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Apresentacao

O Sebrae se transforma a medida que a sociedade avanca, adaptando-se aos instrumentos de

gestdo para alcancar resultados que representam o apoio as micro e pequenas empresas,
mesmo diante dos desafios presentes no Pais.

Se novas demandas em termos de gestao, monitoramento e mensuracao de resultados surgem
para otimizar as entregas dos nossos clientes, cabe ao Sebrae selecionar os melhores modelos
de planejamento e entrega de valor tornando-se uma organizacdo mais dinamica, assertiva e
flexivel, em consonancia com a execucdo da Estratégia Nacional. Ou seja, é importante olhar
para dentro e revisitar escolhas do passado que podem ser qualificadas e alterar o ambiente de
negacios.

Findado esse exercicio, um produto que retdne os melhores artefatos de gestdo foi elaborado: O
Manual de Planejamento, Gerenciamento, Monitoramento e Avaliacdo da Estratégia
consolida um passo a passo essencial aos colaboradores do Sebrae. O objetivo deste Manual é
apresentar as ferramentas utilizadas pela Unidade de Gestdo Estratégica e Inteligéncia (UGE)
para gerir Programas Nacionais, Projetos ou Processos da Estratégia.

O Manual de Planejamento, Gerenciamento, Monitoramento e Avalia¢do da Estratégia é o
guia que possui os seguintes propdsitos:

e Padronizar os processos de planejamento, gerenciamento, monitoramento e
avaliacdo da estratégia do Sistema Sebrae.

o Definir procedimentos e praticas do Sistema Sebrae, com estabelecimento de
orientacdes comuns para execu¢do da Estratégia por meio dos Programas
Nacionais, Projetos e Processos.

e Clarificar os processos, interfaces e responsabilidades na gestdao dos Programas
Nacionais, Projetos e Processos do Sistema Sebrae.

e Apresentar os artefatos disponiveis para dar suporte ao planejamento,
gerenciamento, monitoramento e avaliacdo dos Programas Nacionais, Projetos e
Processos de acordo com as particularidades do Sistema Sebrae.

o Equalizar o modelo de gestdo da estratégia do Sistema Sebrae por meio do
compartilhamento de informacdes, de conhecimento e de melhores praticas.

o Intensificar o processo de monitoramento dos Programas Nacionais, Projetos e
Processos a partir do exercicio da gestdo.

o Acelerar resultados estratégicos e de impacto na sociedade brasileira por meio da
execucao dos Programas Nacionais, Projetos e Processos do Sistema Sebrae.

Nesse sentido, este Manual tem como publico leitor todos os colaboradores do Sistema Sebrae,
considerando que, de alguma forma, somos todos responsaveis pela implementacdo da
estratégia e contribuimos para os resultados do Sebrae.

Ao final da leitura desse Manual, vocé devera ser capaz de identificar os principais passos para
o planejamento, gerenciamento, monitoramento e avaliagdo da estratégia com foco na
execucdo dos Programas Nacionais, Projetos e Processos no Sistema Sebrae. Contamos com
VOCé para construirmos juntos o Sebrae que o Brasil precisa.

Boa leitural!



Introducao

Manuais sdo como quebra-cabecas. Esse jogo antigo tem por objetivo fazer com que o jogador
resolva um problema — a auséncia de uma visdo do todo. As pecas devidamente encaixadas
fazem com que figuras possam ser percebidas. Este Manual cumpre a funcdo de apresentar as
etapas de Planejamento, Gerenciamento, Monitoramento e Avaliacdo da Estratégia
consolidadas, evitando a interpretacdo de que sao algo sem conexao.

Muitas sao as pecas aqui encaixadas, mas, muitas sdo as maos colaborando para que tenhamos,
no menor tempo possivel, esse quebra-cabecas devidamente montado, afinal, de nada adianta
elaborarmos um Manual que nao dialoga com seus leitores e tampouco com a cultura
organizacional. A oportunidade de elaboracdo deste documento surge diante da percepcao de
gue novas demandas em termos de gestdo, monitoramento e qualificacdo de resultados
surgem, principalmente diante de um contexto externo inevitavel: o uso de dados e evidéncias
para a tomada de decisdo se torna parte da construcdo da estratégia de iniUmeras organizacoes
e o Sebrae ndo deve negar a oportunidade de conduzir seu posicionamento com foco em dados.

Contudo um questionamento pode ser feito: como equalizar modelos de gestdo com a légica da
captura, tratamento e uso de dados como informacdo para conducdao de um bom
planejamento? Este Manual busca responder tal ponto, consolidando o formato de planejar,
gerenciar, monitorar e avaliar que é aderente ao contexto interno do Sebrae bem como as
tendéncias do uso de evidéncias para a tomada de deciséo.

O ponto de partida deve ser a estratégia e essa se desdobra nos capitulos deste Manual. A forma
como as pecas de gestdo se encaixam € materializada nos Capitulos a seguir, considerando
nossas carteiras de Programas Nacionais, Projetos e Processos, nomenclaturas importantes para
a conducdo assertiva da busca por resultados.

Nesse sentido, este Manual consolida ndo somente os conceitos revisados pelo Sebrae, mas
também o ‘como fazer’ a implementacdo dessa estratégia. Tais etapas assim estdo distribuidas:

O Capitulo 1 traz o processo de Planejamento, detalhando conceitos, que foram revisados, bem
como o seu desdobramento.

O Capitulo 2 fala dos Programas Nacionais, seus conceitos fundamentais, etapas de
planejamento, gerenciamento, monitoramento e avaliagcdes.

O Capitulo 3 fala de Projetos, seus conceitos fundamentais, etapas de planejamento,
gerenciamento, monitoramento e avalia¢des.

O Capitulo 4 fala de Processos, seus conceitos fundamentais, etapas de planejamento,
gerenciamento, monitoramento e avalia¢des.

Esperamos que este Manual torne o processo de unido das pecas de gestdo mais facil e
acessivel.



Capitulo 1

O Processo de Planejamento

Subiu a constru¢ao como se fosse maquina
Ergueu no patamar quatro paredes sodlidas

Tijolo com tijolo num desenho magico
Chico Buarque



1.1 Ponto de Partida

A Estratégia
O Planejamento Estratégico 2023 consolida a Estratégia do Sebrae para o periodo 2020 a 2023.

O propodsito do Sebrae de “Transformar os Pequenos Negdcios em protagonistas do
desenvolvimento sustentdvel do Brasil”, somado a visdo de futuro em “Ser referéncia na
promocdo do Empreendedorismo e Geragdo de Valor para os Pequenos Negodcios”, nos
convoca a fazer muito mais e, assim, sermos cada vez mais o Sebrae que o Brasil precisa.

“Ser referéncia na promog¢do do Empreendedorismo e Geragdo de valor para os Pequenos
Negdcios” - essa é a Visdo de Futuro que o Sistema Sebrae deseja. Alcanga-la serd uma conquista
estratégica, que repercutird em toda a Sociedade. Essa visdo é o ponto de partida para a
construcdo de uma agenda estratégica, que contribuird para que o Sistema Sebrae empreenda
uma trajetdria de desenvolvimento sustentavel para os Pequenos Negocios. Essa Visdo de
Futuro incorpora sete atributos fundamentais:

o Prosperidade: Potencializa o trabalho com Grupos de Unidades por meio do
compartilhamento, da escala e da autonomia.

e Credibilidade: Reputagdo gerada pela jornada do Sebrae.

o Acessibilidade: Acesso aos servicos com capilaridade, conveniéncia e prego
atrativo.

o Relacionamento: Experiéncia que nasce na compreensdo da necessidade e
participacao na Jornada do Cliente.

e Customizagdo: Adaptagdo do servico a necessidade do Cliente.

o Exceléncia em Gestao: Crescimento, produtividade, competitividade e longevidade
para o protagonismo dos Pequenos Negdcios.

o Agilidade: Capacidade de atender o Cliente com a qualidade requerida e no tempo
determinado, conforme a complexidade de cada tema.

O Planejamento Estratégico 2023 do Sistema Sebrae representa a aspiracdo de um ambiente
socioeconémico favoravel aos Pequenos Negdcios, com forte empreendedorismo, elevada
produtividade da economia, mais e melhores oportunidades de trabalho. Um ambiente
dindmico, competitivo, com forte base tecnoldgica, inclusivo e diversificado, que incorpora
novas formas de organizacdo da producao, adota inovacao permanente, fortalece a identidade
e insere os Pequenos Negdcios, cada vez mais, nos mercados globais e na nova economia.

Para alinhar este conjunto de desafios, o Planejamento Estratégico 2023 foi organizado em um
Mapa Estratégico, que traca 18 (dezoito) Objetivos Estratégicos, alocados em 4 (quatro)
Perspectivas de Desenvolvimento — Sociedade/Ecossistema, Clientes, Processos Internos e
Recursos. Estes Objetivos sdo interdependentes e organizados dentro de uma cadeia de causa
e efeito que visam, principalmente, mobilizar os recursos do Sebrae para assegurar o seu
alinhamento organizacional, melhorar a infraestrutura de dados, ampliar a fonte de recursos e
promover uma constante evolucdo digital. A Figura 1 a seguir ilustra o Mapa Estratégico e o
detalhamento supracitado.



PROPOSITO VISAO DE FUTURO

Transformar os Pequenos Negdcios em protagonistas do desenvolvimento Ser referéncia na promogdo do empreendedorismo e geragao de valor para os
sustentavel do Brasil Pequenos Negdcios

PERSPECTIVA DA SOCIEDADE/ ECOSSISTEMA

PERSPECTIVA DO CLIENTE

Desenvolver o Empreendedor do Futuro Em.mﬁﬂomdﬂ ﬁm&mm,m
PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
Ampliar a cobertura e efetividade Integrar solugdes, proprias e de mercado, de forma efetiva Compartilhar e integrar recursos visando a eficiéncia
do Atendimento e customizada operacional
Ampliar e fortalecer as no&?.ndmm. Elevara idade digital mauﬂ:mmumw
PERSPECTIVA DOS RECURSOS
E
PESSOAS CONHECINENTO TECNOLOGIA INFRAESTRUTURA FiSICA RECURSOS FINANCEIROS
a e aptidio Prover tecnologia Modemnizar a infraestrutura fisica Melhorar a
"‘1,"' Prover infraestrutura de dados Ampliar as eficiéncia
‘%;; e ‘o. o mmm SR mmz

Figura 1: Mapa Estratégico Sebrae 2023
Fonte: Sebrae Nacional

1.2 O Processo do Planejamento

O Processo de Planejamento do Sistema Sebrae segue um Ciclo composto por 3 (trés)
dimensdes, conforme disposto abaixo:
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Elevacédo do nivel de Consciéncia

Plano de
Longo Prazo

Norte do Sebrae

Foco no que Fazer

Propésito

Visdo de Futuro

Planejamento ) Plano de
Estratégico 2023 Objetivos Estratégicos Médio Prazo

Indicadores Estratégicos

Programas Nacionais

Metas Mobilizadoras
Organizacionais

Indicadores de Resultado Plano de

Curto Prazo
Projetos e Processos Estratégicos

Limites Orcamentarios e
Cenarios de Recursos

h}_

Figura 2: Dimensdes do Processo de Planejamento do Sistema Sebrae.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O Norte do Sebrae é um arranjo intuitivo que permeia a Dimensdo 1 do Ciclo de Planejamento
do Sistema Sebrae e traz uma perspectiva de longo prazo.

O Planejamento Estratégico do Sistema Sebrae representa o caminho escolhido para evoluir da
situacdo presente, até uma situacdo desejada no futuro. Altamente influenciado pelos cenarios,
este Planejamento é revisto a cada quadriénio, num processo de construgdo coletiva
envolvendo todo o Sistema Sebrae e partes interessadas. Atualmente, o Planejamento
Estratégico 2023 é o norteador da estratégia de atuac¢do para o médio prazo e, a partir dos
Objetivos Estratégicos estabelecidos nele, se desdobram todos os Programas Nacionais.

O Plano Anual representa a Dimensdo 3, com horizonte temporal de 1 (um) ano. O Plano Anual
tem como objetivo organizar a atuacdo da Organizacdo no nivel tatico para que o Planejamento
Estratégico seja atingido. O Plano Anual entrega os Resultados-Chave dos Programas Nacionais
por meio da execucdo de Projetos e Processos Estratégicos, acrescentando ainda o orcamento
gue suporta toda a atuacao do Sebrae.

As Metas Mobilizadoras Organizacionais direcionam a execugao do Plano Anual. Elas tém como
principal objetivo mobilizar a Instituicdo em torno do atingimento de resultados comuns. S3o
compostas por um conjunto de indicadores que dardo sustentacdo estratégica para o Sistema e
vdo mensurar a efetividade da atuacdo do Sebrae. Estdo compiladas no Caderno dos Indicadores
das Metas Mobilizadoras Organizacionais, disponivel no DataSebrae.
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Todos os anos, a publicacdo das Diretrizes do Plano Anual inaugura o processo de elaboragao do
Plano Anual do Sistema Sebrae. As Diretrizes apontam as principais orientacdes para elaboracao
do Plano Anual, determinando os tipos e regras para definicdo do publico do Sebrae, regras para
revisdo e consolidacdo do Plano, apontamento dos Programas Nacionais prioritarios para o ano,
além de cendrios de recursos e aplicacdo do orcamento, a partir da revisdo dos seus limites, e 0
cronograma do planejamento. Complementam as Diretrizes, o conjunto de documentos de
referéncia para elaboracdo do Plano Anual:

1. Manual de Planejamento, Gerenciamento, Monitoramento e Avalia¢do da
Estratégia;

2. Caderno de Limites Orcamentdérios do Sistema Sebrae;

3. Caderno de Indicadores de Resultado dos Programas Nacionais;

4. Caderno de Indicadores das Metas Mobilizadoras Organizacionais;
5. Documentos de Referéncia dos Programas Nacionais;

6. Estimativa de Publico do Sebrae.

Cada Sebrae UF constrdi seu Plano Anual contendo Objetivos Estratégicos Nacionais e Locais,
os Programas Nacionais e Resultados-Chave, as Metas Mobilizadoras Organizacionais, os
Programas Estaduais e Resultados-Chave, o publico beneficiado, o orcamento vinculado aos
Programas Nacionais e Locais e aos Contratos Internos, o orcamento de Gestao Operacional, o
Cenario de Recursos e a Origem e Aplicacdo de Recursos.

A adesdo aos Programas Nacionais e a proposicdao das metas para seus Indicadores de
Resultados, bem como o estabelecimento das Metas Mobilizadoras Organizacionais, sao
realizadas em conjunto com o Sebrae NA num processo colaborativo e de negociacdo, que tem
como objetivo ultimo a coordenacdo e a convergéncia do Sistema Sebrae para o atingimento da
Estratégia e que se encerra com a apresentacdo da proposta de Plano Anual do Sebrae UF a
Diretoria Executiva do Sebrae NA, previamente a submissdo aos Conselhos Deliberativos
Estaduais.

Uma vez que os Planos Estaduais sejam aprovados pelos respectivos Conselhos Deliberativos
Estaduais, o Sebrae NA realiza a consolidacdo do Plano Anual do Sistema Sebrae, que também
inclui o Plano do proprio Sebrae NA, e prepara sua submissdo ao Conselho Deliberativo
Nacional.

A etapa de Detalhamento do Plano Anual se inicia imediatamente apds a aprovac¢do do Plano
Anual do Sistema Sebrae pelo Conselho Deliberativo Nacional. O detalhamento dos Projetos e
Processos Estratégicos que executam os Programas Nacionais, ainda no exercicio anterior a
execucdo do Plano, permite o inicio imediato da execucdo, evitando atrasos que possam
prejudicar o alcance dos resultados planejados.

Planejamento Estratégico Plano Anual

Programas
Nacionais

Resultados
Chave

Objetivos
Estratégicos

Projetos e Processos
Estratégicos

Figura 3: Desdobramento da Estratégia do Sebrae
Fonte: Elaborado pelos autores.
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1.3 Desdobramentos do Planejamento

Os elementos que constituem o Planejamento do Sistema Sebrae estado representados na
figura 4 abaixo e sdo detalhados a seguir:

Programa

Nacional

Projeto
Estratégico

Figura 4: Programa Nacional, Projetos e vinculo com a Estratégia.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Estratégia

Projeto
Especial

Projeto
Corporativo

Os Programas Nacionais sdo desdobrados em Projetos e Processos Estratégicos, conforme

definido abaixo.

Programas
Nacionais

Conjunto de Projetos e
Processos Estratégicos
organizados sob a logica
de temas e resultados
comuns. Vinculam-se a
Estratégia do Sistema
Sebrae e contribuem
para o alcance dos seus
Objetivos Estratégicos e
Resultados Finalisticos.

Projetos
Estratégicos

Empreendimento Unico,
singular, com inicio e fim
determinados, que mobiliza
recursos e competéncias
para realizar entregas
especificas com alto poder
de transformacao.

A

Processos
Estratégicos

E um conjunto de atividades
essenciais, estruturadas e
desenhadas para produzir um
resultado especifico para um
determinado Cliente.
Sua selecdo é feita a partir de
trés critérios:
» Alta relevancia estratégica;
e Elevado nivel de
exposicao externa; e
e Alto volume de recursos
envolvidos.

Figura 5: Definicao de Programas Nacionais, Projetos e Processos Estratégicos

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Programa Nacional

O Programa Nacional é um conjunto de projetos e processos estratégicos relacionados e
complementares, gerenciados de modo coordenado e sinérgico para gerar resultados
transformadores.

A identificacdo dos Programas Nacionais ocorre junto com a elaboracao do Planejamento
Estratégico do Sistema Sebrae, pois se vinculam a Estratégia e contribuem para o alcance dos
Objetivos Estratégicos.

Os Resultados-Chave dos Programas Nacionais medem a transformacdo no publico-alvo. Os
Indicadores de Resultado dos Programas Nacionais sdo utilizados para monitorar e aferir os
Resultados-Chave dos Programas Nacionais.

Projeto Estratégico

O Projeto Estratégico é um empreendimento Unico, singular, com inicio e fim determinados,
gue mobiliza recursos e competéncias para realizar entregas especificas com alto poder de
transformacao.

Sdo projetos relacionados a execugdo dos Programas Nacionais responsaveis por entregar a
transformacdo desejada no publico-alvo do Programa.

Os Projetos Estratégicos se vinculam diretamente aos Programas Nacionais.

Processo Estratégico

E um conjunto de atividades essenciais, estruturadas e desenhadas para produzir um resultado
especifico para um determinado Cliente.

Sua selegdo é feita a partir de trés critérios:

e Alta relevancia estratégica;
e Elevado nivel de exposi¢do externa; e
e Alto volume de recursos envolvidos.

Os Processos Estratégicos se vinculam aos Programas Nacionais.

Outras Tipos de Projetos:

Projetos Especiais

Sao projetos de interesse do Sistema Sebrae visando o desenvolvimento de produtos e servicos,
ou a melhoria de processos que potencializem a atuagdo do Sebrae.

Os Projetos Especiais poderao ser executados diretamente pelo Sebrae Nacional, Sebrae UF ou
em conjunto com parceiros institucionais.

Os Projetos Especiais se vinculam diretamente a Estratégia, mas ndo aos Programas Nacionais.

Os Projetos Especiais de Contrato Interno nao poderdo trabalhar com processos, produtos,
servicos e/ou acdes de aplicacdo e interesse local.

Os Projetos com Parceiros ndo vinculados aos Programas Nacionais deverao ser classificados
como Projetos Especiais de Parcerias.
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Projetos Corporativos

Sdo projetos estruturantes e transversais ao Sebrae relacionados a criacdo de processos ou
transformacdo dos processos atuais, visando produzir beneficios relevantes no desempenho do
Sebrae.

Os Projetos Corporativos agregardo também acdes que visam a melhoria das condi¢des de
infraestrutura para a operacao do Sebrae, objetivando o aumento da capacidade de producao
ou da vida util de bens imoveis no ambito do Sistema Sebrae.

Os Projetos Corporativos se vinculam diretamente a Estratégia.

Outros Tipos de Processos:
Processos de Negocio

“Um processo de negdcio é um trabalho que entrega valor para os clientes ou
apoia/gerencia outros processos. Esse trabalho pode ser ponta a ponta,
interfuncional ou até mesmo interorganizacional.” BPM CBOK 3.0.

E um conjunto de atividades repetidas de maneira recorrente, estruturadas e desenhadas para
produzir um resultado especifico para um determinado Cliente.

Embora ndo selecionado como Processo Estratégico, executor de Programa Nacional,
relacionam-se com a atividade-fim da empresa.

Os Processos de Negdcios se vinculam diretamente a Estratégia, mas ndo aos Programas
Nacionais.

Processos de Suporte e Controle

“Processos de suporte entregam valor para outros processos e ndo diretamente
para os clientes e sdo fundamentais para a organizacGo na medida que
aumentam sua capacidade de efetivamente realizar os processos estratégicos.”
BPM CBOK 3.0

E um conjunto de atividades repetidas de maneira recorrente, estruturadas e desenhadas para
apoiar na gestao, operacao e controle rotineiros.

Os Processos de Suporte e Controle ndo se vinculam a Estratégia.

Finalidades

As Finalidades organizam e agrupam Projetos e Processos de acordo com seus objetivos, de
forma a permitir uma visao detalhada da atuacdo e do investimento do Sebrae no cumprimento
de sua atividade fim, atendendo as exigéncias estabelecidas em Lei.

Sdo 08 (oito) as finalidades em que se classificam os Projetos e Processos:

e Atendimento pela Rede Sebrae: Projetos e processos executados junto ao publico-alvo
do Sebrae, em parceria com agéncias de desenvolvimento, com entidades de
representacdo e apoio e com médias e grandes empresas, dentre outros. Se
caracterizam pela oferta estruturada e continuada de produtos e servicos aos diversos
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publicos do Sebrae. Podem também ter como objetivo a producdo de transformacdes
relevantes no publico atendido ou em fatores relacionados a competitividade do
segmento de atuagdo em relacdo ao setor, territdrio e cadeia produtiva.

Atendimento Direto pelo Sebrae: Projetos e processos executados diretamente pelo
Sebrae junto ao seu publico-alvo, ainda que o atendimento em si seja realizado por
colaboradores externos ao Sebrae. Se caracterizam pela oferta estruturada e
continuada de produtos e servicos aos diversos publicos do Sebrae e/ou objetivam
produzir transformacgdes relevantes no publico atendido ou em fatores relacionados a
competitividade do segmento de atuacdo em relacdo ao setor, territério e cadeia
produtiva. Contempla as a¢des cujas despesas tenham vinculagcao direta com a atuacao
do Sistema Sebrae e as despesas das unidades (escritérios e agéncias) de atendimento
do Sebrae.

Articulagao Institucional: Projetos e processos executados junto aos parceiros
institucionais visando potencializar a atuacdo do Sebrae e/ou melhorar o ambiente de
negacios.

Desenvolvimento de Produtos e Servigos: Projetos e processos relacionados ao
desenvolvimento ou inovagdo de produtos e servicos para o publico do Sebrae.

Gestdo Operacional: Projetos relacionados a criagdo de processos ou transformagdo
dos processos atuais, visando produzir beneficios relevantes no desempenho e gestdo
interna, e contribuem para a manutengdo, expansao ou aperfeicoamento do Sistema
Sebrae. Processos que contemplam as agdes relacionadas ao custeio administrativo,
despesas com remuneracgdo de pessoal, salarios, encargos e beneficios que ndo tenham
vinculacdo direta com a atuacdo do Sistema Sebrae em Atendimento, Desenvolvimento
de Produtos e Servicos, Articulacdo Institucional e Inversdes Financeiras. Nos Projetos
Estratégicos, sdo de finalidade Gestdo Operacional apenas aqueles vinculados aos
Programas Gestdo da Marca, Gestdo Estratégica de Pessoas e Inteligéncia de Dados.

Construgao e Reformas: Projetos relacionados a gestdo de agdes e investimentos em
construcdo e/ou reformas, objetivando aumento da capacidade de produgdo ou vida
util de bens imoéveis no ambito do Sistema Sebrae.

Inversao Financeira: Projetos relacionados a aplicagdo de recursos com despesas do
Fundo de Investimento em Ativo Imobilizado do Sistema Sebrae, em fundos
garantidores de crédito e de participacdo de empresas, e com a amortizacdo de
empréstimos com o Sebrae NA.

Operagoes Especiais: Processos que contemplam despesas que ndo resultam em
produto ou ndo geram contraprestacao de bens ou servicos, e ndo contribuem para a
manutenc¢do, expansao ou aperfeicoamento do Sistema Sebrae, exemplos: taxas,
impostos, contribui¢des, devolugdes de CSN e depdsitos judiciais.

As finalidades que se aplicam a cada tipo de Projeto ou Processo sao detalhadas a seguir:
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Tipos

Finalidades por Tipo

Projeto Estratégico

Atendimento Direto pelo Sebrae

Atendimento pela Rede Sebrae

Articulacao Institucional

Desenvolvimento de Produtos e Servigos

Gestdo Operacional

Inversao Financeira

Projeto Especial

Atendimento Direto pelo Sebrae

Atendimento pela Rede Sebrae

Articulacao Institucional

Desenvolvimento de Produtos e Servicos

Projeto Corporativo

Desenvolvimento de Produtos e Servigos

Gestdo Operacional

Construcdo e Reforma

Inversao Financeira

Processo Estratégico

Atendimento Direto pelo Sebrae

Desenvolvimento de Produtos e Servigos

Processos de Suporte e Controle

Gestdo Operacional

Operagoes Especiais

Processos de Negdcio

Atendimento Direto pelo Sebrae

Atendimento pela Rede Sebrae

Articulacao Institucional
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Capitulo 2

Programas Nacionais

As suas escolhas

tém sempre metade das chances de dar certo
Mary Schmich, tradugdo nossa
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2.1 Conceitos Fundamentais

O Sistema Sebrae possui Programas Nacionais para alcancgar resultados que o levardao ao
cumprimento de seu Propdsito e da sua Visdo de Futuro. Esses Programas representam um
conjunto de estratégias convergentes, que atendem a um ou mais Objetivos Estratégicos do
Sistema Sebrae.

