do tipo um quando se estuda MPEs, afirmando que geralmente
nessas empresas ha um unico tomador de decisao.

Depois de preparado, o instrumento foi enviado via correio eletrdnico. Foi
preciso definir a populagéo a ser pesquisada, que é o total de individuos com as
mesmas caracteristicas que farao parte de um estudo (PRODANOV e FREITAS,
2013). Nesta pesquisa, a populagao foi definida como sendo um grupo de MPEs
dos Vales do Rio Pardo, Taquari e Alto Jacui — RS, Brasil.

A populacgao inicial, ou seja, o numero de MPEs com e-mail cadastrado era
de 380 empresas, sendo 258 do Vale do Rio Pardo, 75 do Vale do Taquari e 47
do Vale do Alto Jacui. Estes e-mails foram obtidos a partir de um banco de dados
de empresas fornecidos pela Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC) e pela
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Universidade de Cruz Alta (UNICRUZ). Destes 380 e-mails, 52 ndo puderam ser
confirmados ou estavam incorretos e doze eram referentes a empresas que nao
puderam ser enquadradas como micro ou pequenas, dado seu numero de
colaboradores serem maiores do que 99. Assim, foram enviados e-mails com o
link da pesquisa para gestores de 316 MPEs dos Vales do Rio Pardo, Taquari e
Alto Jacui — RS, Brasil.

O plano amostral probabilistico utilizado pode ser considerado como
amostra casual simples, onde os elementos da populacdo séo listados e
identificados e um sorteio aleatério deve ser realizado para escolher os
respondentes (MIGUEL et al., 2010). Porém, ao invés de realizar um sorteio, a
aleatoriedade se deu pela escolha dos préprios integrantes da populacao - os
gestores das empresas - em responder ou nao o questionario enviado por correio
eletrénico. Considerando a amostragem como casual simples, faz-se necessario
o calculo do tamanho da amostra, sendo que nesta pesquisa, a unidade amostral
e a unidade de informacao foram as mesmas. Para o célculo do tamanho da
amostra foi utilizada a Equacao 2 (SANTOS, 2017):

_— [N.z2.p.(1-p)]
T [z2p.(1-p)+e2.(N-1)]

(2)

Nesta equacgdo, n é amostra calculada; N é a populacdo; Z é a variavel
normal padronizada associada ao nivel de confianca; P é a verdadeira
probabilidade do evento; e e € o erro amostral. Dos 316 e-mails enviados, 72
resultaram em respostas validas, totalizando 22,8% de respostas. Ao aplicar a
Equacédo 2, resultou em uma amostra com nivel de confianca de 95% e erro
amostral de 8%.

Em comparacao com outros trabalhos, a amostra obtida nesta pesquisa é
mais representativa do que a obtida por Gunasekaran, Rai e Griffin (2011) que
enviaram uma pesquisa para 400 empresas obtendo somente 40 respostas, com
10% de retorno. Fonseca e Domingues (2018), que pesquisaram o uso do Kaizen
e melhoria continua em organizagdes portuguesas certificadas pela ISO 9001,
alcancaram um indice de 18% de respostas. O indice obtido por Tomsic, Bojnec

e Simcic (2015) também foi inferior ao desta pesquisa, uma vez que obtiveram
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um percentual e respostas de 10,2% ao pesquisar sobre a sustentabilidade
corporativa e performance econdmica de MPEs. Jorge et al. (2015) obtiveram
um indice de respostas de 9,9% na sua pesquisa sobre competitividade e
performance ambiental das MPEs espanholas. J& Raymond et al. (2018)
obtiveram um percentual de respostas de 19,6% em sua survey para pesquisa
de capacidades de tecnologia de informacédo para inovagao de produtos em
MPEs. Comparando os percentuais obtidos nas pesquisas, pode-se notar que
os dados coletados sdo representativos considerando o arranjo produtivo de
MPEs pesquisado nas regides dos Vales do Taquari, Rio Pardo e Alto Jacui.

Os dados coletados foram tabulados para possibilitar as analises
necessarias para responder ao problema da pesquisa. Para a analise
quantitativa, os dados coletados foram ordenados em uma matriz de dados que
foi utilizada para a realizacdo das andlises estatisticas, a partir das variaveis
previstas quando do planejamento da pesquisa (PEROVANO, 2016).

Depois de ordenar os dados, partiu-se para uma analise exploratéria dos
dados. A andlise exploratéria serve para se obter as primeiras impressées a
partir dos dados coletados (MIGUEL et al., 2010) e na andlise preliminar foi
aplicada uma Analise por Componentes Principais (PCA), um procedimento
estatistico para identificar os componentes principais em um grande conjunto de
dados (NADKARNI e NEVES, 2018) e verificar a existéncia de outliers ou
amostras fora do padrdo, sendo este o primeiro passo em qualquer andlise
exploratéria de dados (WANG e SERFLING, 2018). Assim, o Grafico 3 traz a
representacado dos outliers nos eixos PC1 X PC2, que juntos correspondem a
97,26% da significancia dos dados, elaborado a partir do software Chemostat
que utiliza o método multivariado T2 de Hotelling para identificar outliers
(HELFER, et al. 2015) em uma distribuicdo F com percentil 95%. As amostras
acima da “Linha outliers” sao referentes as MPEs 6, 28, 29, 37, 58 e 71, e foram
classificadas como outliers, sendo entado retiradas da amostragem para que 0s
resultados nao sofressem alteragdes decorrentes de respondentes andmalos.
Retirados os outliers, restaram os dados de 66 MPEs da amostragem obtida.

Gréfico 3 — Grafico de outliers PC1 X PC2
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software Chemostat (2019).

A Tabela 7 apresenta a amostra final composta por 66 MPEs e as

caracteristicas da amostra quanto ao perfil e de setores industriais do

respondente.

Tabela 7 — Caracteristica Demografica da amostra

Categoria Descricao (%) Categoria Descricao (%)
Alimentos e Bebidas 21% Dono/Sécio 57%

Metal Mecénico 18% Gerente 15%

Moveis 14% Diretor 6%

Setor Industrial Confecgao/Vestuario 7%  perfil do Respondente Supervisor 6%
'I;A;Lﬂ;gr?lser?tos 7% Assistente 6%

Qutros 33% Responsével 3%

Outro 7%

Fonte: Autor (2019)

Apés a aplicacdo da survey e de posse dos resultados, foi possivel iniciar

a classificagao dos dados e simulacdo da modelagem.

3.2.5 Etapa 5: Classificacao e simulacao
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Os resultados da survey possibilitaram calcular as taxas individuais (Yie) €
taxa média global (TMG) de importancia dada pelas empresas aos KPIs. Essas
taxas foram obtidas através da aplicacdo do método de analise multicriterial
MOORA. Com essas taxas, € possivel fazer um ranking das empresas, segundo
a importancia atribuida aos KPls de inovacdo. Esse ranking ndo fornece
conclusdes relevantes, porém as taxas individuais e taxa média global serao
importantes no passo seguinte, que sera a simulacao por RNA da modelagem.
Cabe salientar que essas taxas levam em conta apenas os dados dos KPIs de
Inovacao, uma vez que eles sao os inputs para o modelo teérico e para as RNA.

3.2.5.1 Multi-Objective Optimization on the basis of Ratio Analysis (MOORA)

O método MOORA tem um nivel de flexibilidade e é facil de entender ao
separar o processo subjetivo de um processo de avaliacdo em critérios de
ponderacdo de decisdo com varias tomadas de decisdo atributos (KUMAR
SAHU et al, 2014 e FITIRANI; SIAHAAN, 2018). Arabsheybani et al. (2018)
utiizaram MOORA integrado com o método Failure Modes, Effects Analysis
(FMEA) para realizar uma selegéo sustentavel de fornecedores. Kazancoglu and
Ozturkoglu (2018) também utilizaram um mix MCDM para elaborar uma estrutura
integrada de balanceamento de linha de desmontagem com objetivos Green.
Também foi utilizado em areas como projetos de estadas (BRAUERS et al.,
2008), avaliacao das melhores condi¢cdes de salas de estar (KALIBATAS and
TURKIZ, 2008), decisdes de gestao de projetos em uma economia em transicao
(BRAUERS and ZAVADSKAS, 2010), classificacao das perdas de aquecimento
em prédios (KRACKA et al., 2010), ranqueamento da eficiéncia de diferentes
operacdes agricolas (BALEZENTIS, 2011), selecdo do melhor sistema de
manufatura inteligente (MANDAL and SARKAR, 2012), selecdo de estratégias
de cadeia de suprimentos (DEY et al., 2012), selecao de pessoal (BALEZENTIS
et al., 2012), selecao de redes sem fio (ARCHANA e SUJATHA, 2012) e selecao
de maquinas (VATANSEVER e KAZANCOGLU, 2014).

Primeiramente, é necessario montar a matriz de decisdo, que deve conter
os dados da survey e deve seguir o modelo da Equacao 3. O método calculara

a taxa individual de inovacao e apés a TMG das empresas pelo método MOORA.
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Na matriz, tem-se x;; como a medida de desempenho da alternativa i*"

no atributo j*, m é o nimero de alternativas e n é o nimero de atributos. Em
seguida, um sistema de relagdo € desenvolvido em que cada apresentacao de
uma alternativa em um atributo é comparada a um denominador que é um
representante para todas as alternativas relativas a esse atributo. Para este
denominador, a melhor escolha é a raiz quadrada da soma dos quadrados de
cada alternativa de atributo (DINCER et at., 2019). Esta relacdo pode ser
expressa pela Equacéo 4.

a

m
Xij = XU ZXLZ}(]: 1,2,....,7’1)
i=1

(4)
em que x;; € um numero adimensional que pertence ao intervalo [0,1] que
representa o desempenho normalizado da alternativa it"* no atributo j**. Para a
otimizagdo multiobjetivo, essas performances normalizadas sdo adicionadas em
caso de maximizacgao (benéfico para atributos). Entao o problema de otimizacao
€ expresso pela Equacao 5.

. g a

em que g € o numero de atributos a maximizar e Y; é o valor de avaliagdo da
alternativa no que diz respeito a todos os atributos. Um ranking ordinal de Y;
mostra a preferéncia final. Nesse ranking, a melhor alternativa tem o maior valor

de Yj, enquanto que a pior alternativa tem o valor de Y; mais baixo.
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3.2.5.2 Normalizacao dos valores de Yi

Para harmonizar os resultados, normaliza-se cada Yi dividindo pelo maior
resultado de Yi das empresas (m), conforme Equacédo 6. Apds a normalizacéo,
multiplicam-se os resultados por cinco (Equagao 7), resultando na variavel Yie
(Taxa Individual).

Yin=Yi/m (6)

Yie=Yihx 5 (7)

Dessa forma, todas as taxas individuais ficaram em uma escala de 1 a 5,
que foi exatamente a escala utilizada na survey, e dessa forma foi possivel

ranquear e comparar os resultados.
3.2.5.3 Célculo das Taxas Individuais e Taxa Média Global

Para chegar a Taxa Média Global (TMG) das empresas pesquisadas, foi
feita uma média aritmética simples de todas as taxas individuais (Yie), € assim
chegou-se a um valor entre 1 € 5, a TMG, que pode ser usada para comparacao
com as taxas individuais (Yie). A principal funcionalidade da taxa média global

(TMG) é ser o parametro de saida para as redes neurais.
3.2.5.4 Simulacao da Modelagem por Redes Neurais Artificiais

As RNAs podem solucionar diferentes tipos de problemas de predicéo,
aproximacao, associacdo, classificacdo e reconhecimento de padroes
(OSMANBEGOVIC e SULJIC, 2012), pois proporcionam vantagens em relacao
a outros modelos de tomada de decisdo, em particular no caso de dados nao-
lineares (LAU, HO e ZHAO, 2013) devido a sua capacidade de aprendizado
baseada em informacdes anteriores ao cenario estudado (WONG, WONG e
CHIN, 2011). A hibridizacao da RNA tem sido utilizada em uma ampla gama de
tarefas sem exigir pressupostos especificos sobre a distribuicdo ou
caracteristicas dos dados (TKAC e VERNER, 2016), podendo assim ser
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adaptadas para analise destes em diferentes cenarios. Existem estudos que
combinam os resultados de métodos multicritérios em um primeiro estagio, com
variacdes hibridizadas com RNAs num segundo estagio, modelando de forma
preditiva em diferentes areas do conhecimento (BARROS e WANKE, 2015).

E possivel aliar métodos multicritérios com RNAs, desde que existam
dados para treinar a RNA previamente. Para treinar as redes neurais é
necessario usar dois conjuntos de dados: um conjunto de dados de treinamento
e um conjunto de dados de teste. Nesta pesquisa, por se tratar de uma amostra
pequena (66 empresas), ndo temos como dividi-lA em dois conjuntos, pois
poderia comprometer os resultados. Para isso, foi utilizada a técnica de validagcao
cruzada, que simula as previsdes de novos objetos repetidamente, dividindo o
conjunto original de dados de treinamento para objetivos de treinamento e
validacao (Xu et al., 2018). O método consiste em dividir o conjunto de dados
em k partes, usando k-1 partes para treino e a parte remanescente para teste,
fazendo isso nvezes. Em cada uma das k vezes, testa-se o modelo com um fold
diferente calculando a métrica escolhida para avaliagdo do modelo. Como o
conjunto de dados de treinamento e teste sdo divididos aleatoriamente, a
validagao cruzada pode ser feita varias vezes, aumentando o nivel de confianca.
Uma observacao importante é que o numro de folds nunca pode ser maior que
a amostragem, neste caso, 66. Por isso, foram simulados diversos folds e
comparados os resultados.

Os dados de entrada para a rede neural foram as repostas para cada KPI
obtidos na survey e, o atributo de saida da rede é o valor da taxa individual (Yie)
calculada inicialmente pelo método MOORA e depois obtida através das
equacobes 6 e 7. A aplicacdao do MOORA e a utilizagao dos resultados como base
para as simulacdes nas redes neurais se faz necessaria por encurtar o tempo.
Caso nao se tenham parametros de entrada definidos, eles devem ser inseridos
de forma aleatéria, o0 que aumentaria muito o tempo de simulacao até se chegar
a resultados aceitaveis.

Assim, a modelagem inicial para a rede neural consistird em 33 atributos
de entrada e um de saida, com duas camadas ocultas, uma com doze nés e
outra com cinco nds, que correspondem aos doze FCS e cinco PVF da
modelagem. A simulagado da modelagem sera realizada pelo software Weka e o
algoritmo utilizado sera o Multilayer Perceptron (MLP). WEKA é um projeto de



80

codigo aberto da Universidade de Waikato (WITTEN; FRANK, 2005). E um
ambiente de aprendizado de maquina que fornece conhecimento pratico
(ROIGER, 2017). O Weka apresenta os resultados da modelagem em rede
neural mostrando os coeficientes de correlacdo e a constru¢do da rede seguindo
o padrao do modelo teédrico ja apresentado na Figura 8. A representacao da rede

neural, com base no modelo tedrico € apresentada na Figura 9.

