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RESUMO

Esta dissertacdo aborda, através de um Estudo de Caso, a problemética da
implantacdo e monitoramento de estratégias em organizacdes do tipo “sem fins
lucrativos” intensivas em conhecimento. Em particular, sdo analisados métodos
abrangentes de avaliacdo de desempenho que consistem em um conjunto de
medidores, englobando diversas perspectivas de avaliagdo, com grande impacto na
gestado corporativa, representando um avan¢co em relacdo aos tradicionais modelos
baseados somente em indicadores financeiros. O Estudo identifica as estratégias do
SEBRAE/RS e, a partir das analises, propde uma nova sistematica de avaliacdo de
desempenho, baseada no Balanced Scorecard de Kaplan e Norton, proporcionando
melhor visualizacdo, traducéo, articulacdo, comunicacdo e motivacao a realizacao
das estratégias, contemplando as variaveis que sao criticas para alcancar a missao
estabelecida.



ABSTRACT

This dissertation addresses, through a case study, the issue of implantation and
monitoring of strategies in non-profit organizations in which knowledge plays a pivotal
role. Particularly, comprehensive methods of performance evaluation are analyzed.
Such methods consist of a number of indexes, encompassing diverse perspectives of
evaluation, with great impact on corporate management, representing an advance in
comparison with traditional models based on financial indexes only. This study
identifies the strategies of SEBRAE/RS, and from the analyses a new system of
performance evaluation is proposed, based on Kaplan and Norton’s Balance
Scorecard, providing better viewing, translation, articulation, communication and
motivation for the accomplishment of strategies, and the variables that are crucial to
fulfill the established assignment are considered.



INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho, entendida como uma espécie de julgamento, é
vista como pratica corrente desde os primordios da civiliza¢do. Ja naquela época, 0s
seres humanos tinham a percepcédo de avaliacao, através da necessidade de saber
o valor das coisas que transacionavam, para definir o que era mais conveniente no

sentido de possibilitar a garantia da prosperidade.

No processo de evolucdo, o ser humano foi conquistando patamares gradativos
de sofisticacdo nas avaliacbes. A historia mostra exatamente esse caminho:
comecou com a medicdo da realidade fisica e tangivel das coisas e fenébmenos
concretos e palpéveis para graus avangados de sofisticacdo, chegando a fendmenos

invisiveis e intangiveis.

No que diz respeito a gestdo das empresas, percebe-se a mesma situacao
evolutiva. Verifica-se que o setor empresarial estd vivendo um amplo processo de
transformacdo, motivado, dentre outros fatores, pela passagem da economia
industrial, caracterizada pela producdo fabrii em escala, para uma economia
baseada em servicos e no conhecimento. Essa transformacdo fez com que o
conhecimento assumisse cada vez mais importancia, com surpreendente

desenvolvimento e primazia nos processos decisorios.
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A passagem da Era Industrial a Era do Conhecimento, com a conseqiente
mudanca do conceito de empresa como “Sistema Fechado” a empresa como
“Sistema Aberto”, provocou o0 aumento da complexidade e sofisticacdo da
mensuracao. Neste novo estagio, tém-se inUmeras variaveis que interagem entre si

e influenciam a mensuracéo e avaliacdo do desempenho da organizacao.

Na nova era, a criacao de valor ocorre, principalmente, através do conhecimento
de seus colaboradores, bem como do relacionamento entre eles e seus clientes.
Assim, o0 conhecimento e a informacéo tornaram-se as materias-primas basicas e 0s

produtos mais importantes das organizacoes.

Essa atual busca pelo desenvolvimento humano induz ao surgimento de novas
formas de organizagéo e, por consequéncia, ao rompimento de paradigmas com a

criacao de novos modelos de gestdo empresarial.

A mudanca de foco para a valorizagao do trabalho intelectual, em contraposicéo
ao trabalho bracal, e com a possibilidade de visualizacdo de valores intangiveis em
contraposicdo a presenca Unica de valores fisicos (tangiveis), novos desafios
surgem as empresas e devem ser retratados nos sistemas de avaliacdo de

desempenho.

Soma-se a essa percepcdo da mudanca de foco, a necessidade das
organizacfes atuais de adotarem uma atitude ou postura voltada a concentragéo de
esforgos na geracdo e implantacdo de estratégia. H4 um entendimento e, ao mesmo
tempo, uma ampla aceitacdo do quanto € dificil sobreviver, ou justificar existéncia,
sem que a organizacdo tenha uma estratégia bem definida, bem como um sistema

de avaliacdo adequado que garanta a sua correta implementacgéo.

Se o novo for avaliado com ferramentas antigas, a empresa ndo conseguira
perceber o novo. As novas medidas devem influenciar o que se vé e a maneira como
atua (SVEIBY, 1998).

Esta dissertacdo pretendeu abordar a problemética da implantagdo e
monitoramento de estratégias em Organizacbes do tipo “Sem Fins Lucrativos”
intensivas em Conhecimento. Em particular, foram analisadas metodologias

abrangentes que consistem em um conjunto de medidores de desempenho,
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englobando diversas perspectivas de avaliacdo, com grande impacto na gestao
corporativa, representando um avango em relacdo aos tradicionais modelos

baseados somente em indicadores financeiros.



1 FORMULACAO DO PROBLEMA

1.1 TEMA

O tema do presente estudo focaliza a utilizacdo de indicadores de desempenho
alinhados com a estratégia e frente a uma organizacdo com caracteristicas tipicas

da Era do Conhecimento.

De acordo com Sampaio e Perin (1999), as organizacbes, de modo geral,
enfrentam dificuldades para montar um sistema de avaliadores de desempenho,
porque é complexo e dificil definir indicadores que melhor representem o
desempenho geral da empresa, assim como para conseguir dados objetivos validos
a avaliacdo. Agrava-se a dificuldade quando a organizacdo é da Era do

Conhecimento, de prestacéo de servi¢os e sem fins lucrativos.