A Carteira de Programas Nacionais é definida no Processo de Planejamento Estratégico, tendo
seu ciclo completo a cada 4 anos. A execugdo e resultados dos Programas Nacionais é realizada
por meio do conjunto de Projetos e Processos Estratégicos vinculados ao Programa.

A estruturacdo do Programa Nacional pressupde orientar toda a acao do Sistema Sebrae para a
qualificar o atendimento bem como suprir as demandas dos Pequenos Negdcios, introduzindo
na gestdo do Sistema Sebrae uma preocupacao gerencial com resultados a serem atingidos para
os Pequenos Negdcios.

Alguns Principios Basicos da Gestdo por Programas Nacionais estdo listados a seguir:
1. Um Programa Nacional deve permanecer alinhado a Estratégia Nacional.

2. Um Programa Nacional comunica um futuro melhor (deve estar clara a visdo de
futuro e o ambiente benéfico que o Programa trara).

3. Um Programa Nacional deve acompanhar e melhorar o desempenho da
Organizacao durante o seu Ciclo de Vida, ou seja, deve prover o aprendizado com a
experiéncia.

O Ciclo de Vida de um Programa Nacional encontra-se dividido em 4 etapas: 1) Planejamento, 2)
Gerenciamento, 3) Monitoramento e 4) Avaliacdo. O detalhamento de cada uma das etapas esta
descrito a seguir.

2.2 Etapas do Planejamento

A etapa de Planejamento do Programa Nacional se desdobra em oito atividades indo desde a
identificacdo da oportunidade para criacao de um Programa Nacional, que normalmente ocorre
no ciclo do Planejamento Estratégico, até a pactuacdo de resultados, que ocorre anualmente,
no Planejamento Anual.

Identificar Oportunidade

A identificacdo de uma oportunidade é o primeiro passo para a estruturagdo de um Programa
Nacional. E importante estar atento as expectativas e necessidades dos Pequenos Negécios para
gue o Sebrae atue como indutor do desenvolvimento sustentavel.

Os Programas Nacionais deverdao contribuir na busca permanente por um ambiente
socioeconémico favoravel aos Pequenos Negdcios, com forte empreendedorismo, elevada
produtividade, mais e melhores oportunidades de trabalho e um ambiente dinamico,
competitivo, com forte base tecnoldgica, inclusivo e diversificado.

Via de regra, a proposicdo de um novo Programa Nacional ocorre no Ciclo de Planejamento
Estratégico, momento em que sdo realizadas reflexdes sobre os Objetivos Estratégicos do
Sistema Sebrae para o préximo ciclo de 4 anos. Trata-se de um momento ideal para identificagcdo
de novas oportunidades que poderao se materializar por meio de Programa Nacional.
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Definir Escopo do Programa Nacional

A definicdo do escopo é a segunda atividade do processo de Planejamento do Programa
Nacional. Neste momento sdo definidos os dados basicos do Programa Nacional, o publico que
ird beneficiar e seu objetivo.

Detalhar Escopo: Dados Basicos

Elementos dos dados basicos do Programa Nacional:

Nome do Programa Nacional: nome pelo qual o Programa Nacional serd conhecido no
ambito do Sistema Sebrae, parceiros e sociedade, permitindo clara compreensdo de seu
propdsito;

Unidade Coordenadora: Unidade Organizacional responsavel pela execugio e
monitoramento do Programa Nacional;

Abrangéncia: Descreve se o Programa é nacional;

Gestor: Colaborador designado pela Unidade Organizacional responsavel pelo
Programa Nacional para liderar as agdes necessarias para o alcance dos resultados. E o
Gestor (a) do Programa Nacional quem domina a tematica e é capaz de esclarecer e
qualificar metodologias, restricdes e resultados do Programa Nacional sob sua
coordenacao.

A seguir, a Figura 6 exemplifica os dados basicos do Programa Nacional Cliente em Foco:

Dados Basicos

Nome do Programa Nacional Cliente em Foco

Unidade Coordenadora Unidade de Relacionamento com o Cliente

Abrangéncia Nacional

Charles de Souza e Silva

Figura 6: Exemplo de dados basicos para Programa Nacional.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Detalhar Escopo: Publico

O publico é composto pelos beneficiarios do Programa Nacional e sera utilizado para avaliar os
resultados. Os publicos do Sebrae sdo classificados em: Publico Direto e Rede Sebrae.

O Publico Direto é objeto do cumprimento da sua missdo institucional. E formado por aqueles
gue desenvolvem atividades empresariais e estdo efetivamente envolvidos na abertura de um
negdcio ou atuam para estimular o Empreendedorismo.

A Rede Sebrae é formada por Parceiros que podem influenciar no desenvolvimento do seu
Publico Direto, sendo composta por Entidades e Organizacdes Nacionais.

O detalhamento e classificacdo do Publico do Sistema Sebrae consta no Documento de Diretrizes
do Plano Anual.
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Além do Publico Externo (Publico Direto e Rede Sebrae) ha o Publico Interno, composto pelo
grupo de Dirigentes, de Gerentes e de Colaboradores do Sistema Sebrae, além dos Prestadores
de Servigcos do Sebrae.

A seguir, a Figura 7 exemplifica os tipos de Publico do Programa Nacional Cliente em Foco:

Publico do Programa Nacional Cliente em Foco
Publico Direto Pessoas Fisicas e Pequenos Negécios
Rede Sebrae Parceiros de Atendimento

Publico Interno Sistema Sebrae

Figura 7: Exemplo de definigao de publico para Programa Nacional.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Detalhar Escopo: Objetivo do Programa Nacional

O Objetivo representa a sintese da transformacdo que o Programa Nacional visa promover para
gerar o(s) beneficio(s) pretendido(s) no(s) publico(s). O Objetivo devera ser materializado pelos
respectivos resultados.

As perguntas a serem respondidas para orientar essa defini¢cdo sdo:

e O que se quer agregar ao publico com esse Programa Nacional?
e Qual a transformacao resultante da execucao do Programa Nacional?

Objetivos genéricos devem ser evitados, pois ndo conseguem indicar o direcionamento
adequado do Programa Nacional.

E importante ressaltar que a definicdo do Objetivo de um Programa Nacional ndo é equivalente
a selecdo de um dos Objetivos Estratégicos previstos no Mapa Estratégico do Sistema Sebrae.
Aqui a reflexdo reside no desdobramento da estratégia, considerando os objetivos inerentes ao
negocio que o Programa Nacional é responsavel.

A descricao do objetivo deve ser clara, concisa e suficientemente qualificada para assegurar a
compreensdo do Programa Nacional, suas estratégias e resultados esperados. Essa definicdo
orientara todas as decisdes subsequentes, sobretudo da avaliacdo do Programa Nacional. Por
isso, um Programa Nacional com lacunas na sua estruturagdo, provavelmente apresentard
dificuldades para ser monitorado e pode, até mesmo, inviabilizar o monitoramento dos
resultados e a avaliagdo quanto a sua capacidade de gerar resultados transformadores.

Uma boa estruturacdo do Programa Nacional possibilitara, ainda, estabelecer conexdo entre
acOes de Projetos e Processos Estratégicos e demonstrar a relacdo de causa e efeito entre
Programas Nacionais.

A seguir, a Figura 8 exemplifica o Objetivo do Programa Nacional Cliente em Foco:
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Objetivo do Programa Nacional

Aprimorar e sincronizar o atendimento especializado e a oferta
Programa Nacional de solugdes do Sebrae nos territdrios e integrar, qualificar e
Cliente em Foco ampliar o atendimento digital do Sebrae co

relacionamento orientado & gerac&o de valor aos seus clientes.

Figura 8: Exemplo de defini¢ao de objetivo para Programa Nacional.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Vincular o Programa Nacional a Estratégia

Cada Programa Nacional deve ser resultado do desdobramento da Estratégia do Sistema Sebrae,
gue tornard possivel alcangar a Visdo e o Propdsito do Sistema Sebrae. Sendo assim, o Programa
Nacional devera ser vinculado a um ou mais Objetivos Estratégicos do Mapa Estratégico bem
como estar atrelado aos Eixos de Atuacao estabelecidos pela Instituicdo.

Os Programas Nacionais se organizam, no nivel tatico, em quatro Eixos de Atuacdo que
compdem uma Rede integrada, com foco no estimulo ao Empreendedorismo e no
desenvolvimento sustentavel dos Pequenos Negdcios e balizados pelo Norte da Reinvencdo do
Sebrae e estdao assim estruturados:

1. Melhorar o Ambiente de Negdcios para as Pequenas Empresas;
2. Fomentar e desenvolver Empreendedores;

3. Promover a Inovacdo, Digitalizacdo e Internacionalizacdo de Pequenos
Negdcios;

4. Ampliar o Acesso a Crédito e Capital.

A seguir, a Figura 9 exemplifica as vinculagdes do Programa Nacional Cliente em Foco aos
Objetivos Estratégicos:

Vinculagdo com a Estratégia

Perspectiva do Cliente:
- Promover um relacionamento acessivel, integrado,
resolutivo, &gil e transformador.

Objetivos Estratégicos

do Programa Nacional Perspectiva dos Processos Internos:
Cliente em Foco - Ampliar a cobertura e efetividade do Atendimento.

Perspectiva dos Recursos:
- Modernizar a estrutura fisica.

o de Atuacio Fomentar e desenvolver empreendedores

Figura 9: Exemplo de vinculagdo dos Programas Nacionais a Estratégia.
Fonte: Planejamento Estratégico 2023 do Sebrae.

Definir Indicadores de Resultado do Programa Nacional

Os resultados dos Programas Nacionais sdo as transformacdes resultantes de sua execucdo.
Correspondem ao desdobramento do objetivo do Programa Nacional e expressam seus efeitos
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reais na realidade do publico, ou seja, o que se espera como consequéncia do Programa
Nacional.

Os indicadores de resultado permitem acompanhar e avaliar o desempenho e as transformacgoes
geradas pelos Programas Nacionais. Cada Programa Nacional possui um agrupamento de
indicadores com suas respectivas metas Nacionais e Estaduais.

Os indicadores de resultado representam o desdobramento do objetivo geral e desafios do
Programa Nacional em termos mensurdveis. Um bom indicador de resultado deve responder a
pergunta “Qual valor mensurdvel o Programa Nacional ird agregar, caso o conjunto de
Projetos e Processos Estratégicos relacionados sejam executados com sucesso?”

Ao definir os resultados do Programa Nacional é bom ter em mente que eles ndo sdo
consequéncia isolada da execucdo de um determinado Projeto ou Processo Estratégico, mas sim
dos efeitos combinados da execu¢do do conjunto de Projetos e Processos Estratégicos que o
compoem.

Os resultados dos Programas Nacionais devem ser obrigatoriamente mensuraveis. Quando nao
for possivel a mensuracao, pela impossibilidade de obtencdo de dados, deve-se escolher outro
resultado, passivel de mensuracdo, que mais se aproxime daquele escolhido anteriormente.

A seguir, a Figura 10 exemplifica os indicadores do Programa Nacional Cliente em Foco:

Indicadores de Resultado

Programa Nacional

Cliente em Foco

Figura 10: Exemplo de definicdo de indicadores de resultado para Programa Nacional.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A definicdo dos Indicadores de Resultado dos Programas Nacionais sera realizada com o apoio
da UGE NA.

A compilacdo dos Indicadores de Resultado dos Programas Nacionais e suas fichas técnicas estdo
disponiveis no Caderno dos Indicadores de Resultado dos Programas Nacionais.

Para obter mais detalhes sobre como estruturar bons indicadores de resultado e introduzir na
sua rotina a gestdo com foco em resultados, consulte outra publicacdo dessa mesma Coletanea,
o Manual de Estruturacdo e Gestdo de Indicadores Estratégicos e de Resultado.

7 #ficadica: Alguns Indicadores de Resultado dos Programas Nacionais
= também s3o Metas Mobilizadoras Organizacionais. Nesses casos a
recomendacdo é que as metas tenham o mesmo valor para ambos.

Exemplo: Os Indicadores de Resultado do Cliente em Foco, listados abaixo, sdo também Metas
Mobilizadoras Organizacionais.
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Metas Mobilizadoras

Organizacionais - cos digitais

Definir Temas Indutores do Programa Nacional

Os Temas Indutores sdo frentes de atuagdo que especificam as perspectivas que o Programa
Nacional pretende priorizar, por meio da execucdo dos Projetos e Processos Estratégicos a eles
associados.

Esses Projetos e Processos Estratégicos possuem indicadores que impactam os resultados dos
Programas Nacionais, contribuindo para cumprimento dos objetivos, mas que ndo compdem o
rol de Indicadores de Resultados obrigatério.

A Figura 11 apresenta o exemplo de Temas Indutores do Programa Nacional Cliente em Foco.

Temas Indutores Projetos e Processos

Processos de Atendimento (UF)

com Clientes
Processos de Atendimento (NA)

Reposicionamento

da Rede de Projetos de Reposicionamento da Rede de

Relacionamento Territorial

Relacionamento
Territorial

Figura 11: Exemplo de definicdo de Temas Indutores para Programa Nacional.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme exemplo da Figura 11, o Programa Nacional Cliente em Foco contempla os seguintes
temas indutores: Relacionamento com Clientes e Reposicionamento da Rede de
Relacionamento Territorial. Para viabilizar o desdobramento desses temas, o Programa Nacional
€ operacionalizado por meio de diferentes Projetos e Processos Estratégicos, sendo eles:

* Atendimento: Processos que objetivam fomentar a atuacgdo integrada do Sistema Sebrae junto
aos nossos clientes, contemplando as agdes realizadas pelos Sebrae UF, pelo Sebrae NA e por
parceiros.

¢ Reposicionamento da Rede de Relacionamento Territorial: Projetos operacionalizados pelos
Sebrae UF, apds sua submissdo e aprovacdo junto ao Sebrae NA, objetivam o aprimoramento
de processos, o desenvolvimento de pessoas, a integracao de sistemas e canais e a adequacgao
de sua infraestrutura fisica.
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Elaborar o Documento de Referéncia do Programa Nacional

O Documento de Referéncia (DRF) representa a identidade do Programa Nacional e contém as
seguintes informacdes:

e Dados Basicos — Nome do Programa Nacional, Unidade Coordenadora, Gestor(a);
e Objetivo do Programa Nacional;

e Vinculagdo com a Estratégia — Objetivos Estratégicos e Eixo de Atuacdo;

e Indicadores de Resultado;

e Descricdao do Programa Nacional;

e Temas Indutores e seus indicadores;

e Regras Especificas do Programa Nacional.

A elaboracdo do DRF é realizada na fase de planejamento do Programa Nacional. Trata-se de um
documento essencial para gestao do Programa Nacional por apresentar as regras e diretrizes do
Programa Nacional.

O documento deve ser atualizado pelo Gestor(a) do Programa Nacional com o apoio da UGE NA,
anualmente, durante o Ciclo do Plano Anual. Essa atualizacdo consiste em realizar alteracdes
pontuais, mas nao estruturais no Programa Nacional.

Entende-se por alteragbes estruturais mudangas no Objetivo do Programa Nacional e
Indicadores de Resultados. Considera-se alteracdes pontuais pequenos ajustes realizados na
Descricdo do Programa Nacional, Temas Indutores e seus indicadores, e Regras Especificas do
Programa Nacional.

Definir Recursos do Programa Nacional

O planejamento de recursos é essencial para o alcance dos objetivos do Programa Nacional.
Planejar recursos é uma atividade desafiadora por se tratar de um elemento sensivel as
incertezas e velocidade das mudangas no ambiente econ6mico, que impactam direta ou
indiretamente os Programas Nacionais.

O Planejamento dos Recursos Financeiros do Programa Nacional devera englobar o valor total
dos seus componentes, ou seja, dos Projetos e Processos Estratégicos. Esses recursos deverdo
ser planejados, anualmente, e obedecerdo as regras estabelecidas no Documento de Diretrizes
do Plano Anual e no Documento de Orienta¢des Gerais para Execucdo de CSN.

Um planejamento de recursos adequado contribui para as entregas do Programa Nacional e
podem minimizar os impactos negativos causados pelas mudancas no cenario externo.
Considerando que a capacidade dos recursos (Financeiros, Humanos e Fisicos) influenciam na
pactuacdo e alcance de resultados do Programa Nacional é importante analisar os seguintes
aspectos no momento do planejamento de recursos:

e Conhecer os Projetos e Processos Estratégicos que serdo vinculados ao Programa
Nacional.

e Avaliar a necessidade e a capacidade de Recursos Humanos e Fisicos desses Projetos
e Processos Estratégicos.

e Realizar a estimativa de custos dos Processos e Projetos Estratégicos utilizando
dados histéricos de projetos/processos similares e pesquisa de mercado para
estimar custos préximo ao real.

e Avaliar as entregas que serdo realizadas.
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e Levantar as possiveis parcerias que poderao ser feitas para alcance dos objetivos e
aproveitamento de recursos.

No Ciclo Anual de Planejamento, os Sebrae UF e Sebrae Nacional deverdo prever a quantidade
de recursos que serd alocada em cada Programa Nacional. Na primeira fase, Elaboracdo do Plano
Anual, o planejamento sera realizado no nivel do Programa Nacional. Na segunda fase,
Detalhamento do Plano Anual, apds aprovacdo do Plano pela DIREX NA e CDN, os Sebrae UF
deverdo alocar os recursos nos Projetos e Processos Estratégicos vinculados ao Programa
Nacional.

Pactuar Resultados

A Pactuacdo de Resultados ocorre anualmente, durante a Elaboracao do Plano Anual. Nesse
momento, serd necessario estabelecer Resultados-Chaves para os Indicadores de Resultados
dos Programas Nacionais.

A pactuacdo de resultados é uma das atividades mais importantes do Planejamento do
Programa Nacional. Aqui, é necessario avaliar com cuidado as entregas que serdo realizadas no
ano. E por meio dos resultados que o Programa Nacional cumprird seu objetivo beneficiando
seu publico-alvo.

Os Resultados-Chave traduzem valores desejados a serem atingidos pelos indicadores em
determinado periodo de tempo. Assim, as metas podem ser vistas como a materializagcdo de
objetivos planejados.

Para definicdo dos Resultados-Chave no Ciclo do Plano Anual os seguintes balizadores deverao
ser considerados:

e Conhecimento da Carteira de Indicadores do Programa Nacional, que traduzem os
Objetivos Estratégicos da Organizacdo, bem como dos conceitos e metodologias
definidas para os indicadores.

e Andlise das regras estabelecidas nas fichas técnicas dos Indicadores de Resultados.

e Comparacao de resultados alcancados em anos anteriores, considerando a
proporgdo de recursos alocados no periodo.

e Perspectiva de Recursos Materiais, Humanos e Financeiros que serdo destinados ao
Programa Nacional no Plano Anual.

e A busca por resultados desafiadores que irdo motivar um processo de
aperfeicoamento continuo das entregas feitas aos clientes.

e Estabelecer metas quantificaveis, realistas, porém desafiadoras.

Importante destacar que os resultados materializam as transformacdes propostas pelos
Programas Nacionais. Por isso, precisam ser o foco para atuacdo do Sistema Sebrae.

2.3 Gerenciamento dos Programas Nacionais

Gerenciar Programas Nacionais vai além de executar varios Projetos Estratégicos ao mesmo
tempo. Essa etapa abrange a coordenacao integrada desses com o intuito de acelerar a tomada
de decisdes e potencializa as acOes necessarias para alcance dos beneficios gerados pelo
Programa Nacional.

Seguindo esse principio, o gerenciamento do Programa Nacional precisa de defini¢do clara sobre
guais projetos sdo estratégicos para garantir a entrega de valor aos clientes, na ordenacédo de
sua execucdo, na definicdo das equipes responsaveis e no acompanhamento de seus resultados
por meio do monitoramento de indicadores e, por fim, alavancar resultados estratégicos.
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A partir dessa definicdo é importante pontuar que o gestor(a) de Programa Nacional deve
possuir as habilidades de transitar verticalmente e horizontalmente, bem como ter atitude
flexivel frente aos desafios que os projetos trazem, sabendo equalizar as demandas e
dificuldades para atuar com foco em resultados e, inclusive, saber observar quais sdo os projetos
gue deveriam ser paralisados ou até cancelados.

Principios de Gerenciamento dos Programas Nacionais

Gerenciar Programas Nacionais ndo significa somente acatar delibera¢des definidas pelo Sebrae
Nacional. Do ponto de vista do(a) gestor(a) do Programa Nacional ha uma série de principios
gue, juntos, podem colaborar para uma gestao mais assertiva.

Os principios sdo a base de como devemos abordar algo, pois guiam nosso comportamento e
acOes. Nesse sentido, adaptamos esses principios ao contexto do Sebrae, conforme figura a
seguir:

Principios de Gerenciamento de Programas Nacionais no Sebrae

Seja um gestor
diligente, respeitoso e
atencioso

O

@&@

Crie um ambiente
colaborativo

W

Envolva-se de fato com
as partes interessadas

e
s

Agregue valor

\%

Reconhega, avalie e
reaja as interagoes do
sistema
o
O° ° °O
Oo °0

Seja lideranga que
inspira e transpira

Faga adaptagdes de
acordo com o contexto

Inclua qualidade nos
processos e nas
entregas

9,

Otimize as
respostas aos riscos

Aceite a mudanga para
alcancar o futuro
estado previsto

W il

Figura 12: Principios do Gerenciamento dos Programas Nacionais do Sebrae
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir do PMBOK, Sétima Edicdo.

T

Ao longo das etapas de gerenciamento dos Programas Nacionais descritas neste Manual, o leitor
podera verificar como cada um desses principios podera ser exercido pelo(a) gestor(a).

Definir Projetos e Processos Estratégicos Prioritarios

Essa é uma etapa analitica alinhada ao principio de gerenciamento “Faca adaptagdes de acordo
com o contexto” (Figura 13) em que o gestor(a) do Programa Nacional devera analisar
periodicamente a Carteira do Programa Nacional, indicando quais os Projetos e Processos
Estratégicos deverdo ser priorizados para produzir os resultados transformadores do Programa
Nacional.

A principal atividade a ser exercida nessa etapa é a de coordenar de forma integrada todos os
projetos vinculados ao Programa Nacional, identificando aqueles que melhor apoiardo as
estratégias de negdcios do Sebrae.

Nesse contexto, priorizar significa dar intensidade aqueles Projetos e Processos Estratégicos que
sdo essenciais para alcance dos resultados, ordenando-os no que tange aos esforgos de recursos
humanos, infraestrutura e financeiros.
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Em termos qualitativos de percepcdo dos beneficios do Programa Nacional pelo publico-alvo,
nem sempre os Projetos Estratégicos priorizados serdo os mais importantes; sendo essenciais
em determinado momento como agdes predecessoras ou estruturantes para outros Projetos
Estratégicos da Carteira do Programa Nacional que sustentardo, de fato, as suas entregas
gualitativas.

7 #ficadica: avaliar se existe algum Projeto Estratégico que podera utilizar
= os métodos ageis para acelerar as entregas e resultados é uma boa
pratica recomendada na 7a edi¢do do PMBOK.

A anadlise de priorizacdo exige do gestor(a) do Programa Nacional capacidade analitica e visdo
sistémica para saber coordenar os varios Projetos e Processos Estratégicos de forma a aproveitar
as oportunidades e mitigar riscos ao longo da execug¢do do Programa Nacional.

E fundamental que os Projetos e Processos Estratégicos que irdo compor o Programa Nacional
estejam diretamente alinhados com seus resultados transformadores almejados.

Principio de
-P Como devo exercer?

Gerenciamento

A atuacao do gestor do Programa Nacional

e e Programa Nacional deve ser deve ser adaptativa as mudangas de cenario
contexto flexivel e adaptada aos aspectos | °Y as defini¢oes estratégicas com o objetivo
culturais do Sebrae. dos seus de aumentar os beneficios e maximizar o

>0
/(J\‘ clientes e demais partes valor.
AS

Faca adaptacoes A abordagem do gestor do

interessadas.

Figura 13: Principio do Gerenciamento "Faca adaptac¢des de acordo com o contexto”.
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir do PMBOK, Sétima Edicdo.

« #ficadica: Para se manter atento a mudancas de cenario e atualizado

« | , sobre defini¢Ses da Estratégia do Sistema Sebrae, recomenda-se que

— 0s gestores(as) dos Programas Nacionais acompanhem

rotineiramente as informag¢bes publicadas no DataSebrae

https://datasebrae.com.br/. o DataSebrae é uma plataforma de

gestdo do conhecimento que reune e disponibiliza dados e
informacgdes sobre os pequenos negocios.

Gerir Recursos do Programa Nacional

Os resultados dos Programas Nacionais sdo alcancados por meio da execucao dos Projetos e
Processos Estratégicos dos Sebrae UF que aderiram ao Programa Nacional.

A foco nessa etapa é disponibilizar recursos, controlando o tempo e os custos de execuc¢do para
gue os resultados sejam alcancados de acordo com as metas estabelecidas na etapa de
planejamento.

O remanejamento de recursos entre Programas Nacionais e entre Projetos e Processos
Estratégicos é bastante comum durante a execuc¢do do Plano Anual. O cuidado que se tem que
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ter aqui € n3o deixar que os remanejamentos de recursos impactem de forma negativa nos
resultados planejados, sobretudo nos Programa Nacionais, Projetos e Processos Estratégicos
gue estao cedendo recursos.

Importante ressaltar que os remanejamentos efetuados deverdo obedecer as regras
estabelecidas no documento Orientacdes Gerais para Execu¢do do CSN e nas Diretrizes do Plano
Anual, ambos disponibilizados no DataSebrae.

Principio de

5 Como devo exercer?
Gerenciamento

E sobre ser transparente, evitar Vocé precisa de foco para o Programa
conflito de interesses e seguir Nacional, sendo responsavel, ético e
os normativos e regulamentos comprometido em entregar valor para os

do Sebrae. Demonstra o seu clientes que serdo beneficiados com os
EN dever de cuidar e o seu resultados do Programa Nacional.
@)&El comportamento relativo aos

interesses do Programa
Nacional.