Figura 9: Simulagdo do modelo teodrico inicial por redes neurais

Ap6s a geracdo da rede neural, foi possivel analisar as demais
informacgdes fornecidas, para avaliacdo do modelo teorico.

3.2.6 Etapa 6: Avaliacao da modelagem

O principal resultado apresentado pela RNA € o coeficiente de correlagao
de Pearson, que indica o percentual de correlacao entre as variaveis da survey.
A Equacao 8 corresponde ao calculo da Correlacdo de Pearson entre dois
critérios X e Y.
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(X=X (Yi-Y)

\/2?=1(xi—)?)22?=1<yi—7>2

r (8)

O coeficiente de correlagdo de Pearson é a medida linear da dependéncia
entre dois critérios diferentes, sendo que 0,9 indica uma correlagdo muito forte
(LY et al., 2018). Quanto mais perto de 1 maior € o grau de dependéncia
estatistica linear entre as variaveis. De outro lado, quanto mais préximo de zero,
menor é a forca dessa relagdo (FIGUEIREDO FILHO; SILVA JUNIOR, 2009).
Wu et al. (2018) dizem que acima de 0,7 a Correlacdo de Pearson ja pode ser
considerada satisfatoria. Esse coeficiente € gerado automaticamente pelas
redes neurais artificiais, através do software WEKA (FRANK; et al., 2009). Esse
coeficiente € o que indicara se a estrutura do modelo tedrico esta montada de
maneira coerente, ou seja, se existe correlacao entre as variaveis.

O WEKA permite que o usuario faga simulacoes para teste, aumentando
ou diminuindo o numero de FCS e PVF. Os resultados das simulagdes serao
diferentes a medida que o usuario altera os parametros de entrada. O objetivo é
gue o coeficiente de correlacdo seja o mais proximo possivel de 1. Isso ira dar
indicios de que a modelagem foi montada de maneira coerente e que

possivelmente retrata a realidade pesquisada.
3.2.7 Etapa 7: Aprofundamento da modelagem

Na ultima etapa, com base na modelagem e nos testes previamente
simulados, pretende-se definir se existe relagédo e influéncia entre as atividades
de inovacao e os critérios competitvos das MPEs. Parte-se da premissa de que
a literatura atual permitiu a estruturacao da modelagem da Figura 8, onde cada
KPI exerce influéncia apenas sobre um FCS, e por consequéncia, cada FCS
exerce influéncia sobre um PVF. Por outro lado, nas redes neurais artificiais cada
KPI exerce influéncia sobre todos os FCS, porém de diferentes formas, gerando
uma estrutura com a integracao de KPIs, FCSs e PVFs evidenciada na Figura 9.
Nessa estrutura gerada pelas redes neurais pode-se observar que todos os KPls,
FCSs e PVFs interagem entre si, onde o coeficiente de correlagcédo indica se a

modelagem esta estruturada de maneira coerente. Para aprofundar as andlises
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que possibilitam a analise e aprofundamento do modelo teorico, foram utilizadas
analise fatorial, regressao linear e ganho de informacéo.

Andlise fatorial e regressao linear permitirdo a avaliagdo das relagdes
entre varidveis de inovacao e critérios competitivos, ao passo que o ganho de
informacgao permite a criagdo de um ranking de priorizacao de KPls de inovacao

baseado no ganho de informacdes que cada KPI traz para a rede.

3.2.7.1 Analise Fatorial Exploratoria

A analise fatorial objetiva verificar a necessidade da reducao do numero
de variaveis, identificando se o conjunto de variaveis consideradas pelo modelo
pode ser representado por menos varidveis. Como nosso objetivo principal é
entender se existem impactos positivos ou negativos nos critérios competitivos
das MPEs utilizando atividades de inovacdo, definimos como variaveis
explicativas as questdes relacionadas a inovagao e como variaveis dependentes
as questdes relacionadas aos critérios competitivos.

A Tabela 8 apresenta as variaveis que foram consideradas no estudo, que
resume todas as questdes no bloco (ii) para atividades de inovacao e o bloco (iii)
para percepcao de mercado em relacao aos critérios competitivos.

Tabela 8 - Variaveis de inovacao e percepcao de mercado da pesquisa

Variaveis de percepgao de mercado Atividades de inovagdo
(varidveis dependentes) (variaveis explicativas)
40 Custo matéria-prima 7 Interacdo com a cadeia de fornecimento
41 Custo mdo de obra 8 Entrega de pedidos no prazo
42 Custo geral de operacgao 9 Velocidade na entrega dos pedidos*
43 Conformidade material-prima 10 Custo material-prima*

44  Nivel conformidade produtos entregues 11 Qualidade matéria-prima

45 Refugos e retrabalho 12 Estratégias de precificagdo de produtos de acordo
com o mercado

46 Satisfagdo do consumidor 13 Opinido do cliente antes de langar um produto*

47 Volume material-prima 14 Necessidades ndo identificadas pelo consumidor

48 Nivel de dificuldade da variagdo do 15 Nivel de satisfagdo dos clientes*

volume de producao

49 Nivel de dificuldade de variacdo volume 16 Resultado das vendas
material-prima

50 Nivel de dificuldade de variacdo de mix 17 Monitoramento de reclamac&es dos clientes *
de produtos

51 Praticas de inovagdo* 18 Importancia da Marca nas vendas*
52 Tempo de setup 19 Insergdo da marca em novos mercados
53 Pontualidade da entrega de material- 20 Monitoramento de novas tendéncias no mercado

prima
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54  Pontualidade de entrega dos produtos 21 Parceria com outros atores
55 Satisfacdo do cliente com a pontualidade 22 Sugestdo de ideias dos funcionarios

56 Satisfacdo com pontualidade na entrega 23 Controle do capital de giro*
matéria-prima

57 Satisfacdo geral do cliente com a 24 Reinvestimento lucros na empresa*
quantidade total de produto entregue

58 Prazos de entrega prometidos pelos 25 Portfélio de produtos que permitam combinagdes
fornecedores

59 Prazos de entrega de produto 26 Flexibilidade da Produgao
prometidos pela empresa

60 Disponibilidade de maquinas de seus 27 Desenvolvimento de Novos canais de distribuicao
fornecedores de matéria-prima

61 Disponibilidade de maquinas da 28 Atracgdo de novos clientes
empresa

29 Qualidade dos produtos

30 indice de devolugdo de produtos

31 Monitoramento do indice de disponibilidade de
maquinas

32 indice de produtividade dos empregados*

33 Monitormento da capacidade de Producgao

34 Monitoramento do percentual de clientes ativos*

35 Monitoramento de clientes fidelizados a empresa

36 Pesquisas de mercado para levantar problemas
recorrentes em produtos ou servigos
37 Nivel de assuidade dos trabalhadores*

38 Monitoramento do uso de EPI’s pelos
empregados*

39 Monitoramento do indice de satisfagdo dos
empregados*

*variaveis excluidas do modelo

Uma vez que a pesquisa considerou muitas atividades de inovagao e
variaveis relacionadas a percepcao de mercado, as variaveis marcadas com “*”
foram excluidas do modelo pela Anélise Fatorial Exploratéria (EFA). Foi utilizado
o método de Andlise de Componentes Principais (PCA) para investigar as
variaveis. Esta técnica permite uma melhor interpretabilidade e deteccao de
estruturas ocultas nos dados que podem ser facilmente tratados e
compreendidos (Hair et al., 2009; Treiblmaier e Filzmoser, 2010). Além disso,
como afirmado por Hair et al. (2009) alta correlacao e fatores inflacionadores de
variancia (VIFs) poderiam ser uma preocupacao, e por isso este procedimento
também foi utilizado para obter grupos de varidveis que permitem evitar
multicolinearidade. O método PCA foi realizado em duas etapas: a primeira foi
verificar a adequacao da amostra para as variaveis e a segunda foi a reducao
das variaveis, criando construtos para a analise de regressdo. Para o primeiro

passo, avaliar a adequacao dos dados a técnica PCA, foram utilizados trés
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critérios: o Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) para medir a adequacao amostral, o teste
de esfericidade de Bartlett e a medida de adequagao amostral (MSA) (Hair et al.,
2009). Foi utilizada a rotagcdo ortogonal VARIMAX para permitir melhor
balanceamento de carga fatorial (Kaiser, 1958).

Com relacédo as atividades de inovacgéo, foram eliminadas 13 variaveis

kM

(aquelas com o simbolo na Tabela 8) que apresentaram problemas de
adequacao nas andlises. Os principais problemas identificados foram
relacionados a baixa adequacao da amostra, ou seja, comunalidades com baixos
valores e maus resultados no teste MSA. Também foi utilizada a rotagéo
ortogonal VARIMAX na segunda etapa, devido a distribuicado desequilibrada das
cargas fatoriais na primeira etapa.

Das vinte variaveis restantes para atividades de inovacao, o teste KMO
resultou em um indice de 0,690, maior do que o 0,5 necessario, e o teste de
esfericidade de Bartlett apresentou um nivel de significancia abaixo do limiar
exigido de 0,05, enquanto que o teste MSA indicou que 75% as variaveis
apresentaram valores superiores a 0,5, conforme requerido por este teste (Hair
et al., 2009). Os resultados sdo mostrados na Tabela 9 onde é possivel observar
que as variaveis das atividades de inovacao estao agrupadas em seis fatores
principais que explicam 66,28% da variancia, indicando que os resultados da
pesquisa tém uma boa adequacéao (Hair et al., 2009). A reducao de variaveis foi
obtida apds passar por um processo iterativo, no qual o niumero de componentes
principais foi selecionado com base nos autovalores. Este critério estabelece que
os autovalores devem ser maiores que 1,0 (critério raiz latente). Além disso,
variaveis com altos valores de carga fatorial (20,5 ou proximo a este valor) foram
selecionadas para cada fator principal. Com base nesses resultados, variaveis

de inovacao foram reagrupadas em seis FCS.



Tabela 9 - Matriz de carregamento de fatores rotacionados do procedimento PCA para atividades de inovacao
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Fatores de Carregamento

o . . N Organiz Relacion Platafor Proces Cadeia de Experiéncia do .

Variaveis de atividades de inovagao Comunalidades
acao amento ma sos Fornecimento Consumidor

7 Interagdo com a cadeia de fornecimento 0.222 0.433 0.193 0.233 0.524 0.006 0.603
8 Entrega de pedidos no prazo 0068 0049 0192  0.170 -0.010 0.783 0.686
11 Qualidade matéria-prima 0205  -0.121 0051  0.718 0.137 0.348 0.714
12 Estratégias de precificagio de produtos de acordo com o mercado -0.016  -0.019 0122 0.113 0741 0.023 0.578
14 Necessidades nao identificadas pelo consumidor 0.190  0.776 0.265  0.081 -0.021 0.068 0.721
16 Resultado das vendas 0756 0216 0405  0.179 -0.147 0.088 0.691
19 Insercéo da marca em novos mercados 0431 0198 0777  -0.035 -0.063 0.306 0.760
20 Monitoramento de novas tendéncias no mercado 0.581  0.410 0.114  0.204 0.059 0.171 0.593
21 Parceria com outros atores 0.642 0190 0220  0.184 -0.082 -0.086 0.545
22 Sugestao de ideias dos funcionarios 0502  0.322 0.262  0.153 0.184 -0.122 0.497
25 Portfélio de produtos que permitam combinagées 0413 0422 0515  0.020 0.167 -0.191 0.678
26 Flexibilidade da Produgao -0.004 0.245 0.372 0.686 -0.077 -0.056 0.678
27 Desenvolvimento de Novos canais de distribuicio 0.159  0.088 0.775  0.138 0.214 0.106 0.710
28 Atragdo de novos clientes 0.161 0.711 0.019 0.028 -0.132 0.270 0.623
29 Qualidade dos produtos 0245 0270 0039  0.093 0.119 0.722 0.679
30 indice de devolugéo de produtos 0252 0204  -0.192  0.664 0.200 0.134 0.642
31 Monitoramento do indice de disponibilidade de maquinas 0.664  0.065 -0.184  -0.056 0.440 0.167 0.703
33 Monitormento da capacidade de Produgao 0.681  -0.096 0125 -0.040 0.461 0.253 0.767
35 Monitoramento de clientes fidelizados a empresa 0.143  0.557 -0.336  -0.090 0.473 0.031 0.676
36 Pesquisas de mercado para levantar problemas recorrentes em produtos ou servigos 0.149  0.720 0.258  0.225 0.233 0.046 0.714
Autovalor 6.092 1.859 1.612 1.371 1.175 1.147
% da variancia explicada (cumulativa) 30.45% 39.75% 47.81% 54.67% 60.54% 66.28%
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O primeiro FCS inclui variaveis relacionadas a "Organizacao" (questdes
16, 20, 21, 22, 31 e 33). Essas variaveis foram reagrupadas dentro de
"Organizacao" devido a sua composicao de um conjunto de variaveis distintas
que podem afetar a organizagdo como um todo em relacdo ao Mercado, pois
algumas variaveis estao relacionadas ao monitoramento de processos da
organizacdo, enquanto outras estdo associadas ao engajamento das partes
interessadas. O segundo FCS inclui variaveis relacionadas a "Relacionamento”
(questdes 14, 28, 35 e 36). Essas variaveis estao ligadas ao relacionamento das
empresas com os clientes para atender as suas necessidades. O terceiro FCS
inclui variaveis relacionadas a "Plataforma" (questdes 19, 25 e 27), ou seja,
variaveis relacionadas a plataforma de produtos das empresas e como elas
usam seu canal de distribuicdo. O quarto FCS inclui variaveis relacionadas ao
processo de fabricagdo das empresas, sendo chamadas de "Processos"
(questdes 11, 26 e 30). O quinto fator inclui variaveis relacionadas a Cadeia de
Fornecimento (questbes 7 e 12), relacionadas a conexdo das empresas com
suas cadeias de fornecimento. Finalmente, o sexto fator inclui variadveis
relacionadas com as Experiéncias do Consumidor (questoes 8 e 29). Para as
variaveis de percepgao de Mercado em relagdo aos critérios competitivos, foi
seguido o mesmo procedimento descrito acima.