Drucker (1997) cita que organizacbes sem fins lucrativos (que é o caso do
presente estudo) tendem a néo dar prioridade ao desempenho e aos resultados.
Porém, eles sdo muito mais importantes e mais dificeis de se medir e controlar do

gue nas empresas do setor privado.

Entdo, o problema a ser solucionado € a dificuldade de adocéo, por parte de uma

Organizagdo Sem Fim Lucrativo (no caso o SEBRAE/RS), de um sistema de
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avaliacdo de desempenho que melhor visualize, traduza, articule, comunique e
motive a realizacdo da estratégia, contemplando as varidveis que sdo criticas para

alcancar a misséo estabelecida.

1.2 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Segundo Drucker (1997), a avaliacdo do desempenho é o teste definitivo de
qualquer organizacdo sem fins lucrativos, pois ela existe em funcdo do desempenho

em mudar as pessoas e a sociedade.

O Sistema SEBRAE tem por finalidade o desenvolvimento de empreendedores e
Micro e Pequenos Empresarios. As suas acdes estdo direcionadas para atender aos
diversos segmentos de clientes e as mais variadas necessidades de demandas.
Sendo assim, seu desempenho € fundamental para o alcance dos objetivos

estratégicos.

Para atender a sua finalidade de existéncia, o SEBRAE/RS desenvolve diversas
iniciativas. Nos ultimos anos, verificou-se uma expanséo das atividades através do

namero de atendimentos produzidos como ilustra a Tabela 1.

Tabela 1
NUmero de atendimentos do SEBRAE/RS — 1995/2001
NUmero de 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Atendimentos
Total 140.28 | 205.15 | 241.82 | 279.06 | 352.83 | 661.38 | 428.483
Atendimentos 8 8 9 3 4 6
Pessoa Fisica | 78.727 | 107.24 | 124.89 | 153.01 | 215.30 | 383.17 | 241.820
3 6 8 6 8
Pessoa Juridica | 61.561 | 97.915 | 116.93 | 126.04 | 137.52 | 278.20 | 186.663
3 5 8 8

Fonte: Sistema de Atendimento do Sebrae/RS

Em periodo semelhante, para avaliar os resultados dos atendimentos o
SEBRAE/RS mediu a satisfacao dos clientes sob dois enfoques, e os resultados séo

mostrados na Tabela 2.
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- Pesquisa de reacdo - mensura a satisfacdo com o uso de determinado
produto/servico do SEBRAE/RS. Medicéo no final de cada evento, através de
formulario de avaliacao (Anexo A);

- Pesquisa Semestral - mensura de forma geral a opinido do cliente quanto ao
atendimento do SEBRAE/RS. Medi¢cdo semestral feita através de pesquisa

direta com clientes (Anexo B).

Tabela 2
Pesquisa de Satisfacéao de Clientes do SEBRAE/RS (em %)

Satisfacdo de |1998/1| 1998/ | 1999/ | 1999/ | 2000/ | 2000/ | 2001/ | 2001/
Clientes 2 1 2 1 2 1 2
Pesquisa de| 93 98 97 95 93 94 94 94
Reacéo
Pesquisa 95 95 94 94 93 93 93 93
Semestral

Fonte: Sebrae/RS - Pesquisas de Avaliacdo de Clientes 1998/2001

Ou seja, de maneira geral, pode-se dizer que a satisfacdo dos clientes com
relacdo as atividades do SEBRAE/RS, em média, nos ultimos quatro anos, foi de
94,25%.

Entretanto, esses numeros, ainda que bastante expressivos e positivos, nao
demonstram se o SEBRAE/RS esta atendendo as necessidades das micro e
pequenas empresas. Apenas sinalizam um aumento da capacidade de atendimento

e satisfacdo de clientes com o uso de produtos e servicos disponiveis.

Em contrapartida, ao longo dos ultimos anos, o indice de mortalidade das micro
e pequenas empresas continua elevado. Conforme dados da pesquisa do
SEBRAE/NA, em 12 estados da Federacao, no periodo de agosto/98 a junho/99, a
taxa de mortalidade das empresas, de até trés anos de cria¢do, variou, conforme a
Unidade da Federacgédo, entre cerca de 30% até 61% no primeiro ano de existéncia
da empresa; de 40% até 68% no segundo ano; e de 55% até 73% no terceiro

periodo do empreendimento.
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O BNDES, através da Area de Assuntos Fiscais e de Emprego, produziu
pesquisa semelhante a anterior, porém mais detalhada, enfocando os numeros de

natalidade e mortalidade de empresas por porte.

De acordo com os dados pesquisados, dos 2,1 milhdes de empresas que
existiam no Brasil em 1999, 48,4% n&o existiam em 1995, ou seja, tinham menos de

quatro anos de vida. Na Tabela 3 indica-se a distribuicdo por idade e porte das

empresas.
Tabela 3
Idade das empresas existentes no Brasil em 1999 (em %)

Idade Micro Pequena | Média Grande Total
Até 1 ano 15,9 6,8 5,3 4,1 15,2
De 1 a2 anos 13,0 7,0 5,2 4,3 12,6
De 2 a 3 anos 11,8 7,3 55 3,2 11,5
De 3 a4 anos 9,3 6,6 4,9 4,5 9,1
Menos de 4 anos 50,1 27,7 20,9 16,2 48,4
Mais de 4 anos 49,9 72,3 79,1 83,8 51,6

Fonte: BNDES — Boletim Informe-se, nr. 32 de dez/2001, p. 2

Segundo o estudo do BNDES, a maioria da empresas brasileiras possui menos
de 20 empregados, configurando o enquadramento de microempresas. Em 1999,
elas representavam 92,8% das empresas, sendo que essa participacao tem crescido
nos ultimos anos, visto que, em 1995, era de 91,9%. Nesta pesquisa, ndo foram
incorporadas as empresas sem vinculos empregaticios (cerca de 3 milhdes de
estabelecimentos segundo a RAIS de 1999). A Tabela 4 mostra os numeros

pesquisados entre 1996 e 1999.