Seja um gestor

diligente, respeitoso
e atencioso

Figura 14: Principio do Gerenciamento "Seja um gestor diligente, respeitoso e atencioso”.
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir do PMBOK, Sétima Edicdo.

Repactuar Resultados dos Programas Nacionais

A repactuacao de resultados dos Programas Nacionais pode ocorrer em duas situac¢des, a saber:
1. Aumento de Meta de Indicadores de Resultados
2. Reducdo de Meta de Indicadores de Resultados

O aumento de meta é indicado na ocorréncia de incremento de recursos no Programa Nacional
ou quando se percebe que a execucdo estd superando o Resultado-Chave planejado. E
importante que o Sistema Sebrae se desafie constantemente a fazer novas e melhores entregas
ao seu publico.

Para realizar aumento de Meta de Indicadores de Resultados, o Sebrae UF devera negociar com
o Gestor(a) Nacional do Programa a nova meta. Caso o indicador seja também uma Meta
Mobilizadora Organizacional, a negociacdo devera envolver a UGE NA, devido ao impacto nas
metas do Sistema Sebrae.

Na ocorréncia de situagOes excepcionais que impactam os Resultados-Chave de forma negativa,
os Sebrae UF deverdo proceder conforme estabelecido no Documento de Diretrizes do Plano
Anual, submetendo o pleito as instancias pertinentes.

29



Principio de

. Como devo exercer?
Gerenciamento

Aceite a mudanca Mudanca é a Unica caracteristica f§ Vocé deve agir como um agente de
para alcangar o permanente de qualquer projeto | mudancas e criar as condigdes para que os

e cabe ao gestor do Programa envolvidos no Programa Nacional se
Nacional motivar a evolugdoe a | adaptem rapidamente a um ambiente em
adaptacdo ao ambiente dinamico | constante evolucdo. O foco nos resultados
e interativo dos projetos que do Programa Nacional deve ser o norte para
compdem a carteira do as mudancas e adaptacdes.
Programa.

futuro estado
previsto

Figura 15: Principio do Gerenciamento "Aceite a mudanga para alcangar o futuro estado
previsto”.
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir do PMBOK, Sétima Edicéo.

Capacitar Envolvidos

Capacitar os envolvidos é formar agentes ativos de transformacdo para o sucesso da
implementacdo da Estratégia do Sebrae. Para isso, as UGE do Sebrae Nacional e dos Estados
devem desenvolver capacitagdes por meio de workshops tematicos de acordo com a
necessidade do publico-alvo.

Essa etapa do gerenciamento esta alinhada ao principio “Crie um ambiente colaborativo” (Figura
16) em que o(a) gestor(a) do Programa Nacional deve ser o maestro que faz as equipes de
projetos seguirem na mesma dire¢do, potencializando a transformacédo gerada pelos Projetos e
Processos Estratégicos rumo aos resultados do Programa Nacional.

O ideal é que essas capacitacdes sejam coordenadas pela UGE do Sebrae Nacional, de forma a
garantir o envolvimento de todos no processo de Gestdo da Estratégia do Sebrae, propiciando
o devido alinhamento das questGes mais sensiveis e que necessitam da visdo sistémica, bem
como, oportunizando o compartilhamento de boas praticas entre os Sebrae UF.

Os(as) gestores(as) dos Programas Nacionais deverao realizar capacitacdes dos envolvidos para
garantir o alinhamento metodolédgico e buscar a convergéncia dos esfor¢os dos Projetos
Estratégicos vinculados ao Programa Nacional para alcance dos beneficios e resultados
esperados.

Principio de

5 Como devo exercer?
Gerenciamento

- - E realizar as entregas do O gestor do Programa Nacional deve ser o
Crie um ambiente . - .

A Programa Nacional com a maestro que faz as equipes de projetos

colaborativo atuacdo colaborativa de seguirem na mesma dire¢do, sempre no tom

equipes dos Projetos para harménico e inspirador, com foco nas
alcance dos beneficios e entregas do Programa Nacional.

objetivos estratégicos.

Figura 16: Principio do Gerenciamento "Crie um ambiente colaborativo”.
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir do PMBOK, Sétima Edicdo.
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#ficadica: quando vocé perceber a necessidade de capacitacdo da sua
UF em temas relacionados a Gestdo Estratégica do Sebrae, que tal entrar
em contato com a UGE do Sebrae Nacional? A necessidade da sua UF
também poderé ser de outras UF do Sebrae e a UGE Nacional devera
desenvolver essa capacitacdo com os temas demandados.

Comunicar as Partes Interessadas do Programa Nacional e Mobilizar a Rede de
Parceiros

A qualidade do relacionamento com Parceiros e Partes Interessadas é um fator determinante
na etapa de gerenciamento do Programa Nacional. Geralmente as relagdes de parceria sao
estabelecidas por instrumentos formais como Contratos, Convénios ou Acordos de Cooperagao
Técnica e Financeira. Ja as relacbes com outras Partes Interessadas nem sempre possuem um
instrumento formal.

Considerando que as Partes Interessadas podem influenciar o Programa Nacional, é essencial
qgue o(a) gestor(a) se envolva para otimizar os resultados e criar oportunidades com os
participantes. Essa etapa esta alinhada ao principio de gerenciamento “Envolva-se com as partes
interessadas” (Figura 17) em que o(a) gestor(a) do Programa Nacional deve se dedicar aos
relacionamentos internos e externos ao Sebrae, exercendo o seu papel na Gestdo de Conflitos
entre os publicos participantes e, principalmente, na Gestdo das Comunica¢Ges das acGes dos
varios Projetos Estratégicos vinculados, de forma a maximizar os resultados e convergéncia dos
Sebrae UF que aderiram ao Programa Nacional.

De todo modo, é importante considerar que tanto Parceiros, quanto outras Partes Interessadas
possuem interesses legitimos no sucesso do Programa e podem influenciar diretamente o
ambiente interno ou externo a sua gestao. Desta forma, as expectativas dos Parceiros e Partes
Interessadas precisam ser identificadas de forma objetiva. Essa identificacdo deve orientar as
praticas de mobilizagcdo da rede e de comunicacgdo sobre as etapas e os resultados do Programa.
Os Parceiros e Partes Interessadas do Programa Nacional podem ser internos ou externos, cabe
ao (a) gestor(a) do programa fazer também a gestdo do relacionamento com estes atores, de
forma sistematica e estruturada.

Cabe ao (3a) gestor(a) do Programa Nacional garantir que essas interacdes externas e internas
sejam consideradas e planejadas, sabendo equilibrar as perspectivas e interesses.

Principio de

5 Como devo exercer?
Gerenciamento

Envolva-se de fato Considerando que as partes As acdes do gestor do Programa Nacional séo
interessadas podem influenciar Q| concentradas nos relacionamentos internos e

com as partes

; o Programa Nacional , é externos ao Sebrae de forma a maximizar os
interessadas 8

essencial que o gestor se resultados e convergéncia dos Projetos
envolva para otimizar os vinculados.
resultados e criar
oportunidades com os
participantes.

Figura 17: Principio do Gerenciamento "Envolva-se de fato com as partes interessadas”.
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir do PMBOK, Sétima Edicéo.
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#ficadica: Naturalmente as necessidades das partes interessadas

podem ser conflitantes, por isso € importante que o gestor do Programa

~ priorize as Partes Interessadas por ordem de influéncia e de interesse, de
acordo com os objetivos do Sebrae. A priorizagdo das Partes
Interessadas € considerada uma boa pratica de relacionamento e
orientara o gestor na mediacdo de possiveis conflitos.

\

Integrar Projetos e Processos Estratégicos

O Programa Nacional é uma engrenagem de um sistema complexo que inclui varios agentes
interdependentes, sendo fundamental a capacidade do(a) gestor(a) integrar os Projetos e
Processos Estratégicos que compdem o Programa Nacional.

O(a) gestor(a) do Programa Nacional deve zelar pelo balanceamento dos Projetos e Processos
Estratégicos vinculados ao Programa Nacional, de forma que os beneficios sejam realizados e
percebidos pelos clientes.

Considerando que o sucesso do Programa Nacional é mensurado pelos beneficios alcancados e
pelo atendimento das necessidades representadas pelos Resultados-Chave, a principal atividade
a ser exercida nessa etapa é a de buscar a atuac¢do colaborativa dos envolvidos no Programa
Nacional para que os Projetos e Processos Estratégicos sejam executados por meio de acbes
convergentes, eliminando redundancias e maximizando os Recursos Humanos, Fisicos e
Financeiros para alcance dos beneficios esperados.

Para isso, é fundamental que o(a) gestor(a) do Programa Nacional tenha visdo sistémica da sua
Carteira de Projetos e Processos Estratégicos, bem como os(as) gestores(as) dos Projetos
Estratégicos precisam buscar a sinergia das acdes em prol dos resultados.

Principio de
_p Como devo exercer?

Gerenciamento

Os riscos sdo inerentes aos Cabe ao gestor do Programa Nacional

Otimize as Programas Nacionais e aosseus | analisar de forma proativa os riscos

respostas aos riscos i i issol& o ~
P projetos vinculados. Por isso, é iminentes, tratando-os com acdes de

essenc!al quciosigestores avaliem I gjiminacéo, correcéo ou mitigacio para zelar
RroativamentealexposiCAQADS pelas entregas do Programa Nacional.
N riscos e responda com eficacia as

ameacas e oportunidades que
possam impactar os resultados
do Programa Nacional.

Figura 18: Principio do Gerenciamento "Otimize as respostas aos riscos”.
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir do PMBOK, Sétima Edicdo.

O gerenciamento de riscos é importante na mitigacdo dos fatores que porventura possam afetar
os resultados do Programa Nacional.
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Principio de
Gerenciamento

Diante das complexidades das
interagdes do Programa
Nacional, é fundamental o
exercicio diario da lideranca

Seja lideranca que

inspira e transpira

al 7/

Como devo exercer?

O lider que inspira age como facilitador e
mediador entre as equipes dos projetos
vinculados ao Programa Nacional,
transformando os problemas em solugdes de
forma motivadora e focada nos resultados.

inspiradora que lidera pelo
exemplo de engajamento, de
capacidade orientativa em prol
dos resultados.

Figura 19: Principio do Gerenciamento "Seja lideranga que inspira e transpira”.
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir do PMBOK, Sétima Edicdo.

2.4 Monitoramento dos Programas Nacionais

O Monitoramento é um processo continuo e simultaneo ao gerenciamento e tem por objetivo
provocar decisdes necessarias para superar os obstaculos observados durante a execucdo da
Estratégia, de modo a garantir o alcance dos resultados planejados. Ou seja, enquanto o
Gerenciamento esta atento a execucdo da Estratégia, materializada pelos Programas Nacionais,
o Monitoramento destina-se a acompanhar as decisdes necessarias para superar os gargalos
gue possam comprometer o alcance dos resultados.

Pode-se destacar dois beneficios do Monitoramento continuo. O primeiro, envolve a capacidade
do Sebrae em se antecipar a possiveis questionamentos e se preparar para responder aos 6rgaos
de controle. O segundo beneficio se pauta com a melhora do relacionamento entre as partes
bem como cria alinhamento sobre as interrelagdes que estdao presentes entre as Unidades.

Para alcancar tais beneficios é importante compreender quais sdo os papéis de cada ator e suas
responsabilidades no processo de monitoramento. Além disso, é importante compreender que
ha espacos distintos de monitoramento.

As macro etapas do monitoramento do Sebrae podem ser exemplificadas da seguinte forma:

Monitoramento

TOMADA DE
DECISAO

MENSURACAO DE
RESULTADOS

PREPARACAO ANALISE CRITICA

Figura 20: Macro Etapas do Monitoramento.
Fonte: Elaborado pelos autores.

E importante reforgar que diante de uma organizagdo que funciona de forma sistémica, muitos
sdo os envolvidos no monitoramento. A seguir detalharemos cada uma das macro etapas, bem
como os envolvidos, os componentes de cada uma e os foruns de monitoramento existentes.
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Etapa Preparacao
e Envolvidos: Sebrae UF e Sebrae NA

Processos de Monitoramento somente vislumbram sucesso quando estdo devidamente
organizados. A Preparacao compreende todas as atividades que favorecem o monitoramento
eficiente e devido aproveitamento do método, evitando sobreposi¢cdes de atividades entre os
envolvidos.

E na Etapa de Preparacdo que se estabelece o escopo permanente de monitoramento bem
como possiveis novos temas, a depender dos apontamentos realizados pela Alta Gestdo. Os
objetos permanentes de monitoramento que envolvem os Programas Nacionais sdao os
seguintes:

e Indicadores de Resultado, contemplando as metas estabelecidas com panorama do
Sistema Sebrae e do Sebrae UF.

e Orcamento, contemplando a execucdo orcamentaria do Programa Nacional, com
panorama do Sistema Sebrae e do Sebrae UF.

e Projetos Estratégicos, vinculados aos Programas Nacionais, contemplando seus
principais resultados e possiveis gargalos.

e Além desses itens vinculados aos Programas Nacionais, as Metas Mobilizadoras
Organizacionais também fazem parte do escopo permanente de monitoramento. A
carteira de indicadores que fazem parte das Metas Mobilizadoras Organizacionais,
representa o que o Sistema Sebrae compreende como estratégico e fundamental,
entre as suas atribuicGes. Nesse sentido, é fundamental cumprir com o
monitoramento continuo desses indicadores, com panorama do Sistema Sebrae,
bem como do Sebrae UF.

A Etapa de Preparacdo possui duas visualizagdes importantes: o preparo dos(as) Gestores(as) de
Programa Nacional, em conjunto com as respectivas Unidades dos Sebrae UF, e o preparo da
UGE NA, em conjunto com as Unidades do Sebrae NA.

Fazer essa distingdo é fundamental. Aqueles com atribuicdo de gerir Programas Nacionais
devem estar em constante contato com os Sebrae UF, evitando intercorréncias. Na medida que
gestores observam questdes relevantes e que impactam os resultados esperados é possivel
elaborar a¢des mitigadoras junto aos Sebrae UF. Quanto maior a interacdo dos gestores, mais
qualificada serd a informacdo repassada para a UGE NA, que também deve manter constante
interacdo com os responsaveis pelos Programas Nacionais.

A UGE NA também prepara seu contato com as Unidades do Sebrae NA. A coleta e mensuragao
das informacdes sobre os Programas Nacionais conta com intensa interacdao com as Unidades
do Sebrae NA. De forma semelhante, a UGE NA conta com interacao intensa com as UGE UF
para garantir os alinhamentos necessarios para que a mensuragdo dos resultados acontega com
a qualidade e o prazo necessarios.

Enguanto os responsaveis pelos Programas Nacionais e a UGE do Sebrae NA podem (e devem)
interagir diariamente com os Sebrae UF, a UGE NA interage mensalmente com as Unidades do
Sebrae NA, garantindo que cada Programa Nacional possa executar o escopo previsto e que
informacbes mensais possam ser elaboradas e apresentadas nos féruns de monitoramento
detalhados adiante.

A seguir, a Figura 21 detalha breve checklist com tarefas minimas para garantir uma Etapa de
Preparagdo com qualidade.
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Unidades Gestor do UGE

Sebrae UF Programa Sebrae NA
Nacional

® Tomam ciéncia do escopo do ® Tomam ciéncia do escopo ® Definem e detalham o
monitoramento. do monitoramento. escopo de monitoramento.

® Preparam os resultados ® Preparam os resultados ® Preparam as visualizagbes
parciais dos Indicadores de parciais dos Indicadores de dos resultados parciais
Resultado em conjunto com o Resultado em conjunto com coletados pelo Gestor do
Gestor do Programa Nacional. as Unidades nos Sebrae UF. Programa Nacional em

® Atuam nas agOes mitigadoras ® Elaboram ag¢bes conjunto com as Unidades
elaboradas em conjunto com mitigadoras junto com 0s dos Sebrae UF.
o Gestor do Programa Sebrae UF caso necessario. ® Agendam reunido de
Nacional monitoramento com o

Gestor do Programa
Nacional e, caso necessario,
incluem o Sebrae UF para
compreensdo de algum
problema ou sanar duvidas.

Figura 21: Etapas minimas de preparacdo para o monitoramento.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Enquanto se prepara para o monitoramento a Etapa de Mensurac3o é iniciada. E importante
reforcar que qualquer mensuracdo de um resultado sé é possivel se indicadores foram bem
estruturados e a coleta dos dados é realizada de forma criteriosa.

#ficadica: é importante que a definicdo dos momentos e os meios em
que serdo comunicados os resultados parciais estejam claros entre todos
os envolvidos evitando retrabalhos.

Etapa Mensuracao de Resultados
e Envolvidos: Sebrae UF e Sebrae NA

E importante que as Unidades nos Sebrae UF reconhegam, em tempo hébil, a necessidade de
dar inicio a coleta de dados e de acrescer, quando necessario, informacgdes adicionais, que
reflitam a execugdo do resultado do Programa Nacional, como, por exemplo, dar inicio a uma
pesquisa, coleta de dados em bases externas ou o langamento de atendimentos nas bases do
Sebrae.

Para tanto, essa etapa deve se apoiar na mensuracao de indicadores que sejam:

e Claros e objetivos.

e Passiveis de apuragdes intermedidrias e final.

e Associados a metas, de forma clara e prévia.

e Que traduzam a melhor relagdo entre recursos empregados, resultados a serem
alcancados e expectativa das partes interessadas e do publico beneficiado.
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E nesta Etapa que também se reporta a auséncia de um dado ou dificuldades para mensurar
algum resultado. Na medida que um Sebrae UF reporta um desafio, tanto o(a) Gestor(a) de
Programa Nacional como a UGE do Sebrae NA deverdo estar atentos e buscando por acdes
mitigadoras.

No caso da presenca de resultados parciais de indicadores (ou finais em situacdo de fechamento
de ciclo), é necessério garantir as evidéncias de validacdo (quando for o caso) e observadas as
regras metodoldgicas quanto ao universo abordado e momentos previstos para a apuragado
(quando for o caso). Também se entende como coleta a busca pelo registro da execucdo
orcamentaria do Programa Nacional no més de referéncia.

sentido, é importante manter atencao nos dados gerados na Unidade,

#ficadica: o Sebrae possui muitos dados e gera muita informacao. Nesse
= nao deixando para captura-los de ultima hora.

E na Etapa de Mensurac3o que muitos dos painéis de visualizagdo de dados s3o acessados para
gue se possa organizar a informagdo que se deseja e dar inicio a Etapa de Analise Critica
detalhada a seguir.

Etapa Andlise Critica
e Envolvidos: Sebrae NA

A Etapa Andlise Critica estabelece uma série de verificagGes a partir do dado coletado na etapa
anterior. Uma das premissas para que o monitoramento seja efetivo é ter informacdes
confidveis, atualizadas e corretamente analisadas. Para tanto este pilar visa analisar:

e Resultados parciais dos Indicadores de Resultado, sua situacdo atual e passada. Ou
seja, realizar comparacdes entre as execugdes fisicas mensais para que o resultado
pactuado (meta) esteja devidamente calibrado, considerando a capacidade de
execucao de cada Sebrae UF.

e ProjecOes dos Indicadores de Resultado.

e (Cenadrios internos e externos e possiveis tendéncias que possam impactar o
resultado esperado.

e Resultados parciais da execucdo orcamentaria, reconhecendo as possiveis
particularidades de cada Programa Nacional.

e Informacgdes qualitativas acerca de Projetos e Processos Estratégicos no ambito do
Programa Nacional e de eventuais restricdes ao avanco das agdes.

e Oportunidades de integracdo entre Programas Nacionais, Processos ou Projetos
Estratégicos no SEBRAE.

e Possiveis desvios que possam impactar o resultado esperado e o alcance da
Estratégia do Sistema Sebrae.

A partir das informacgdes elaboradas nessa Etapa, uma visualizacdo de dados e informacdes
sobre o escopo permanente — Programas Nacionais e Metas Mobilizadoras Organizacionais - sao
devidamente organizados para consumo do Sebrae NA e dos Sebrae UF, sejam para os(as)
Gestores(as) de Programas Nacionais, a Rede UGE ou para colaborar com outras Coordenacoes
presentes no Sebrae.

O Sebrae possui uma série de painéis de visualizacdo de dados e informacGes gerenciais e
executivas para orientar Gestores (as) e a Alta Gestdo na escolha das melhores decisdes. Essas

36



ferramentas sdo Uteis no momento do Monitoramento para que todo o Sistema Sebrae utilize
a mesma fonte de informacao.

i #ficadica: a Andlise Critica deve se basear nos dados coletados com o

- intuito de identificar possiveis futuros gargalos no alcance dos
resultados. A partir dessa analise acdes mitigadoras podem ser criadas
para que o resultado planejado seja alcancado.

Etapa Tomada de Decisao

J4 a Etapa Tomada de Decisdo busca mais do que alinhar os resultados consolidados e
analisados. Ou seja, esta etapa ndo é uma proposta passiva de visualizagdo dos resultados. E
nesse pilar que se delibera sobre questdes estratégicas e que impactam os resultados dos
Programas Nacionais. O foco é manter discussdo acerca dos entraves, buscando alternativas de
solucdo. A discussdo dos problemas e gargalos deve se pautar na construcdo ou validacdo de
alternativas para a sua solucdo, elaborando assim os Planos de Acdo. E nos Planos de Acdo que
sdo registradas as providéncias, os responsdveis e os prazos para solugdo dos principais
problemas.

Esta Etapa possui dois foruns (ou reunides de monitoramento), conforme detalhado e ilustrado
a seguir:

Foco do Monitoramento Envolvidos
Reunigo Agenda 1. Metas Mobilizaldorés Orgar'ﬂzacionais 1. Diretoria Executiva o
2. Programas Nacionais — Indicadores de Resultado 2. Gestores de Programas Nacionais
Integrada de Resultados 3. Programas Nacionais — Projetos e Processos 3. Gerentes de Unidades de Negdcio
AGIR Estratégicos 4. Unidade de Gestdo Estratégica e
4. Programas Nacionais — Orgamento vinculado ao Inteligéncia
Programa Nacional 5. Unidade de Gestdo Orgamentéria e
5. Restri¢des sistémicas entre Programas Nacionais Contabilidade
Produto da Reunido AGIR Novos Planos de A¢do com foco no alcance da estratégia e Ata da Reunido
1. Programas Nacionais — Indicadores de Resultado 1. Gestores de Programas Nacionais
2. Programas Nacionais — Projetos e Processos 2. Gerentes de Unidades de Negdcio
Estratégicos e possiveis marcos criticos 3. Unidade de Gestdo Estratégica e
3. Programas Nacionais — Orgamento vinculado ao Inteligéncia

Programa Nacional
4. Restri¢des dos Programas Nacionais
5. Execugdo dos Planos de Agédo

’ Produto da Reunidode Status Report | Painel de Monitoramento e Planos de Acdo

Figura 22: Féruns de monitoramento.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Féruns de Monitoramento: Reunido de Status Report.
e Envolvidos: UGE e Gestores dos Programas Nacionais

Para que seja possivel tomar decisGes com base em evidéncias, a Etapa de Analise Critica deve
garantir a interpretacdo sobre o dado e ndo somente sua descri¢cao. As coletas e mensuracgdoes
somadas as analises sdo insumos para a elaboracdo de Dashboards e preparagdo de
apresentagoes.
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Com o apoio de painéis de visualizacdo, os Sebrae UF acessam a sua evolugdo para cada
Programa Nacional aderido, enquanto o Sebrae NA observa o conjunto dos resultados que
alcancam a Estratégia. A oportunidade que os Sebrae UF possuem em colaborar com a
interpretacdo dos resultados em tempo habil é Unica e é esse movimento de didlogo e interacdo
gue gera a capacidade de formular propostas de medidas corretivas e preventivas com a devida
antecedéncia, caso necessario.

A UGE consolida a informacgao disponivel sobre um Programa Nacional e leva em consideracao
todas as etapas anteriores. Esse momento de apresentacdo e alinhamento é chamado de
reunido de Status Report e é nesse forum que os(as) gestores(as) de Programa Nacional podem,
novamente, observar o comportamento dos Sebrae UF e verificar a capacidade de entregar os
resultados pactuados. Nessa reunido ocorre uma validacdo prévia do material que sera
apresentado para a Diretoria Executiva. Esse movimento é importante para criar a consciéncia
de que as informagdes sdo da prépria Unidade e que a UGE Sebrae NA é responsavel pela
adequagdo e método de apresenta¢do. E nesse momento que possiveis corre¢des podem ser
solicitadas e serdo devidamente confeccionadas.

Além disso, os(as) gestores (as) de Programa Nacional podem elaborar Planos de Acdo para se
antecipar a possiveis desafios de execugdo. Tais Planos de Ac¢do passam a fazer parte do
monitoramento até o momento da sua conclusdo.

Ainda, é na reunido de Status Report que as Unidades sdo preparadas para um segundo forum
de monitoramento, a reunido da Agenda Integrada de Resultados (AGIR), que sera detalhada
adiante.

Féruns de Monitoramento: Reunidao Agenda Integrada de Resultados
(AGIR)

e Envolvidos: Diretoria Executiva, Gerentes das Unidades, Gestores dos Programas
Nacionais e Secretaria Executiva.

e Organizagao e conducdo: UGE

A Agenda Integrada de Resultados (AGIR) é o nome da reunido de verificacdo do andamento da
estratégia do Sebrae. Para que a AGIR aconteca, todas as Etapas mencionadas anteriormente
devem acontecer, afinal a AGIR é o elo entre a gestdo da estratégia e os ciclos de mensuracdo
das Unidades, produzindo informagdes que podem influenciar o processo decisério. Esta liga,
materializada pelo monitoramento continuo, é fundamental para antecipar contratempos,
tracar novas rotas e rever ideias inicialmente propostas.