Foi eliminada a questdo 51 (Praticas de Inovacao*) na primeira anélise
devido a falta de aderéncia em um construto especifico (ou seja, dificuldade de
associar ‘Praticas de Inovacao’ em um dos construtos resultantes). Neste caso,
o teste de esfericidade de Bartlett apresentou um nivel de significancia de
probabilidade abaixo do limiar de 0,05, enquanto o teste KMO de adequacéo foi
de 0,640 e a amostra apresentou mais de 75% de variaveis com valores acima
de 0,5 na MSA (Hair et al., 2009). Os resultados obtidos sdo mostrados na
Tabela 10.
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Tabela 10 - Matriz de carregamento de fator rotacionado do procedimento de PCA para orientacdo de mercado

Fatores de carregamento

Variaveis orientagdo para o mercado Velocidade/

Flexibilidade Qualidade Confiabilidade Custo Rapidez Comunalidades
40 Custo matéria-prima -0.076 0.017 -0.008 0.869 -0.107 0.773
41 Custo mao de obra 0.031 0.098 0.119 0.872 0.010 0.786
42 Custo geral de operagéo -0.044 -0.061 0.106 0.838 0.158 0.743
43 Conformidade material-prima 0.197 0.283 0.534 0.069 0.045 0.411
44  Nivel conformidade produtos entregues -0.001 0.775 -0.092 -0.184 -0.058 0.646
45 Refugos e retrabalho 0.107 0.669 0.185 0.080 -0.133 0.517
46 Satisfagdo do consumidor 0.146 0.775 0.174 -0.047 -0.016 0.654
47 Volume material-prima 0.778 -0.059 0.100 0.039 0.016 0.620
48 Nivel de dificuldade da variagdo do volume de produg&o 0.797 -0.064 0.046 -0.090 -0.138 0.669
49 Nivel de dificuldade de variag&o volume material-prima 0.726 0.240 -0.125 0.082 -0.131 0.624
50 Nivel de dificuldade de variagdo de mix de produtos 0.851 -0.101 0.084 0.021 -0.061 0.746
52 Tempo de setup 0.591 -0.051 -0.072 -0.209 0.186 0.436
53 Pontualidade da entrega de material-prima -0.247 0.132 0.755 0.250 -0.214 0.756
54 Pontualidade de entrega dos produtos -0.396 0.441 0.516 0.062 0.029 0.622
55 Satisfagdo do cliente com a pontualidade -0.368 0.694 0.343 0.079 0.164 0.768
56 Satisfagdo com pontualidade na entrega matéria-prima 0.055 0.114 0.736 0.006 0.261 0.626
57 Satisfagdo geral do cliente com a quantidade total de produto entregue -0.178 0.619 0.241 0.166 0.110 0.512
58 Prazos de entrega prometidos pelos fornecedores 0.071 -0.007 0.289 -0.116 0.707 0.602
59 Prazos de entrega de produto prometidos pela empresa -0.131 -0.026 0.045 0.118 0.794 0.665
60 Disponibilidade de méaquinas de seus fornecedores de matéria-prima 0.080 0.076 0.702 0.004 0.208 0.548
61 Disponibilidade de maquinas da empresa -0.306 0.486 0.034 0.304 0.408 0.590
Autovalores 4.747 3.117 2.364 1.843 1.246
% da variancia explicada (cumulativa) 22.60% 37.44% 48.70% 57.48% 63.41%




Os cinco critérios competitivos explicam 63,41% da variancia, estando

acima do limite minimo de 60% sugerido por Hair et al. (2009).

Flexibilidade (questbes 47, 48, 49, 50 e 52) refere-se a flexibilidade no
processo de manufatura para lidar com matéria-prima, mix de produtos e
montagem;

Qualidade (questbes 44, 45, 46, 55, 57 e 61) refere-se a variaveis
relacionadas a indices de qualidade;

Confiabilidade (questdes 43, 53, 54, 56 e 60) refere-se ao relacionamento
das empresas com seus fornecedores, indicando o nivel de confiabilidade
de sua parceria desde a compra da matéria-prima até o pés-venda;
Custo (questoes 40, 41 e 42) refere-se a variaveis relacionadas com
custos para as empresas;

Velocidade (questdes 58 e 59) indica variaveis relacionadas aos prazos
enfrentados pelas empresas.

Esses cinco critérios competitivos, considerados como PVFs no modelo

tedrico, foram categorizados como varidveis dependentes no modelo de

regressao. Assim, foi analisado se algumas das atividades inovadoras da

pesquisa encontradas na literatura tém algum tipo de relacdo e influénca nos

critérios competitivos. Na Tabela 11, é possivel visualizar o conjunto final de

variaveis usadas nas analises. Esta tabela também mostra as estatisticas

descritivas como média, desvio padrao e o teste de assimetria e Kurtosis para

verificar a normalidade dos dados.



Tabela 11 — Matriz de correlacdo e andlise descritiva

MEDIA S.D. Skewness Kurtosis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1  Flexibilidade 3.019 0.643 0.752 1.243 -
2 Qualidade 3.867 0.519 0.000 -0.367 0.000
3  Confiabilidade 3.691 0.482 0.449 0.246 0.000  0.000 -
4  Custo 3.264 0.676 -0.460 0.147 0.000  0.000  0.000
5 Velocidade 3.576 0.659 -0.267 0.871 0.000 0.000 0.000  0.000 -
6 Organizacdo 3.692 0.658 -0.853 1.501 0.131 0.160 0.153 0.010  0.166
7  Relacionamento 3.809 0.706 -0.414 -0.349 -0.139 0.331** -0.191 -0.080 0.263* O -
8 Plataforma 3.667 0.711 -0.091 -0.525 0.111  -0.085 0.092 0.254* 0.086 0 0.000 -
9 Processos 3.958 0.693 -0.601 0.537 0.178  0.164 0.275* -0.287* 0.049 0 0.000 0.000 -
10 Cadeia de Fornecimento 3.799 0.659 0.162 0.665 0.126  0.180 0.208 0.151 -0.005 0 0.000 0.000 0.000
11 Experiéncia do Consumidor 4514 0.577 0.000 -0.367 -0.212  0.232 -0.013 -0.094 0.108 0 0.000 0.000 0.000 0.000

**p < 0.01; *p < 0.05.

Para aprofundar o modelo teérico, os KPIs foram reagrupados de acordo com as atividades de inovacao de modo que a
correlacdo entre FCS e PVF fosse significante, conforme Tabela 12. Os resultados do reagrupamento serdo apresentados na secao
4.21.



Tabela 12 — Correlacao entre FCS e PVF
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Pearson Correlation 1.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.13 -0.14 0,11 0.18 0.13 -0.21

Flexibilidade Sig. (2-tailed) 0,65 1,00 1,00 1,00 0,27 0,24 0,36 0,13 0,29 0,08
N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66

Pearson Correlation 0,06 1,00 0,00 0,00 0,00 0,16 ,3317 -0,09 0,16 0,18 ,231**

Qualidade Sig. (2-tailed) 0,65 0,88 0,60 0,73 0,18 0,00 0,48 0,17 0,13 0,05
N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66

Pearson Correlation 0,00 0,02 1,00 0,00 0,00 0,15 -,190** 0,09 ,275° 0,21 -0,01

Confiabilidade Sig. (2-tailed) 1,00 0,88 1,00 1,00 0,20 0,11 0,44 0,02 0,08 0,91
N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66

Pearson Correlation 0,00 0,06 0,00 1,00 0,00 0,01 -0,08 ,254° -,287 0,15 -0,09

Custo Sig. (2-tailed) 1,00 0,60 1,00 1,00 0,93 0,50 0,03 0,01 0,20 0,43
N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66

Pearson Correlation 0,00 0,04 0,00 0,00 1,00 0,17 ,263" 0,09 0,05 0,00 0,11

Velocidade Sig. (2-tailed) 1,00 0,73 1,00 1,00 0,16 0,03 0,47 0,68 0,97 0,37
N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66

Pearson Correlation 0,13 0,16 0,15 0,01 0,17 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Organizagao Sig. (2-tailed) 0,27 0,18 0,20 0,93 0,16 1,00 1,00 1,00 1,00 0,56
N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66

Pearson Correlation -0,14 ,3317 -0,19 -0,08 ,263" 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Relacionamento Sig. (2-tailed) 0,24 0,00 0,11 0,50 0,03 1,00 1,00 1,00 1,00 0,28
N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66

Pearson Correlation 0,11 -0,09 0,09 ,254° 0,09 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00

Plataforma Sig. (2-tailed) 0,36 0,48 0,44 0,03 0,47 1,00 1,00 1,00 1,00 0,53
N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66

Pearson Correlation 0,18 0,16 ,275 -,287 0,05 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00

Processos Sig. (2-tailed) 0,13 0,17 0,02 0,01 0,68 1,00 1,00 1,00 1,00 0,48
N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66

Pearson Correlation 0,13 0,18 ,207** 0,15 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00

Cadeia de Fornecimento Sig. (2-tailed) 0,29 0,13 0,08 0,20 0,97 1,00 1,00 1,00 1,00 0,99
N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66

Pearson Correlation -0,21 0,23 -0,01 -0,09 0,11 0,07 0,13 -0,08 -0,09 0,00 1,00

Experiéncia do Consumidor Sig. (2-tailed) 0.08 0,05 0,91 0.43 0,37 0.56 0.28 0,53 0.48 0.99

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66

**_ Correlacao é significante com nivel 0.01 (2-tailed).
*. Correlagéao é significante com nivel 0.05 (2-tailed).




3.2.7.2 Analise de Regressao

O objetivo de uma regressao multipla com os escores do construto como
a variavel dependente e as variaveis formativas como variavel independente é

avaliar a existéncia de influéncia entre as variaveis dependentes e formativas.
3.2.7.3 Ganho de Informacao

Para fins de verificacdo e classificacdo dos KPlIs foi utilizada também a
RNA, que através do calculo do ganho de informacao de cada KPI possibilitou a
identificacdo dos KPIs mais relevantes e a classificacdo e visualizagcao das
diferencas de importancia relativa entre eles. Dessa forma, as empresas podem
ver onde precisam inicialmente concentrar mais esforcos para melhorar o
controle sobre as atividades de inovacdo e, consequentemente, melhorar os
processos de implantacéo e controle (NARA et al, 2019a).

O ganho de informacéao € necessario para calcular a entropia, que € uma
medida de quéao incerto é o conteudo da informagdo em uma variavel aleatéria
(Bermudez et al., 2018). A entropia € usada para determinar os pesos dos

critérios usando a Equacao 9.

n

E(S)= ) —piog:(v)
i-1 (9)
na qual E(S) é a entropia de rede geral, “n” o0 numero de elementos e “p” A
probabilidade de ocorréncia do elemento “w”. A entropia pode calcular o ganho

de informacao para cada KPI usando a Equacéo 10.

G (5 A4)= —E(5) — lf;ll

Values (A)

E(S,)

(10)
na qual “G(S,A)” € o ganho de informagéo de acordo com o conjunto de atributos

“S”, “E(S)” é a entropia geral da rede, “Sv” 0 numero de ocorréncias “p” elemento
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no atributo “A”, “é o S” total de ocorréncias no atributo A e “E(Sv)” é elemento
individual de entropia.

O ganho de informacéao € calculado para cada KPI durante a simulacao
por RNA, sendo designado como o principal KPI aquele com o maior ganho de
informacao (Pal e Pal, 2013). Depois de obter o ganho de informagbes de cada
KPI, as empresas podem classificar a importancia de cada KPIl, do mais
importante para 0 menos importante, seguindo essa ordem para otimizar os

resultados.



4 RESULTADOS

4.1 MODELO TEORICO INICIAL

As taxas individuais permitiram fazer o ranqueamento das empresas, € a
TMG permitiu classificar as empresas que estdo acima e as que estao abaixo da
média. A Tabela 13 apresenta as taxas individuais e taxa média global de acordo

com o modelo tedrico inicial.

Tabela 13: Taxas individuais e Taxa média Globa com 33 Kpis

Taxa Taxa
RANK | EMPRESA Yi Yin Individual RANK | EMPRESA Yi Yin Individual
Yie Yie

1° E60 0,6117 | 1,0000 5,0000 34° E51 0,4991 | 0,8159 4,0795
2° E52 0,5860 | 0,9579 4,7894 35° E66 0,4945| 0,8083 4,0416
3° E55 0,5816 | 0,9507 4,7535 36° E32 0,4922 | 0,8047 4,0233
4° E41 0,5812 | 0,9501 4,7505 37° E36 0,4922 | 0,8046 4,0229
5° E62 0,5762 | 0,9419 4,7094 38° E35 0,4916 | 0,8037 4,0184
6° E63 0,5638 | 0,9216 4,6081 39° E56 0,4916 | 0,8035 4,0177
7° E50 0,5612 | 0,9175 4,5873 40° E34 0,4882 | 0,7980 3,9899
8° E57 0,5549 | 0,9071 4,5356 41° E4 0,4838 | 0,7909 3,9547
9° E53 0,5547 | 0,9067 4,5336 42° E58 0,4810 | 0,7864 3,9318
10° E5 0,5513 | 0,9012 4,5059 43° E19 0,4805| 0,7854 3,9270
119 E8 0,5500 | 0,8991 4,4954 44° E17 0,4796 | 0,7840 3,9198
122 E54 0,5470 | 0,8942 4,4711 45° E10 0,4774| 0,7804 3,9020
132 E42 0,5462 | 0,8929 4,4646 46° E28 0,4688 | 0,7664 3,8318
14° E65 0,5441 | 0,8894 4,4472 47° E24 0,4675| 0,7643 3,8215
15° E47 0,5420 | 0,8860 4,4299 48° E23 0,4671 | 0,7635 3,8177
16° E15 0,5410 | 0,8844 4,4219 49° E45 0,4654 | 0,7607 3,8035
17° E26 0,5405 | 0,8836 4,4181 50° E44 0,4636 | 0,7578 3,7892
18° E9 0,5378 | 0,8792 4,3960 51° E38 0,4627 | 0,7563 3,7816
19° E48 0,5359 | 0,8760 4,3798 52° E46 0,4552 | 0,7441 3,7204
20° E6 0,5325 | 0,8704 4,3522 53¢ E7 0,4542 | 0,7424 3,7122
21¢ E2 0,5315| 0,8688 4,3440 54° E3 0,4538 | 0,7418 3,7089
22° E22 0,5309 | 0,8678 4,3391 55° E16 0,4517 | 0,7384 3,6919
23° E11 0,5282 | 0,8635 4,3175 56° E12 0,4474| 0,7313 3,6567
24° E25 0,5256 | 0,8592 4,2962 57° E20 0,4451 | 0,7275 3,6376
25° E27 0,5229 | 0,8548 4,2738 58° E39 0,4428 | 0,7238 3,6192
26° E49 0,5224 | 0,8540 4,2698 59¢ E40 0,4364 | 0,7134 3,5669
27° E37 0,5198 | 0,8497 4,2485 60° E59 0,4334 | 0,7084 3,5421
28° E13 0,5170 | 0,8451 4,2257 61° E29 0,4275| 0,6988 3,4941
29° E43 0,5112| 0,8357 4,1784 62° E30 0,4248 | 0,6944 3,4722
30° E21 0,5103 | 0,8342 41712 63° E14 0,4246 | 0,6941 3,4705
31¢ E31 0,5052 | 0,8258 4,1290 64° E33 0,4035| 0,6596 3,2982
32° E1 0,5050 | 0,8255 41273 65° E18 0,4029 | 0,6586 3,2929
33° E64 0,5043 | 0,8243 41217 66° E61 0,3762 | 0,6149 3,0746
TAXA MEDIA GLOBAL 4,0867

Fonte: Autor, 2019




94

Dessa forma, foi possivel fazer a simulacdo da modelagem através das
redes neurais, até se chegar a um resultado desejado e satisfatério. Apos
algumas simulacées, foram obtidos os dados evidenciados na Tabela 14 que
permitiram a avaliacdo da modelagem proposta.