Tanto a natalidade quanto a mortalidade de empresas tém sido
proporcionalmente maiores nos estabelecimentos de menor porte. Enquanto as
taxas de natalidade e mortalidade para os microestabelecimentos foram em média
de 20,5% e 15,7% ao ano, no periodo 1996-1999, para os meédios e grandes

estabelecimentos elas ficaram em 4,5% e 2,6% respectivamente.
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Criacdo e Fechamento de Empresas no Brasil — 1996/1999
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Micro Pequena | Média Grande Total
Nr. Empresas em Dez/95 | 1.610.302| 111.853 25.067 4.985| 1.752.207
Natalidade em 96 323.442 8.379 1.273 183 333.277
Mortalidade em 96 -257.817 -4.136 -789 -140 -262.882
Mudanca de Porte 2.369 -1.834 -391 -144 0
Variacdo Liquida em 96 67.994 2.409 93 -101 70.395
Nr. Empresas em Dez/96 | 1.678.296| 114.262 25.160 4.884| 1.822.602
Natalidade em 97 389.145 9.020 1.359 185 399.709
Mortalidade em 97 -261.270 -4.160 -764 -130 -266.324
Mudanca de Porte 2.672 -1.844 -625 -203 0
Variacao Liquida em 97 130.547 3.016 -30 -148 133.385
Nr. Empresas em Dez/97 | 1.808.843| 117.278 25.130 4.736| 1.955.987
Natalidade em 98 354.485 8.565 1.426 253 364.729
Mortalidade em 98 -284.639 -4.289 -956 -131 -290.015
Mudanca de Porte 4.547 -3.810 -666 -71 0
Variacdo Liquida em 98 74.393 466 -196 51 74.714
Nr. Empresas em Dez/98 | 1.883.236| 117.744 24.934 4.787| 2.030.701
Natalidade em 99 360.545 9.460 1.584 257 371.846
Mortalidade em 99 -290.282 -3.680 -798 -113 -294.873
Mudanca de Porte 3.447 -2.712 -699 -36 0
Variacao Liquida em 99 73.710 3.068 87 108 76.973
Nr. Empresas em Dez/99 | 1.956.946| 120.812 25.021 4.895| 2.107.674

Fonte: BNDES - Boletim Informe-se nr. 32 de dez/2001, p. 3
Variacdo Liquida = Natalidade — Mortalidade + Mudanca de Porte
Nr. Empresas em Dez/ano = Nr. Empresas em Dez/(ano-1) + Variagéo Liquida

Diante dos dados apresentados, pode-se inferir que existe uma certa
contradicdo. Se, por um lado, os principais indicadores de desempenho do
SEBRAE/RS sé&o positivos, por outro, verificam-se taxas expressivas de empresas
gue ndo conseguem sobreviver aos primeiros anos de existéncia. E esses sao,
justamente, os principais clientes, alvo de criagdo da entidade. Portanto, a atual
avaliacdo dos efeitos da atuacdo do SEBRAE/RS revela uma possivel distor¢cdo
quanto a real contribuicdo sobre o universo dos pequenos negocios. Nao se pode
afirmar, tendo por base os atuais indicadores de desempenho, que a atuacdo do
SEBRAE/RS esta contribuindo efetivamente para a criacdo de novos negocios, ao
aumento da expectativa de sobrevivéncia das MPE, ou a diminuicdo da mortalidade.
O gue se pode afirmar é que os clientes que se beneficiam das atividades que o

SEBRAE/RS disponibiliza estdo satisfeitos, o que nao garante o atendimento das
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necessidades deste publico. Contribui, mas é insuficiente para atingir a missao pela

gual a entidade foi criada.

Assim, o SEBRAE/RS vé-se confrontado com o desafio de redirecionar a sua
estratégia de atuacdo, colocando-se em um novo patamar de realizacdo. Para
alcancar este objetivo, a simples melhoria incremental da acdo do SEBRAE revela-

se claramente insuficiente: uma verdadeira reinvengéo faz-se necessaria.

A reinvencgdo passa, primeiramente, pelo reconhecimento de que a entidade,
embora ndo governamental, € de carater publico, por utilizar recursos de origem
fiscal. Isso acentua, por um lado, as responsabilidades do SEBRAE perante a
sociedade, e coloca-o, por outro lado, na situacdo de justificar a manutengcédo dessa
fonte de recursos quando se discute uma reforma tributaria que pode levar a
supressdo dos mesmos. Num outro plano, a reinvencdo é consequéncia da
mudanca de papel da instituicdo, que deve ser ndo sé vanguarda do conhecimento,

mas, também, detentora de grande capacidade de articulagéo.

Consciente dessa nova visdo o SEBRAE/RS tem evoluido de forma rapida no
sentido de acompanhar as exigéncias de seu mercado. Para tanto, muitas mudancas
ja foram implementadas e outras tantas estdo emergindo e deverdo receber igual
tratamento. Essa dinamica de transformacdes no ambiente imp8e aos modernos
gestores o desafio de conduzir a entidade com rapidez e flexibilidade no
atendimento as necessidades de seus clientes.

No atual contexto, em que o SEBRAE/RS busca cada vez mais adequar
atividades, produtos ou servicos ao mercado, o planejamento e o estudo de
melhorias dos seus atuais processos desempenham um papel relevante em busca
de uma maior competitividade. Entre eles, destacam-se 0s processos de

relacionamento com clientes e parceiros.

E a prestacdo de servicos ao cliente é a principal caracteristica das atividades
executadas pelo SEBRAE/RS. Gerenciar servicos € diferente de gerenciar a
producdo de bens (GIANESI e CORREA, 1996). Neste caso, é preciso que se
conhecam as caracteristicas especiais dos servicos que tornam a sua gestao
diferente da gestdo de operacdes em manufatura. Para os autores, existem trés

caracteristicas basicas em operacdes de servicos:
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1. aintangibilidade dos servicos;
2. anecessidade da presenca do cliente ou de um bem de sua propriedade;

3. o fato de que a produgcdo e o consumo do servico sao feitos

simultaneamente.