Nesse sentido, a AGIR é o momento de apresentar os resultados parciais dos Programas
Nacionais, das Metas Mobilizadoras Organizacionais, bem como de deliberar sobre gargalos
relacionados a execucdo da Estratégia. Se a reunido de Status Report tem o foco de observar o
alcance do Programa Nacional, a AGIR tem por objetivo observar se o Sebrae esta alcancando a
estratégia declarada.

Esta reunido é conduzida pela UGE Sebrae NA e apresentada pelos Gerentes das Unidades de
Negdcio ou pelos(as) Gestores (as) de Programas Nacionais. Os resultados aquém ou além do
esperado podem ser apresentados, contudo, é importante que os (as) gestores (as) dos
Programas Nacionais busquem por utilizar tal espago para elaborar Planos de A¢do que ajudem
os Sebrae UF a alcancar seus resultados.

A comunicagdo dos resultados que estdo dentro do esperado também pode fazer parte da pauta
da AGIR. No entanto, outros instrumentos e féruns podem ser utilizados para comunicar os
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resultados alcancados pelos Programas Nacionais e pela Estratégia do Sistema Sebrae como um
todo, criando uma agenda positiva para a organiza¢ao. Dessa forma, o monitoramento assegura
a transparéncia dos resultados e fortalece a comunicacdo da Estratégia.

e Ao final da reunidao AGIR dois produtos sdo produzidos: os Planos de A¢do que
passam a fazer parte do monitoramento até sua conclusdo e a Ata da Reunido AGIR.
Ambos sdo disponibilizados no dia seguinte a reunido para que as a¢des planejadas
ja possam ser iniciadas.

e j#ficadica: previsibilidade é palavra de ordem para que as
deliberacdes da reuniao AGIR sejam aderentes ao que se espera de
cada Programa Nacional. Demonstrar a eficiéncia quanto a aplicacao
dos recursos também é fundamental.

Dessa forma, se bem conduzido, todo Monitoramento tera caracteristicas estaveis quanto a:

Natureza dos dados e informacgdes disponibilizados;
Meio e forma como sdo disponibilizados;

Periodicidade da disponibilizacao;

Crescente qualificacdo dos dados e informacgdes gerados;

Apontamento de ameagas, tendéncias e praticas que oferecem risco ou
potencializam o desempenho institucional.

Ainda que o monitoramento da estratégia aparenta focar em elementos objetivos e isolados —
Programas Nacionais, Projetos e Processos Estratégicos, e seus respectivos indicadores e
recursos alocados — é importante ter em mente que tais elementos guardam relagGes entre si
ou com direcionadores comuns. Isso posto, deve o Monitoramento ndo se ater apenas ao
desempenho e resultado de cada elemento isolado, promovendo também:

A compreensdo das suas implicagGes mutuas, diretas ou indiretas, existentes dentre
tais elementos e deles com fatores externos;

A consideracdo de fatores e correlagdes a que o fendmeno esta sujeito, as vezes de
forma indireta ou nao explicita;

A comparabilidade e a andlise de condicionantes relacionadas aos indicadores.

Reconhecendo tais varidveis sera possivel avaliar os Programas Nacionais, conforme detalhado

a seguir.

#ficadica: Para uma melhor compreensdao sobre os Indicadores de
Resultado do Sistema Sebrae, € recomendavel consultar o Caderno de
Indicadores de Resultado dos Programas Nacionais e o Caderno de

Indicadores das Metas Mobilizadoras Organizacionais.

2.5 Avaliagdo dos Programas Nacionais

A avaliacdo é a etapa final da Gestdo dos Programas Nacionais. No entanto, ela acontece durante
o Ciclo de Vida do Programa Nacional e ndo apenas no momento do seu encerramento.

O sucesso da avaliagdo da Estratégia do Sistema Sebrae como um todo, depende da qualidade
das avaliacGes dos Programas Nacionais e da capacidade de gestores e patrocinadores destes
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Programas implementarem acdes tempestivas, de modo a ndo comprometer os resultados
pactuados.

A partir de informacdes analisadas no Monitoramento, a Avaliacdo dos Programas Nacionais
busca constituir um panorama sistémico das a¢Oes realizadas para fornecer elementos técnicos
de modo a aprimorar a execugdo e potencializar os resultados dos Programas Nacionais.

A partir da Avaliacdo é possivel, por exemplo, implementar ajustes no cronograma do Programa
Nacional, ajustar metodologias e acelerar acdes que tragam mais efetividade aos resultados.

Os principais beneficios da Avaliacdo de Programas Nacionais sdo:

e Fornecer informacOes estratégicas para orientar e qualificar a tomada de decisdo,
aprimorando a alocacao de recursos;

e Corrigir fragilidades e desvios relacionados ao Planejamento, Gerenciamento e
Monitoramento;

e Aperfeicoar continuamente a estruturacdo e o desenho de Programas Nacionais;
e Otimizar a Carteira de Programas Nacionais, Projetos e Processos Estratégicos;
e Estabelecer causa e efeito entre resultados de Programas Nacionais;

e Correlacionar os resultados dos Programas Nacionais com os resultados dos
Objetivos Estratégicos do Sistema Sebrae;

e Disseminar conhecimento e fortalecer a aprendizagem no Sistema Sebrae;

e Dar maior transparéncia a atuacdo do Sistema Sebrae.

PLANEJAMENTO EXECUCAO DA APRENDIZADO E

DA AVALIACAO AVALIACAO MELHORIA

Figura 23: Macro etapas da Avaliagao dos Programas Nacionais.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Planejamento da Avaliagao

A avaliacdo comeca com a definicdo de como o conhecimento gerado nessa etapa sera
absorvido pelo Programa Nacional para implementar melhorias na sua execucdo. E nesse
momento que devera ser definido o foco das questdes a serem priorizadas nessa etapa e quem
se beneficiara dos achados da avaliacao.

Essa etapa de planejamento deve ser conduzida pelo(a) Gestor(a) do Programa Nacional, com a
participacdo de gestores de Projetos e Processos Estratégicos. E importante que esteja claro
para todas as Partes Interessadas no Programa Nacional, Gestores Nacionais e Estaduais, além
de Parceiros, quais os resultados esperados e que, portanto, deverdo ser monitorados e
avaliados.

O envolvimento das Partes Interessadas no planejamento garante que suas preocupagdes e
expectativas sejam consideradas e minimiza as resisténcias em relacdo as medidas adotadas
para correcdo de desvios, além de reduzir as chances de os resultados da avaliagdo serem
desconsiderados ou engavetados. A premissa deve ser que a avalicdo seja viavel, util e com
estimativas confidveis.
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Ap0s alinhadas as expectativas entre os envolvidos nessa etapa, deve-se construir um Plano de
Avaliacdo, com definicdo da periodicidade da avaliacdo, recursos e responsaveis por realiza-la,
de forma que os recursos sejam alocados da forma mais eficiente possivel.

Para isso, a escolha da abordagem metodolégica que melhor se aplica a Avaliacdo é
fundamental. E importante que se verifique, antecipadamente, a existéncia de avalia¢des ja
realizadas; os critérios para aplica¢do de cada método; a necessidade de capacitar os envolvidos
na metodologia escolhida; a disponibilidade de dados ou necessidade de negociacdao de acesso
a bases de dados para a realizar a avaliagao.

Execugao da Avaliagao

ApOs a etapa de Planejamento da Avaliagdo, a Execucdo da Avaliacdo dos Programas Nacionais
busca analisar em que medida os Programas Nacionais estdo cumprindo o objetivo
originalmente previsto e qualificar os resultados alcancados, para entao, propor recomendacdes
para aperfeicoamento.

O escopo da Avaliagdo do Programa Nacional abrange trés dimensGes de analise:
a. A estruturacao do Programa Nacional;
b. Aimplementacao do Programa Nacional;

c. Aavaliacdo dos resultados do Programa Nacional.

Dimensao de Andlise: Avaliar a estruturacdo do Programa Nacional

Essa etapa visa analisar o desenho e a concepc¢ao do Programa Nacional e identificar quais
aspectos estruturantes precisam ser aprimorados. A avaliacdo da estruturacdo deve se
concentrar em:

e Avaliar a consisténcia dos objetivos do Programa Nacional aos Obijetivos e
Prioridades Estratégicas do Sistema Sebrae;

e Verificar se a execu¢ao do Programa Nacional continua aderente ao objetivo e ao
publico do Programa Nacional;

e Analisar a suficiéncia dos Temas indutores para abrangerem todas as frentes de
atuacdo do Programa Nacional;

e Analisar se todos os Indicadores de Resultado do Programa Nacional continuam
relevantes para gerar o valor ao publico desejado;

e Analisar se o orcamento previsto para o Programa Nacional permanece alinhado a
expectativa de entregas do Programa.

Dimensao de Andlise: Avaliar a implementagao do Programa Nacional

Essa etapa visa analisar em que medida a estratégia do Programa Nacional esta sendo
implementada conforme o planejado, a luz dos resultados esperados. Atencdo a algumas
guestdes que podem orientar a avaliacdo da implementacao:

e Avaliar se a Estratégia do Programa Nacional atende aos normativos e
procedimentos estabelecidos para o Sistema Sebrae e pelo Documento de
Referéncia do Programa Nacional;
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e verificar se os Temas Indutores estao, de fato, direcionando a implementacdao do
Programa Nacional;

e avaliar se Projetos e Processos Estratégicos estdo atingindo o publico do Programa;

e analisar se as metodologias propostas no Programa Nacional sdo suficientes para
alcancar os resultados esperados;

e avaliar se o orcamento do Programa Nacional, Projetos ou Processos Estratégicos
esta sendo executado dentro dos Principios da Economicidade e compativel com
Programas Nacionais com caracteristicas similares;

e verificar como restricdes e resultados gerados por projetos piloto podem
aperfeicoar a execucao global do Programa Nacional.

Espera-se que essas informacgdes sejam suficientes para averiguar como Programas Nacionais
estdo estruturados e induzir acdes para seu aperfeicoamento, de modo a impactar
positivamente a estratégia do Sistema Sebrae.

Caso a avaliacdo identifique fragilidades, lacunas ou divergéncias entre o que foi proposto na
estruturacdo do Programa Nacional e o que foi constatado durante a sua execugdo, cabe ao(a)
gestor(a) do Programa Nacional propor ajustes metodoldgicos, de gerenciamento ou propor
repactuacdo de resultados, considerando o aprendizado incorporado.

Dimensao da analise: Avaliar os resultados do Programa Nacional

A avaliacdo dos Programas Nacionais busca analisar em que medida os Programas Nacionais
estdo cumprindo o objetivo originalmente previsto e qualificar os resultados alcancados, para
entdo propor recomendacdes para o seu aperfeicoamento e gerar valor publico.

Algumas ac¢bes sdao importantes para aumentar a qualidade da avaliacao:

e Analisar e compreender as justificativas para as metas ndo alcancadas;

e ouvir a experiéncia de clientes e beneficiarios do Programa Nacional;

e avaliar previamente se existem condicdes favoraveis para viabilizar a realizacdo de
uma avaliagdo de impacto.

Os indicadores de Resultados dos Programas Nacionais sdo parametros essenciais para avaliar a
intervencdo do Sebrae sobre o publico do Programa Nacional. No entanto, a analise da evolucdo
dos resultados deve ser acompanhada de analises qualitativas que podem, inclusive,
recomendar o aprofundamento da avaliacao.

Esse aprofundamento deve se fundamentar em evidéncias empiricas e, portanto, pode requerer
aplicacdao de metodologias mais robustas capazes de inferir se a intervenc¢do do Sebrae foi capaz
de gerar resultados.

A figura 23 a seguir ilustra os niveis de Avaliacdo de Resultados de Programas Nacionais, de
acordo com o rigor na estimativa da efetividade dos resultados.
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Figura 24: Niveis de avaliagdo da efetividade de resultados de Programas Nacionais.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Sob essa perspectiva, estudos de Avaliagdo de Impacto sdo instrumentos mais robustos, que
produzem evidéncias com rigor estatistico, para apontar a existéncia de relacdo de causa e efeito
entre a intervencdo de Programas Nacionais e a transformacdo no publico atendido por estes
Programas.

A Avaliacdo de Impacto tem o objetivo de verificar se a atuacdo de determinado Programa
Nacional estd sendo efetiva, ou seja, se esta causando os resultados esperados, sob a dtica da
transformacdo do seu publico-alvo. Como consequéncia disso, avaliacbes dessa natureza sdo
capazes de responder questdes estratégicas sobre a atuagdo do Sebrae.

Para isso, devemos identificar o efeito causal de uma agao, isolando a influéncia de outros
fatores que também podem afetar as varidveis de resultado.

O principal desafio de uma Avaliagdo de Impacto é comparar empresas, ou outros publicos
beneficiados por um dado Programa Nacional, em dois cendrios: um em que os beneficiarios
recebem a intervencao do Sebrae e outro em que eles nao recebem.

A comparagdo entre os resultados de grupos distintos deve considerar o mesmo momento,
localidade e acontecer sob as mesmas circunstancias. Para isso, os grupos devem apresentar
caracteristicas semelhantes, mas se diferenciarem por um dos grupos ter recebido a intervencdo
do Sebrae (grupo tratado) e o outro grupo ndo ter recebido a intervencdo (grupo controle). A
Figura 24 a seguir sintetiza como a avaliacdo de impacto, embasada em abordagens
experimentais ou quase-experimentais, seleciona os grupos que participam do estudo.

Grupo Controle
A grande pergunta c 2 5
“Qual resultado teria acontecido
caso a empresa nao tivesse sido
atendida pelo Sebrae?”

Populagao

Como fazer

A metodologia estatistica seleciona
uma amostra do universo que nao
recebeu tratamento, de forma que
essa amostra seja a mais
semelhante possivel ao grupo que
recebeu o tratamento (antes de ele
receber o tratamento).

Figura 25: Método para sele¢do de grupos de uma avalia¢gdo de impacto.
Fonte: Elaborado pelos autores.

43



No momento da selecdo do universo a ser analisado, deve-se identificar grupos comparaveis e
€ necessario que haja homogeneidade intragrupo, sob os aspectos como, por exemplo,
atividade econémica da empresa, idade do negdcio, porte e tamanho do estabelecimento.

Outra condicdo é prover o mesmo tratamento (ou similar) para membros do grupo tratado. O
risco da falta de padronizacdo na intervencdo é criar efeitos tdo diversos que quando uma
andlise que leva em conta a diferenca entre grupos é realizada, eles ndo se mostrem
significativos.

Em adicdo as condigOes para a selecdo dos grupos selecionados, alguns requisitos devem ser
observados para a realizacdo de uma avaliagcdo de impacto:

e O Programa Nacional a ser avaliado deve ter sido bem desenhado, com escopo e
objetivo claros e bem definidos, além de ter sido implementado como previsto no
seu Documento de Referéncia.

e Aavaliacdo dos impactos do Programa Nacional deve partir de regras previamente
definidas por seus indicadores de resultado.

e O Portfélio de Produtos e Servicos, que compde o Programa Nacional, deve ser
estavel ao longo do tempo, bem definido e denso o suficiente para causar a
transformacdo desejada no publico-alvo.

e Deve haver acesso completo a base de dados do Programa Nacional e seus dados
devem ser precisos e confidveis. A qualidade das bases de clientes pode
comprometer a avaliagdo da intervencdo ou até mesmo inviabiliza-la.

e Deve ser possivel obter dados dos grupos tratado e controle.

e Deve-se sempre vincular os resultados da avaliagao ao contexto no qual a
avaliacdo foi realizada.

A partir desses requisitos, nota-se que a realizacao de uma avaliacdao sob essa perspectiva exige
algum nivel de maturidade do Programa Nacional e dos resultados avaliados, que muitas vezes,
s6 poderdo ser verificados apds um tempo da conclusao da intervengao.

Muitas vezes os resultados encontrados pela Avaliacdo de Impacto ndao convergem com os
resultados esperados, de modo que ndo é possivel demonstrar o impacto do Programa Nacional.
Em casos como esse ha algumas questGes que devem ser investigadas antes de inferir sobre o
insucesso do Programa Nacional. A seguir estao listadas algumas possibilidades para os casos
em que a avalicdo indicar que o Programa Nacional ndo causou impacto:

e Um Programa Nacional pode funcionar bem conceitualmente, mas pode ndo causar
impacto se for mal implementado.

e A intervencdao pode gerar resultados tdo diversos que o impacto do Programa
Nacional se torna desprezivel. Portanto, o impacto ndo pode ser considerado.

e Nao sdo encontrados resultados positivos da intervencao, mesmo sendo atendidos
todos os requisitos da avaliacdo. Nesse caso, pode ser que o Programa Nacional
realmente ndo tenha transformado o publico-alvo da intervencao.

Os(as) gestores(as) dos Programas Nacionais sdo os condutores do processo de avaliacdo. Sdo
eles que coordenam as reunides de avaliacdo com os atores principais do Programa Nacional e
gerenciam a implementacdo das decisdes de mudancas delas decorrentes. Os(as) gestores(as)
sdo ainda os responsaveis pela divulgacdo das avaliagGes dos projetos.

Ao final de cada processo de avalia¢do, o(a) gestor(a) devera produzir um relatorio de avaliagdo
do Programa Nacional, com base nos resultados mensurados e monitorados.
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Mesmo que ndo haja resultados mensurados no periodo, é recomendado que o(a) gestor(a)
realize a avaliacdo. Nesse caso, a avaliagdo deve se concentrar nos outros elementos, ja
mencionados. Essa situacdo se aplica com mais frequéncia quando o(a) gestor(a) prevé mais de
uma avaliacdo por ano. Importante reforcar que haja pelo menos uma avaliagao anual.

Contudo, a avaliagdo ndo se encerra com o relatdrio concluido. Os resultados avaliados devem
ser explorados e interpretados para subsidiar a elaboracdo de recomendac¢des embasadas em
dados. S3o as recomendag¢des que orientam a tomada de decisdo e, portanto, devem ser
estabelecidas de forma objetiva para que imprimam acdes praticas e aplicaveis, a partir do que
foi aprendido.

A Unidade de Gestdo Estratégica e Inteligéncia é responsavel por conduzir o processo de
avaliacdo conjunta dos Programas Nacionais e sua contribuicdo para o alcance da Estratégia do
Sistema Sebrae. Da mesma forma que acontece individualmente na avaliacdo dos Programas
Nacionais, os produtos da avaliacdo devem resultar em recomendacdes para aperfeicoamento
da Carteira de Programas Nacionais e direcionamento da Estratégia do Sebrae.

Aprendizado e Melhoria

A partir de informacgdes coletadas e analisadas no Monitoramento, o(a) gestor(a) do Programa
Nacional tem a possibilidade de avaliar os desvios em relacdo ao que estava originalmente
previsto e estruturar planos de acdo para aperfeicoar a execugcao do Programa Nacional.

O(a) gestor(a) do Programa Nacional devera analisar, também, a correlacdo dos Resultados de
Projetos e Processos Estratégicos com os Indicadores de Resultado do Programa Nacional. Desta
forma, sera possivel identificar como os principais Resultados dos Projetos e Processos
Estratégicos contribuem para os Resultados dos Programas Nacionais e assim detectar
oportunidades de integracdo entre Projetos e Processos Estratégicos para a potencializar os
resultados de Programas Nacionais.

A partir da identificacdo de desvios e necessidade de ajustes na estruturacao e implementacao
de Programas Nacionais, melhorias devem ser implementadas para assegurar a entrega dos
resultados pactuados, como por exemplo:

e Revisdo de Temas Indutores e seus Indicadores.

e AlteragGes que qualificam o Programa Nacional, Projetos e Processos Estratégicos
sem alterar seus escopos e objetivos.

e Adequacdo de regras em virtude de mudancgas no contexto.
e AtualizagGes do Documento de Referéncia (DRF).
e Aprovacao de recursos adicionais de CSN.

A avalicdo deve anteceder a estruturacdo de uma proposta de revisao ou qualificacdo da Carteira
de Programas Nacionais do Sistema Sebrae e deve subsidiar a elaborac¢ao do Plano Anual do ano
subsequente.

Apds realizar as avaliacbes do Programa Nacional, o(a) gestor(a) podera identificar a
necessidade de fazer remanejamentos orgamentarios entre os seus Projetos e Processos e
Estratégicos. Caso as avaliacbes apontem a necessidade de remanejar orcamento entre
Programas Nacionais, estes poderdo ser realizados até um limite de 25% do recurso total
alocado nos Programas.
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—. #ficadica: As regras relacionadas ao remanejamento de recursos entre
Programas Nacionais estdo estabelecidas no documento "Orientacdes
Gerais para execucdo de CSN".

No contexto de qualificacdo da Carteira de Programas Nacionais, a avaliacdo pode até mesmo
recomendar a descontinuidade de Programas que ndo estejam mais aderentes a Estratégia ou
gue nao se justificam mais.

s

E importante destacar ainda que mudancgas estruturais, as quais envolvam Objetivo, Publico e
Indicadores de Resultado do Programa Nacional, requerem aprovacao da Diretoria Executiva e
deverdo ser realizadas no Ciclo de Planejamento Estratégico, que ocorre a cada quatro anos.

Disseminar conhecimento e fortalecer a aprendizagem no Sistema Sebrae

O Sebrae é fortemente caracterizado pela execu¢do de Programas Nacionais, Projetos e
Processos Estratégicos, assim os conhecimentos relativos ao planejamento, gerenciamento,
monitoramento e avaliacdo nesses niveis sdo criticos para a organizagao.

Boas praticas recomendam que conhecimentos criticos devem ser continuamente
desenvolvidos, tratados e compartilhados entre especialistas das equipes responsaveis, a fim de
serem incorporados ao capital intelectual da organizacdo (FNQ, 2011; p. 28).

A seguir sdo elencadas algumas praticas que podem contribuir para a ampliacdo do acervo de
conhecimento e para o fortalecimento da aprendizagem no Sistema Sebrae:

e Compartilhar periodicamente Relatdrios de Avaliacdo dos Programas e Projetos com
suas recomendagdes.

e |Institucionalizar o uso dos Resultados das Avaliagdes para aprimorar ou
descontinuar Programas Nacionais.

e Registrar e compartilhar intercorréncias e torna-las oportunidades de aprendizado
para o planejamento da Estratégia do Sistema Sebrae.

e Identificar os fatores de sucesso para o alcance dos resultados e incorpora-los aos
padrdes de trabalho.

e Fortalecer intercambio de experiéncias entre gestores nos niveis local, territorial,
regional, nacional e sistémico.

e Explorar os meios e canais de troca entre gestores, a exemplo de boletins técnicos,
semindrios com especialistas, encontros e grupos de discussao.

e Ampliar as intera¢des entre as unidades, qualificando os Programas Nacionais a
partir da retroalimentacao.

e Criar oportunidades para identificacdo e reconhecimento de praticas bem-
sucedidas na conduc¢ao de Programas Nacionais.

e  Estruturar bancos de dados de conhecimentos e outras praticas para disseminar os
aprendizados adquiridos.
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#ficadica: O DataSebrae (https://datasebrae.com.br/) € uma plataforma
7/ de conhecimentos criticos do Sistema Sebrae. Ao acessar a area restrita,
os colaboradores do Sistema Sebrae poderdo encontrar documentos e
orientacdes relacionadas ao planejamento e execu¢do da Estratégia,
além de Estudos e Pesquisas sobre os Pequenos Negocios no Brasil e no
mundo.

Encerrar Programas Nacionais
No Sistema Sebrae os Programas Nacionais geralmente sao encerrados em duas situagdes:

Encerramento de um Programa Nacional por conclusdo: se da quando o Programa Nacional
executou todos os Projetos e Processos Estratégicos a ele vinculados, no tempo estimado e
mediante os recursos que a eles foram alocados. A conclusdao do Programa Nacional nao
pressupde que todos os resultados foram alcancados, nem que todos os recursos foram gastos.
No caso de ndo alcance dos resultados, deve-se registrar quais foram os motivos do insucesso,
as medidas de gestao que foram tomadas para o alcance dos resultados, por que as a¢des nao
obtiveram éxito e quais licdes foram aprendidas para melhorar a performance do resultado em
novos Programas.

Encerramento por descontinuidade do Programa Nacional: A decisdao por descontinuar um
Programa Nacional deve ocorrer apds a sua avaliagdo, quando se constata que o mesmo ndo
entregara os resultados estimados. O encerramento por descontinuidade podera ocorrer ainda
por mudangas bruscas no ambiente ou perda de relevancia Estratégica do Programa Nacional.

Levantar Licoes Aprendidas do Programa Nacional

Antes de encerrar um Programa Nacional é necessario verificar se os resultados previstos foram
mensurados e entregues no prazo e os objetivos alcancados, de forma que nenhum elemento
seja esquecido no processo.

Além disso, é desejavel que erros e acertos sejam mapeados, por meio de licdes aprendidas,
para subsidiar gestores a aperfeicoarem processos e evitar que problemas se repitam em
futuros Programas.

Para um Programa Nacional que, por exemplo, ndo realizou as entregas no prazo ou ndo apurou
resultados, cabe mapear quais foram os contratempos observados e como eles foram
resolvidos.

A partir das licdes registradas, recomendacgdes devem ser elaboradas para serem adotadas nos
proximos Programas Nacionais.

Ao final desse Capitulo, cabe fazer uma consideracdo importante sobre os Programas Locais.

Os Sebrae UF, poderdo criar Programas Locais para atenderem demandas regionais especificas.
Esses Programas deverdo ser vinculados aos Objetivo(s) Estratégico(s) Local(is) ou do Sistema
Sebrae, e serdao gerenciados e monitorados pelos Sebrae UF, ndo havendo envolvimento do
Sebrae NA.

Em que pese os conceitos e atividades desse Capitulo terem como foco os Programas Nacionais,
é recomendavel que sejam utilizados como direcionadores para os Programas Locais, por
também serem aplicéveis a esse processo.
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Capitulo 3

Sobre os Projetos

Um novo mundo esta chegando

Um novo dia esta amanhecendo
Nina Simone, tradugdo nossa
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3.1 Conceitos Fundamentais

O Sistema Sebrae parte da compreensdo consolidada de Projeto, amplamente aceita na
literatura e reconhecida como boa pratica. Além disso, como uma organiza¢do que busca
permanentemente a inovac¢do, reconhece a necessidade de acompanhar as tendéncias e
mudancas observadas no mercado, incorporando novos métodos e ferramentas. Conforme
estabelecido no Capitulo 1 deste Manual, os Projetos do Sebrae sdo classificados em Projetos
Estratégicos, Projetos Especiais e Projetos Corporativos.