Tabela 14: Resultados obtidos com redes neurais
RESULTADOS DA REDE NEURAL

Modo Automatico Seguindo Modelagem

Folds 1 camada oculta 2 camadas ocultas
10 Coeficiente de Correlacao 0,9941 0,9945
Erro quadréatico médio 0,0451 0,0443
20 Coeficiente de Correlacao 0,9955 0,9959
Erro quadréatico médio 0,0387 0,0369
30 Coeficiente de Correlacao 0,9960 0,9957
Erro quadratico médio 0,0373 0,0380
40 Coeficiente de Correlacao 0,9958 0,9962
Erro quadréatico médio 0,0383 0,0363
50 Coeficiente de Correlacao 0,9960 0,9972
Erro quadréatico médio 0,0368 0,0309
60 Coeficiente de Correlacao 0,9958 0,9955
Erro quadratico médio 0,0385 0,0390
Coeficiente de Correlacdao Médio 0,9955 0,9958
Erro Quadratico Médio 0,0391 0,0376

Fonte: Autor, 2019

Como se pode observar na Tabela 14, foram feitas doze simulagdes no
Weka. Na primeira rodada de simulacbes, o Weka foi parametrizado para
calcular a rede neural no modo automatico, e o software indicou que a rede
neural deveria ter uma camada intermediaria com 17 néds (atributos), ou seja,
diferente do modelo teérico da Figura 8. Nessa rodada, foram feitas seis
simulagdes considerando diferentes folds, em cada uma das seis simulagées o
nimero de dados usados como treinamento e teste foram diferentes. O
coeficiente de correlacdo médio nessa primeira rodada foi de 0,9955. Na
segunda rodada de simulacdes, o Weka foi parametrizado para que calculasse
a rede neural com duas camadas ocultas, uma com 12 e outra com cinco nos,
exatamente igual ao modelo tedrico da Figura 8, onde os 12 nds da primeira
camada sdao os FCS e a outra camada com cinco nés sao os PVF. Nessa
segunda rodada, também foram feitas seis simulagcées considerando diferentes
folds, e em cada uma das seis simulacdes o niumero de dados usados como

treinamento e teste foram diferentes. O coeficiente de correlacdo médio nessa
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segunda rodada foi de 0,9958. A rede neural originada a partir dessas
simulacodes ja foi apresentada nas se¢des anteriores, na Figura 9.

4.2 MODELO TEORICO APROFUNDADO

A primeira simulacao foi feita com os 33 KPIs de Inovagao, de acordo com
o modelo tedrico inicial da Figura 8. A primeira etapa para aprofundamento do
modelo teorico foi a redugédo de variaveis de Inovagéo, feitas anteriormente
através da Analise fatorial, onde o numero de variaveis (KPIs) foi reduzido para
vinte. Para uma nova simulacdo, baseada na reducdo de KPls, foi feita
novamente a aplicagcdo do método MOORA, onde se obteve novas Taxas
individuais e Taxa Média Global, conforme apresentado na Tabela 15.

Tabela 15: Taxas individuais e média de Inovacdo com 20 Kpis

. . Taxa . . Taxa
RANK | EMPRESA Yi Yin vi RANK | EMPRESA Yi Yin Yi
e e

1° E65 0,3852 | 1,0000 5,0000 34° E40 0,3044 | 0,7903 3,9513
20 E56 0,3595 | 0,9332 4,6658 35° E35 0,3038 | 0,7886 3,9428
32 E45 0,3592 | 0,9324 4,6622 36° E53 0,3033 | 0,7873 3,9363
40 E68 0,3582 | 0,9298 4,6491 37° E61 0,3029 | 0,7862 3,9312
5° E60 0,3482 | 0,9039 45195 38° E63 0,3027 | 0,7857 3,9286
6° E57 0,3476 | 0,9023 45116 39° E31 0,2959 | 0,7681 3,8406
7° E70 0,3444 | 0,8939 4,4695 40° E1 0,2933 | 0,7613 3,8065
8° E16 0,3439 | 0,8928 4,4639 41° E20 0,2921 | 0,7583 3,7915
92 E2 0,3426 | 0,8893 4,4466 42° E17 0,2914 | 0,7565 3,7823
10° E14 0,3399 | 0,8823 4,4113 43° E4 0,2909 | 0,7550 3,7748
11¢ E62 0,3398 | 0,8821 4,4104 44° E13 0,2889 | 0,7499 3,7494
122 E5 0,3395 | 0,8812 4,4059 45° E18 0,2885 | 0,7488 3,7442
132 E46 0,3392 | 0,8805 4,4023 46° E11 0,2882 | 0,7480 3,7402
14° E67 0,3380 | 0,8773 4,3867 47° E3 0,2881 | 0,7477 3,7385
15° E23 0,3347 | 0,8688 4,3442 48° E44 0,2875 | 0,7464 3,7320
162 E9 0,3338 | 0,8665 4,3327 49° E24 0,2824 | 0,7329 3,6647
17° E7 0,3317 | 0,8610 4,3049 50° E48 0,2823 | 0,7327 3,6637
18° E27 0,3317 | 0,8609 4,3047 51° E25 0,2778 | 0,7211 3,6056
192 E54 0,3298 | 0,8561 4,2806 520 E8 0,2774 | 0,7201 3,6004
20° E26 0,3297 | 0,8559 4,2793 53° E21 0,2754 | 0,7150 3,5748
21° E12 0,3280 | 0,8513 4,2565 54° E42 0,2732 | 0,7092 3,5459
22° E51 0,3270 | 0,8489 42444 55° E32 0,2683 | 0,6964 3,4819
23¢° E22 0,3263 | 0,8471 4,2355 56° E43 0,2665 | 0,6918 3,4588
24° E55 0,3249 | 0,8433 42165 57° E50 0,2624 | 0,6812 3,4060
25° E30 0,3235 | 0,8397 4,1983 58° E15 0,2623 | 0,6809 3,4044
26° E47 0,3225 | 0,8370 4,1850 59° E33 0,2555 | 0,6633 3,3163
27° E41 0,3206 | 0,8322 4,1612 60° E72 0,2442 | 0,6339 3,1696
28° E52 0,3184 | 0,8265 4,1326 612 E64 0,2413 | 0,6262 3,1312
29° E69 0,3116 | 0,8088 4,0439 62° E19 0,2400 | 0,6230 3,1152
30° E10 0,3115 | 0,8085 4,0427 63° E36 0,2381 | 0,6180 3,0901
31° E39 0,3107 | 0,8065 4,0325 64° E66 0,2250 | 0,5842 2,9208
32° E34 0,3082 | 0,8001 4,0005 65° E59 0,1973 | 0,5121 2,5603
33¢ E49 0,3067 | 0,7962 3,9808 66° E38 0,1920 | 0,4983 2,4917
TAXA MEDIA GLOBAL 3,9329

Fonte: Autor, 2019
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Com esses novos dados, foi possivel fazer também uma nova simulacao
da modelagem através das redes neurais. As simulagdes foram ser feitas até se
chegar ao resultado desejado (coeficiente de correlagdo maior que 0,95). Nesta
nova simulacédo, foram obtidos os dados evidenciados na Tabela 16, que

permitiram a avaliacdo da modelagem proposta.

Tabela 16: Novos resultados obtidos com redes neurais
RESULTADOS DO MODELO TEORICO APROFUNDADO

Folds Coeficientes Valores
10 Coeficiente de Correlacao 0,9959
Erro quadréatico médio 0,0474

20 Coeficiente de Correlacao 0,9972
Erro quadréatico médio 0,0384

30 Coeficiente de Correlacao 0,9978
Erro quadratico médio 0,0336

40 Coeficiente de Correlacao 0,9974
Erro quadréatico médio 0,0365

50 Coeficiente de Correlacao 0,9976
Erro quadréatico médio 0,0350

60 Coeficiente de Correlacao 0,9974
Erro quadratico médio 0,0367

Coeficiente de Correlagdo Médio 0,9972
Erro Quadratico Médio 0,0379

Fonte: Autor, 2019

Como se pode observar na Tabela 16, nesta simulagdo o coeficiente de
correlacdo médio foi de 0,9972, ou seja, maior que os coeficientes encontrados
na simulacao da modelagem inicial considerando os 33 KPIs de inovagdo. Com

a reducéao de KPls, obteve-se a rede da Figura 10.
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Figura 10 — Rede Neural com 20 KPIs

L o

Analisando as duas simulacgdes, observa-se que o coeficiente de
correlacao foi maior quando a RNA foi parametrizada de acordo com o modelo
tedrico, indicando que existe correlagdo entre os KPI's, FCS e PVF do modelo
téorico, exatamente como evidenciado na Figura 8. O modelo de RNA
aprofundado mostrado na Figura 10 apresentou coeficiente de correlacao maior
que o modelo tedrico inicial, corroborando a reducdo de KPIs pela EFA. E
possivel ver ainda, que cada KPI exerce influéncia sobre cada FCS e sobre cada
PVF. Isto implica dizer que a RNA evidencia que todos os KPIs podem exercer
influéncia sobre todos os FCS e sobre todos os PVF, porém nao da indicativo se
essa influéncia é igual para todos os KPlIs. Isso indica que é necessario um
aprofundamento para definir qual a relacdo e influéncia das atividades de
inovagcao nos os resultados competitivos, objetivos desta pesquisa.
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4.2.1 Teste das variaveis

Para chegar a modelagem final, foram feitos testes estatisticos das
variaveis, utilizando correlagdo entre as variaveis (Tabela 12) e a regressao de
minimos quadrados ordinarios (OLS) no software IBM SPSS 20® para entender
a associacao do uso de atividades de inovacdo de acordo com os critérios
competitivos: (i) Flexibilidade; (ii) Qualidade; (iii) Confiabilidade; (iv) Custos; e (v)
Velocidade/Rapidez. A correlacdo permitiu o estudo de um novo agrupamento
de variaveis, e foi necessario pois a regressao OLS deve ser usada somente se
alguns requisitos padrdao do banco de dados forem alcangados, como
normalidade, linearidade e homocedasticidade (Hair et al., 2009). Os valores de
assimetria e Kurtosis relatados na Tabela 11 sugerem que as variaveis podem
ser assumidas como normais, pois estao entre o limiar de + 2,58, representado
na distribuicdo z como a = 0,01 (Hair et al., 2009).

Também foi analisada a colinearidade plotando as regressbes parciais
para as variaveis independentes, enquanto a homocedasticidade foi examinada
visualmente em graficos de residuos padronizados em relacéo ao valor previsto.
Todos esses requisitos foram atendidos no conjunto de dados. Além disso, foi
testado o fator de inflagdo da variancia (VIF) entre as variaveis independentes,
porque a multicolinearidade também poderia ser um problema para as
regressdes OLS (Hair et al., 2009). Todas as nossas variaveis independentes
resultaram em VIF <3,0, abaixo do limiar VIF = 10,0, portanto, a
multicolinearidade pode ndo ser uma preocupacao no modelo de regressao (Hair
et al., 2009).

Foram realizados cinco modelos de regressao independentes, um para
cada um dos construtos de percepcao de mercado encontrados na analise de
PCA. Os resultados dos modelos de regressao para os cinco componentes de
orientacdo de mercado sao apresentados na Tabela 17. Trés dos cinco modelos
de regressao foram significativos, com valor-p <0,05. O modelo "Qualidade" foi
significativo em p <0,01, enquanto "Confiabilidade" e "Custos" em p <0,05. O
modelo dois (F = 3,390, p = 0,006) explicou 17,2% da variancia da "Qualidade";
enquanto o modelo trés (F = 2,434, p = 0,035) explicou 10,9% da variacao de
confiabilidade do fornecedor; e o modelo quatro (F = 2,410, p = 0,037) explicou
10,8% da variancia dos "Custos". Os modelos um e cinco, "Flexibilidade" (F =
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1,572, p = 0,170) e "Velocidade" (F = 1,454, p = 0,208), respectivamente, nao

foram significativos.

Tabela 17: Resultados da analise de regressao

Percepcao de Mercado (Critérios competitivos)

Atitividades de Inovacgao
Flexibilidade Qualidade Confiabilidade Custos Velocidade

Organizagéo 0.156 0.168 0.146 0.037 0.179
Relacionamento -0.095 0.312*** -0.188* -0.043 0.270**
Plataforma 0.095 -0.076 0.095 0.246** 0.089
Processos 0.159 0.175 0.277* -0.301*** 0.050
Cadeia de Fornecimento 0.120 0.171 0.207* 0.143 -0.014
Experiéncia do Consumidor -0.190 0.185* 0.032 -0.098 0.072
F-value 1.572 3.390*** 2.434* 2.410* 1.454
R2 0.128 0.244 0.186 0.184 0.120
R2 Ajustado 0.047 0.172 0.109 0.108 0.037

De acordo com os resultados dos modelos de regressao, pode-se
observar que o modelo (ii) Qualidade mostra dois efeitos significativos. O
Relacionamento (B = 0,312, p = 0,07) e a Experiéncia do Consumidor (8 = 0,185,
p = 0,099) tém um efeito positivo no critério competitivo Qualidade. O modelo
(iii), Confiabilidade apresenta trés efeitos significativos. O Relacionamento com
o cliente (B = -0,188, p = 0,099) tém um efeito negativo na Confiabilidade da
empresa, enquanto que inovacdo em Processos (B = 0,277, p = 0,017) e na
Cadeia de fornecimento (B = 0,207, p = 0,071) apresentam efeito positivo na
Confiabilidade da empresa. Para o modelo (iv) Custos, observa-se dois efeitos
significativos. A atividade de inovagao Plataforma (B = 0,246, p = 0,034) tem um
efeito positivo nos Custos das empresas. Por outro lado, inovacao em Processos
(B =-0,301, p=0,01) tem um efeito negativo sobre os Custos. O Relacionamento
com clientes (B = 0,312, p = 0,07) também mostraram uma associa¢ao positiva
ao modelo (v) Velocidade/Rapidez, no entanto, 0 modelo néo foi estatisticamente
significativo.