A funcao de servicos, como provedora de valor, esta cada vez mais importante,
pois as novas tecnologias que estdo sendo introduzidas, além de realizarem a
alavancagem dentro das empresas, tém aumentado significativamente o poder

relativo dos empreendimentos de servigos dentro delas.

Kaplan e Norton (1997) lembram que a maioria das organizac6es de hoje opera
por meio de unidades de negécio e de equipes descentralizadas muito mais
proximas dos clientes do que o pessoal das grandes organizacdes. Essas
organizacdes reconhecem que a vantagem competitiva deriva mais de recursos
intangiveis, como conhecimento, capacidades e relacionamentos criados pelos

empregados do que de investimentos em ativos fisicos e do acesso ao capital.

Como forma de avaliar as ac¢des, atualmente o SEBRAE/RS utiliza um grupo de
indicadores de desempenho para traduzir sua Estratégia Corporativa, que deve estar
de acordo com o Direcionamento Estratégico do SEBRAE/NA. Esses indicadores
estdo consolidados no Orgcamento Fisico-Financeiro anual, e este, por sua vez,
subsidia o Programa de Avaliacdo de Desempenho de Equipes — PADE, que tem o
objetivo de promover a remuneragdo variavel dos funcionarios de acordo com o
alcance das metas estabelecidas. As metas sdo anuais, porém, para efeito de
beneficios concedidos sédo divididas por semestre e estdo definidas através de

indicadores ou padrbes de desempenho.

Os atuais indicadores, treze no total, estdo classificados em dois grupos: Foco
de Avaliacdo nos Clientes (dois indicadores); Foco de Avaliacdo na Gestdo (onze

indicadores).

De maneira geral, esse grupo de indicadores de desempenho ndo consegue
mensurar o desenvolvimento dos empreendedores e empresarios, e despreza, ou

nao permite distinguir, outros fatores que possam influenciar no desempenho do



26

SEBRAE/RS, como qualidade dos servicos, retencéo de clientes, grau de utilizacao

dos recursos disponiveis, competéncia dos funcionarios e outros.

Considerando os questionamentos feitos, o tipo de indicador atualmente utilizado
para mensurar os resultados, e verificando as caracteristicas do tipo de servico
realizado pelo SEBRAE/RS, pode-se inferir que seja necessaria a utilizacdo de
outros indicadores que melhor traduzam a estratégia da empresa. A utilizacdo dos
atuais indicadores tem-se mostrado, consequentemente, insuficiente para responder

questdes estratégicas do tipo:

- Como avaliar se as acfes empreendidas estdo atendendo as necessidades

dos clientes?
- Como avaliar a fidelidade, satisfacéo e renovacgéo da carteira de clientes?
- Como avaliar a eficiéncia do atendimento ao cliente?

- Como avaliar se ha melhoria na qualidade da méao de obra envolvida e no

ambiente de trabalho?

- Como avaliar se as acfes estdo contribuindo para o sucesso da estratégia

corporativa?

Tendo em vista a nobreza da missdao do SEBRAE/RS e a responsabilidade de
gestdo dos recursos publicos disponibilizados, é procedente a preocupacdo com a

avaliacao de seu desempenho.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Construir um sistema de avaliacdo de desempenho que permita implementar e
monitorar a estratégia do SEBRAE/RS.
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1.3.2 Objetivos Especificos

- ldentificar e analisar as estratégias do SEBRAE/RS;
- Analisar as atuais ferramentas de avaliacdo de desempenho do SEBRAE/RS;

- Propor, a partir da teoria estudada e das estratégias analisadas, um modelo

de avaliacdo de desempenho;

- Gerar, a partir do modelo proposto, um conjunto de indicadores de
desempenho equilibrado.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O método utilizado para a concretizacdo deste trabalho parte de uma revisao
bibliografica acerca da Gestdo do Conhecimento, da criagdo e implementacdo de
Estratégias no ambiente empresarial, dos modernos e abrangentes Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho, finalizando com a insercdo de aspectos relativos a

OrganizacBes Sem Fins Lucrativos (Capitulo 2).

Na sequéncia, descreve-se o método de pesquisa utilizado e as fases de
desenvolvimento do trabalho (Capitulo 3).

Apresenta-se, a seguir, o estudo de caso do SEBRAE/RS, onde descreve-se a
empresa e 0 seu processo de estratégia, bem como os instrumentos de avaliacdo de

desempenho (Capitulo 4).

Em seguida, descreve-se a constru¢cdo de um novo modelo que objetiva propor

uma nova sistematica de avaliacdo de desempenho no SEBRAE/RS (Capitulo 5).

A partir da descricdo, desenvolvimento e proposicdes do estudo de caso,

finaliza-se com as conclusdes e recomendacdes (Capitulo 6).



2 REFERENCIAL TEORICO

O tema do presente trabalho de pesquisa tem foco principal na implantacéo e
monitoramento de estratégias em uma Organizacdo Sem Fim Lucrativo intensiva em
Conhecimento. Para tanto, sdo abordados os seguintes contetudos: A Gestdo do
Conhecimento nas Organizacfes; A Estratégia Empresarial; Sistemas Abrangentes

de Avaliacdo de Desempenho; e as OSFL.

2.1 A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

O mundo estd passando por grandes transformacdes que se caracterizam pela
velocidade e imprevisibilidade nas mais diversas areas, em especial, no ambiente
empresarial. Os novos tempos desafiam as organizagbes a mostrarem suas

capacidades de adaptacdo e mudanca.

Em tempos passados (na Era Industrial), as organizacdes eram planejadas para
desenvolver e otimizar os seus ativos fisicos. Porém, devido as transformacdes que
ocorreram neste final de século, novas perspectivas surgiram alterando
significativamente o foco de importancia e valor com a preocupacdo de desenvolver

e otimizar, além dos ativos fisicos (tangiveis), também os ativos intangiveis.
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2.1.1 O Ativo Intangivel

Sveiby (1998) define o ativo intangivel como a parte invisivel do balanco
patrimonial de uma organizacio. E a diferenca entre o real valor de mercado e o
valor contabil, sendo invisivel porque existe e ndo € contabilizado, e intangivel por
nao se tratar de algo concreto, palpavel. Estédo divididos em trés tipos: Competéncia
do Funcionario (capacidade de agir); Estrutura Interna da empresa (patentes,
conceitos, modelos, sistemas); e a Estrutura Externa (relagbes com os clientes e

fornecedores).