Identificar Oportunidade

A proposicdo de um Projeto no Sistema Sebrae pode ter origens distintas como o atendimento
a demandas dos Pequenos Negdcios; melhoria de processos, produtos ou servicos; ou o
estabelecimento de parcerias estratégicas para potencializar a atuacdo do Sebrae.

Toda oportunidade que enseje a proposicdo de um projeto deve estar relacionada a estratégia
do Sebrae, seus objetivos, propdsito e visdo de futuro, motivo pelo qual sempre devera ser
respeitada a devida vinculacdo a Estratégia, seja via Programa Nacional ou Objetivo Estratégico.
Diagndsticos internos, dados de mercado, estudos e pesquisas, dentre outros, sdo fontes para a
identificacdo de oportunidades.

3.2 Etapas do Planejamento

A etapa de Planejamento do Projeto se desdobra em 9 atividades, o conjunto dessas
atividades deve refletir “o que se pretende fazer” e “como sera feito”.

Definir Escopo do Projeto

Escopo do Projeto é aquilo que se pretende realizar, em linhas gerais, explicitando a entrega
final. Sua finalidade é dar foco ao Projeto, facilitando o gerenciamento e garantindo que apenas
o que foi estabelecido seja realizado. Essa etapa pode ser norteada com duas questdes
essenciais, a saber:

e Qual o problema se quer solucionar?
e Quais sao os resultados que se espera obter?

\ | , #ficadica: no método 4gil as alteracdes no escopo no decorrer do projeto

—sdo vistas de forma positiva, pois as equipes trabalham baseadas nos
feedbacks e aprendizados com o objetivo de desenvolverem produtos
melhores, de forma a satisfazer os clientes.

A declaracao do Escopo envolve alguns elementos fundamentais:
a. Dados basicos do Projeto:

e Nome do Projeto.

e Nome do(a) Gestor(a) do Projeto.

e Unidade a que o(a) Gestor(a)do Projeto pertence.
e Vinculo com a Estratégia;
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e Tipo do Projeto;

e Publico-alvo;

e Resultados esperados;

e Objetivo do Projeto;

e Data de inicio e Fim do Projeto.

b. Principais Entregas: ao estabelecer as principais entregas do Projeto, o(a)
Gestor(a) deve desdobra-las em Ac¢Ges e Marcos criticos. A seguir, na Figura 25,
representacdo grafica do conjunto de entregas que irdo ocorrer durante o Projeto.

PROJETO "X"

Figura 26: Projeto, A¢6es e Marcos Criticos.
Elaborado pelos autores.

c. Orgcamento: detalhar, no nivel das acGes do Projeto, os recursos financeiros
estimados para a execug¢do conforme as fontes de receita e grupo de despesas do
Sistema Sebrae.

7 #ficadica: para os projetos que poderdo ser adaptados aos métodos
ageis, essa etapa € conhecida no SCRUM como a etapa de
preenchimento do Backlog do Projeto. Se for um projeto com entregas
bem definidas, que tal trazer cada entrega para o método agil?

Vincular Projeto a Estratégia ou Programa Nacional

Os Projetos materializam as escolhas estratégicas do Sistema Sebrae. Assim, todos os projetos
do Sistema Sebrae devem estar diretamente vinculados a um ou mais Objetivo Estratégico ou a
um Programa Nacional. A vincula¢do dos Projetos a Estratégia permite avaliar o nivel de esforc¢o,
o volume de recursos, como e quanto dos resultados gerados estdo alinhados ao propésito da
organizagao.
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Definir Publico do Projeto

Ao elaborar um Projeto, o(a) gestor(a) devera especificar, de forma clara, o publico que sera
diretamente impactado pelos resultados do conjunto de acdes sob sua gestao. Conforme o tipo,
os projetos poderdo estar direcionados para atender a necessidades de cada tipo de publico
conforme mencionado no Capitulo 2 deste Manual.

A definicdo do Publico-alvo pode ser direcionada pelas seguintes questdes:

e A quem os resultados do Projeto deverdo beneficiar diretamente? Quem é esse
Publico? Idade, Género, Formacdo, Renda, Classe social.

e Qual a quantidade estimada de beneficiarios diretos que se pretende atender com
o Projeto?

e Onde se localiza esse Publico-alvo?

O conjunto dessas respostas, auxilia o gestor a passar de uma visdo macro para micro,
caracterizando de forma clara a identificacdo do Publico-alvo do Projeto.

Definir Objetivo(os) do Projeto

Considerando que todo projeto tem a finalidade de realizar entregas especificas a um publico
determinado, a definicdo do objetivo do projeto devera elucidar esse carater de exclusividade e
especificidade. Ao elaborar o objetivo do projeto, o gestor devera discriminar as transformagoes
esperadas pela intervenc¢do no horizonte temporal pretendido, de forma clara e sintética, em
linha com as necessidades do publico que justificam a intervencdo.

Definir Indicadores e Metas do Projeto

Os resultados dos Projetos, ou seja, as entregas estimadas no seu escopo, deverao ser expressos
em indicadores e metas. Assim, ao elaborar um Projeto, o gestor deverd definir quais
informagdes quantitativas permitirdo acompanhar a evolucao dos resultados do projeto ao
longo do tempo. Ao definir um indicador, é importante analisar se ele permite compara¢do em
relacdo ao passado (série histérica), a um referencial de desempenho ou a um compromisso
assumido. Boas praticas recomendam, também, analisar se o indicador atende aos requisitos
SMART.

#ficadica: O acronimo SMART vem do inglés e representa 0s requisitos
de um bom indicador: Specific (Especifico), Measurable (Mensuravel),
Attainable (Atingivel), Relevant (Relevante), Time-based (Tempo definido).

Os Indicadores de Resultado definidos para os Projetos deverdo estar associados a Metas para
cada ciclo de execucdo e, ao contrario dos indicadores de resultado atrelados aos Programas
Nacionais, que visam mensurar resultados que contribuem diretamente com o alcance da
Estratégia do Sistema Sebrae, os Indicadores de Projeto devem possuir, por esséncia, resultados
de curto prazo mensuraveis.

Ao criar um Projeto Estratégico, o gestor associa os seus resultados aos resultados do Programa
ao qual ele se vincula. Portanto, recomenda-se que ao definir indicadores para Projetos
Estratégicos, o Gestor opte por Indicadores que alavanquem o resultado esperado no Programa
Nacional vinculado.
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Definir A¢des do Projeto, Cronograma e Marcos Criticos

As acOes refletem iniciativas especificas que, encadeadas logicamente, demarcam o alcance de
etapas intermediarias e imprescindiveis aos resultados do projeto. Ao elaborar o Projeto, o
gestor precisa considerar que o conjunto de a¢des deve ser suficiente para garantir a entrega

completa dos resultados pactuados para o Projeto.

O cronograma devera posicionar as Acoes do Projeto no tempo. Uma visdo detalhada do
cronograma elencara os Marcos Criticos de cada acdo, ou seja, refletira os fatos relevantes que
permitem acompanhar se as a¢des do Projeto estdao sendo desenvolvidas conforme o planejado
e, consequentemente, ter uma visdo mais precisa da dindmica de execugdo do Projeto.

Definir Recursos do Projeto

Os recursos necessarios a execuc¢do do Projeto, quer sejam Humanos, Fisicos e Financeiros,
deverdo ser previstos na etapa de Planejamento. E importante que o gestor se certifique sobre
as condicdes de oferta, formas, prazos e regras para aquisicao de cada tipo de recurso. Em
relacdo aos recursos financeiros o gestor devera distinguir, também, as naturezas e as fontes de
receitas e despesas nesta etapa. O gestor deverda elaborar o planejamento or¢camentario do
projeto em linha com os documentos de orientacdao vigentes, a fim de assegurar o pleno
atendimento aos requisitos dos 6rgdos de controle interno e externo.

« | , #ficadica: Para mais informagdes sobre naturezas e fontes de recursos

— no Sistema Sebrae o gestor do projeto deve consultar a INO37 - Execucdo
Or¢amentaria e Financeira no ambito do Sistema SEBRAE. Além dela,
recomenda-se a leitura do Documento de Orientacdes para a Execucao
de CSN.

Definir Tipo do Projeto: Estratégico, Especial ou Corporativo

Na etapa de Planejamento, o gestor devera definir o tipo de Projeto conforme os tipos
estabelecidos pelo Sebrae. Assim, o gestor deverd analisar a natureza da sua intervencéo,
enquadrando-a como um Projeto Estratégico, um Projeto Especial ou um Projeto Corporativo,
seguindo os conceitos fundamentais ja apresentados para cada tipo.

Vincular ao Tema Indutor

Os Temas Indutores sdo frentes de atuacdao que especificam as perspectivas que o Projeto
Estratégico pretende priorizar, por meio do Programa Nacional vinculado a ele.

Esses Projetos Estratégicos possuem indicadores que impactam os resultados dos Programas
Nacionais, contribuindo para cumprimento dos objetivos, mas devem ser diferentes dos
indicadores de resultado do Programa Nacional, para que seja possivel estabelecer a relagdo de
efeito dos resultados do Projeto Estratégico aos resultados Programa Nacional.

Todos os Projetos Estratégicos, ou seja, vinculados aos Programas Nacionais, devem também
estar vinculados a pelo menos um tema indutor do respectivo programa.
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3.3 Gerenciamento do Projeto

O gerenciamento do projeto, também compreendido por alguns especialistas como a etapa de
“execucdo” ou, simplesmente, como a etapa do “fazer”. E a fase na qual todo o Planejamento
realizado serd posto em pratica.

A seguir apresentam-se as etapas comuns para o bom gerenciamento de um Projeto. Sem o
cumprimento dessas etapas, o Projeto pode ser avaliado além ou aquém do que efetivamente
poderia entregar como resultado.

Gerir a Carteira de Indicadores do Projeto

E comum estabelecer como critério objetivo de gestdo a selecdo de indicadores capazes de
refletir os resultados de um conjunto de projetos estabelecidos. Durante a execuc¢ao do projeto,
é papel do gestor manter os ciclos para acompanhamento da evolugdo dos indicadores e, ao
final de cada ciclo, atuar sobre as causas e fatores criticos, elevando o seu nivel de controle sobre
os resultados.

Como fonte de apoio para esta atividade, é importante que o gestor conheca as Fichas dos
Indicadores ja utilizados para mensurar os resultados de Programas Nacionais, Projetos e
Processos do Sistema Sebrae. Essas fichas trazem informacdes como nome do indicador,
unidade de medida, forma de célculo, fonte dos dados, dentre outras e estdo organizadas nos
Cadernos de Indicadores de Resultados do Sistema Sebrae. Os aprendizados gerados com a
gestdo da Carteira de Indicadores permitirdo qualificar o rol de indicadores do projeto, tornando
mais criteriosa a sele¢do das variaveis e o monitoramento da carteira.

Gerir Recursos do Projeto

Esta atividade inclui a aquisicao dos recursos previstos na Etapa de Planejamento conforme as
condicdes de oferta, prazos de aquisicao e regras identificadas, sua aplicacao e gerenciamento.
Por meio da Gestdao dos Contratos e do Relacionamento com os Fornecedores, cabe ao gestor
acompanhar a aplicacdo de cada tipo de recurso, sempre orientado pelo principio da eficiéncia
e pelo foco na qualidade das entregas.

Cabe ao gestor, também, acompanhar o cumprimento dos prazos de pagamento e assegurar
que a aplicacdo dos recursos ocorra em conformidade com os instrumentos normativos
vigentes, garantindo a lisura nos processos de aquisicdo e aplicacdo de recursos e,
conseguentemente, o atendimento aos requisitos dos drgaos de controle.

Capacitar Envolvidos no Projeto

Capacitar os envolvidos é uma atividade essencial para assegurar a qualidade das entregas
previstas no Projeto. Como responsavel técnico pelo Projeto, o gestor devera fornecer apoio
para que o seu time esteja permanentemente atualizado e detenha os conhecimentos
necessarios ao alcance dos resultados esperados. Além disso, o gestor devera acompanhar o
desempenho dos envolvidos no projeto, fornecendo feedback e feedforward, sempre visando a
melhoria continua das entregas.
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#ficadica: A principal diferenca entre o Feedback e o Feedforward € a
abordagem cronolégica da avaliacdo. Enquanto o primeiro tem o foco
nas acdes do passado, o segundo se preocupa, essencialmente, com as
atitudes futuras da pessoa.

Mobilizar a Rede de Parceiros do Projeto

Todo Projeto possui uma rede de parceiros e partes interessadas, sendo a comunica¢ao, um dos
fatores de grande contribuicdo para a mobilizacao dessa rede. Cabe ao gestor, o fortalecimento
das relagdes de parceria em torno do projeto, a comunicacado das etapas e resultados do projeto
a rede, a identificacdo de oportunidades de colaboragcdo entre os parceiros, bem como a
conexdo entre interesses comuns. Ao mobilizar a rede, o gestor potencializara os beneficios da
relacdo ganha-ganha para o publico-alvo e para o alcance dos resultados do projeto.

Se antecipar a possiveis desafios do Projeto

Ao longo do gerenciamento do projeto, é papel do gestor considerar o cendrio que se apresenta
ante ao que foi imaginado, prevendo situacdes nas quais desafios inicialmente ndo mapeados
possam se concretizar. Assim, ao identificar um possivel desafio em potencial, o gestor devera
considerar as alternativas possiveis. Essa postura proativa permitird o encaminhando de
tratativas que reduzirdo os efeitos adversos das mudancgas imprevistas.

Repactuar Resultados do Projeto

A repactuacdo de resultados é uma previsdo que visa evitar distor¢des significativas entre o
cenario planejado e o executado, otimizando a aplicagcdo dos recursos destinados ao Sistema
Sebrae. Trata-se de um ajuste no planejamento, representado pela elaboracdo de um novo
acordo em torno das entregas originalmente estimadas para o projeto e podera ser motivada
tanto pela constatacdo de que o cenario real se apresenta mais favoravel que o planejado,
guanto pelo contrario. Independentemente da situagdo, a atividade repactuar resultados
compode o espectro da atuacdo do gestor, enseja a apresentacao da devida justificativa.

Importante que qualquer repactuacao de resultados de projetos seja alinhada entre gestores
envolvidos nos Projetos e seja fundamentada com base na avaliacdo do impacto da mudanca
em outros projetos e na Estratégia do Sebrae.

7/

#ficadica: Ao repactuar os resultados de Projetos Estratégicos o gestor
deve avaliar o impacto das mudancas nos resultados do Programa
Nacional ao qual o projeto esta vinculado.

Integrar Agoes do Projeto

E papel do gestor analisar se a execucdo das a¢des estd ocorrendo de forma harmdnica e
integrada, garantindo que aquilo que foi definido sera realizado e, consequentemente, evitando
erros de escopo. O gestor podera identificar, também, as possibilidades de integracdo das a¢oes
do projeto com outros projetos ou processos, aproveitando essas oportunidades para catalisar
esforcos conjuntos que contribuam para o alcance dos resultados do projeto.
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Selecionar A¢des que poderao ser aceleradas

Por motivos diversos, é possivel que, ao longo do gerenciamento do projeto, o gestor identifique
acoes que carecam de aceleracdo para garantir o alcance dos resultados pactuados.

Uma vez identificadas essas situacdes, o gestor devera definir quais delas serdo aceleradas.
Sempre que possivel, sugere-se que a essas acdes seja aplicada a Metodologia de Gest3o Agil.

{  #ficadica: Scrum, Kanban e Extreme Programming sdo algumas
metodologias de Gestdo Agil que podem ser utilizadas pelo gestor para
acelerar acBes selecionadas.

Ferramentas e métodos da Gestdo Agil, embora tenham sido pensadas para responder as
necessidades do desenvolvimento de softwares, tém sido cada vez mais aplicados ao contexto
da gestdo de projetos como um todo. Neste sentido, cabera ao gestor analisar em que medida
algumas dessas ferramentas poderdo ser Uteis e adequadas para auxilid-lo na aceleragdo das
acoes selecionadas.

| #ficadica: O Tailoring, ou seja, adaptacdo nos projetos, tem a ver com a
7 escolha da melhor abordagem de gestdo, se Preditiva, Hibrida ou Agil. E
uma pratica que sugere um novo mindset, com uso mesclado de
metodologias e frameworks proprios, para entrega de beneficio real ao
cliente. Para conhecer mais sobre Tailoring e outras boas praticas de
gestdo de projetos € recomendavel que o gestor conheca o Guia PMBOK.

3.4 Monitoramento do Projeto

O monitoramento de projetos deve seguir as premissas de Preparacdao, Mensuragao de
Resultados, Andlise Critica e Tomada de Decisdo, mencionados no Capitulo sobre
monitoramento de Programas Nacionais.

Alguns pontos exclusivos que envolvem o monitoramento de Projetos em cada um dos pilares:

Na Etapa Analise Critica, o monitoramento dos projetos pode ser realizado no mesmo momento
da reunido de Status Report do Programa Nacional. Inclusive, recomenda-se um movimento
continuo para que se tenha uma visdo dos resultados dos projetos em relagcdo ao Programa
Nacional que se esta vinculado.

Ainda na mesma Etapa, uma forma comum para monitorar projetos envolve trés grandes
variaveis: tempo, custo e entrega. Quando se monitora considerando o tempo do projeto é
comum utilizar as linhas de base de um cronograma que espelharia os resultados.

Quando se monitora considerando custos € comum acompanhar os fluxos de desembolso

para a execucao das atividades previstas no projeto. Quando o projeto possui um Unico
desembolso é importante que o responsavel pelo projeto fiqgue atento e acompanhe se as
expectativas de entrega do projeto estdo de acordo com os desembolsos realizados.
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Quando se monitora considerando a entrega utiliza-se de acompanhamento temporal das
entregas previstas no projeto. E importante que o responsavel pelo projeto se atente ao escopo
de projeto que prevé entrega de resultados no ultimo més de referéncia. Quando todo o
resultado é consolidado em conjunto assume-se o risco do ndo alcance da meta prevista no
projeto. Assim, sugere-se que no monitoramento possiveis tendéncias e riscos a que estdo
sujeitos os projetos sejam mapeados pelos responsaveis.

As analises temporais via marcos criticos, fluxo de caixa, bem como evolugdo das entregas dos
projetos geram informacdes valiosas sobre a capacidade de alavancar o resultado do Programa
Nacional.

Na Etapa Tomada de Decisdo os possiveis atrasos, sejam temporais ou de pagamento, repasse
de recursos e desembolsos bem como as entregas aquém do esperado podem ser apresentadas
com o intuito de cruzar as execucgdes e inferir sobre a capacidade real do projeto realizar todas
as entregas definidas. Durante o monitoramento planos de a¢do podem ser criados com o
intuito de corrigir possiveis rumos de execucdo do projeto.

3.5 Avaliagdo do Projeto

A Avaliacdo € o processo de andlise e interpretacdo sistematica e objetiva do grau de obtencdo
dos resultados previstos no Projeto, suas razdes e consequéncias. Sob a perspectiva processual,
a avaliacdo é realizada em momentos especificos ao longo do ciclo de vida do Projeto, a critério
do Gestor, visando seu aperfeicoamento continuo, para garantir o alcance dos resultados.

A Avaliacdo gera informacdes que possibilitam novas escolhas; analisa resultados que podem
sugerir a necessidade de revisdo das a¢Oes para o alcance dos objetivos tracados e é feita a partir
de dados levantados no monitoramento ou outras formas. Além disso, fornece elementos para
julgar o desempenho de um projeto de acordo com critérios pré-estabelecidos (eficacia,
efetividade, eficiéncia, sustentabilidade, entre outros).

O foco da Avaliacdo do Projeto é a melhoria continua por meio do aprendizado produzido ao
longo de cada ciclo. Dentre outros beneficios, o conhecimento gerado pela pratica da avaliacdo
orientara e qualificard as tomadas de decisdo, permitira a correcdo de desvios identificados nas
etapas de Planejamento, Gerenciamento e Monitoramento, trard transparéncia e elevara a
confiabilidade do Projeto perante as partes interessadas.

A avaliacdo periddica dos projetos, seguida da implementacdo das melhorias necessarias,

favorecerd a adaptagdo das unidades do Sistema Sebrae as mudancas e darad mais condigdes
para o atingimento e a manutencdo de um desempenho elevado em favor dos pequenos
negaocios.

A avaliacdo de Projetos devera ser orientada pelas seguintes etapas: Planejamento da Avaliacéo,
Execucdo da Avaliacao, Aprendizado e Melhoria.

Planejamento da Avaliagao

Ao planejar a avaliagcdo do Projeto o gestor devera definir qual sera o foco em questdo. Como
apresentado no Quadro 1, pode ser realizada avaliagado de eficiéncia observando a relagdo do
esforco empregado e os resultados alcancados; a avaliacdo de eficacia comparando os
objetivos tracados e os resultados efetivos e avaliacdo da efetividade que é a relagdo entre a
implementacdo do projeto e seus impactos e resultados (houve efetiva mudanca no publico-
alvo?)
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Tipos de Avaliagdo Foco da Avaliagdo

Esforcos Empreendidos X Resultados Alcancados

Resultados Alcancados X Objetivos Esperados

Efetividade Objetivos Alcangados X Impactos Gerados

Quadro 1: Tipos e Focos de Avaliagdo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

No Sebrae, é recomendavel que todos os Projetos passem por avaliacGes de eficiéncia e eficacia
ao longo do seu ciclo de vida. A avaliacdo de eficacia deve, também, preceder as tomadas de
decisdo sobre encerramento de Projetos.

Em relacdo a avaliacdo de impacto do projeto, a despeito dos beneficios que possa gerar em
termos de aprendizagem, sua realizacdo deve sempre considerar a relagdo custo x beneficio,
uma vez que esse tipo de avaliagdo demanda maior investimento de tempo e recursos. Apds o
encerramento de um Projeto, cabe ao gestor, com o suporte da UGE, definir quanto a relevancia
da avaliagdo de impacto para a Estratégia do Sebrae.

Execucao da Avaliacao
Na execucdo da avaliagdo o gestor devera:

e Revisar os processos de planejamento, gerenciamento e monitoramento do Projeto
a fim de torna-los mais eficientes.

e Examinar os indicadores de resultado do Projeto, sua relevincia, adequacéo,
confiabilidade e suficiéncia para mensuracdo dos resultados.

e Correlacionar os indicadores, buscando relagbes de causa nos projetos e efeito na
estratégia.

e Examinar os resultados alcancados, comparando-os com os resultados pactuados,
com referenciais internos e externos.

e Identificar oportunidades ndo exploradas.

e Detectar erros e verificar o nivel de conformidade com os padrdes estabelecidos.

Aprendizado e Melhoria

Os insumos obtidos na avaliacao indicarao as medidas a serem adotadas para revisar e adequar
o projeto a sua finalidade na etapa de aprendizado e melhorias. Alguns exemplos s3o:

e Corrigir desvios identificados.

e Elaborar projecdes e estimativas para otimizar as acdes do projeto.
e Rever o sistema de medigdo.

e Ajustar os ciclos subsequentes do planejamento, prevenindo falhas.
e Formalizar os aprendizados.

e Compartilhar licdes aprendidas.
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Ao final da avaliacdo de um Projeto, podera se chegar a conclusdo de que ele é um caso de
sucesso no que tange ao seu planejamento, gestdo e monitoramento. Nestas situacOes, é
importante que os resultados da avaliacdo sejam reportados as partes interessadas internas e
externas e que seja feita a devida disseminacdo das praticas gerenciais exitosas. Assim, os
aprendizados obtidos na experiéncia de sucesso podem se transformar em conhecimento para
o Sistema Sebrae como um todo.

Por outro lado, se em decorréncia da avaliacdo, for concluido que o objetivo do projeto devera
ser alterado, sera preciso encerrar o projeto atual por descontinuidade, pois é o objetivo que
define a motivacdo do projeto e mudar o objetivo significa, necessariamente, construir um outro
projeto.

#ficadica: Cuidado no planejamento e qualidade na execugao; Equipe

N | , integrada, motivada, com papeis e responsabilidades bem definidos;

— Comunicagdo e engajamento das partes interessadas; Eficiéncia na aplicagao

dos recursos; Praticas sistematicas de monitoramento e avaliacdo; Alcance

dos resultados esperados e Percepcdo de valor pelo publico-alvo sdo

exemplos de critérios que podem ser utilizados para avaliar se o
gerenciamento de um projeto deve ser considerado um case de sucesso.

Encerrar o Projeto

Formalizar o encerramento Faz?r com que o gestor do
do Projeto junto as partes projeto reflita sobre a sua

interessadas realizacao, suas dificuldades
e aprendizados.

Figura 27: Objetivos do encerramento do Projeto.
Fonte: elaboracdo dos autores.

O processo de encerramento do projeto corresponde a Ultima etapa desenvolvida pelo gestor
e tem dois objetivos basicos:

E papel do gestor:

e Realizar reflexdes sobre o periodo de execugdo do projeto;
e Internalizar as boas praticas de outros projetos;

e Refletir sobre dificuldades enfrentadas;

e Formalizar aprendizados;

O encerramento do projeto pode acontecer por conclusdao do projeto ou descontinuidade.
Nesse sentido:

Encerramento de um projeto por conclusao: se da quando o projeto executou todas as a¢des
programadas. A conclusdo do projeto ndo pressupde que todos os resultados foram alcancados,
nem que todos os recursos foram gastos. No caso de ndo alcance dos resultados deve-se
registrar quais foram os motivos do insucesso, as medidas de gestdo que foram tomadas para o
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alcance dos resultados, por que ndo obtiveram éxito e quais licdes foram aprendidas para
melhorar a performance do resultado em novos projetos similares.

encerramento por descontinuidade do projeto: A decisdao por descontinuar um projeto pode
ocorrer apos a sua avaliacdo, onde se percebe que o projeto nado tera condicGes de alcangar os
resultados planejados, por que as premissas ndao se confirmaram e afetaram o projeto
negativamente a ponto de impossibilitar o alcance dos resultados planejados; subestimacdo da
guantidade de recursos para o alcance dos resultados, perda de interesse do publico ou perda
de apoio de parceiro decisivo, dentre outros.