Além disso, foi realizada uma analise estatistica de poder de trés modelos
significativos baseados em (Cohen et al., 2003). Foi analisado o poder estatistico
dos coeficientes parciais usando a estimacao f2 de Cohen para os preditores e
a faixa de efeitos sugeridos por eles: 0,02 - efeito pequeno, 0,15 - efeito médio e
0,35 - efeito grande (Cohen et al., 2003, p. 95). Considerando as variaveis
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explicativas estatisticamente significativas no modelo (ii) Qualidade, apresentou
grande efeito no Relacionamento com clientes (0,40) e efeito médio na
Experiéncia do Consumidor (0,23). Analisando as variaveis explicativas
estatisticamente significativas no modelo (iii) Confiabilidade, todas as variaveis
apresentaram efeito médio: Relacionamento com o cliente (0,23), Processos
(0,33) e Cadeia de suprimentos (0,25). Finalmente, as variaveis explicativas no
modelo (iv) Custos, apresentaram efeito médio na configuracao da Plataforma
(0,33) e efeito grande em Processos (0,35). Portanto, pode-se concluir que os
efeitos significativos também possuem poder estatistico satisfatério na amostra.

Apés os testes com analise de regressao, foi possivel estabelecer uma
relacao entre os KPIs, FCS e PVF, visualizando-se a influéncia exercida entre
eles. Os KPIs de inovacao foram reagrupados de acordo com as atividades de
inovacao pertinentes, e sdo os que realmente representam algum tipo de relacao
com os critérios competitivos das MPEs, conforme Figura 11.

Flgura 11 — Modelo teorlco aprofundado
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Na modelagem da Flgura 11 ode-se observar a relacao dos KPIs com as
respectivas atividades de inovacao e ap6s a relacao e influéncia entre FCS e
PVF. Essas relacbes foram estabelecidas de acordo com os resultados da
analise de regressao. As linhas que estao em azul que interligam os FCS ao PVF
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respectivos representam relacdo e influéncia positiva, enquanto que as linhas
em vermelho representam relacéao e influéncia negativa. Ja os FCS que nao
estao ligados a nenhum PVF significa que os resultados obtidos na pesquisa nao
sao relevantes a fim de estabelecer algum tipo de relacdo. Para explicitar a
influéncia que cada KPI exerce sobre cada FCS e por consequéncia influencia
em cada PVF, foi elaborado o Quadro 15.

Quadro 15 — Quadro quali-quantitativo explicitando as influéncias KPIl x FCS x

PVF

KPI FCS PVF
}g'fz Cadeia de fornecimento Confiabilidade (0,207) - Positivo
KPI 16
KPI 20
KPI 21 Organizacéo Sem efeitos significativos em nenhum
KPI 22 9 ¢ critério competitivo
KPI 31
KPI 33
oS ;g Qualidade (0,312) - Positivo
KP| 35 Relacionamento Velocidade (0,270) - Positivo
KP| 36 Confiabilidade (-0,188) - Negativo
KPI 19
KPI 25 Plataforma Custos (0,246) - Positivo
KP| 27
}g';g Experiéncia do Consumidor Qualidade (0,185) - Positivo
KPI 11 Processos Confiabilidade (0,277) - Positivo
KPI 26 .
KPI 30 Custos (-0,301) - Negativo

Sabendo quais KPIs que mais influenciam os critérios competitivos,
elaboramos ainda um ranking desses KPlIs.

4.2.2 Ranking de Priorizacao de KPIs

Mesmo com a diminuigdo de 33 para 20 KPIs, e sabendo quais os KPIs
que influenciam positivamente nos critérios competitivos, ainda pode restar uma
duvida sobre qual KPI seria mais interessante comecar para implantagdo das
atividades de inovagao.

Isso foi possivel verificar através dos conceitos e entropia e ganho de
informacao, também possives através das redes neurais artificiais. Para
possibilitar a realizacdo dos testes, objetivando criar um ranking de priorizagao

dos 20 KPIs resultantes da analise de regressao, estabeleceu-se um ranking de
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acordo com a média do ganho de informacao que cada KPI traz a modelagem,
conforme a Tabela 18. O ranking de ganho de informacao considera a
quantidade de informacéo que a variacao das respostas dos gestores trouxe a

modelagem.

Tabela 18 — Ranking de KPI por Ganho de Informacao
Média de Ganho de Média de Ganho de

Posicdao KPI Posicdao KPI

Informacao Informacao
1@ KPI30 2.074 +- 0.024 119 KPI26 1.745 +- 0.031
2° KPI21 2.054 +- 0.047 12° KPI12 1.735 +- 0.031
3° KPI35 1.965 +- 0.037 13° KPI19 1.717 +-0.026
4 KPI36 1.932 +- 0.019 140 KPI27 1.675 +- 0.032
5 KPI114 1.898 +- 0.030 15° KPI33 1.665 +- 0.036
6° KPI25 1.872 +- 0.018 16° KPI28 1.57 +0.036
7° KPI31 1.874 +- 0.037 17° KPI16 1.529 +- 0.031
8° KPI20 1.867 +- 0.022 18° KPI11 1.424 +- 0.039
9° KPI22 1.860 +- 0.050 190 KPI29 1.181 +- 0.061
10° KPI7 1.748 +- 0.029 20° KPI8 1.129 +- 0.025

Nesta pesquisa, para que a correlacao fosse considerada satisfatéria, ela
deveria ser maior que 0,950. Para isso, como forma de exemplificacdo, no
Grafico 4, sao apresentados os resultados dos testes, iniciando com os 20 KPls
até o momento em que restou somente um KPIl na modelagem. Dessa forma, os
testes foram realizados removendo KPI por KPI iniciando pelo KPl em ultimo
lugar no ranking (KPI8), seguido do KPI29 e assim sucessivamente, até que
restou somente um KPI na modelagem (KPI30). No Gréfico 4 é apresentada a
progressao do coeficiente de correlacdo e do erro quadratico médio de acordo

com os testes de reducao de KPls.
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Gréfico 4 - Progressao do coeficiente de correlacdo e dos niveis de erros
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O Gréfico 4 indica que, com os 20 KPIs, tem-se o coeficiente de correlacao
ja apresentado anteriormente de 0,9972 (acima do coeficiente de 0,95 que foi
utilizado como parametro nesta pesquisa). A medida que se comecou a tirar
KPls, pode-se observar que o Grafico 4 comeca a cair, ou seja, a correlacdo
entre as variaveis comega a diminuir. Ainda analisando o Grafico 4, pode-se
concluir que, retirando os cinco KPIs (KPI8, KPI29, KPI111, KPI16 e KPI28) com
menor ganho de informacéo apresentados na Tabela 18, a modelagem continua
com Coeficiente de Correlacao acima de 0,95.

Isso ndo implica dizer que os ultimos KPIs do ranking ndo sado importantes
e por isso ndo precisam e nao devem ser controlados. Esse ranking serve como
auxilio, principalmente para empresas que nao tenham nenhum tipo de controle
de KPIs e desejam comegar a controlar, para que iniciem a implantacao e
controle pelos KPIs que, de acordo com os achados, sdo os que mais influenciam
os resultados finais desejados.
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5 DISCUSSAO

5.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO MODELO TEORICO

O estudo propée um modelo tedrico inicial que considera as diferentes
atividades de inovacao e os cinco critérios competitivos, e trouxe a tona a
discussao sobre a existéncia de relacdo parcial das entre essas atividades de
inovacao e critérios competitivos.

O modelo teérico inicial foi concebido a partir de pesquisa bibliografica em
bases de dados cientificos, estudos de caso e também de documentos publicos.
Em um segundo momento, o objetivo foi, a partir desse modelo te6rico e com os
resultados de uma survey, analisar todos os KPIs e as possiveis relacoes
apontadas pela literatura.

O resultado apresentado no modelo final proposto e as considera¢des do
modelo tedrico inicial concatenam para o objetivo geral, que é a proposicao de
uma estrutura com atividades de inovacéo e critérios competitivos que apresente
a relagéo e influéncia das atividades de inovagédo nos resultados dos critérios
competitivos das empresas, estabelecendo ainda um ranking de priorizacao para

implementacéo dessas atividades (KPIs).

5.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO MODELO FINAL PROPOSTO

A andlise do modelo teérico incial e que viabilizou que se chegasse na
modelagem final proposta foi a aplicagcao de diversos métodos de analise, como
analise multicritério, redes neurais artificiais, analise fatorial e regressao linear,
considerando ainda duas técnicas estatisticas, como coeficiente de correlacéo e
ganho de informagéo.

A anadlise multicriterial, através do método MOORA, foi fundamental para
a parametrizagao das redes neurais antes da primeira simulagado. Sem isso, nao
seria possivel prever quantas iteracdes seriam necessarias até se chegar a um
resultado satisfatério, podendo ser 1, 10, 1.000 ou mais, 0 que na pratica
inviabilizaria o uso de redes neurais. Apos a primeira etapa de analise, a analise
fatorial foi utilizada na proposicéao de variaveis a serem excluidas do modelo, as
quais foram ratificadas num segundo momento pela anélise de regressao e nova

simulacdo de redes neurais. O resultado da interagdo das técnicas de andlise
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fatorial e andlise de regressao, e a proximidade entre as técnicas também é
reforcada por Hair et. al. (2017).

No Quadro 14 ja foram apresentados alguns autores cujos estudos
possibilitaram a ligacao de atividades de inovagao e critérios competitivos. Além
destes, outros estudos também apresentam resultados da implantagdo de
atividades de inovacao, impactando em diferentes areas, como: na gestao de
recursos humanos (MAIER et al., 2014); no desempenho da empresa focado na
solucdo de problemas recorrentes dos clientes (RAJAPATHIRAN et al., 2018);
na melhoria da fabricagcdo de produtos, inovacdo de processos e métodos de
produgcdo, organizacao do trabalho ou negdcios, marketing e prestacao de
servicos (LONCAR et al., 2019); politicas de inovacgao, ciéncia e tecnologia para
aumentar a competitividade (KRAMMER, 2017); na implementagéo de politicas
ambientais e ISO14001 (HOJNIK E RUZzier, 2017).

Para Sawhnei et al. (2016), baseado em estudos de KETOKIVI et al.
(2009) e Gellynck & Vermeire (2009), a inovagao engloba todos esses estudos,
enfatizando que a inovacdo ndo se restringe ao desenvolvimento de novos
produtos. Speroni et al. (2015) destacam que, tdo importante quanto a
implementacao de processos de inovacgao, € a capacidade da empresa de medir
0s projetos desenvolvidos para garantir sua competitividade. Nilsson e Ritzén
(2014) enfatizam que essa medida nas empresas permite novas idéias ou o
aprimoramento das existentes, gerando novas formas de trabalho.

No entanto, além de serem estudos isolados, uma vez que cada trabalho
aborda apenas um tipo de inovacao e sdo aplicados a apenas um segmento ou
ramo de atuacgdo, todos os estudos apresentam apenas resultados e impactos
positivos nas organizacdes. Podemos destacar, a paritr dessa pesquisa, que
impactos negativos foram omitidos nesses estudos, ou entdo ndo considerados,

mas foram evidenciados nessa pesquisa, como mostrado no Quadro 16.
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Quadro 16 — Comparativo com alguns trabalhos relacionados

Estudos relacionados Esta Pesquisa

Autor Variavel de Inovagao Impactos Impactos Impactos Impactos
Positivos Negativos Positivos Negativos
OECD, Experiéncia do Vantagem ) Qualidade i
2005 Consumidor Competitiva
Adams et Experiéncia do Performance .
al, 2019 Consumidor da Empresa i Qualidade j
Tanskanen Cadeia de Processos e o
etal., 2017 Fornecimento Produtos i Confiabilidade i
Tsafarakis Melhora na
etal. 2019 Organizagao performance - - -
’ da Empresa
o Velocidade/
Krammer, Relacionamento Competitivid - Rapidez Confiabilidade
2017 ade :
Qualidade
Loncar et Performance o
al., 2019 Processos da Empresa - Confiabilidade Custos
Rajapathira Performance
n2e(;(1asl., Plataforma da Empresa - Custo -

O Quadro 16 apresentou alguns estudos que mostram que a inovacao
traz beneficios, como aumento de desempenho ou competitividade. Esta
pesquisa tem resultados relevantes porque apresenta exatamente o que é
positivo e 0 que é negativo. Entéo, surge a pergunta: A implementacao de algum
tipo de inovagdo € viavel, pensando na organizacdo como um todo? Os
resultados positivos em uma area sao maiores do que os impactos negativos
que podem causar em outras areas?

Para a OCDE (2005), Experiéncia do Consumidor pode dar uma
vantagem competitiva a empresa. Adams (2019) também indica que concentrar
esforcos nas Experiéncias do Consumidor podem trazer vantagens competitivas,
e esta pesquisa indicou que essa vantagem é especificamente na Qualidade dos
produtos ou servicos. Tanskanen et al. (2017) concluem que o estudo e o
gerenciamento das relacées com a cadeia de fornecimento é amplo e muito
fragmentado, mas quando tratado como inovacao, pode gerar impactos positivos
em processos e produtos. Esta pesquisa corroborou este estudo, indicando
ainda que a inovagdo centrada na cadeia de fornecimento traz resultados
positivos para a Confiabilidade da empresa. Tsafarakis et al. (2019) concluem
que pra melhorar a performance da empresa € preciso inovar em agdes de
inovacao na organizacado, como incentivo do brainstorming pelos empregados
para gerar impactos positivos, indicando que as inovacdes sdo consideradas
ideias abstratas e ndo tao especificas, ou seja, prontas para serem aplicadas e,

portanto viaveis porque € um estagio muito inicial. Esta pesquisa ndo conseguiu
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levanter dados relevantes para Inovacao na Organizacao, indicando que nao
gera impactos negativos ou positivos signifitcativos. Krammer (2017) conclui que
o relacionamento para a incorporacdao de diferentes praticas de inovacao
aumenta a competitividade das empresas, o que € um impacto positivo. Esta
pesquisa foi mais fundo, indicando que a inovagdo em novas formas de
relacionamento com diversos atores por gerar impactos positivos na Velocidade
e Qualidade de produtos e servigos, porém de outro lado pode gerar impacto
negativo na confiabilidade da empresa no mercado. Para Loncar et al. (2019), a
inovacdo nos processos de Producédo trazem resultados positivos para o
desempenho das empresas, e esta pesquisa indicou que esses resultados
positivos sdo na Confiabilidade da empresa. Porém, a inovagdo em processo
traz consigo impactos negativos nos custos da empresa. Finalmente,
Rajapathiran et al. (2018) concluem que a inovacado na plataforma ajuda a
melhorar a coordenacédo interdepartamental, promovendo oportunidades de
inovacao a partir do ambiente externo. Como consequiéncia, a empresa tera
impactos positivos em desempenho. Esta pesquisa indicou que o impacto
positivo se da principalmente nos custos da empresa, ndo gerando impacto
negativo consideravel.