Embora exista a distincdo entre os ativos tangiveis e intangiveis, ambos sao
resultados de ac¢des humanas que se direcionam basicamente em dois sentidos:
para fora da empresa, trabalhando com os clientes, e para dentro, mantendo e
construindo a organizacdo. As pessoas sd0 0S Unicos verdadeiros agentes na

empresa.
2.1.2 A Organizacgao da Era do Conhecimento

Segundo Sveiby (1998), é evidente que se vive uma mudanca de paradigma,
com a consequente passagem da Era Industrial para Era do Conhecimento. Na nova
perspectiva, surge as organizacbes do conhecimento ou empresas do
conhecimento, com caracteristicas comuns entre si e distintas da era anterior

conforme mostra-se pela Figura 1.
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ltem Paradigma da Era Paradigma da Era do
Industrial Conhecimento
Pessoas Geradores de custo ou Geradores de receita

Base de poder dos
gerentes
Luta de poder

Principal tarefa da
geréncia

Informacéo

Producéo

Fluxo de informacbes

Forma bésica de
receita
Estrangulamento na
producao

Fluxo de producao

Efeito do porte

Relacionamento com
o cliente
Conhecimento

Finalidade do
aprendizado
Valores do mercado
acionario

Economia

recursos
Nivel relativo na hierarquia
organizacional

Trabalhadores fisicos versus

capitalistas

Supervisédo de subordinados

Instrumento de controle

Trabalhadores fisicos
processando recursos
fisicos para criar produtos
tangiveis

Via hierarquia
organizacional

Tangivel (dinheiro)

Capital financeiro e
habilidades humanas
Regido pela maquina;
sequencial

Economia de escala no
processo de producgéo
Unilateral pelos mercados

Uma ferramenta ou um
recurso entre outros
Aplicacéo de novas
ferramentas

Regido pelos ativos
tangiveis

De reducao de lucros

Nivel relativo de conhecimento

Trabalhadores do
conhecimento versus gerentes
Apoiar aos colegas

Ferramenta para o recurso da
comunicacao

Trabalhadores do
conhecimento, convertendo
conhecimento em estruturas
intangiveis

Via redes colegiadas

Intangivel (aprendizado, novas
idéias, novos clientes, P&D)
Tempo e conhecimento

Regido pelas idéias; cadtico

Economia de escopo das
redes

Interativo pelas redes
pessoais

O foco empresarial

Criacao de novos ativos

Regido pelos ativos
intangiveis

De aumento e reducgéo de
lucros

Figura 1 - Os Principios da Organizagdo Baseada no Conhecimento

Fonte: Sveiby (1998, p. 32)

De forma similar e complementar, Kaplan e Norton (1997) dizem que as

organizacoes da Era da Informacédo baseiam-se em um novo ambiente que requer

um conjunto de premissas operacionais diferentes das até entdo utilizadas na Era

Industrial. Na Figura 2 sédo apresentadas as premissas das duas Eras.
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ltem Era Industrial Era da Informacéao

Processos interfuncionais  Habilidade funcional de Habilidade funcional de
especialista generalista

Ligacdo com clientes e Plano de producéo que Operacdes “puxadas”

fornecedores “empurra” produtos e pelos pedidos dos clientes
servicos para os clientes

Segmentacao de clientes  Produtos e servigos Produtos e servicos
padronizados customizados

Escala global Mercado local Mercado local e global

Inovacgao Produtos e servicos com Produtos e servicos com
ciclo de vida relativamente ciclo de vida curto
longo

Trabalhadores de Forca de trabalho como Forca de trabalho como

Conhecimento capacidade fisica capacidade intelectual

Figura 2 - Premissas Operacionais (Era Industrial x Era da Informac&o)
Fonte: Elaborado a partir de Kaplan e Norton (1997, p. 4-7).

Na nova Era, chamada do conhecimento ou da informacdo, observa-se
claramente a mudanga do foco de importancia e valor. O conhecimento e a
informacdo tornaram-se as matérias-primas basicas e os produtos mais importantes

das organizagoes.

Edwinsson e Malone (1998) asseveram que a inteligéncia humana e os recursos
intelectuais constituem presentemente o0s ativos mais valiosos de qualquer
organizacdo. As pessoas deixaram de ser simples recursos (humanos)
organizacionais para serem focalizadas como seres dotados de inteligéncia,
aspiracdes, conhecimentos, etc. Nesta mesma linha de raciocinio, Peters (1995) diz
gue o intelecto ganha cada vez mais importancia em relacdo aos materiais. O Unico

capital da fabrica é a imaginacdo humana.

Uma economia baseada no conhecimento e na informacdo possui recursos
ilimitados, nas quais a criacdo de conhecimento é a fonte de inovagdes continuas,
de competitividade e sobrevivéncia, assim como a transferéncia deste deve ser a

principal atividade nas Organiza¢bes do Conhecimento.
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2.1.3 O que é Conhecimento

Sobre esse conceito ndo existe ainda uma definicdo que seja aceita de modo
geral. O termo epistemologia — teoria do conhecimento — provém da palavra grega
epistéme, que significa “ciéncia”; “conhecimento”. Em portugués, a palavra
conhecimento pode significar: (1) ato ou efeito de conhecer; (2) idéia, nocéo; (3)
informacdo, noticia, ciéncia; (4) pratica da vida, experiéncia; (5) discernimento,
critério, apreciacao; (6) consciéncia de si mesmo, acordo (FERREIRA, 1999, p. 529).