Ao encerrar o projeto, deve-se fazer uma analise geral para garantir que o que foi planejado foi
executado e os objetivos foram atingidos. Além disso, é desejavel que erros e acertos sejam
mapeados, por meio de licdes aprendidas, para subsidiar os gestores a aperfeicoarem processos
e evitar que problemas se repitam em futuros projetos.

Para um projeto que, por exemplo, ndo realizou as entregas no prazo ou ndo apurou seus
resultados, cabe nesta etapa mapear quais foram os contratempos observados e como eles
foram resolvidos.

A partir das licdes registradas, recomendacdes devem ser elaboradas para serem adotadas para
os proximos projetos. O registro e a comunicac¢do dessas recomendacgées sdo fundamentais para
evitar que os aprendizados se percam ou sejam desconsiderados.

7  #ficadica: A prestacdo de contas ao encerramento do Projeto é uma
~ atividade que estd associada a transparéncia. No Sistema Sebrae os
processos de prestacdo de contas de Programas e Projetos sdo

conduzidos pela UGOC.

59



Capitulo 4

Sobre os Processos

E na clareza da mente
Que explode a procura de um novo processo

E optar: ir ou ndo por ali
Oswaldo Montenegro
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4.1 Conceitos Fundamentais

Tipos de Processos
Processos Estratégicos

E um conjunto de atividades essenciais, estruturadas e desenhadas para produzir um resultado
especifico para um determinado Cliente.

Sua selegdo é feita a partir de trés critérios:

e Alta relevancia estratégica;
e Elevado nivel de exposi¢do externa; e
e Alto volume de recursos envolvidos.

Os Processos Estratégicos se vinculam aos Programas Nacionais.

Processos de Negocio

“Um processo de negdcio é um trabalho que entrega valor para os clientes ou
apoia/gerencia outros processos. Esse trabalho pode ser ponta a ponta,
interfuncional ou até mesmo interorganizacional.” BPM CBOK 3.0.

E um conjunto de atividades repetidas de maneira recorrente, estruturadas e desenhadas para
produzir um resultado especifico para um determinado Cliente.

Embora ndo selecionado como Processo Estratégico, executor de Programa Nacional,
relacionam-se com a atividade-fim da empresa.

Os Processos de Negdcios se vinculam diretamente a Estratégia, mas ndo aos Programas
Nacionais.

Processos de Suporte e Controle

“Processos de suporte entregam valor para outros processos e ndo diretamente
para os clientes e sdo fundamentais para a organizacGo na medida que
aumentam sua capacidade de efetivamente realizar os processos estratégicos.”
BPM CBOK 3.0

E um conjunto de atividades repetidas de maneira recorrente, estruturadas e desenhadas para
apoiar na gestao, operacao e controle rotineiros.

Os Processos de Suporte e Controle ndo se vinculam a Estratégia.

4.2 Planejamento do Processo

O termo “Gestdo de Processos” passou a ter maior destaque e utilizacdo nas organizagcdes no
final da década de 90 e inicio da primeira década do século XXI. No entanto, nesse momento o
conjunto de atividades necessarias para se executar uma gestdo de Processos ainda n3o era
tdo claro (PAIM, 2009).
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Harmon coloca que a gestdo de Processos pode ser entendida em como melhorar, redesenhar
e automatizar Processos, focada na légica de promover mudangas no negdécio e aprimora-lo
continuamente. Toda essa concepcdo foi influenciada pelas areas de gestdo, redesenho de
Processos, tecnologia da informacgdo e gestdo da qualidade. Na area de gestdo e redesenho de
Processos, as principais influéncias sdo de Porter, com a cadeia de valor, e Rummler e Brache
com a metodologia de melhoria e reengenharia de Processos. Na area de tecnologia de
informac3o vale destacar os pacotes ERP?, os softwares e os sistemas de workflow. No que se
refere a area de qualidade total, temos a influéncia das metodologias de gestdo da qualidade
total e dos Seis Sigma (PAIM, 2009).

De forma geral, ao se estudar a literatura sobre gestao de Processos percebe-se que esta utiliza

constantemente termos centrais como melhoria, controle, documentagdo, modelagem,
automacgdo, otimizagdo, equipes, mensuragdo, projetar e aprender com repetida frequéncia.
Partindo disso, Paim (2009) sintetiza o conceito de gestdo de Processos em: “um conjunto
articulado de tarefas permanentes para projetar e promover o funcionamento e o aprendizado
sobre Processos” (p.139).

A definicdo dada acima ainda pode ser desmembrada em tarefas organizadas da seguinte
forma:

e Desenhar Processos com o objetivo de definir ou redefinir como
os Processos devem ser projetados para serem melhorados e
implantados;

e Gerir os Processos no dia-a-dia com o objetivo de assegurar a
efetiva implementacdo dos Processos e a realizagéo de
alocagdo de recursos para sua execugéo, bem como a realizagdo
de mudancas e adaptagdes de curto prazo;

® Promover a evolugdo dos Processos e o constante aprendizado
com o objetivo de registrar o conhecimento gerado sobre os
Processos e construir uma base para que seja criado
conhecimento para sustentar a evolugéo dos Processos (PAIM,
2009, p.140).

A partir da concepc¢ao de gestao de Processos dada podemos entender que ela, grosso modo,
pode ser dividida em dois grandes grupos de atividades — gestdo da rotina dos Processos e
melhoria dos Processos.

7 7

Mas antes de passarmos para a metodologia, é necessario entender por que é importante
realizar gestdao de Processos e por que devemos promover seu aperfeicoamento de maneira
continua.

Podemos destacar vérios beneficios gerados nas organizaces pela gestdo de Processos. Cuidar
dos Processos é um meio de se favorecer a implementacdo da estratégia da organizacao,
focando no que realmente interessa — o trabalho. Em outras palavras, gerir Processos é uma das
maneiras de se alcancar o patamar e os objetivos de futuro da organizacdo, pensando-se as
atividades que sdo realizadas no presente e aprimorando-as continuamente. Assim, gerir
Processos confere a organizagdo maior poder de gestdo, uma vez que essa passa a contar com
indicadores de desempenho, definicdo clara de atribuicdes e responsabilidades, uniformizacao
do entendimento e métodos de trabalho, bem como potencializa a gestdo do conhecimento e
melhora o fluxo de informacgGes. Todos esses aspectos conferem a atuac¢do da organizacdo um
aperfeicoamento do seu modo de trabalhar, o que, consequentemente, resulta na entrega de

produtos de maior qualidade aos seus clientes.

1 Enterprise Resource Planning
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E importante deixar claro que os Processos, enquanto conjunto de atividades a serem
desempenhadas, existem nas organizacdes independentemente de serem geridos como tal ou
ndo. Ou seja, introduzir a gestdo de Processos ndo é inserir mais uma preocupacdo ou
adicionar uma nova tarefa na rotina organizacional. A gestdo e melhoria de Processos é apenas
uma forma de analisar o trabalho realizado nas varias unidades organizacionais e estrutura-lo
de maneira a otimizar a utilizacdo de recursos, evitar retrabalhos e agregar mais valor as
entregas produzidas. E conferir aos Processos carater mais racional e analisar a organizacdo de
maneira mais sistémica.

Assim, a metodologia que serd exposta nesse Manual foca no trabalho de aprimoramento da
execucdo de Processos, por meio de seu entendimento e implantacdo de melhorias
estruturantes.

O planejamento dos processos é uma importante etapa para compreensdo de quais serdo as
atividades e os passos necessarios de serem executados para dar suporte ao atingimento dos
objetivos organizacionais e fornece a estrutura e a direcdo para uma gestdo continua dos
processos e assegura o alinhamento da estratégia e os objetivos organizacionais com a
integracdo da estratégia, pessoas, processos e sistemas, cruzando as fronteiras funcionais.

Esta etapa também identifica e alinha os processos aos objetivos do cliente.

Entender o Negdcio Organizacional

“Um entendimento holistico dos processos de negdcio comeca com a compreensdo da estratégia
organizacional e o ambiente de negdcio. Consideragdes estratégicas enquadram os objetivos dos
processos e os desafios em um contexto mais amplo e a andlise do ambiente do negdcio permite
uma compreenséio do mercado em que a organizagdo atua, fatores externos que afetam esse
mercado, demografia do cliente e suas necessidades, estratégia de negdcio, fornecedores e como
o trabalho se ajusta para atender as necessidades dos clientes.” BPM CBOK 3.0

A Unidade deve sempre buscar o alinhamento da sua estratégia com a estratégia do Sebrae
Nacional, planejando os processos e projetos para que contribuam para o alcance dos objetivos
e metas de médio e longo prazo.

Entender o Negdcio Organizacional consistem em compreender quais sd30 0S macroprocessos
fundamentais que compdem a organizacdo, como eles se inter-relacionam e agregam valor.
Entender quais sdo os principais clientes (internos e externos) da organizac¢ado e identificar os
principais produtos que lhes serdo entregues, bem como as caracteristicas que satisfazem as
suas necessidades.

Levantar os Processos

Levantar os Processos é necessario para identificar e priorizar os processos a serem trabalhados
e, com isso, propiciar uma visdo do conjunto de processos e suas interagdes identificadas até o
momento.

Inicialmente deve ser definido o escopo refletindo sobre quais areas funcionais serdo
possivelmente impactadas, por exemplo, recursos humanos, financeiro, logistica. Em seguida
identificar quais os macroprocessos a partir do escopo delimitado e por fim construir o
levantamento dos processos.
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Definir os Processos

Para definicdo dos processos e composicdo de uma carteira estratégica alguns critérios de
avaliacao devem ser levados em consideracao, tais como:

e Impacto na vida do publico-alvo: avalia o impacto do processo na melhoria dos servigos
prestados e/ou nas condi¢des de vida do publico-alvo.

e Relevancia para a estratégia do Sistema Sebrae: avalia a contribuicdo do processo para
o alcance das transformacdes desejadas na Estratégia definida.

e |Impacto na reputacdo do Sistema Sebrae: avalia o quanto o processo pode impactar a
reputacdo do Sebrae. Deve-se considerar a dimensdo e a variedade de publicos
atingidos.

e Volume de recursos financeiros envolvidos: quanto mais alto o volume de recursos
alocados, maior sera a prioridade do processo.

Analisar a Viabilidade dos Processos

A partir dos critérios definidos para analise e definicdo dos processos a serem trabalhados, faz-
se necessaria construir uma escala de importancia e impacto destes processos na Estratégia do
Sebrae.

A anadlise de viabilidade tem como finalidade verificar a relevancia e viabilidade de um processo,
para que se possa subsidiar a tomada de decisdo em relacdo a dar, ou ndo, continuidade a ele.
Em outras palavras, saber se o investimento de tempo e dinheiro valerda a pena para a
continuidade do processo.

Com isso, o estudo de viabilidade também permite a identificacdo de pontos de atencdo e
melhoria no processo bem como traz seguranca de quais resultados poderao ser obtidos, sejam
eles positivos ou negativos.

Elaborar o Diagrama de Escopo do Processo

O objetivo da elaboracdo do Diagrama de Escopo do Processo é harmonizar o entendimento
inicial do que é o processo e apresentar, de forma estruturada, os principais elementos para a
sua identificacdo, permitindo a compreensdo do processo, além de captar percepg¢des sobre os
principais pontos problematicos que afetam o desempenho deste.

E uma ferramenta fundamental para o levantamento basico e inicial dos principais elementos
do escopo de um processo e detalha informacgdes importantes sobre o processo, como:
descricdo, objetivo, responsavel, publico atendido, etapas, atividades, recursos e indicadores de
desempenho.

Definir Nome do Processo
Qual nome sintetiza de maneira simples e objetiva a esséncia do que o processo entrega?

O nome do processo deve sintetizar de forma simples e objetiva a esséncia do processo e deve
ser representado por meio de [A¢do] + [Objeto da agdo], por exemplo: “Aquisicdo de Bens e
Servigos”.

Neste momento é bom evitar nomear processos de maneira semelhante ao nome de areas ou
departamentos. Por exemplo, evite “Processo de Compras” ou “Processo de RH”, nesses casos
€ mais indicado utilizar “Processo de aquisicdo de bens e servicos”, “Processo de Gestdo de
Pessoas” ou “Processo de desenvolvimento de pessoas”, a depender do que o processo se
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propde a entregar. Também é importante evitar nomear processos com nomes de sistemas,
para que modulos de sistemas ndo sejam confundidos com processos.

Definir Responsavel pelo Processo
Quem atualmente é responsdvel por zelar pelo desempenho do processo?

E o responsavel pelo desempenho final de um processo e pela prestacdo de contas sobre a sua
execucdo, mediando a interlocucdo entre as diversas partes envolvidas ao longo das etapas.

Definir Objetivo do Processo

Para que o processo existe? Qual a proposta de valor deve ser entregue aos clientes? Que
necessidades e/ou expectativas do cliente ele busca atender?

O objetivo sintetiza a real razao de existir do processo para a organizacao e deve ser escrito da
seguinte maneira: [Acdo] + [Objeto da acdo] + [Finalidade], por exemplo: “Garantir [acdo] a
guantidade adequada de produtos em estoque [objeto da acdo] para suprir a demanda de
acordo com o planejamento [finalidade], em um processo de Gerenciar estoque.

Definir Publico do Processo
Este processo foi projetado para atender as necessidades de qual publico-alvo?

O publico do processo é aquele que sera beneficiado pelos resultados entregues pelo processo.

Definir as Etapas do Processo
Quais as principais agdes sdo realizadas nesse processo?

As etapas do processo ilustram uma sequéncia ldgica e sintética do fluxo de trabalho e permitem
uma visdo geral sobre o seu funcionamento. Devem ser representadas por grupos de atividades
considerados marcos relevantes. Exemplo:

e Nome do processo: Atendimento Digital

e Evento inicial: Abertura do Atendimento ao Cliente

e Evento final: Recomendacdo do Atendimento

e Etapas: 1. Abrir o Atendimento Cliente; 2. Entender a demanda do Cliente; 3. Realizar o
Atendimento ao Cliente; 4. Concluir o Atendimento ao Cliente; 5. Recomendacdo do
Sebrae (NPS).

Definir as Atividades do Processo
Quais as principais atividades sdo realizadas nesse processo?

A partir da definicdo das etapas do processo, definem-se as atividades que compdem cada
etapa. As atividades ocorrem em uma sequéncia légica e sdo um conjunto de tarefas de média
complexidade.

As atividades podem ser desempenhadas por pessoas ou por unidades.
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Definir Indicadores de Desempenho do Processo

Quais indicadores que existem hoje e sGio mensurados? Quais outros indicadores importantes
poderiam mensurar a eficiéncia e eficdcia do processo?

Os Indicadores de Desempenho (ou KPI’s — Key Performance Indicators), servem como guia de
bolso para o desenvolvimento do processo. Sdo as medidas que falam se o processo estd
entregando como resultado aquilo que propds enquanto objetivo. Eles permitem focar o
trabalho no que de fato é importante, demonstram se as mudancas realizadas foram positivas
ou negativas, geram informacdes sobre o processo ao longo do tempo e dao visibilidade do
processo para a alta gestao.

Os indicadores devem ser simples, mensuraveis, alinhados a estratégia, vidveis e acionaveis.
Devem ser considerados apenas os indicadores vitais para o processo. Alguns exemplos de
indicadores:

e Indicador de produtividade (quantidade de produtos ou servicos produzidos/quantidade
de recursos utilizados)

e Indicador de eficacia (saidas geradas x metas estabelecidas)

e Indicador de efetividade (relacdo entre a eficacia dos processos e a eficiéncia dos
colaboradores)

e Indicador de produtividade (o quanto se consegue aproveitar os recursos e produzir em
menor tempo)

Todos os processos podem ter medi¢cdes associadas ao seu trabalho e aos resultados que
produzem. As medicdes sdao a base para identificar desvios de desempenho do processo e dos
resultados. O desempenho do processo pode ser medido pelos atributos do produto ou servico
gue o processo produz ou pelos atributos do prdprio processo e pode ser monitorado por meio
da comparacao dos valores correntes com valores alvo.

Para construcdo dos indicadores é preciso definir:

e Meta - ganho de desempenho pretendido.

e Definicdo do indicador - breve explicacdo sobre o que significa o indicador que esta
sendo mensurado.

e Fdrmula - operagdo matematica que calcula o indicador descrito.

e Periodicidade - de quanto em quanto tempo teremos um referencial comparativo de
andlise.

e Unidade - unidade de medida do indicador.

e Polaridade — quanto maior, melhor ou quanto menor, melhor

e Responsavel pela coleta — quem sera o responsavel pela coleta

e Procedimento de coleta — como os dados do indicador serao coletados e consolidados.

e Curva de captura - grafico da trajetoria que o indicador ird percorrer ao sair da situagao
atual para atingir a meta definida.

e Andlise - Breve descri¢do sobre conclusdes que podemos extrair do indicador.

A partir da definicdo dos Indicadores de Desempenho do Processo, é preciso estabelecer as
Metas dos indicadores, os valores que se busca alcancar para cada indicador pactuado.

Para indicacdo da Meta sugere-se que seja escrito da seguinte forma: [objeto] + [valor] + [prazo].

Definir Recursos do Processo

Quais sdo os recursos necessdrios para a execugdo do processo?
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Como recursos podem-se entender os tecnoldgicos, fisicos, humanos, financeiros e todo o
conhecimento envolvido na sua utilizacgao.

e Recursos tecnoldgicos: verifica se os recursos de tecnologia alocados no processo sdo
satisfatorios. Se os sistemas envolvidos possibilitam agilidade na tomada de decisdo e
correta gestao das informacdes produzidas.

e Recursos fisicos: verifica se os recursos fisicos disponiveis para a execucdo do processo
possibilitam que as atividades sejam executadas.

e Recursos humanos: verifica se as pessoas envolvidas na execu¢do do processo sao
suficientes e com capacidade técnica para o desenvolvimento das atividades do
processo.

e Recursos financeiros: verifica se ha orcamento suficiente disponivel para a execugdo das
atividades do processo.

Estruturar a Memoria de Ganhos do Processo

O Instrumento de Memdrias de Ganhos do Processo é uma ferramenta de apoio que oferece
um check-list completo de possiveis ganhos que podem ser definidos para um processo. Os
ganhos podem ser financeiros, de processos ou de pessoas. Este é um instrumento que, uma
vez elaborado, deve ser atualizado continuamente.

Alguns exemplos de ganhos:

e Financeiro: aumento de receita com vendas; reducdo de custos; reducao de despesas
administrativas e gerais, reducdao da perda financeira com multa, dano, autuacao,
indenizacao, processo judicial ou acidente de trabalho, entre outros.

e Processos: reducao de tempo de execugdo do processo, reducdo do tempo por falhas,
reducdo em tempo de espera, reducdo do nimero de horas em atividades que nao
agregam valor, entre outros.

e Pessoas: reducdo de turnover, aumento do indice da qualidade vida, aumento da
satisfacdo dos colaboradores.

Mantenha a informacao sempre atualizada e comunique os resultados aos envolvidos quando
solicitado ou para discutir formas de potencializar os ganhos e eliminar impedimentos.

Estruturar a Gestao da Rotina do Processo

A Gestdao da Rotina envolve um conjunto de atividades e procedimentos executados,
continuamente, enquanto o Processo acontecer na organizagao, tais como:

e Pactuar metas - estabelecer indicadores e pactuar metas segundo diretrizes e objetivos
organizacionais.

e Executar padrdes - para uma boa execugdo, é necessario que os executores tenham a
orientacdo necessaria para realizar as atividades que Ihe competem e para solucionar
eventuais problemas corriqueiros que possam surgir durante a execucao.

e Medir e avaliar o desempenho e resultados - coleta periddica de dados quantitativos
pelos responsaveis pelos indicadores de desempenho definidos para o processo

e Divulgar o desempenho e resultados - dar transparéncia as a¢0es desenvolvidas e aos
resultados aferidos, buscando o envolvimento e o comprometimento de todos.
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4.3 Gerenciamento do Desempenho do Processo

O Gerenciamento do Desempenho do Processo permite a identificagdo de atrasos,
deslocamento ou redistribuicdo de trabalho, além de identificar problemas de qualidade a
tempo de corrigi-los, o controle de como o trabalho se desenvolve, a resposta consistente a
eventos, medicdo da qualidade (em tempo real) e controle sobre regras que direcionam o
trabalho.

Executar a Gestao da Rotina do Processo

A Gestdo da Rotina do Processo sustenta e otimiza continuamente o desempenho dos processos
para suportar a estratégia da organiza¢do. Por meio das reunides de Gestdo da Rotina do
Processo é possivel avaliar o desempenho dos indicadores, extrair percepgdes sobre a execugado
do processo, avaliar as ideias e ocorréncias relatadas no Painel de Gestdo do Processo e
melhorias aprovadas deverao ser classificadas em melhoria estrutural ou melhoria incremental
e tratadas conforme sua complexidade.

Outros pontos que também devem ser analisados na reunido sdo:

e (Capacidade de alcancar as metas pactuadas: em caso positivo, verificar se o
desempenho e os resultados estdo muito superiores as metas, subestimando o
potencial do processo e, em caso negativo, verificar o que pode estar dificultando o
alcance das metas e o que pode ser feito para o alcance delas.

e (Capacidade de observar e responder a desvios: observar a existéncia de desvios e
anomalias na execucdo do processo e verificar mudancas possiveis para corrigir tais
erros e a viabilidade de implementa-las.

e (Capacidade de otimizar continuamente o processo: analisar as possibilidades de
implantar modificacdes no processo com vistas a otimizar o desempenho e resultados
gerados.

e Novas tendéncias que inovariam a execucdo do processo: analisar novas ferramentas e
tecnologias utilizadas no mercado e na esfera publica que possam aperfeicoar o modo
de execuc¢ao do processo, seu desempenho e resultados gerados.

O Rito de Gestdo do Processo é uma reunido periddica, com uma pauta fixa a respeito do
desempenho do processo em questdo, com o envolvimento de todos os principais atores-chave
do processo e conduzida pelo dono do processo. E importante deixar claro aos participantes que
tipo de contribuicdes e informacdes relevantes eles podem fornecer.

Quanto a periodicidade, o ideal é que o rito siga a légica de coleta e andlise do indicador, ja que
o objetivo é debater os seus resultados e melhorias.

Alimentar o Painel de Gestao do Processo

O objetivo do Painel de Gestdo do Processo é propiciar e estimular a comunicacdo entre o
responsavel pelo processo e os executores. Expor aos executores os resultados gerados pelo seu
trabalho, mostrando o que foi alcancado ou os pontos que ficaram aquém do esperado, os
desvios e pontos positivos observados, as possiveis necessidades de mudanca e melhoria e
possibilitar a analise do processo e suas entregas pelos proprios executores.

Para a divulgacao dos resultados aos envolvidos no desempenho e resultados do Processo,
atualiza-se o Painel de Gestdo do Processo, que deve estar acessivel a todos os colaboradores,
com os produtos gerados nas etapas anteriores:
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e Graficos de controle dos indicadores atualizados.

e Post its validados para implantacao de ideias e correcao de desvios.
e Planos de agdo com o andamento das melhorias incrementais.

e Cronogramas dos projetos de transformacao atualizados.

A partir das Reunides de Gestao da Rotina do Processo, os dados atualizados dos Indicadores de
Desempenho, Resultados das Metas dos Indicadores de Desempenho e a utilizagdao dos Recursos
do Processo deverdo ser incluidos em sistema para composicdo do Painel de Gestdo do
Processo.

Estruturar Projetos de Melhorias dos Processos

Os Projetos de Melhoria de Processos sao acOes estruturadas e realizadas geralmente por meio
de um esforco organizado em formato de projeto, dada a necessidade de modificacées ou
melhorias de alta complexidade a serem implementadas e cujo objetivo é dar um salto
acentuado de performance, elevando o desempenho do processo a um novo patamar, conforme
Figura 28.
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Figura 28: Saltos de Desempenho a partir de Projetos de Melhoria de Processos
implementados resultantes da Gestao da Rotina do Processo.
Fonte: elaboracdo dos autores.

4.4 Monitoramento do Processo

Essa etapa inicia-se com a coleta periddica de dados quantitativos pelos responsaveis pelos
indicadores de desempenho definidos para o processo. O responsavel deve verificar se as metas
pactuadas estao sendo alcancgadas.

O planejamento dos indicadores deve ser revisto periodicamente, geralmente apds a medicdo
e avaliacdo do desempenho e resultados. Isso deve ser feito com o objetivo de verificar se as
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diretrizes e objetivos almejados com a execucdo permanecem alinhados aos objetivos e
estratégia da organizacao.

Com o passar do tempo, determinadas metas podem se tornar subestimadas, reforcando a
necessidade de revisdo e nova pactuacao.

Medir o Desempenho e Resultados do Processo

“Medicbes de qualidade, medi¢cbes de desempenho e medi¢des financeiras podem ser feitas
considerando o fluxo do processo (visdo interfuncional) e o fluxo de trabalho (visdo
intrafuncional) em separado ou conjuntamente. Cada abordagem para aplicacdo de medicdo
fornece informacdes unicas a partir da perspectiva do grupo que requisita a medigcdo.” CBOK 3.0

Na medicdo as causas dos problemas podem ser encontradas e a partir dai a busca por solugdes
para melhorar o volume, qualidade e interagdes com os clientes podem ser mais bem
planejadas, modeladas e simuladas para determinar os resultados.

E fundamental que o modo como os indicadores s30 mensurados esteja estabelecido em comum
acordo com as partes interessadas e que esse acordo seja revisto em um ciclo periddico para
assegurar aceitacdo continua.