Essa comparacdao com alguns estudos relacionados corroboram os
resultados obtidos com essa pesquisa, que foram analisar qual e relacédo e
influéncia que existe entre atividades de inovacgao e critérios competitivos. Além
de elencar quais os impactos que as atividades de Inovacao geram nos critérios
competitivos das empresas, ainda foi apresentado um ranking de priorizacao de
KPls, ou seja, um ranking para que a implementacdo seja assertive e gere
resultados de forma mais rapida do que se eles fossem implementados

aleatoriamente.

5.2.1 Analise dos impactos no critério competitivo velocidade/rapidez

De acordo com o modelo tedrico inicial apresentado na Figura 8, o critério
competitivo velocidade/rapidez estava relacionado com as atividades e inovacao
Cadeia de Fornecimento e Motivacao/Solucdes. Através dos dados coletados e
da andlise dos dados chegou-se ao resultado de que apenas a atividade de

inovacao Relacionamento com clientes possui uma relacao e influencia de forma
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positiva o critério competitivo Velocidade/Rapidez, no entanto, o modelo nao foi
estatisticamente significativo (p = 0,07).

Os KPls que envolvem o Relacionamento com clientes podem ser
estudados mais a fundo captando mais a realidade das empresas,
posteriormente estendendo a survey para mais MPEs, estudando um setor
especifico da industria ou ainda estudando grandes empresas.

5.2.2 Analise dos impactos no critério competitivo custo

Inicialmente, a teoria deu indicios que o critério custos era influenciado
pelas atividades de inovagcdo Captura de Valor e Organizacdo. A analise dos
dados, além de nao considerar a atividade de inovagao Captura de Valor
importante, ainda sugeriu a relagdo com Plataforma e Processos. Para o modelo
gerado para o critério competitivo Custos, observa-se dois efeitos significativos,
sendo um positivo e um negativo. A atividade de inovacao Plataforma tem um
efeito positivo nos Custos das empresas. Por outro lado, inovacao em Processos
tem um efeito negativo sobre os Custos. Estatisticamente estes efeitos séo
considerados significativos e com poder estatistico satisfatorio na amostra
pesquisada.

Implica dizer que temos indicios de que retrata o que ocorre no dia-a-dia
das empresas. Plataforma se caracteriza por criar um conjunto de técnicas de
montagem e tecnologias que sirvam de base para um maior portfolio de
produtos. Um exemplo disso é a industria automobilistica, que utilizam uma
mesma plataforma para conceber dois, trés ou mais automéveis diferentes,
visando a reducao de operacdes para que resulte em diminuicdo de custo.

Ja a inovacao em processos pode trazer prejuizos para empresa, pois a
simples inovacdo em processos, formas de produzir, novas tecnologias nao
garante a empresa mais eficiéncia sem haver um estudo mais profundo, como o

de identificr gargalos de produgao, por exemplo.

5.2.3 Analise dos impactos no critério competitivo confiabilidade

De acordo com o modelo teorico inicial, o critério competitivo

Confiabilidade estava relacionado com Clientes, Marca e Relacionamento com
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cliente. A analise dos dados indicou que Clientes e Marca ndo apresentava
resultados significativos, e ficaram de fora do modelo final. No modelo proposto,
o critério competitivo Confiabilidade apresentou relacdo com as atividades de
Inovacao Relacionamento com cliente, Processos e Cadeia de Fornecimento. A
atividade de inovacao Relacionamento com cliente tem um efeito negativo na
Confiabilidade da empresa, enquanto que inovacao em Processos e Cadeia de
fornecimento apresentam efeito positivo na Confiabilidade da empresa.

Inovar no relacionamento com o cliente pode causar a perda de confianca
de investidores, uma vez que inovando nessa area, a empresa fica mais
suscetivel a mudancas solicitadas pelos clientes (e que podem nao ser
importantes para o mercado como um todo), amedrontando investidores ou
causando desconfiagca por alguma parcela dos consumidores. Por outro lado, ao
inovar em processos, incorporando novos jeitos de fazer e novas tecnologias,
além de se relacionar melhor com os atores da cadeia de fornecimento podem
trazer grandes melhorias para a empresa, fazendo com que o consumidor em

geral tenha confianga em comprar produtos de determinada empresa.

5.2.4 Analise dos impactos no critério competitivo flexibilidade

O critério competitivo flexibilidade foi o Unico que nao apresentou nenhum
resultado relevante em nenhuma das analises, e por isso nao foi ligado a
atividades de inovacgao. Isso implica que o critério ndo € importante para a

amostra pesquisada, podendo ser para outras populacoes.

5.2.5 Analise dos impactos no critério competitivo qualidade

O critério competitivo foi o Unico dos cinco critérios que no modelo final
apresentou relagdo com atividades de Inovacao Experiéncia do Consumidor e
Processos, as mesmas que foram apontadas no modelo teédrico inicial.
Relacionamento e a Experiéncia do Consumidor tém um efeito positivo no critério
competitivo Qualidade. Indica que considerar a opiniao e principalmente as
experiéncias do consumidor com os produtos ou servicos de uma organizacao
pode ajudar fazendo com que ela melhore os resultados apresentado aos

clientes, neste caso, a qualidade produtos e servicos.
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5.3 ANALISE DO RANKING DE KPIS

Quanto menor o ganho de informagéo, menor a relevancia dos dados
para testes por RNA. Apés avaliagdo de cada KPI, verificou-se que os KPls com
menor ganho de informagéao eram os KP| onde haviam maior consenso entre o0s
respondentes, ou seja, havia pouca variacdo das respostas. Esses KPIs séo
listados abaixo:

- KPI28 Atracdo de novos clientes: KPI com o menor ganho de informacao,
relacionado com a atividade de inovacédo Relacionamento.

- KPI16 Resultado das vendas: esta relacionado com a atividade de
inovacao Organizacao;

- KPI11 Qualidade da matéria-prima: esta relacionado com a atividade de
inovagcao Processos;

- KPI29 Qualidade dos produtos: esta relacionado com a atividade de
inovacao Experiéncia do Consumidor; e

- KPI8 Entrega de pedidos no prazo combinado: esta relacionado com a
atividade de inovacgao Experiéncia do Consumidor.

O Gréfico 4 indicou que até cinco KPIs podem ser retirados do modelo
final proposto sem que haja prejuizo no coeficiente de correlagdo. Contudo, o
objetivo do ranking ndo é retirar KPIs, porque mesmo que o coeficiente de
correlacdo permaneca acima de 0,95, ndo pode-se garantir que os resultados
estatiticos que deram origem ao modelo final serdo os mesmo. Por isso, o
ranking de KPls apresentado nesta pesquisa, na Tabela 18, tem o simples
objetivo de servir como guia para as empresas iniciarem o processo de

implantagdo e monitoramento de indicadores de Inovagéo.
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6 CONCLUSOES

Esta tese buscou responder ao problema, que era como avaliar a
existéncia de relacéo e influéncia entre as atividades de inovacao e os critérios
competitivos, definindo ainda um conjunto de atividades de Inovacao e sua
influéncia na competitividade das MPEs. Baseado nisso, pode-se afirmar que os
resultados atingidos foram satisfatérios e responderam ao problema de
pesquisa. A relagdo e influéncia entre atividades de inovacdo e critérios
competitivos foram avaliadas através de andlise multicriterial, RNA, andlise
fatorial e andlise de regressdo, sendo os resultados finais evidenciados no
Quadro 15, que também apresenta os KPls que apresentaram relacao direta com
as atividades de inovacao. As avaliacdes permitiram também a aprofundamento
do modelo tedrico, apresentando um novo conjunto de KPls e atividades de
inovacdo que apresentaram resultados significativos, dando origem a
modelagem da Figura 11.

Por fim, este capitulo esquematiza as implicagcbes do resultados do
trabalho, sendo organizado em trés partes: (i) implicacoes tedricas — com o
objetivo de resumir os principais achados da pesquisa, bem como detalhar as
principais contribuicbes para o campo da pesquisa; (ii) implicacées praticas —
relaciona os elementos que podem ser explorados por gestores de empresas,
0S quais podem se apropriar e se inspirar na promog¢ao de acdées que propiciem
mudancas no contexto organizacional; e (iii) limitacdes e recomendacdes para
futuras pesquisas — nesse espaco sao detalhadas as limitacbes da pesquisa e
mapeadas as indicacbes de pesquisas futuras em estudos tedricos e empiricos.

6.1 IMPLICACOES TEORICAS

Esta tese centrou-se inicialmente na proposicao de um modelo ted6rico que
considerou as diferentes atividades de inovagdo levantadas em pesquisas
bibliograficas e a ligacdo com os critérios competitivos também a partir da
bibliografia. Para validar, avaliar e aperfeicoar o modelo tedrico a partir das
relacoes dispostas foi realizada uma Survey. A pesquisa contou com a
participacdo de 66 micro e pequenas empresas dos Vales do Rio Pardo, Taquari
e Alto Jacui, sendo essas escolhidas pelo potencial e importancia que ambas
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possuem no cenario regional e estadual. Os dados coletados foram analisados
por meio do método de analise multicritério MOORA, o modelo testado por redes
neurais artificiais e o aprofundamento através de anélise fatorial e regressao
multipla, sendo efetivas e Uteis na avaliacao das relagdes entre as categorias e
os construtos considerados pelo estudo. Por fim, ainda foi possivel estabelecer,
a partir do ganho de informagéao que cada KPI traz a modelagem, um ranking de
priorizagdo dos KPIs de Inovacéo.

A pesquisa partiu de lacunas tedricas que foram balizadoras para a
conducao da pesquisa, a saber: (i) construir uma estrutura das praticas de
inovacao e critérios competitivos; (i) avaliar se existe relacao e influéncia entre
as estruturas de praticas de inovagéo e critérios competitivos; e (jii) definir um
ranking de priorizacdo para implementagdo dessas praticas, adicionado a
possibilidade de desenvolver o estudo em um mercado emergente. Desses
elementos surgem as principais contribuicbes da pesquisa.

Diante dos expostos, a primeira contribuicdo referente ao resultado da
tese é a proposicdo de um modelo tedrico inicial contendo 33 KPIs de Inovacéao,
agrupados de acordo com as doze atividades de inovacado (FCSs), as quais
foram relacionadas com cinco critérios competitivos (PVFs). Na sequéncia, o
modelo teodrico (intitulado ao longo do texto como modelo tedrico inicial) foi
avaliado, validado e aprofundado com base na survey realizada com MPEs. O
resultado final, apés o estudo empirico, da avaliacdo, da validacdo e do
aprofundamento corresponde a um modelo com vinte KPIs de entrada,
reagrupados em seis atividades de inovacdo (Cadeia de Fornecimento,
Organizagdo, Relacionamento, Plataforma, Experiéncia do Consumidor e
Processos) e novamente relacionadas com cinco critérios competitivos (PVF).
As atividades de Inovacao Motivacao/Solucdes, Captura de Valor, Clientes,
Marca, Oferta e Presenga, assim como treza KPIs foram excluidos do modelo
tedrico inicial, apresentarem parametros insuficientes para serem aceitos no
modelo final. Neste contexto, a pesquisa contribui para o debate existente na
literatura acerca da implementacao de atividades de inovacéo. Acredita-se que
esta pesquisa podera contribuir com outros pesquisadores (principalmente
brasileiros) na conducado de estudos mais profundos e sistematicos nesse
cenario e, concomitante, a posteriori, comparar os resultados das pesquisas,

corroborando com a consolidacdo e discussdo sobre a implementacdo de
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atividades de inovagdo para aumentar a competitividade em base nos cinco
critérios competitivos considerados no estudo. Diante dos expostos, pode-se
afirmar que a contribuicao teérica da pesquisa foi evidenciar que deve haver uma
estratégia bem definida antes da implementacdo de qualquer atividade de
inovagéo, para que esta implementagdo n&o ocorra influencie negativamente
sobre algum critério competitivo.

Por meio modelo teérico inicial contendo atividades de inovacéo e critérios
competitivos, que foi avaliado, validado e aprofundado neste trabalho, estudos
futuros terdo elementos e instrumentos que serdo capazes de mensurar € avaliar
o nivel de inovacao e/ou competitividade, identificar fragilidades e gerenciar as
atividades de inovacao em qualquer organizagao.

As andlises conduzidas na pesquisa também sao relevantes e trazem
contribuicdes na gestdo organizacional das atividades de inovacao, ao verificar
empiricamente que existe uma relacao e influéncia positiva das atividades de
inovacao Relacionamento e Experiéncia do Consumidor nos resultados do
critério competitivo Qualidade. O critério competitivo Confiabilidade tem uma
relagcao e influéncia positiva das atividades de Inovagéo Processos e Cadeia de
Fornecimento, porém, em contrapartida sofre influéncia negativa da atividade de
inovacao Relacionamento com o cliente. Com relagdo a Custos, a atividade de
inovacao Plataforma tem efeito positivo, porém a inovacao em Processos tem
efeito negativo sobre o critério Custos. Por fim, Relacionamento com clientes
mostraram uma influéncia positiva em Velocidade/Rapidez, no entanto, os
resultados estatisticos ndo foram significativos, da mesma forma que o critério
competitivo  Flexibilidade também ndo obteve resultados estatisticos
significativos, ou seja, nao foi influenciado posita e nem negativamente por
nenhuma atividade de Inovacéo.

Os resultados encontrados sustentam a proposicdo do modelo teorico
inicial, bem como do modelo tedrico aprofundado, no qual relacionam as
atividades de Inovacdo com os Critérios Competitivos. Ainda, por meio da
confirmacédo da existéncia de relagdo e influéncia positiva e negativa entre
inovacao e critérios competitivos, fornece subsidios para sustentar e entender a
discussdo que as atividades de inovagao influenciam a competividade das
organizagodes, no caso, as MPEs estudadas.
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A confirmagdo de que existem relagbes, positivas e negativas, entre
atividades de inovagao e critérios competitivos ja citados, adiciona elementos
conceituais e empiricos, com vistas a orientar estudos futuros relacionados ao
tema. Ainda, pesquisas futuras podem moderar a relacdo das dimensdes
acrescentando outras variaveis ao modelo e acompanhando os resultados,
como, por exemplo, pressdes de mercado, barreiras e estimulos politicos,
agregando elementos quantitativos e qualitativos que ajudariam na anélise. Na
sequéncia, sao detalhadas algumas possiveis implicacées praticas derivadas

desta pesquisa.
6.2 IMPLICACOES PRATICAS

O estudo evidenciou, através dos resultados apresentados, a influéncia
direta das atividades de inovacao nos critérios competitivos das MPEs. Estes
resultados podem ser utilizados pelas MPEs na elaboragcao de novas estratégias
para implantacdo de alguma atividade de inovagao, que visem aumentar seu
desempenho com base nos critérios competitivos, uma vez que apresenta
evidéncias indicando quais atividades de inovacao poderiam ser utilizadas para
alcancar resultados positivos.