Nonaka e Takeuchi (1997) divergem da epistemologia tradicional do ocidente
que se concentrou na “verdade” como atributo essencial do conhecimento,
desenvolvendo um novo enfoque que destaca a natureza do conhecimento como
“crenca justificada”, cujo conhecimento é considerado como um processo humano

dinamico de justificar a crenca pessoal com relacéo a verdade.

2.1.4 A criagéo e transferéncia do Conhecimento Organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram a “Teoria da Criagdo do
Conhecimento Organizacional”’, onde abordam o tema através de duas dimensdes —

Epistemoldgica e Ontolégica (Figura 3).

Dimenséao
Epistemoldgica

Conhecimento A
Explicito

Conhecimento . o
Explicito Dimensao

Individuo Grupo Organizacao Interorganizacdo ~ Ontologica

Nivel do Conhecimento

Figura 3 - Dimensdes do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62)
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Na dimensao epistemoldgica, os autores sugerem, baseados na abordagem de
Polany (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997), que o conhecimento € criado atravées
da interacdo de dois tipos de conhecimento:

- Tacito (que € subjetivo): também chamado de informal, significa o conhecimento
pessoal enraizado na experiéncia individual e envolvendo crencas pessoais,
perspectivas e valores. Polany (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997) cita que

“Podemos saber mais do que podemos dizer”.

- Explicito (que € objetivo): também chamado de conhecimento codificado ou
formal, pode ser articulado através da linguagem e transmitido a individuos. Este
tipo de conhecimento se relaciona aos procedimentos, aos bancos de dados, as

patentes e aos relacionamentos com os clientes.

Os autores chamam de conversdao a interacdo entre os dois tipos de
conhecimento, que é feita através de quatro modos que se constituem no “motor” do

processo de criacdo como ilustra a Figura 4:

Conhecimento Conhecimento
Téacito em Explicito
Conhecimento Socializacéo Externalizacao
Tacito “‘ 4‘
Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
do
. Internalizacao Combinacéao
Conhecimento N7
Explicito Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Figura 4 - Modos de conversao do conhecimento e conteludo criado
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81)
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Na outra dimensédo, a Ontolégica, Nonaka e Takeuchi (1997) preocupam-se em
explicar como se da a criacdo do conhecimento organizacional, em oposi¢do ao
conhecimento individual, ou seja, como ele é transferido através dos niveis de
entidades criadoras de conhecimento (individuo, grupo, organizacao,

interorganizacao).

Os autores sugerem que o processo da transferéncia do conhecimento, de um
nivel para outro, ocorre em cinco fases: (1) Compartilhamento do conhecimento
tacito; (2) Criacdo de conceitos; (3) Justificacdo dos conceitos; (4) Construcdo de um

arquétipo; (5) Difuséo interativa do conhecimento.

Porém, para que o motor do processo de criacdo e transferéncia do
conhecimento funcione é necessario que as organiza¢gbes fornecam um ambiente
apropriado, que é definido através de cinco Condic6es Capacitadoras: Intencéo (que
€ 0 desejo de alcancar as metas); Autonomia (tanto individual quanto grupal, que
permite a chance de surgimento de oportunidades inesperadas); Flutuacado e Caos
Criativo (que estimulam a interacdo entre a organizacdo e o ambiente externo);
Redundancia (superposicao intencional de informagcdes com o objetivo de precipitar
o aprendizado); e Variedade de Requisitos (permite que a diversidade interna de

uma organizacao esteja em sintonia com a variedade e complexidade do ambiente).

O modelo da Figura 5 resume o processo de criagdo e transferéncia do

conhecimento organizacional.
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Condi¢Bes Capacitoras
Intengéo

Autonomia
Flutuagéo/Caos criativo
Redundancia
Variedade de requisitos

Conhecimento técito Conhecimento explicito
na organizagéo na organizagéo
>
Socializagdo Externalizag&o Combinagé&o

Difuséo
Interativa do
Conhecimento

Comparti-
lhamento
do Conhe-

cimento
Técito

Construcao
deum
Arquétipo

Justificacdo
de
Conceitos

Criagdo
de
Conceitos

<

<

A Internalizagéo
Mercado
de organizacdes Conhecimento de Internalizacédo Conhecimento explicito
colaboradoras usuarios - Tacito pelos usuérios (anuncios, patentes,

produtos/servigos, etc)

Figura 5 - Modelo do processo de criagdo e transferéncia do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96)

2.1.5 Conclusao

Com base na teoria estudada neste item, é possivel constatar a importancia do
conhecimento nos dias atuais. Tao importante quanto a criacdo do conhecimento

individual é a sua transferéncia por toda a organizacéo.

Apesar da diversidade de conceitos e perspectivas a respeito do tema, Sveiby
(1998) sintetiza as definicdes propostas por varios outros autores, dizendo que a
Gestdo do Conhecimento é a arte de criar valor alavancando os ativos intangiveis.
Para conseguir isso, € preciso ser capaz de visualizar a empresa apenas em termos

de conhecimento e fluxos de conhecimento.

O escopo desta definicao infere que as Organizacdes da Era do Conhecimento
criam valores através do conhecimento de seus colaboradores, assim como do

relacionamento entre eles e seus clientes.
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Em muitas organizacdes atuais, o valor dos ativos intangiveis é superior ao valor
dos ativos tangiveis. Porém, muitas destas organiza¢gfes ainda ndo sao capazes de
visualizar a parte invisivel dos seus balancos patrimoniais. E para enxergar e
mensurar o real valor da organizacdo torna-se necessaria a adequacédo dos atuais

sistemas de avaliacdo de desempenho.

2.2 A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

E muito dificil garantir a sobrevivéncia de uma organizacédo sem que ela tenha
uma estratégia bem definida e um adequado sistema de gestdo que a implemente.
O atual contexto produz a necessidade de adocé&o de uma postura estratégica como
forma de induzir a uma atuacdo que possa garantir um melhor desempenho futuro.