Algumas atividades importantes para a medicao:

e Estabelecer objetivos da medicao

e Especificar medicoes

e Especificar procedimentos de coleta e armazenamento de dados
e Especificar procedimentos de analise

Analisar os Resultados dos Processos

Ap0ds executar a Reunido de Gestdo da Rotina do Processo, ja mencionada neste documento, ja
serd possivel viabilizar uma andlise critica a respeito da salide do processo aos atores envolvidos
no mesmo.

Podem ser analisados os riscos, considerando probabilidade e impacto; o desempenho, por
meio do comportamento dos indicadores do processo e a conformidade do processo por meio
de medicdes, testes e auditorias.

Algumas atividades importantes para a medicao:

e Obter dados de medicao

e Analisar dados de medicao

e Armazenar dados e resultados
e Comunicar resultados

Para uma boa analise de resultados é importante considerar:

e Entendimento de valor e direcionador, evento e resultado, valor para o cliente.
e Referéncia e perspectiva de comparacao.
e Limites de valores e sua importancia.
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Acompanhar a Implementacao dos Projetos de Melhoria

Como vimos anteriormente, na Etapa de Gerenciamento do Desempenho do Processo, é
possivel Estruturar Projetos de Melhorias de Processos para se obter saltos de desempenho do
processo.

Nessa etapa de Monitoramento é o momento de acompanhar a implementacdo deste projeto
e verificar se as atividades estdao sendo executadas conforme o previsto inicialmente.

Identificar Desvios

Problemas de desempenho podem se manifestar de diversas formas como por exemplo a partir
de verificacdo da qualidade da entrega do processo, ndo cumprimento de requisitos normativos
do processo, resultados divergentes daqueles que foram pactuados, seja para mais ou para
menos.

As medicdes sdo a base para deteccao dos desvios de desempenho do processo e dos resultados.

Elaborar Planos de Agao

Os planos de acdao sao definidos a fim de sustentar ou otimizar de maneira incremental o
desempenho e os resultados alcangados, além de atualizar a padronizagdo vigente do processo.
Sao agdes pontuais que visam a modificacdo de determinado processo ou etapa dele.

Os planos de acdo tém como objetivo a correcdo de desvios e o aproveitamento de
oportunidades de melhoria do processo. Nesta etapa, sdao detalhadas as informacdes essenciais
do plano de agdo que permitirdo que eles sejam implementados. Além disso, sdo identificadas
possiveis barreiras de implementac¢do que serdo tratadas para melhor execucdo.

Os planos de acao sdo atualizados de forma constante a fim de garantir que as ideias de melhoria
priorizadas sejam devidamente implementadas e padronizadas.

Apds a conclusdo da implementagcdo dos planos de agdo, os documentos relacionados ao
processo, como por exemplo, o fluxograma, sdo atualizados para servir como meio de
comunicacdo a todos os interessados dentro da organizacdo sobre a nova forma como ele sera
executado.

4.5 Avaliacao do Processo

Avaliar os Indicadores de Desempenho do Processo

De acordo com a periodicidade definida de monitoramento do processo, sdo levantados os
eventos ocorridos e a mensuracao dos indicadores definidos, para que possam servir de insumos
a elaboracdo de propostas de acGes corretivas, preventivas e de melhoria continua.

Corrigir Desvios Identificados

Depois de discutidos os eventos e oportunidades de melhoria, as a¢des sao desdobradas
considerando sua dimensao. Desse modo, elas podem ser classificadas como a¢des do dia a dia
ou como projetos de melhoria.
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No primeiro caso, atualiza-se o Painel de Gestdo do Processo com as informacgdes da acdo e, no
segundo caso, define-se as principais informac¢des do planejamento do projeto de melhoria,
conforme mencionado em Estruturar Projetos de Melhoria dos Processos.

Divulgar os Cases de Sucesso dos Processos Estratégicos

Um case de sucesso confirma que a metodologia aplicada é a que tem comprovado maior
efetividade. Os cases de sucesso sdo como uma vitrine e, por isso, sdo tao importantes de serem
compartilhados dentro a organizacao.

Um case de sucesso deve contar uma histéria real e estruturada em trés elementos-chave:

e O problema do cliente.
e Asolucdo aplicada.
e Osresultados alcangados.
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Capitulo 5

Papéis e Responsabilidades
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Uma boa execuc¢do da Estratégia requer uma articulacdo e comunicacdo clara e fluida entre
todos os participantes do processo, bem como papéis e responsabilidades bem definidos.

O objetivo desse Capitulo ndo é estabelecer um rol taxativo de responsabilidades de todos os
atores e de todas as atribuicdes que envolvem as etapas de planejamento, gerenciamento,
monitoramento e avaliagdao dos Programas Nacionais, Projetos e Processos.

O que se pretende aqui é abordar de forma sistémica as principais responsabilidades e atores
envolvidos nos processos contidos no presente Manual, que possam orientar, principalmente,
os Gestores de Programas Nacionais e os Gestores de Projetos e Processos na gestao das suas
atividades.

A figura a seguir ilustra os niveis de atuacdo, com os respectivos atores envolvidos no
Planejamento, Gerenciamento, Monitoramento e Avalia¢cdo da Estratégia do Sistema Sebrae.

Nivel Estratégico

DIRETORIA
EXECUTIVA

Atuacao Transversal Delibera sobre a Estratégia

UGE

Coordena todo o Processo
de Planejamento,
Gerenciamento,

Nivel Tatico

GERENTE DE UNIDADE, GESTORDE

Moni PROGRAMA NACIONAL

onitoramento e ) ) X .

Avaliacéo da Estratégia. Planejzlz, F;erenc:a, Monitora e Avalia a
Estratégia

Nivel Operacional

GESTORDE PROJETOS E
PROCESSOS

Executa a Estratégia

Figura 29: Niveis de atuagao e atores envolvidos no Plano Anual do Sistema Sebrae.
Fonte: elaboracdo dos autores.

Nas tabelas abaixo sdo descritos os Papéis e Responsabilidades para cada um dos atores
envolvidos, para cada uma das fases do Plano Anual. A coluna “Aplicabilidade” informa as
responsabilidades aplicaveis a cada nivel (Programa Nacional, Projeto ou Processo).
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Planejamento

DIREX NA

Responsabilidades

Aprovar, a cada quatro anos, a Carteira de
Programas Nacionais proposta no
Planejamento  Estratégico do Sistema
Sebrae.

Aplicabilidade

Programa

. Projeto  Processo
Nacional

Aprovar o Plano Anual do Sistema Sebrae
que contempla os Resultados-Chave, os
Recursos alocados nos Programas Nacionais,
Metas Mobilizadoras Organizacionais e 09
Projetos e Processos.

Aprovar as Diretrizes do Plano Anual do
Sistema Sebrae.

Aprovar a Carteira de Programas Nacionais.

DIREX UF

Aprovar o Plano Anual do Sebrae UF, que
contempla os Resultados-Chave, 0§
Recursos alocados nos Programas Nacionais,
Metas Mobilizadoras Organizacionais e 09|
Projetos e Processos.

Gestor de
Programa
Nacional

Estruturar o Programa Nacional e elaborar o
Documento de Referéncia do Programa
Nacional, que contempla Escopo, vinculagao|
a Estratégia do Sebrae, Indicadores de
Resultado e Temas Indutores.

Aprovar 0Ss recursos necessarios para
execucdo do Programa Nacional

Propor Resultados-Chave minimos para os
Programas Nacionais, considerando a
realidade de cada Sebrae UF e as Diretrizes
para definicdo de Resultados-Chave]
elaboradas pela UGE NA.

Analisar e aprovar as metas dos Indicadores
de Resultados para os Programas Nacionais.

Apoiar o processo de qualificacdo dos
Programas Nacionais.

Conhecer os normativos que envolvem o
Processo de Planejamento.

Analisar a aderéncia e aprovar os Projetos ¢
Processos Estratégicos vinculados ao
Programa Nacional.
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Analisar e aprovar as metas de indicadores
de Projetos e Processos Estratégicos.

Identificar oportunidade para
implementacao de novos Projetos.

Estruturar os projetos, definindo objetivos,
escopo, publico, tipologia.

Garantir a devida vinculagdo do Projeto a
Estratégia. Projetos Estratégicos serdo
vinculados ao Programa Nacional e Tema
Indutor. Os demais, diretamente, aos

Gestor de |Objetivos Estratégicos.

Projeto  Ipefinir Indicadores e Metas do Projeto.
Definir acGes, cronograma e marcos criticos
do Projeto.

Definir recursos do Projeto, identificando as|
naturezas e as fontes de receitas e
despesas.
Vincular os Processos Estratégicos aos
Programas Nacionais.
Definir agdes e recursos dos Processos.
Gestor de
Processo [Detalhar atributos de orgamento e
Programacdao Mensal dos Processos|
Estratégicos.
Definir Indicadores de Desempenho e Metas|
para os Processos.

Gerente

Analisar e aprovar todos os Projetos e
Processos vinculados a sua Unidade.
Elaborar as Diretrizes que orientardo o Plano|
Anual do Sistema Sebrae.
Apoiar os Gestores de Programas Nacionais
na definicdao e estruturacao dos Programas|
Nacionais e construcao dos seus Indicadores|
de Resultado:.

UGE NA |Analisar a consisténcia dos objetivos do

Programa Nacional aos Objetivos €
Prioridades Estratégicas do Sistema Sebrae.

Coordenar a pactuacdo de resultados do
Sistema Sebrae.

Elaborar diretrizes para definicdo dos
Resultados-Chave dos Programas Nacionais.
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Coordenar o processo de Elaboracdao do
Plano Anual.

Orientar as Unidades de Negdcio do Sebrae]
NA e os Sebrae UF na elaboracdo do Plano|
Anual.

Analisar a consisténcia do planejamento dos
Programas Nacionais do Sistema Sebrae.

Conduzir a qualificacdo da Carteira de
Programas Nacionais.

UGOC NA

Elaborar as diretrizes orgamentarias do
Documento de Diretrizes do Plano Anual.

Registrar o Cenario de Recursos aprovado
pela DIREX NA e CDN e geri-lo no Sistema
Leme.

Aprovar a alocacao de recursos financeiros
nos Programas Nacionais, Projetos e
Processos do Sebrae UF.

Orientar o Sebrae NA e os Sebrae UF na
elaboracdo do Plano Anual.

UGE UF

Orientar as Unidades de Negdécio na
elaboracdo do Plano Anual.

Aprovar o planejamento de Resultado-
Chave dos Programas Nacionais e Locais do
Sebrae UF.

Participar e auxiliar, anualmente, no
processo de qualificacdo dos Programas
Nacionais.

Analisar a aderéncia estratégica dos
Projetos e Processos do Plano Anual do
Sebrae UF.

Analisar os indicadores dos Projetos e
Processos do Sebrae UF

UGOC UF

Validar os dados orcamentarios no
planejamento dos Programas Nacionais,
Projetos e Processos do Sebrae UF.

Avaliar as naturezas de receitas e despesas
dos Programas Nacionais, Projetos e
Processos do Sebrae UF.
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Gerenciamento

DIREX NA

Responsabilidades

Deliberar sobre remanejamento de recursos
entre Programas Nacionais, observadas as
condicdes estabelecidas no documento
“Orientacdes Gerais para Execucdo de CSN”.

‘ Aplicabilidade

Programa

. Projeto  Processo
Nacional

Deliberar sobre solicitacdes de repactuacao
de metas aprovadas no Plano Anual e
submeter a aprovacdo do CDN, nos casos
previstos nas Diretrizes do Plano Anual.

Deliberar sobre remanejamento de recursos
entre Programas Nacionais do Sebrae UF.

DIREX UF

Submeter a aprovagdo da DIREX NA,
solicitacbes de repactuacdo de metas
aprovadas no Plano Anual do Sebrae UF, nos
casos previstos nas Diretrizes do Plano
Anual.

Submeter a aprovacdo da DIREX NA, proposta
de remanejamento de recursos entre
Programas Nacionais do Sebrae UF,
observadas as condi¢des estabelecidas no
documento  “Orienta¢des Gerais para
Execucdo de CSN”.

Gestor de
Programa
Nacional

Garantir o alinhamento do Programa
Nacional, Projetos e Processos Estratégicos as
diretrizes estratégicas.

Coordenar, de forma integrada, a execugdo
dos Projetos Estratégicos vinculados ao
Programa Nacional, priorizando aqueles que
contribuirdo mais para o alcance da
estratégia do Sebrae.

Analisar a possibilidade de paralisar ou excluir|
da carteira do Programa Nacional, os Projetos
Estratégicos que ndo estejam agregando os
resultados esperados ao Programa Nacional.

Capacitar a rede envolvida no Programa
Nacional para garantir o alinhamento
metodoldgico e buscar a convergéncia dos
esforcos dos Projetos e  Processos
Estratégicos.

Gerenciar riscos, tendo conhecimento de
fatores internos ou externos que possam
afetar os resultados do Programa Nacional.
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IAdotar solugdes inovadoras com potencial de
impacto e eficiéncia sobre o desempenho do
Programa Nacional.

Disponibilizar recursos, gerindo o tempo e os
custos de execucdo para que os resultados
dos Projetos Estratégicos sejam alcangados.

Analisar os impactos de transferéncias de
recursos entre Projetos e Processos
Estratégicos.

Analisar e deliberar sobre o remanejamento
de recursos entre Programas Nacionais,
garantindo o alcance os resultados pactuados|
e o cumprimento dos normativos vigentes.

Realizar reuniGes periddicas de coordenacao,
monitoramento, integracdo e motivacao da
equipe  dos Projetos e Processos
Estratégicos.

Garantir a comunicacao eficaz do Programa
Nacional, de forma que as partes
interessadas estejam informadas sobre os
beneficios do Programa, o andamento e as
entregas dos Projetos Estratégicos e os
avancos dos resultados.

Gestor de
Projeto ou
Processo

Garantir o alinhamento de Projetos e
Processos Estratégicos as diretrizes do
Programa Nacional.

Fazer gestdao dos recursos, priorizando as
acOes mais estratégicas do Projeto e o
alcance dos resultados.

Realizar reunides de acompanhamento do
Projeto.

Realizar as devidas vincula¢gbes de natureza
de despesas e receitas inerentes ao Projeto.

Acompanhar o cronograma do Projeto e as
entregas, principalmente dos marcos|
criticos.

Analisar e deliberar sobre o remanejamento
de recursos entre Projetos que estejam sobre
sua gestao.

Capacitar os envolvidos no Projeto.

Buscar parcerias e solucdes inovadoras que
possam intensificar a execucdo e resultados
do Projeto.
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Garantir a comunicacao eficaz do Projeto, por|
meio do registro, armazenamento e
compartilhamento de todas as informacdes
necessarias com a rede envolvida no Projeto.

Gerente de
Unidade

Assegurar o alinhamento e comunicacao
entre Programas Nacionais, Projetos e
Processos, sob a gestdo da sua Unidade, e
entre demais Unidades e instancias
superiores.

Analisar e aprovar as alteracdes realizadas|
pelos Gestores de Projetos e Processos
vinculados a sua Unidade.

UGE NA

Identificar iniciativas  estratégicas em
Programas Nacionais, Projetos e Processos
Estratégicos, com potencial para alavancar os
resultados do Sistema Sebrae.

Apoiar e orientar as Unidades de Negdcio do
Sebrae NA e Sebrae UF na execug¢do do
planejamento, prestando suporte|
metodoldgico para o gerenciamento dos
Programas Nacionais e Projetos e Processos
Estratégicos.

Prover ferramentas e metodologias de gestao
para acompanhamento de Programas
Nacional e incentivar o uso pelos Gestores de
Programa Nacional, Projetos e Processos
Estratégicos. I.

Analisar, em conjunto com o Gestor do
Programa Nacional, os impactos de
alteracdes nos Programas Nacionais e
submeter a deliberacdo da DIREX, nos casos
previstos nos normativos existentes.

UGOC NA

Apoiar e orientar as Unidades de Negdcio do
Sebrae NA e Sebrae UF na execug¢do do
planejamento, prestando suporte quanto as
duvidas relacionadas a orcamento.

Aprovar, apds deliberacdo da DIREX NA, os
remanejamentos de  recursos  entre
Programas Nacionais que excederam o limite
determinado do documento de Orientacdes
Gerais para Execucao de CSN.
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Monitoramento

DIREX NA

Responsabilidades

Deliberar sobre temas relacionados a
execucdo das Metas  Mobilizadoras|
Organizacionais e dos Programas Nacionais.

Aplicabilidade

Programa
Nacional | Projeto | Processo

Atuar para que sejam elaborados planos de
acdo necessarios a correcdo de rumos da
Estratégia.

Deliberar, na sua alcada de decisdo, sobre
providéncias advindas de Planos de Agdo de|
Programas Nacionais.

Deliberar sobre temas relacionados a
execucdo dos Projetos Estratégicos do
Sistema Sebrae.

Manter a DIREX informada sobre og
resultados do Programa Nacional.

Analisar, de forma integrada, o desempenhog
de Projetos e Processos Estratégicos para o
alcance dos objetivos e resultados pactuados|
para o Programa Nacional.

Identificar e agir sobre Projetos e Processos

Estratégicos que estejam comprometendo o9 X X
resultados do Programa Nacional.
Gestor de
Programa |ldentificar os Projetos e Processos X X
Nacional |Estratégicos com baixa execugao e as causas.
Identificar restricoes que estejam
comprometendo os resultados do Programa X X
Nacional.
Identificar os Projetos e Processos
Estratégicos com pouca relevancia para o X X
Programa Nacional
Atuar na solucdo de problemas gerais no
ambito do Programa
Avaliar o andamento e qualidade de entregas X X
dos Projetos ou Processos.
Gestor de
Projeto ou Comunicar os resultados dos Projeto ou X X
Processo.
Processo
Identificar as acGes com pouca relevancia X X

para o Projeto ou Processo.
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Identificar acdes com baixa execucdo e as
causas.

UGE NA

Analisar, de forma integrada, a contribuicao
dos resultados dos Programas Nacionais para
0 alcance da Estratégia do Sistema Sebrae.

Publicar e comunicar os resultados dos
Indicadores de Resultados e das Metas|
Mobilizadoras Organizacionais.

Prestar suporte as unidades executoras da
Estratégia no monitoramento do
desempenho e andlise da evolugdo, das
restricbes e tendéncias dos indicadores em|
todos os niveis da Estratégia (Programas
Nacionais, Projetos e Processos
Estratégicos).

Fomentar a otimizacdo dos processos de
monitoramento e analise da Estratégia,
subsidiando o aprimoramento do Ciclo Anual
de Planejamento.

Manter as fichas técnicas dos Indicadores de|
Resultado atualizadas e acessiveis.

Analisar e avaliar, de forma intensiva,
a implementacdo dos Programas Nacionais,
comunicando a DIREX NA, de forma
tempestiva, informacdes e recomendacdes
acerca de eventuais corre¢des de rumos ou
fortalecimento de a¢des bem sucedidas.

Propor diretrizes ao monitoramento e analise
da Estratégia.

Propor intervencdes para elevar a
maturidade dos processos de|
monitoramento e analise da Estratégia.

Promover a padronizacdo dos métodos,
instrumentos e ferramentas dos processos|
de monitoramento da estratégia
institucional.

Dispor de dados e informacdes estruturados
e sistematizados sobre a Estratégia e
resultados de Programas Nacionais, para
consumo do Sistema Sebrae ou consulta de
outras partes interessadas.

Agregar aos dados €
informacdes, analises que demonstrem
0S riscos envolvidos nos Programas

Nacionais e o efetivo alcance dos resultados|
pactuados.
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Contribuir para o processo de gestdo do|
conhecimentoa partir dos dados €

. ~ . X
informacdes gerados pelo Monitoramento

dos Programas Nacionais.

Formular e comunicar recomendacdes de
melhoria da execu¢do dos Programas X

Nacionais.

Comunicar os resultados dos Programas|
Nacionais, observando 0s prazos|
estabelecidos.

Monitorar o limite de remanejamento de
recursos entre  Programas  Nacionais|
estabelecido no documento “Orientacdes| X
Gerais para execucdo de CSN” e emitin
pareceres técnicos.

Prestar suporte as Unidades executoras dog
Programas Nacionais, no monitoramento € X
analise da execucdo orcamentaria.

UGOCNA \jonitorar os limites e processos
orcamentdrios considerando as regras
estabelecidas nos normativos e documentos|
vigentes.

Avaliagao
Aplicabilidade
Responsabilidades Programa .
. Projeto  Processo
Nacional

Deliberar sobre recomendag¢des emitidas| X
em avaliacdes de Programas Nacionais.

DIREX NA
Deliberar acerca de encerramento de X
Programa Nacional.
Definir critérios para avaliagdo do Programa X
Nacional.
Elaborar Plano de Avaliacdo do Programa X
Nacional.

Gestor de [Avaliar a Estruturacdo e implementagao do X

Programa |Programa Nacional.

Nacional - - = .
Avaliar implementacbes de Projetos X
Estratégicos piloto.
Elaborar Plano de Melhorias para o
Programa Nacional, com base nas X
recomendacdes das avaliagdes. .
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Propor, com o apoio da UGE e
fundamentado na avaliacdo do Programa
Nacional, ajustes nos Indicadores de
Resultado dos Programas Nacionais,
Projetos e Processos Estratégicos,
atendendo aos normativos existentes.

Corrigir desvios nos Programas Nacionais
identificados na avaliacao.

N

Submeter, a andlise da UGE, propostas de|
descontinuidade do Programa Nacional,
com as devidas justificativas.

Aprovar o encerramento dos Projetos €
Processos Estratégicos.

Registrar e compartilhar Licdes Aprendidas|
do Programa Nacional.

Disseminar conhecimento e fortalecer a
aprendizagem no Sistema Sebrae.

Gestor de
Projeto ou

Processo

Definir critérios para avaliagdo dos Projetos
e Processos.

Avaliar sobre a manutencdo ou
encerramento do Projeto/Processo.

Aprovar o encerramento do Projeto ou
Processo

Realizar prestacdo de contas do Projeto.

UGE NA

Avaliar as propostas de alteracdes nos
Programas Nacionais realizadas pelos]
Gestores Nacionais de Programas.

Apoiar a disseminacdao de conhecimento e
fortalecimento da aprendizagem no Sistema
Sebrae.

Realizar corre¢des para préximos Ciclos de
Planejamento.

Avaliar a transversalidade dos resultados
dos Programas Nacionais e os resultados
alcancados pelo conjunto de Programas
Nacionais.

Avaliar, constantemente, a execuc¢dao dos
Resultados-Chave alcancados durante o ano,
estimulando o aumento de metas em
situacGes favoraveis como incremento de|
recursos no Programa Nacional ou quando
os resultados alcancados estiverem acima

do planejado para o periodo.
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Submeter o encerramento do Programa
Nacional a DIREX.

UGOC NA

Gerir o processo de Prestacao de Contas dos
Projetos.

Apoiar os Sebrae UF e Gestores de
Programas e Projetos quanto as duvidas
relacionadas ao processo de prestacao de
contas.
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Consideragoes Finais

Prover milhGes de empreendedores com solugdes para o crescimento de seus negdcios é ser um
indutor de desenvolvimento em um pais com dimensGes continentais. Tamanha
responsabilidade deve motivar cada ator do Sistema Sebrae em prol da construcdo de uma
cultura de exceléncia, na qual a atuagdo em rede, a melhoria continua e a busca pela inovacdo
sejam percebidas nas intencdes e nas praticas.

Este Manual de Planejamento, Gerenciamento, Monitoramento e Avaliacao da Estratégia
representa um esforco nesta direcdo. Ao mesclar recomendacbes baseadas em praticas
consagradas com metodologias inovadoras e emergentes, se buscou apresentar as melhores
referéncias para retratar uma forma de gerenciar Programas Nacionais, Projetos e Processos
gue seja propria do Sistema Sebrae, equilibrando o conhecimento e a experiéncia acumulados
ao longo de cinco décadas com insights para a construcdo de um novo mindset, aderente a
dindmica que marca a atualidade.

Além de ser um instrumento de orientacdo, espera-se que ele contribua para a consolidacdo de
uma cultura organizacional na qual as decisdes sejam tomadas com base em dados e o erro seja
ressignificado enquanto um instrumento pedagdgico.

Que seja um produto eficiente de apoio ao corpo técnico na tarefa de unir as pegas do nosso
guebra-cabeca e nos ajude a navegar com consisténcia no ambiente complexo e desafiador, mas
altamente gratificante, que é apoiar os pequenos negdcios do Brasil.

Vamos juntos?
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APENDICE - GUIA PARA MENSURAGAO DE RESULTADOS

1. INTRODUGCAO

Este Guia de Mensuracdao de Resultados tem como objetivo facilitar o entendimento de
Programas Nacionais, de Projetos e Processos, bem como das Equipes Estaduais de Pesquisas
sobre o processo de mensuracdao dos Indicadores de Resultados e das Metas Mobilizadoras
Organizacionais.

Mensurar Resultados relaciona-se com as fases de planejar, coletar, analisar e divulgar os
Resultados de um conjunto de indicadores previamente pactuados, para fins de monitoramento
sistematico e aperfeicoamento dos Programas Nacionais, Projetos, Processos.

As secOes seguintes apresentam orientacdes importantes para execucao do processo de
mensuracdo destinado as equipes de pesquisa, gestores de Programas Nacionais, Projetos e
Processos, além de estabelecer as responsabilidades dos atores envolvidos no processo.

2. A MENSURAGAO NA ETAPA DE MONITORAMENTO DA ESTRATEGIA

O ciclo de um Programa Nacional, Projeto ou Processo inclui as etapas: Planejamento,
Gerenciamento, Monitoramento e Avaliacdo. Todas visam um direcionamento que se traduz nos
resultados esperados.

TOMADA DE

PREPARACAO ANALISE CRITICA pEcisko

Figura 01: Macro Etapas do Monitoramento.
Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com Manual de Planejamento, Gerenciamento, Monitoramento e Avaliacdo da
Estratégia, a mensuracdo de resultados faz parte da etapa de Monitoramento da Estratégia.

Portanto, a mensuragdo de resultado é parte importante para a etapa monitoramento, ao
fornecer informacdes sobre o grau de alcance dos resultados previamente pactuados.