Mostra ainda que, antes da implementacdo de alguma atividade de
inovacao, € necessario avaliar seus impactos, para que resultados negativos
possam ser previstos a fim de elimina-los ou neutraliza-los, evitando
comprometer os resultados positivos esperados. Para isso, é necessario analisar
o contexto em que cada MPE esta inserida, uma vez que ndao ha como
implementar a inovagéo na industria sem um estudo ou sem analisar os impactos
nos critérios competitivos. Pode-se destacar, ainda, que cada variavel de
inovacao influencia pelo menos um critério competitivo. A influéncia exercida ndo
€ apenas positiva, ocorrendo também de forma negativa em alguns casos. Isso
mostra que é possivel antecipar os efeitos da implementacao de algum tipo de
inovacdo. Com isso, todos os impactos podem ser avaliados antecipadamente
de modo que somente impactos positivos possam ser buscados, e também para
gue as empresas possam ao Menos preparar-se para impactos negativos em

outra area.
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O estudo fornece aos gestores um modelo util que permite avaliar as
estratégias organizacionais no emprego de atividades de inovacao, podendo
ajudar a minimizar os custos e implementacao de alguma atividade de inovacéo,
uma vez que mostra que é possivel prever o impacto dos resultados e se ira
realmente produzir bons resultados para as MPEs. Finalmente, os formuladores
de politicas nao devem considerar as atividades de inovagdo como resultados
absolutos, pois como mostram os resultados, algumas atividades podem gerar
desvantagens se nao forem bem aplicadas.

Em adicao, os gestores das MPEs terdo elementos e subsidios por meio
do modelo proposto para avaliarem e gerenciarem o processo de implementacéo
de atividades de inovacao.

6.3 LIMITACOES E RECOMENDAGCOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Na secdo sdo apresentadas algumas limitacbes desta pesquisa e,
paralelamente, sdo apontadas possibilidades para a realizacdo de estudos
futuros (além de algumas recomendacdes feitas nas secdes anteriores).

A primeira limitagédo, a natureza transversal da pesquisa permite a analise
da situacdo das MPEs estudadas em apenas um ponto especifico no tempo, e
nao o seu comportamento ao longo de um periodo de tempo. Todavia, diante
das caracteristicas deste estudo, a amostra utilizada permitiu alcancgar
resultados de analise Uteis e significativos.

Outra limitacao foi que a pesquisa foi realizada com micro e pequenas
empresas do setor de Alimentos e Bebidas, Produtos de Metal, Moveis, Téxteis
e Maquinas e Equipamentos nos Vales do Rio Pardo, Taquari e Alto Jacui. Isso
pode nao ser reflexo de todas as MPEs, no entanto, é uma indicagdo de como a
inovacgao é vista e como ela deve ser abordada, e isso pode servir de base para
estudos em outras regides e paises, mostrando a importancia de estudar os
impactos de qualquer atividade de inovagao antes de implementar as mudancgas.
Estudos também podem ser realizados com grandes empresas, a fim de
comparar se a inovagao em micro € pequenas empresas pode ser comparada a
grandes empresas.

Pesquisas futuras podem ser apllicadas para avaliar e validar o modelo
proposto, visando a replicacdo do modelo em diferentes contextos,
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preferencialmente em empresas de grande porte, a fim de comparar os
resultados obtidos, inclusive explorando outros softwares como Rapidminer e
Python.

Portanto, utilizando esta pesquisa como base, outros estudos poderao ser
realizados, considerando um intervalo de tempo adicional, utilizando uma
amostragem maior e que permita fazer os estudos de acordo com o setor da
industria, podendo inclusive serem estudadas outras variaveis, como
sustentabilidade e melhor aproveitamento de recursos, caracteristicos de

economia circular e industria simbidtica.
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APENDICE A - AVALIACAO DO QUESTIONARIO INOVACAO E
COMPETITIVIDADE

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUAGCAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA
DE PRODUCAO E SISTEMAS
NiVEL DOUTORADO

Titulo do Projeto de Tese: Relacdao e Influéncia entre Inovacado e
Competitividade em Micro e Pequenas Empresas eo Sul eo Brasil

Objetivo: Avaliar o grau de concordancia com as perguntas.

O questionario faz parte de uma pesquisa académica que visa avaliar o
nivel de aderéncia de um conjunto de indicadores e percep¢des de mercado. O
questionario sera aplicado em Micro e Pequenas Empresas dos Vales do Rio
Pardo, Taquari e Alto Jacui. Ao término da pesquisa, os resultados serdo
retornados aos participantes.

O estudo é dividido em 2 blocos, a saber: () Inovagdao (Cadeia de
Fornecimento, Captura de Valor e Clientes, Experiéncia do Consumidor, Marca
e Oferta, Organizacao, Plataforma e Presenca, Processos, Relacionamento,
Motivacdo/Solucbées) e (i) Percepcdao de Mercado (Custo, Qualidade,
Flexibilidade, Confiabilidade e Velocidade).

As questdes devem ser avaliadas de acordo com o grau de aceitagao,
seguindo a escala Likert de 5 pontos (5 = Aceita Fortemente; 4 = Aceita; 3 =

Neutra; 2 = Discordo; e 1 = Discordo Fortemente).

Desde ja agradeco pela sua participacao na pesquisa.
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Aspectos estratégicos
Entre as opcoes, assinale o grau de concordancia de cada questao para
avaliar o objetivo proposto pelo trabalho. Por favor, marque (x) apenas em uma
escolha em cada pergunta:

INOVAGCAO
Cadeia de Fornecimento
() Discordo totalmente
o B ) ) ( ) Discordo
Como a empresa vé a interagdo com parceiros (clientes e fornecedores) com o
1 oo ) o ; ) ~ ( ) Neutra
intuito de identificar oportunidades de inovagao?
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente
() Discordo totalmente
) ) ) ) i () Discordo
A entrega dos pedidos no prazo combinado com o cliente possui qual nivel de
2 . A ( ) Neutra
importancia?
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente
() Discordo totalmente
) ) ) ) . () Discordo
A velocidade da entrega dos pedidos para o cliente possui qual nivel de
3 ) A ( ) Neutra
importancia?
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente
() Discordo totalmente
i ) o ) () Discordo
Marque a opgéo que corresponda ao nivel de importancia de monitorar os
4 i . ( ) Neutra
custos de matéria-prima.
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente
() Discordo totalmente
i ) o ) () Discordo
Qual o nivel de importancia dado pela empresa com relagéo a qualidade da
5 - ; g ( ) Neutra
matéria-prima adquirida?
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente
Captura de Valor e Clientes
() Discordo totalmente
Marque a opgao referente ao nivel de importancia em relagéo ao () Discordo
6 estabelecimento de estratégias de preco dos produtos de acordo com o ( ) Neutra
mercado. () Concordo
( ) Concordo Fortemente
() Discordo totalmente
o o o ) ) ( ) Discordo
Como a empresa vé a importancia da opinido do cliente ou consumidor antes
7 . ( ) Neutra
de langar um novo produto ou servigo?
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente
() Discordo totalmente
) L ) ) ) B ( ) Discordo
Qual a importancia de descobrir no mercado necessidades ainda nao
8 : " ) ( ) Neutra
identificadas nem pelo consumidor?
( ) Concordo
() Aceita Fortemente
Experiéncia do Consumidor
o ) ) . ) _ () Discordo totalmente
O quéo importante é para sua empresa monitorar o nivel de satisfagéo dos .
9 . () Discordo
clientes?
( ) Neutra
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( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

10

Qual é a importancia para os gestores de sua empresa acompanharem o
indicador de resultados das vendas?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

11

O quéo importante é para sua empresa o monitoramento do indicador de
reclamagodes dos clientes?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

Marca e Oferta

12

Qual a importancia da sua marca na venda dos produtos ou servigos?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

13

Qual a importancia de avaliar se é possivel inserir a marca em novos
mercados?

() Discordo totalmente
( ) Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

14

Qual a importancia de ter um processo sistematico para acompanhamento de
novas tendéncias de mercado e tecnoldgicas?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

15

Qual a importancia de buscar ajuda externa (universidades, consultorias, etc)
para desenvolvimento de ideias complexas?

() Discordo totalmente
( ) Discordo
() Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

Organizacao

16

Qual a importancia de ter um fluxo padronizado para sugestdo de ideias por
parte dos colaboradores?

() Discordo totalmente
( ) Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

17

Qual é a importéncia para a realizacdo do controle do capital de giro da
empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

18

Indique a importancia para sua organizagao de reinvestir os lucros na propria
empresa.

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

Plataforma e Presenca

19

Qual a importancia de ter um amplo portfélio de produtos que permita varios
tipos de combinagbes?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
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( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

20

Como a empresa vé a importancia de ter um processo produtivo que possa se
adaptar facilmente para diferentes produtos?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

21

Qual a mportancia de achar ou criar novos canais de distribuicao?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

22

A atracdo de novos clientes para a empresa possui qual nivel de importancia?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

Processos

23

Qual é a importancia de monitorar e controlar a qualidade dos produtos?

() Discordo totalmente
( ) Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

24

Marque a opgéo referente ao nivel de importancia de monitorar o indicador de
devolugdes de produtos por defeitos em garantia

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

25

Qual é a importancia de monitorar a disponibilidade do maquinario em sua
empresa?

() Discordo totalmente
( ) Discordo
() Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

26

Marque a opgéao correspondente ao nivel de importancia de monitorar o
indicador de produtividade dos empregados

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

27

Indique a importancia do monitoramento da utilizagdo da capacidade de
producao.

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

Relacionamento

() Discordo totalmente

. . Al ) () Discordo
Qual é o nivel de importancia para sua empresa de monitorar o percentual de
28 ) . ( ) Neutra
clientes ativos?
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente
() Discordo totalmente
09 Marque a opgdo correspondente & importancia para sua empresa em () Discordo
acompanhar um indicador de clientes fidelizados a empresa. ( ) Neutra

( ) Concordo
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( ) Concordo Fortemente

30

Qual a importancia de pesquisas de mercado para levantar problemas
recorrentes em produtos ou servigos e que possam ser resolvidos?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

Motivacao e Solucoes

31

Acompanhar o indicador de assiduidade ao trabalho dos empregados de sua
empresa tem qual importancia?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

32

Como os gestores em sua empresa avaliam a utilizagéo, pelos empregados,
dos EPIs indicados para sua fungéo?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

33

Qual a importancia de monitorar o indice de satisfagcao do(a) colaborador(a)
com sua fungéo dentro da empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

PERCEPCAO DE MERCADO

Custo

34

Como vocé classifica o custo de matéria-prima de sua empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

35

Como vocé classifica o custo de méo de obra de sua empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

36

Como voceé classifica o custo geral de operagao de sua empresa?

() Discordo totalmente
( ) Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

Qualidade

37

Como vocé classifica o nivel de conformidade da matéria-prima recebida por
sua empresa?

() Discordo totalmente
( ) Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

38

Como vocé classifica o nivel de conformidade do produto entregue por de sua
empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
() Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

39

Como voceé classifica o nivel de refugos e retrabalhos gerados pela operagao
de sua empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
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( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

40

Como vocé classifica o nivel geral de satisfagédo dos clientes de sua empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

Flexibilidade

41

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para variar o volume de matéria-
prima produzida por fornecedores de sua empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

42

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para variar o volume de produto
entregue por sua empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

43

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para variar o mix de matéria-prima
produzida por fornecedores de sua empresa?

() Discordo totalmente
( ) Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

44

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para variar o mix de produto
entregue por sua empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

45

Qual a importancia de ter um responsavel por praticas e agdes de inovagao?

() Discordo totalmente
( ) Discordo
() Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

46

Como voceé classifica o tempo médio de set-up de sua empresa

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

Confiabilidade

47

Como vocé classifica o percentual de entregas pontuais de matéria-prima
produzida por fornecedores de sua empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

48

Como voce classifica o percentual de entregas pontuais de produto entregue
por sua empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

49

Como vocé classifica a satisfagao geral de seus clientes com a pontualidade
das entregas de sua empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
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( ) Concordo Fortemente

() Discordo totalmente

. = . _ ) ) () Discordo
Como vocé classifica a sua satisfagdo com a integralidade das entregas de
50 ( ) Neutra
fornecedores de sua empresa?
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente
() Discordo totalmente
A . ) B ) ) ) () Discordo
Como vocé classifica a satisfagao geral de seus clientes com a integralidade
51 ( ) Neutra
das entregas de sua empresa?
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente
Velocidade
() Discordo totalmente
A . » ) ) ( ) Discordo
Como vocé classifica os prazos de entrega de matéria-prima prometidos por
52 ( ) Neutra
fornecedores de sua empresa?
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente
() Discordo totalmente
c  classif q q q " ( ) Discordo
53 omo vocé classifica os prazos de entrega de produto prometidos por sua () Neutra

empresa?

( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

54

Como vocé classifica a disponibilidade de maquinas de seus fornecedores de
matéria-prima?

() Discordo totalmente
( ) Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

55

Como vocé classifica a disponibilidade de maquinas de sua empresa?

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra
( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente

() Discordo totalmente
() Discordo
( ) Neutra

( ) Concordo
( ) Concordo Fortemente
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APENDICE B — QUESTIONARIO INOVAGAO E COMPETITIVIDADE

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMIQA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA
DE PBODUQAO E SISTEMAS
NIVEL DOUTORADO

Prezado(a) Senhor(a),

Gostariamos de convida-lo(a) a colaborar com a survey desenvolvida pelo grupo
de pesquisa do Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producédo e
Sistemas da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), sob orientagéao
do professor Dr. Miguel Afonso Sellitto.

O objetivo é identificar o grau de importancia dado aos indicadores chave de
performance (KPI) de Inovagdo em Micro e Pequenas Empresas, e dessa forma,

o seu conhecimento € fundamental para a realizagdo dessa pesquisa.

Ressaltamos que suas respostas sao anénimas e serdao analisadas de forma

coletiva.

Os resultados dessa pesquisa poderao ser disponibilizados aos respondentes

visando contribuir com o desenvolvimento de sua Empresa.