Assim, o tema estratégia ganha importancia no meio empresarial.
2.2.1 O que é Estratégia

A palavra Estratégia € de origem grega — Strategia - que no dicionario Aurélio, é
definida como: (1) a arte militar de planejar e executar movimentos e operagdes de
tropas, navios e/ou avifes, visando alcancar ou manter posicdoes relativas e
potenciais bélicos favoraveis a futuras acdes taticas sobre determinados objetivos,
(2) arte militar de escolher onde, quando e com que travar um combate ou uma
batalha; (3) arte de aplicar os meios disponiveis com vista a consecuc¢ao de objetivos
especificos; (4) arte de explorar condicbes favoraveis com o fim de alcancar
objetivos especificos; (5) ardil, manha, estratagema (FERREIRA, 1999, p. 841)

Segundo Montgomery e Porter (1998), a introducdo do tema no ambiente
empresarial ocorreu no inicio dos anos sessenta através do trabalho pioneiro
liderado por Andrews e Christensen, que visualizaram a estratégia como a idéia
unificadora que ligava as éareas funcionais de uma empresa e relacionava suas
atividades com o ambiente externo. O fundamento principal era a adequacao dos

recursos da empresa as oportunidades do mercado.

Nos anos seguintes, o conceito de estratégia foi objeto de diferentes defini¢des,
configurando, de certo modo, um processo evolutivo de adaptacdo as mudancas
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ocorridas no ambiente interno e externo das empresas. Assim, conforme sintese

elaborada por Luce (2001), distintos autores definiram a estratégia, como:

A determinacdo das metas basicas a longo prazo e dos objetivos da
empresa, e a adocdo de cursos de acdo e alocacdo dos recursos
necessarios para a realizacao dessas metas (CHANDLER, 1962).

Um padrdo de objetivos superiores, propdsitos, metas e politicas e
planos essenciais para a realizacdo destes objetivos declarados, tal como
um caminho para definir em que negdcio a companhia estd ou estard e o
tipo de companhia que é ou que sera (ANDREWS, 1971).

A dialética da empresa com o seu entorno (ANSOFF, 1976).

E um padrdo ou plano que integra metas maiores, politicas e
sequéncias de acdes, dentro de um todo coeso (QUINN, 1992).

Planos da alta administracdo com o propésito de obter resultados
consistentes com a missdo e os objetivos da organizacdo (WRIGHT et al.,
1992).

A forma que vocé escolhe para competir por meio da combinacdo de
um grande nimero de decisdes em areas funcionais (AAKER, 1992).

Estratégia é a criagcdo de uma posi¢do univoca e valiosa envolvendo
um conjunto diferente de atividades (PORTER, 1996).

O padrao de alocacao de recursos e habilidades que da as condicdes
para organizacdo manter e melhorar o seu desempenho (BARNEY, 1997).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) consideram que a maior parte dos
conceitos trata a estratégia como algo explicito (deliberado), desenvolvido
conscientemente, e com um propésito definido, elaborado em fase anterior a sua
aplicacdo. Em abordagem considerada alternativa a tradicional vista até o final da
década de setenta, 0 autor acrescenta que a estratégia também pode originar-se a
partir do estabelecimento de um padrdo ao longo das acbes e decisdes da
organizacdo (emergentes), ou seja, a consisténcia e coesao de uma seqiéncia de
decisdes, em determinada area da empresa, também podem levar a formacéo de

uma estratégia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apontam, ndo uma unica definicdo de
estratégia, mas sim uma série de definicbes, que séo caracterizadas como 0s cinco

Ps de estratégia: Plan, Pattern, Position, Perspective e Ploy.
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Como conceito, a estratégia pode ser um Plano no sentido de ser pretendida.
Orienta numa direcéo, servindo de guia para atingir os objetivos propostos. E uma
estratégia voltada para frente, olhando para o futuro.

A estratégia pode ser um Padrdo no sentido de repetir com consisténcia o
comportamento passado, ou ja realizado. E uma estratégia voltada para tras,

olhando para o passado.

A estratégia também pode ser uma Posicao no sentido de localizar e posicionar
produtos/servicos em determinados mercados. E uma estratégia voltada para baixo,
olhando para o ponto em que o produto/servico encontra o cliente; e para fora, onde

esta o mercado.

Ou, entdo, a estratégia pode ser uma Perspectiva no sentido de conduzir a
maneira fundamental de uma organizacéo fazer as coisas. E uma estratégia voltada
para dentro da organizacdo, mas também olha para cima, para a grande visdo da

empresa.

Por fim, a estratégia também pode ser um Trugue no sentido de ser uma
manobra para enganar os concorrentes. Neste caso, a estratégia verdadeira é a

ameaca de realizacéo, e ndo a intencéo real.
2.2.2 A criacédo da Estratégia — Formacao e Formulagéao

Como visto anteriormente, a estratégia € descrita por varios autores como um
processo deliberado. Na sua criagao, primeiro, pensa-se, depois, age-se. Formula-
se, depois, implementa-se. A ordem parece ter sentido, visto que existe a premissa

de que o pensamento é independente e deve proceder a acao.

No contraponto, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) expdem que a acdo pode
também estimular o pensamento, desse modo, acarretando o surgimento de uma
estratégia. Assim sendo, concluem que o segredo da criacdo de uma estratégia é a

conexdo intima entre pensamento e acao.

Para os autores, as estratégias podem ser formuladas e formadas. Ou seja,
podem ser pretendidas (formuladas) como deseja a alta cUpula organiza¢do, mas
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também podem ser emergentes, criadas (formadas) internamente a organizacéo. Na

Figura 6, é expresso o processo descrito.

Estratégia
Deliberada

Estratégia Estratégia
Pretendida | > Realizada

7 P 7
Estratégia Estratégia
7

N&o Realizada Emergente

Figura 6 - Estratégias Deliberadas e Emergentes
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 19)

As estratégias pretendidas que se realizam sdo chamadas de estratégias
deliberadas, e as que nado se realizam, talvez por expectativas nao realisticas,
julgamentos errados sobre o0 ambiente, problemas internos durante a
implementagcdo, sdo chamadas de estratégias ndo realizadas. As estratégias
realizadas que ndo foram pretendidas sdo chamadas de estratégias emergentes.