3. EXECUCAO DAS MENSURACOES

Para uma boa execucdo da mensuracdo é fundamental a interacdo do Gestor do Programa
Nacional, Projeto ou Processo com a equipe da UGE para definicdo ou alinhamento sobre
Indicadores de Resultado e Metas Mobilizadoras Organizacionais durante a etapa de
Planejamento. Atentar para a objetividade do indicador, a facilidade de sua mensuragao, com
metas que facam sentido com o desafio do Programa Nacional, Projeto ou Processo. Além disso,
é fundamental que o resultado reflita o beneficio final para o cliente do Sebrae.

88



#ficadica: Para estabelecer bons parametros de mensura¢ao do
7/ desempenho de um Programa Nacional, Projeto ou Processo, vocé pode
~ consultar o Manual de Estruturacdo e Gestdo de Indicadores Estratégicos
e de Resultados, publicado no DataSebrae https://datasebrae.com.br/. La
vocé poderd obter dicas praticas sobre como estruturar e gerir
indicadores.

O Sebrae Nacional continuard monitorando a qualidade do atendimento, por meio de alguns
indicadores como os descritos a seguir.

e Aplicabilidade dos produtos e servicos: mede a aplicacdo pelos clientes dos produtos e
servicos ofertados. E um indicador de desempenho do Sebrae.

o Efetividade: mede se os conhecimentos adquiridos deram resultados positivos no
negdcio da empresa. E um indicador de resultado institucional do Sebrae.

e Recomendacdo (NPS): medida do grau de lealdade dos clientes. Detalha percentual de
clientes promotores do produto, os clientes neutros e os detratores.

« | , #ficadica: Os resultados das pesquisas automaticas do NPS e das

— Pesquisas Aplicabilidade e Efetividade poderao ser acessados na area
restrita do DataSebrae, além dos Painéis dos indicadores que sao
atualizados diariamente.

1. Fases da Mensuracao

A mensuracdo de resultados pode ser feita basicamente de trés formas: ii) a partir de dados
primarios coletados no processo de atendimento; ii) por meio de coleta de dados secundarios,
existentes em instituicGes parceiras. ou iii) por meio de pesquisas primarias. Dessa forma, a
pesquisa é necessaria quando ndo ha informacgdes suficientes para responder os indicadores de
resultados previstos no Programa Nacional, Projeto ou Processo, ou quando a informacao esta
disponivel, mas ndo esta estruturada, de modo que n3o pode ser adequadamente relacionada
aos indicadores previstos.

Independentemente da forma como sera realizada a mensuracdo, é premissa neste processo,
a articulacdo entre as equipes de pesquisa e o gestor do Programa Nacional, Projeto ou
Processo. Mesmo que a mensuracao seja feita por empresa especializada, a supervisao e
responsabilidade sdao da equipe de pesquisa, sendo vedado, portanto, o lancamento da
mensuracdo nos Sistemas Corporativos pela empresa de pesquisa. Essa tarefa é exclusiva da
equipe de pesquisa.

O processo de pesquisa de mensuracdao pode ser dividido, resumidamente, nas quatro fases
seguintes.
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PLANEJAMENTO EXECUCAO ENTREGA DO INSERCAO DA

RELATORIO MENSURACAO

Figura 02: Macro Etapas da Pesquisa de Mensuragao
Fonte: Elaborado pelos autores.

Ressalta-se que o trabalho de pesquisa, exige atencdao em todas as suas fases. A qualidade de
uma pesquisa esta diretamente relacionada ao equilibrio da qualidade entre suas diversas
etapas, por isso, todas sdo igualmente importantes (MATTAR, Fauze Najib, 1996).

2. Planejamento de pesquisa

No planejamento de uma pesquisa primaria (aplicada) deve ser considerado, principalmente as
seguintes etapas:

1. Defini¢ao clara dos objetivos da pesquisa

Analisar se a pesquisa medira somente resultados ou serd utilizada para ajudar o gestor a
planejar melhor as a¢des do Programa Nacional, Projeto ou Processo, como por exemplo,
levantar os hordrios mais adequados para realizacdo de cursos, quais areas sentem mais
necessidade de capacitacdo, o que pode ser melhorado no Programa Nacional, Projeto ou
Processo etc.

. Definigao clara e precisa dos conceitos envolvidos

Procurar esclarecer junto ao gestor do Programa Nacional, Projeto ou Processo, os conceitos e
regras de contabilizacdo do indicador a ser mensurado, com base nas definicdes da Ficha Técnica
do Indicador.

Além disso, é importante avaliar as metas pactuadas e conhecer o histérico de desempenho do
indicador antes de iniciar a execuc¢do da pesquisa de mensuracao.

1ii. Delimita¢ao do universo de pesquisa

Atentar para a disponibilidade de cadastro do cliente para realizacdo da pesquisa. Entender se
ha alguma segmentacao especifica do publico que deve ser considerada. Questionar se o publico
acessa a internet com frequéncia — para realiza¢do da pesquisa via web etc.

iv. Identificacdo dos dados a serem coletados

Identificar varidveis de interesse para elaboracdo do questionario. Para esta etapa deve-se ter
em mente os objetivos da pesquisa e, obviamente, conhecer os indicadores pactuados. O
guestionario elaborado deverda ser encaminhado para o gestor para ser avaliado e
posteriormente validado.

V. Determinagdao da amostra e tipo de amostragem
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e  Projetos

Realizar o calculo da amostra considerando a tabela abaixo se o publico-alvo (universo) for igual
ou superior a 50 pessoas. Caso seja inferior, deve ser pesquisado 100% do publico-alvo do

projeto.

A amostragem deverd considerar apenas as empresas atendidas que sdo o publico-alvo do

Projeto.

Populagdo  Erro amostral = Erro amostral = Erro amostral = Erro amostral =

0
0
1.000

Considerando p=q =0,5.

+/-3% +/-5% +/-7% +/-10%
48 44 40 33
92 80 66 49
203 152 110 70
341 217 141 81
441 254 156 85
516 278 164 88

Tabela 01: Determinagdao da amostra da Pesquisa de Mensuragao

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para mensuragdo de resultados é recomendavel usar erro padrao de 5%.

Analisar se ha alguma segmentacdo do publico que deve ser observada no tipo de amostragem.

\ | , #ficadica: Existem calculadoras online para calculo de amostra e de

e Processos

— margem de erro, que podem auxiliar a definicdo da amostra quando o
publico tiver tamanho diferente do apresentado na tabela acima. Veja,
por exemplo, https://comentto.com/calculadora-amostral/

As mensuracdes de resultado nos Processos devem ser utilizadas quando:

1. Houver ag¢des continuas que promovam a transformacdo de resultado de acordo com
os indicadores propostos.

2. Devem estar previstas acdes de alta complexidade, tais como consultorias e
instrumentos que permitam o monitoramento e a avaliacdo dos resultados dos
indicadores junto ao cliente.

Determinac¢ao de amostra da Pesquisa de Mensuracdo em Processos

Publico Publico “rotativo”, atendimento individual
TO N3o obrigatéria
Mensuragdo | Pesquisa (com amostragem aleatoria)

e Realizar pesquisa seguindo os critérios de amostragem
aleatéria

e Publico de até 49 empresas: mensurar 100% do publico
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e Publico de 50 ou mais empresas: selecionar amostra seguindo
os critérios de amostragem aleatéria de Projetos como visto
acima na Tabela 01: Determinacdo da amostra da Pesquisa de
Mensuragao

e O Resultado do indicador mensurado serd consolidado de
acordo com as regras do Indicador que constam na sua Ficha
Técnica.

Observacao Analisar se ha alguma segmentacdo do publico que deve ser observada
no tipo de amostragem.

vi.  Organizagao do trabalho de campo

Atentar para as especificidades do publico e, em comum acordo com o gestor, organizar a
melhor forma de realizacdo da pesquisa. Avaliar por exemplo, o periodo mais apropriado para
execucdo da pesquisa. A forma mais adequada (se por telefone, in loco, via web). Organizar um
comunicado do gestor ao publico avisando sobre o periodo da pesquisa e o nome da empresa
gue prestara esse servico. Certificar a adequada identificacdo do entrevistador, caso a pesquisa
seja in loco etc.

Vii. Previsdo de entrega e divulgac¢io dos resultados

Atentar para o prazo de entrega da pesquisa, evitando que seja entregue apds o prazo previsto
para insercdao da mensuracdao nos Sistemas Corporativos. Para os projetos, analisar junto ao
gestor se ha necessidade de alguma tabulacdo separada para alguma segmentacdo de publico
(ex: regido, porte) ou cruzamento de variaveis.

Todos esses pontos sdo de suma importancia para o planejamento de qualquer pesquisa. A
reunidao de briefing pode explorar muitas das questdes expostas acima. A se¢cdo 6 adiante
apresenta um modelo de briefing que auxilia na organizacao da demanda de pesquisas.

Importante ressaltar que as etapas acima sdao importantes para qualquer metodologia de
pesquisa, seja ela quantitativa ou qualitativa. As pesquisas qualitativas sdo muito importantes
para investigacdo inicial (seja de uma regido, mercado, segmento) especialmente quando sdo
pouco conhecidos/explorados. Os elementos das pesquisas qualitativas serdo Uteis para o
planejamento mais preciso de Programas, Projetos e Processos antes da atuacdo efetiva do
Sebrae ou parceiro.

As equipes de pesquisa deverdo realizar analise da consisténcia das informacgdes do cadastro de
clientes disponibilizado pelo gestor, identificando os eventuais problemas (como duplicidade de
registros) e validando as devidas corre¢des antes do inicio das mensuragdes.

E importante que as equipes levem em conta a economicidade na utilizacdo dos recursos
financeiros e pesquisem estritamente o numero suficiente de empresas que garanta a
representatividade necessaria dos resultados mensurados.

Para isso, recomenda-se que sejam utilizados os parametros normalmente adotados pelo
Sistema Sebrae em trabalhos desta natureza: amostragens aleatdrias, com nivel de significancia
igual a 95% e erro padrao igual a 5%. A metodologia da pesquisa deve ser detalhada no relatério
final, que deve ser inserido no Sistema como comprovacao da mensuracgao realizada.
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As pesquisas via web sdo praticas e de baixo custo. No entanto, uma dificuldade é o nimero de
respostas (taxa de retorno) que geralmente é baixo. Essas pesquisas sdo adequadas para publico
(universo) grande e para grupos compromissados com a iniciativa e cientes da realizacdo da
pesquisa, 0 que aumenta a taxa de retorno das respostas.

A comparacdo do desempenho do publico atendido podera ser feita de duas formas distintas. A
primeira é a técnica denominada de painel, em que as empresas selecionadas para mensuragado
inicial serdo as mesmas nas mensuragcles posteriores. Recomendamos esse método para
mensurar resultados em projetos. Caso o projeto tenha perda significativa do seu publico
durante o ano (superior a 40%), é recomendavel procurar a equipe de Planejamento da UGE
Estadual e considerar estruturar um novo projeto.

A segunda forma prevé entradas e saidas de empresas ao longo da gestdo do processo. Nesse
caso, € acompanhado o desempenho dos diferentes universos atendidos em cada uma das
mensuragodes. Essa situagdo se aplica estritamente para Processos. Nesse caso, ndo ha problema
em fazer um novo sorteio aleatério das empresas participantes do processo.

#ficadica: Importante ressaltar que cabe as equipes de pesquisas
| garantir a devida confidencialidade dos dados informados pelos
empreendedores e empresarios, conforme diretriz de cédigo de ética e
codigo de autorregulacdo da Associacdo Brasileira de Empresas de
Pesquisa (ABEP). Nao se pode receber e nem repassar 0s homes ou
enderecos dos entrevistados, a menos que haja prévia e expressa
permissao desses.

E importante ainda deixar claro que a responsabilidade técnica e metodolégica das
mensuragbes é da equipe de pesquisa. Cabe ao gestor do Programa Nacional, Projeto ou
Processo o apoio e fornecimento de dados e informacgdes para que a mensuragao seja conduzida
da melhor forma possivel.

\ | , #ficadica: E comum a 4rea de pesquisa receber solicitacdo de contatos

— dos entrevistados, o que é proibido, a ndo ser que no ato da entrevista
tenha autorizacdo de uso dos seus dados para outros fins que ndo de
pesquisa, ou seja, o questionario devera conter questdo que autoriza o
Sebrae a entrar em contato posteriormente.

3. Entrega do relatério

Caso os dados sejam secunddrios, oriundos de instituicdes parceiras, é necessario o envio de
um oficio assinado pelo representante legal, informando os resultados no periodo de interesse
da mensuracao.

Caso a mensuragao seja feita via empresa de pesquisa, recomenda-se que seja entregue um
relatério ou apresentagdo com os seguintes aspectos técnicos da pesquisa:

a. Os objetivos da pesquisa, conforme declarado pelo gestor no briefing.
O(s) método(s) de coleta de dados primarios utilizado(s) e eventuais dados secundarios.
O universo da pesquisa e o0 método amostral, principalmente os métodos de selecdo,
tamanho e composicao da amostra prevista e realizada.

93



d. Bases ndo ponderadas, bem como os pesos e métodos de ponderacao utilizados.
e. O nivel de confianca e erro-padrao.

Destacar, ainda, os resultados previstos no Programa Nacional, Projeto ou Processo e comparar
com o indicador medido na pesquisa, explicitando o nivel de alcance da meta prevista.

4. Insercao da mensuragao no Sistema Leme

Imediatamente apds o recebimento do relatério da pesquisa ou oficio de entidades parceiras,
os resultados devem ser inseridos no Sistema Leme. A operacdo de insercdo dos dados constara
do Manual do usudrio do Sistema Leme.

Recomenda-se que o Gestor do Programa Nacional, Projeto ou Processo nao colete os
resultados de indicadores de resultados junto ao seu publico, para ndo configurar conflito de
interesse. Caso aconteca, a responsabilidade pela checagem e confiabilidade dos dados é
exclusiva da equipe de pesquisa.

Existem excecdes para o caso da realizacdo da mensura¢ao em propriedades da zona rural onde
realizar pesquisa in loco é por vezes inviavel. Nesses casos, o gestor ou consultor devem ser
orientados e monitorados pela equipe de pesquisa. Novas situacdes de coleta de mensuracoes
junto as empresas estdo surgindo derivadas da atuacgdo dos ALls (Agentes Locais de Inovagao)
onde o agente realiza a coleta das informacgGes necessarias para o cdlculo do resultado da
empresa. Nestes casos, recomenda-se que a equipe de pesquisa acompanhe o processo de
mensuracgao e realize checagem dos resultados, para assegurar a confiabilidade dos dados.

O relatério de pesquisa precisa ser também inserido no Sistema Leme para fins de
monitoramento dos resultados, além de comprovacdo para auditoria da mensuracdo realizada.

Vale ressaltar que o monitoramento da execugdo das mensuragdes realizado pelo Sebrae NA
considerard exclusivamente as informacdes lancadas no Sistema Leme pela equipe de pesquisa
da UF. Nao serao considerados planilhas ou documentos paralelos anexados em outros locais
do Programa Nacional, Projeto ou Processo.

5. Responsabilidades no processo de mensuracdao em projetos
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‘ Funcdo

UGE

Sebrae NA

- Manter as Fichas Técnicas dos
Indicadores atualizadas e disponiveis
para a mensurac¢do dos Resultados.

- Apropriar-se conceitualmente e
metodologicamente dos processos
de mensuracao dos Indicadores.

- Definir, em conjunto com o Gestor
Nacional do Programa, os
responsaveis pela mensuragdo de
cada indicador, no momento da
formulagdo ou reformulacao do
Documento de Referéncia do
Programa (DRF).

- Comunicar ao Gestor Nacional do
Programa e aos Sebrae UF,
quaisquer alteracdes na forma de
calculo dos indicadores (mudancas
de regras de contabilizacdo).

- Desenvolver e padronizar
metodologias para mensuracao de
indicadores.

- Definir as diretrizes para
mensuracgao e estabelecer, em
conjunto com o Gestor Nacional do
Programa, os padrdes de
mensuracao dos indicadores.

- Padronizar e prover instrumentos e
ferramentas que suportem o
processo de mensuracgao de
resultados.

- Assegurar a consolidagao dos
resultados dos Indicadores do
Sistema Sebrae nos prazos
estabelecidos.

- Publicar e comunicar os resultados
apurados, conforme prazos
previstos.

Sebrae UF

- Contribuir com o Sistema Sebrae no
desenvolvimento de metodologias para
mensuracao de indicadores e na aplicacao
do padrao estabelecido pelo Sebrae NA.

- Apropriar-se conceitualmente e
metodologicamente dos conceitos
envolvidos no Programa, Projetos e
Processos e dos processos de mensuragao
dos Indicadores.

- Planejar a mensuracdo dos indicadores,
alocando recursos necessarios para a coleta
e andlise dos dados.

- Analisar a consisténcia das informacées do
cadastro de clientes e validar as devidas
correcOes antes do inicio das mensuragoes.

- Orientar o Gestor Estadual do Programa
sobre o processo de mensuracado dos
indicadores sob a gestdao do Programa
Nacional e sobre a realizacdo da
mensuracgao, elaborando um briefing e as
etapas descritas no planejamento da
mensuragao.

- Garantir a qualidade das mensurac¢des dos
indicadores que estdo sob a
responsabilidade do Sebrae UF.

- Definir metodologia de pesquisa de
mensuracao dos resultados a ser aplicada,
(técnica a ser utilizada, elaboracdo do
guestionario, calculo amostral, realizacdo
das entrevistas, etc.) a ser aplicada pela
equipe estadual de pesquisa ou por empresa
contratada

- Ser responsavel tecnicamente e
metodologicamente pelas mensuragdes
intermedidrias e final dos Indicadores sob
responsabilidade do Sebrae UF, assegurando
a realizacdo de pesquisas, coleta de dados,
acesso a sistemas corporativos etc.
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- Apoiar tecnicamente o Gestor
Nacional do Programa e o Sebrae UF
a esclarecer duvidas sobre a
mensuracgao de indicadores.

- Capacitar o Coordenador Nacional
e o Sebrae UF em metodologias para
mensurac¢ao de indicadores
(Pesquisas etc.).

- Assegurar a consolidacao dos resultados
dos Indicadores do Sebrae UF nos prazos
estabelecidos.

- Registrar as mensuracdes dos indicadores
nos sistemas corporativos conforme
orientacdes do Sebrae Nacional e prazos
estabelecidos.
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Gestor do
Programa
Nacional

- Estruturar, em conjunto com o
Analista de Monitoramento da UGE
NA, as Fichas Técnicas dos
Indicadores que irdo compor o
Programa no momento do seu
lancamento ou reformulacao.

- Garantir a correta utilizacao dos
indicadores e metas dos Programas
Nacionais nos projetos e/ou
processos que implementaram o
Programa nos Sebrae NA e UF.

- Submeter a analise da UGE NA,
quaisquer alteracdes na forma de
calculo dos indicadores, via parecer,
para posterior deliberacao da DIREX.

- Apropriar-se conceitualmente e
metodologicamente dos Indicadores
do Programa e dos seus processos
de mensuracao.

- Assegurar a realizacao da coleta
dos dados e informagdes necessarios
a mensuracao dos indicadores de
resultado do Programa Nacional sob
sua coordenagdo, conforme regras e
prazos estabelecidos.

- Validar os resultados dos
indicadores informados pelo Sebrae
UF nos sistemas corporativos.

- Consolidar os resultados dos
indicadores do Sistema Sebrae e
registra-los nos sistemas
corporativos.

- Estar apto a consultar, analisar e
responder pelas informacgdes
demandadas sobre a mensuracgao e
os resultados do Programa Nacional
sob sua coordenacao.

- Garantir a correta utilizacao dos
indicadores e metas dos Programas
Nacionais nos projetos e/ou processos que
implementaram o Programa no Sebrae UF.

- Submeter a andlise da UGE UF, quaisquer
necessidades de alteracdes na forma de
calculo dos indicadores.

- Se apropriar conceitualmente e
metodologicamente dos Indicadores do
Programa e dos seus processos de
mensuragao.

- Assegurar a viabilidade da coleta dos dados
e informacdes necessarias a mensuracao dos
indicadores de resultado do Programa
Nacional sob sua coordenacdo, conforme
regras e prazos estabelecidos.

- Validar os resultados dos indicadores
informados pela UGE UF nos sistemas
corporativos.

- Estar apto a consultar, analisar e responder
pelas informacdes demandadas sobre os
resultados do Programa Nacional sob sua
coordenacao no Estado.
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- Garantir a correta utilizacao dos
indicadores e metas dos Programas
Nacionais nos projetos e/ou

- Garantir a correta utilizacao dos
indicadores e metas dos Programas
Nacionais nos projetos e/ou processos sob

Gestor de processos sob sua coordenacao. sua coordenacao.
Projetos e
Processos - Inserir as mensuragdes de cada - Garantir a consisténcia cadastral dos
indicador fornecidos pela UGE NA clientes do seu projeto e/ou processo para a
nos sistemas corporativos nos prazos | coleta dos dados e informagdes necessarias
estabelecidos. a mensuragao dos indicadores de resultado.
- Estabelecer, juntamente com o - Garantir a correta utilizacao dos
Gestor do Programa, os indicadores | indicadores e metas dos Programas
dos Programa Nacional. Nacionais nos projetos e/ou processos
vinculados a sua Unidade ou escritério
- Estabelecer, juntamente com o Regional.
Gestor do Programa, as regras que
impactardao nas mensuracgdes dos - Garantir que haja insumos suficientes
indicadores do Programa Nacional. disponiveis para a realizacdo das
mensuragdes dos projetos e/ou processos
- Aprovar junto ao Diretor de vinculados a sua Unidade ou Regional.
Supervisdao as Metas dos Indicadores
gue estiverem sob responsabilidade
da Geréncia. - Sensibilizar o publico-alvo dos Projetos para
a necessidade da mensuracdo periddica dos
resultados.
Gerente da - Acionar a equipe de pesquisa em até 60
Unidade de dias antes da data prevista para a
Negécio mensuragao do resultado.

- Providenciar o cadastro do publico
participante do projeto e envia-lo para a
equipe de pesquisa.

- Revisar e validar o instrumento de pesquisa
(questionario) elaborado pela equipe de
pesquisa.

- Realizar a avaliacdo periddica do Programa
Nacional, Projeto ou Processo e inserir o
relatério no Sistema, independentemente da
realizacdo da mensuracao pela equipe de
pesquisa.
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4. MENSURAGAO DE PROJETOS DE PARCEIROS

Os projetos desenvolvidos por parceiros também devem ser mensurados. No entanto, quem
deve fazer o levantamento dos resultados e apresentar a mensuracgdo ao Sebrae é o parceiro.
O gestor local deve validar a mensuracdo realizada pelo parceiro e encaminha-la a equipe de
pesquisa do Sebrae que, por sua vez, devera avaliar se existem informacdes suficientes para a
mensuracgao ser registrada satisfatoriamente no Sistema Leme. Por vezes, o parceiro ndo tem
estrutura para realizar a mensurac¢do por meio de pesquisa de campo. Nesse caso, a equipe de
pesquisa do Sebrae podera auxiliar na realizacdo da mensuracao.

5. DEMAIS ORIENTAGOES

A mensurac¢do dos indicadores de resultados deverd ser realizada baseada nos seguintes
preceitos:

Os indicadores de resultados deverdo possuir metas anuais, respeitando-se as especificidades
identificadas na Ficha Técnica do Indicador.

Projetos e Processos que serao descontinuados, que tenham indicadores de resultado com
meta e execugdo or¢amentaria no ano de encerramento demandam mensuragao dos
resultados.

Alguns Projetos ou Processos acumulam atrasos em suas mensuragées por diversos motivos,
contrariando a recomendacdo de realizacdo de mensurag¢do, no minimo, anual. Um dos
motivos é o atraso de realizacdo da pesquisa TO por auséncia de publico no inicio do projeto.
O Gestor do Projeto ou Processo deve monitorar e evitar que isso aconteca.

Reafirma-se a recomendacgao da interacao do Gestor do Programa Nacional, Projeto ou Processo
com as equipes de pesquisa e Planejamento e Monitoramento da UGE para definicao das metas
dos indicadores de resultados. Por vezes, sdo langadas metas muito modestas, que nao
consideram o histdrico de execucdo do indicador, ou abaixo da variacdo da inflagdo anual, o que
nao faz sentido no caso de variacdo de faturamento, por exemplo. Ou seja, se a inflagdo anual é
10%, qualquer meta, ligada ao valor de venda/faturamento, deve ser maior que 10% para haver
variacao real.

6. BRIEFING PARA ANALISE DE PESQUISA

O briefing tem por objetivo mapear algumas questdes que serdo cruciais no processo de
planejamento de todas as etapas da pesquisa. Dessa forma, essas informacdes prestadas sao
Uteis agilizar a prestacdo dos servicos, contribuindo para ampliar a satisfacdo de nossos clientes
internos.

A seguir um modelo de briefing para orientar quem demanda uma pesquisa. O demandante
deve descrever sobre:

1. Objetivo — quais s3o os objetivos da pesquisa? Que informacdes deseja obter com a
pesquisa?

2. Publico-alvo (Universo da Pesquisa) — qual o publico-alvo da pesquisa? Qual o seu
tamanho, em termos numéricos, e como ele esta distribuido geograficamente?
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Existem informacGes sobre o publico-alvo? Existe cadastro disponivel com nome,
telefone, enderec¢o? O cadastro esta atualizado?

3. Dados existentes — ha informacdes relevantes e Uteis que possam contribuir com os
objetivos da pesquisa? (dados secundarios, versdes anteriores da pesquisa etc.)

4. Prazo - qual o prazo para entrega da pesquisa?

#ficadica: Antes de decidir demandar uma pesquisa, é necessario ter

Y _ respostas claras, objetivas e bem definidas para um conjunto de

@ perguntas: O que, especificamente, desejamos conhecer? Que finalidade

= tem a pesquisa? Ha tempo habil para que seus resultados possam
interferir na tomada de decisao?
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