O link para a pesquisa é o seguinte:

http://www.sphinxonline.net/public/inovacao competitividade/questionario.htm

Desde ja, agradecemos a sua colaboracao.
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INOVACAO E COMPETITIVIDADE DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Esta pesquisa foi desenvolvida pelo doutorando Ismael Cristofer Baierle junto

ao Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Producéo e Sistemas da

UNISINOS, sob orientacéo do Prof. Dr. Miguel Afonso Sellitto. O questionario
doi projetado para ser respondindo em 5 minutos.

Vocé esta sendo convidado(a) a responder as perguntas deste
questionario de forma totalmente voluntaria. Sua participagdo nesta
pesquisa consistira apenas no preenchimento deste questionario. Vocé
nao serd identificado em nenhum momento, e os resultados serao
utilizados para fins de estudos académicos.

Esta de acordo em participar desta pesquisa?

( ) Concordo

( ) Néo concordo

Até 30 anos

31 a 40 anos

41 a 50 anos

51 a 60 anos
mais de 61 anos

2 Marque a sua faixa etaria

Masculino

3 Sexo Fermini
eminino

Sécio-proprietario
Diretor

Gerente
Supervisor
Encarregado
Auxiliar

4 Qual seu cargo na empresa?

1-19
20-99
mais que 99

5 Qual o nimero de colaboradores da sua empresa?

Alimentos e Bebidas
Metal Mecanico
Confecgao-
estuario
Moveis
Quimica
Maquinas e
quipamentos
Qutros

6 Qual o ramo de atividade da sua empresa?

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
) outro
)
)
)
)
)
)
I3
)
)
)
u
)

—~mM—— <~~~ [~~~ —~

IMPORTANCIA DA INOVACAO

Cadeia de Fornecimento

( ) 1 —Nao Importante

( ) 2-Pouco

o . ) . Importante
Como a empresa vé a interagdo com parceiros (clientes e

7 fornecedores) com o intuito de identificar oportunidades de inovagao? ()3- Imy:.)ortante
( ) 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
( ) 1 —N&o Importante
( ) 2—Pouco

) . ) ) Importante
8 A entrega dos pedidos no prazo pomblrladp com o cliente possui qual ()3 - Importante
nivel de importancia?

( ) 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
( ) 1 —Nao Importante

9 A velocidade da entrega dos pedidos para o cliente possui qual nivel de I(rrzp%r_taz(t)gco

i ancia?
importancia? () 3 — Importante

() 4 — Muito Importante
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( ) 5— Extremamente
Importante

Marque a opgao que corresponda ao nivel de importancia de monitorar

( ) 1 —Nao Importante

() 2—-Pouco
Importante

10 os custos de matéria-prima. (1) 3 —Importante
( ) 4 —Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
( ) 1 —N&o Importante
( ) 2-Pouco
) ) . . Importante
11 Qual o nivel de |lmportan0|a dgglo pgla empresa com relagéo a ()3 - Importante
qualidade da matéria-prima adquirida? .
( ) 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
Captura de Valor e Clientes
( ) 1 —N&o Importante
() 2—-Pouco
Marque a opg¢éo referente ao nivel de importancia em relagao ao Importante
12 | estabelecimento de estratégias de prego dos produtos de acordo com o | ( ) 3 — Importante

mercado.

() 4 — Muito Importante

( ) 5— Extremamente
Importante

Como a empresa vé a importancia da opinido do cliente ou consumidor

( ) 1 —Nao Importante

( ) 2-Pouco
Importante

13 antes de langar um novo produto ou servigo? (1) 3 —Importante
( ) 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
() 1 —Nao Importante
( ) 2-Pouco
. - . . . . Importante
14 Qual a |mportanq|a dg Qescobrlr no mercado negessndades ainda ndo ()3 - Importante
identificadas nem pelo consumidor?
( ) 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
Experiéncia do Consumidor
( ) 1 —Nao Importante
() 2—-Pouco
O quéo importante é para sua empresa monitorar o nivel de satisfagdo Importante
15 dos clientes? (1) 3—Importante
( ) 4 —Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
( ) 1 —Nao Importante
( ) 2-Pouco
L A Importante
16 Qual é a |mportan<;|a para os gestores de sua empresa acompanharem ( )3 - Importante
o indicador de resultados das vendas?
( ) 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
() 1 —N&ao Importante
_ . , , . ( ) 2-Pouco
17 O quéo importante é para sua empresa 0 monitoramento do indicador Importante

de reclamagdes dos clientes?

( ) 3 — Importante
( ) 4 — Muito Importante
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( ) 5— Extremamente
Importante

Marca e Oferta

( ) 1 —Nao Importante

( ) 2-Pouco
Importante
18| Qual a importéncia da sua marca na venda dos produtos ou servigos? | ( ) 3 — Importante
( ) 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
( ) 1 —N&o Importante
( ) 2-Pouco
) . . ; L ) Importante
19 Qual a importancia de avaliar se é possivel inserir a marca em novos ()3 - Importante
mercados?
( ) 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
( ) 1 —N&o Importante
() 2—-Pouco
) L . L Importante
20 Qual a importancia de ter um processo sistematico para ( )3 - Importante
acompanhamento de novas tendéncias de mercado e tecnoldgicas?
( ) 4 —Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
( ) 1 —Nao Importante
( ) 2-Pouco
. . ) , . Importante
29 Qual a importancia de buscar ajuda externa (universidades, ( )3 — Importante

consultorias, etc) para desenvolvimento de ideias complexas?

() 4 — Muito Importante

( ) 5— Extremamente
Importante

Organizacao

22

Qual a importancia de ter um fluxo padronizado para sugestao de ideias

por parte dos colaboradores?

() 1-N&ao Importante

() 2—-Pouco
Importante

( ) 3 — Importante
( ) 4 — Muito Importante

( ) 5— Extremamente
Importante

Qual é a importéncia para a realizacdo do controle do capital de giro da

( ) 1 —Nao Importante

() 2—-Pouco
Importante

2 empresa? () 3—Importante
( ) 4 — Muito Importante
( ) 5 - Extremamente
Importante
( ) 1 —Na&o Importante
( ) 2—Pouco

i i ANCi P : . Importante
o4 Indique a importancia para sua organizagao de reinvestir os lucros na ( ) 3 - Importante

propria empresa.

( ) 4 — Muito Importante
( ) 5 - Extremamente
Importante

Plataforma e Presenca

25

Qual a importancia de ter um amplo portfélio de produtos que permita

varios tipos de combinagbes?

() 1 —Nao Importante

() 2—-Pouco
Importante

( ) 3 — Importante
( ) 4 — Muito Importante
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( ) 5— Extremamente
Importante

Como a empresa vé a importancia de ter um processo produtivo que

( ) 1 —Na&o Importante

() 2—-Pouco
Importante

26 possa se adaptar facilmente para diferentes produtos? ()3- Importante
( ) 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
( ) 1 —Nao Importante
( ) 2—Pouco
Importante
27 Qual a mportancia de achar ou criar novos canais de distribuigéo? ( ) 3 —Importante
4 — Muito Importante
() p
( ) 5— Extremamente
Importante
( ) 1 —Nao Importante
() 2—-Pouco
A atracéo d lient . | nivel d Importante
28 atragdo de novos clientes para a empresa possui qual nivel de () 3 - Importante
importancia? '
() 4 — Muito Importante
5 — Extremamente
()
Importante
Processos
( ) 1 —Nao Importante
( ) 2—Pouco
Qual é a importancia de monit trol lidade d Importante
29 ual é a importancia de monitorar e controlar a qualidade dos () 3 - Importante
produtos? _
() 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
( ) 1 —Nao Importante
( ) 2—-Pouco
M 50 ref ivel de i Ancia d . Importante
30 larque a opgao referente ao nivel de importancia de monitorar o () 3 - Importante
indicador de devolugdes de produtos por defeitos em garantia ’
( ) 4 — Muito Importante
— Extremamente
()5—Ext t
Importante
() 1 —N&ao Importante
() 2—-Pouco
Qual é a importancia de monitorar a disponibilidade d inéri Importante
31 ual é a importancia de monitorar a disponibilidade do maquinario em ( ) 3 - Importante

sua empresa?

() 4 — Muito Importante

( ) 5— Extremamente
Importante

32

Marque a opgéao correspondente ao nivel de importancia de monitorar o
indicador de produtividade dos empregados

( ) 1 —Nao Importante

() 2—-Pouco
Importante

( ) 3 = Importante
( ) 4 — Muito Importante

( ) 5— Extremamente
Importane

33

Indique a importancia do monitoramento da utilizagdo da capacidade de
producao.

() 1 —N&ao Importante

( ) 2—Pouco
Importante

( ) 3 — Importante
( ) 4 — Muito Importante

( ) 5— Extremamente
Importante
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Relacionamento

Qual é o nivel de importancia para sua empresa de monitorar o

() 1 —N&ao Importante

() 2—-Pouco
Importante

34 percentual de clientes ativos? (1) 3 —Importante
( ) 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
( ) 1 —Nao Importante
() 2—-Pouco
. .. . Importante
35 Marque a opgéo corrc—_zsp_ondente a importancia para sua empresa em ()3 — Importante
acompanhar um indicador de clientes fidelizados a empresa.
( ) 4 — Muito Importante
( ) 5— Extremamente
Importante
() 1 —Nao Importante
( ) 2-Pouco
. . . Importante
36 Qual a importancia de pesquisas de mercado para levantar problemas ()3 - Importante

recorrentes em produtos ou servigos e que possam ser resolvidos?

( ) 4 — Muito Importante

( ) 5— Extremamente
Importante

Motivagao e Solugdes

37

Acompanhar o indicador de assiduidade ao trabalho dos empregados
de sua empresa tem qual importancia?

( ) 1 —Nao Importante

() 2—-Pouco
Importante

( ) 3 = Importante
( ) 4 — Muito Importante

( ) 5— Extremamente
Importante

38

Como os gestores em sua empresa avaliam a utilizagdo, pelos
empregados, dos EPIs indicados para sua fungéo?

( ) 1 —Nao Importante

( ) 2-Pouco
Importante

( ) 3 = Importante
( ) 4 — Muito Importante

( ) 5— Extremamente
Importante

39

Qual a importancia de monitorar o indice de satisfagao do(a)
colaborador(a) com sua fungédo dentro da empresa?

() 1 —N&ao Importante

( ) 2-Pouco
Importante

( ) 3 — Importante
( ) 4 — Muito Importante

( ) 5— Extremamente
Importante

PERCEPGCAO DE MERCADO DE ACORDO COM CRITERIOS COMPETITIVOS

Custo

40

Como vocé classifica o custo de matéria-prima de sua empresa?

Muito Elevado
Elevado
Intermediario
Baixo

Muito Baixo

41

Como vocé classifica o custo de méo de obra de sua empresa?

Elevado
Intermediario
Baixo

Muito Baixo

42

Como vocé classifica o custo geral de operagao de sua empresa?

()
()
()
()
Q)
() Muito Elevado
()
()
()
()
()

Muito Elevado




( ) Elevado

() Intermediério
( ) Baixo
()

Muito Baixo
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Qualidade

43

Como vocé classifica o nivel de conformidade da matéria-prima
recebida por sua empresa?

Muito Elevado
Elevado
Intermediario
Baixo

Muito Baixo

44

Como vocé classifica o nivel de conformidade do produto entregue por
de sua empresa?

Muito Elevado
Elevado
Intermediario
Baixo

Muito Baixo

45

Como vocé classifica o nivel de refugos e retrabalhos gerados pela
operagao de sua empresa?

Elevado
Intermediario
Baixo

Muito Baixo

46

Como vocé classifica o nivel geral de satisfagao dos clientes de sua
empresa?

Muito Elevado
Elevado
Intermediario
Baixo

Muito Baixo

()
()
()
()
Q)
()
()
()
()
Q)
() Muito Elevado
()
()
()
()
()
()
()
()
()

Flexibilidade

47

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para variar o volume de
matéria-prima produzida por fornecedores de sua empresa?

Muito Elevado
Elevado
Intermediario
Baixo

Muito Baixo

48

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para variar o volume de
produto entregue por sua empresa?

Muito Elevado
Elevado
Intermediario
Baixo

Muito Baixo

49

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para variar o mix de
matéria-prima produzida por fornecedores de sua empresa?

Muito Elevado
Elevado
Intermediario

Muito Baixo

50

Como vocé classifica o nivel de dificuldade para variar o mix de produto
entregue por sua empresa?

Muito Elevado
Elevado
Intermediario
Baixo

Muito Baixo

51

Qual a importancia de ter um responsavel por praticas e acoes de
inovagao?

Muito Elevado
Elevado
Intermediario
Baixo

Muito Baixo

52

Como vocé classifica o tempo médio de set-up de sua empresa

Muito Elevado
Elevado

()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
( ) Baixo
Q)
()
()
()
()
Q)
()
()
()
()
Q)
()
()




() Intermediéario
( ) Baixo
() Muito Baixo
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Confiabilidade

Muito Elevado

()
R » ) - ( ) Elevado
53 Como vocé classifica o percentual de entregas pontuais de matéria- ( ) Intermediério
prima produzida por fornecedores de sua empresa? )
( ) Baixo
() Muito Baixo
() Muito Elevado
R . ) ( ) Elevado
Como vocé classifica o percentual de entregas pontuais de produto -
54 () Intermediério
entregue por sua empresa? )
( ) Baixo
() Muito Baixo
() Muito Elevado
R » ) . ) ( ) Elevado
55 Como vocé clasglflca a satisfagéo geral de seus clientes com a () Intermediario
pontualidade das entregas de sua empresa? )
( ) Baixo
() Muito Baixo
() Muito Elevado
R » . . ) ) ( ) Elevado
56 Como vocé classifica a sua satisfagdo com a integralidade das entregas () Intermediario
de fornecedores de sua empresa? )
( ) Baixo
() Muito Baixo
() Muito Elevado
) » ) _ ) ( ) Elevado
57 Como vocé clasglflca a satisfagéo geral de seus clientes com a () Intermediario
integralidade das entregas de sua empresa? )
( ) Baixo
() Muito Baixo
Velocidade
Muito Elevado
) » . Elevado
58 Como vocé clgssn‘lca 0s prazos de entrega de matéria-prima Intermedidario
prometidos por fornecedores de sua empresa? )
Baixo
Muito Baixo
Muito Elevado
C é classifi d d d id Elevado
59 omo voceé classifica os prazos de entrega de produto prometidos por Intermediario

sua empresa?

Baixo

60

Como vocé classifica a disponibilidade de maquinas de seus
fornecedores de matéria-prima?

Muito Elevada
Elevada
Intermediéria
Baixa

Muito Baixa

61

Como vocé classifica a disponibilidade de maquinas de sua empresa?

Muito Elevada
Elevada
Intermediaria
Baixa

Muito Baixa

()
()
()
()
Q)
()
()
()
()
() Muito Baixo
()
()
()
()
Q)
()
()
()
()
()