As estratégias sdo emergentes quando as ac¢des convergem para um modelo.
Séo formadas e tornam-se deliberadas quando o modelo € reconhecido e legitimado
pela organizacdo. Uma vez traduzida, esta poderia ser formulada para toda

organizagao, criando, assim, um ciclo continuo entre os tipos de estratégia.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), na pratica, sdo poucas ou
nenhuma as estratégias puramente deliberadas, assim como poucas séo totalmente
emergentes. As primeiras impedem o aprendizado, as ultimas dificultam o controle,
entdo, o ideal € que se misturem as duas. Uma boa estratégia é a que emerge da
organizacdo e é posteriormente deliberada, isto €, uma estratégia deliberadamente

emergente.
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2.2.3 A execucdo da Estratégia — Implementacéao

A organizacdo executa a sua estratégia através de um processo de gestédo

continuo que envolve a formulacéo e a implementacdo da mesma.

Tomando-se como base as varias definicdes de estratégia é possivel constatar a
sua importancia e necessidade no ambiente empresarial. Ultrapassando uma
possivel finalidade basica de assegurar sobrevivéncia, ou justificar existéncia, sua
correta implementagdo pode assegurar, também, um carater orientador aos seus

diversos componentes.

Kaplan e Norton (2000) alertam para a preocupacdo Unica e excessiva das
organizacfes de concentrarem esfor¢cos no processo de formulacdo da estratégia
para geracdo de desempenho superior, esquecendo-se que a capacidade da
organizacdo para executar a implementacdo de estratégia € mais importante que a

estratégia propriamente dita.

Fischmann e Zilber (1999) dizem que € justamente na fase de implementacao
gue a maioria das organizacfes encontram barreiras e dificuldades para colocar a
estratégia em acdo, exigindo um controle com sistemas de mensuracdo de
desempenho que permitam tomar medidas de ajuste ou que gerem mudancas de

sentido pela alta direcéo.

J4 que a implementacdo da estratégia requer um sistema de avaliagdo de
desempenho, torna-se necessario o uso de indicadores adequados no sentido de
serem capazes de enxergar, traduzir e motivar a realizacdo das estratégias —

deliberadas e emergentes.

Kaplan e Norton (2000) avaliam que este fato torna-se critico nas organizacdes
atuais, pois somente as empresas que conseguem descrever e medir a estratégia
através de um sistema de medicdo de desempenho € que viabilizam sua

implementacéo.

Neste sentido, existe uma tendéncia crescente de reavaliacdo do uso
generalizado dos tradicionais indicadores financeiros, migrando para novos e

abrangentes conjuntos de medidas de desempenho que melhor traduzam,
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comuniguem e implementem a visdo estratégica da empresa. Esses sistemas
abrangentes de avaliacdo de desempenho serdo abordados com mais detalhamento

no item 2.3 deste capitulo.
2.2.4 Conclusbes

Como pode ser verificado, foram apresentadas neste item algumas das
principais definicbes de estratégia, tendo como objetivo destacar a importancia e

necessidade da sua adocé&o e aplicagao.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) sintetizam a importancia e necessidade do tema

com as seguintes frases:

Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacéo, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de
suas estratégias e capacidades.

Infelizmente, muitas empresas defendem estratégias baseadas no
relacionamento com clientes, competéncias essenciais e capacidades
organizacionais, enquanto motivam e medem o desempenho apenas com
medidas financeiras.

Do que foi visto, pode-se concluir que tdo importante quanto ter uma estratégia,

ou mais, € a sua correta implementacao.

Portanto, toda organizacdo que deseja implementar a estratégia com sucesso
deve possuir um adequado Sistema de Avaliacdo de Desempenho que enxergue,
traduza, articule, comunique e motive a execucdo da estratégia para geracdo de

desempenho superior.

2.3 SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.3.1 A Avaliagdo de Desempenho nas Organizacdes

Por que medir? Medir para melhorar. Medir para fornecer a equipe
gerencial novas percepgdes, como: por que O sistema esta tendo essa
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performance, onde se pode melhorar o sistema, quando o sistema esta ou
néo sob controle (SINK e TUTTLE, 1993, p. 1).

Medir é importante: O que ndo é medido ndo é gerenciado. O sistema
de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora
da empresa (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 21).

A avaliacdo de um modo geral envolve a tentativa de identificar os
fluxos que mudam ou, por outro lado, influenciam o valor de mercado dos
ativos (SVEIBY, 1998, p. 188).

A Avaliacdo de Desempenho nas Organizagfes estd associada a prépria origem
e evolucéo das teorias e escolas de Administracdo. Desde o comec¢o do século XX,
passando pela Escola dos Recursos Humanos, pela Administracdo por Obijetivos,
pela Gestdo pela Qualidade Total, pela Competitividade Global, até a presente
preocupacdo com o Foco Estratégico e a Gestdo do Conhecimento, pode-se
observar a presenca e importancia dos avaliadores de desempenho, apesar das

diferentes abordagens.

As circunstancias do momento e as consequéncias dos métodos anteriores, ao
longo do tempo, alteraram a natureza, abrangéncia e a forma de elaboragdo dos

avaliadores de desempenho, mas nao eliminaram seu uso.

Na abordagem de avaliacdo de desempenho tradicional, usavam-se algumas
poucas medidas para verificar e controlar ocorréncias do passado. E como dirigir um
carro olhando pelo retrovisor. Ou entéo, pilotar um avido a jato guiando-se através
de um anico instrumento (KAPLAN e NORTON, 1997).

Atualmente, hd um entendimento e ao mesmo tempo uma ampla aceitacao -
Hronec (1994); Kaplan e Norton (1997); Sveiby (1998) - de que o desempenho
organizacional ndo pode ser resumido apenas aos resultados financeiros de um
determinado periodo de tempo. Admite-se apenas que 0S mesmos Ssirvam como

boas medidas, mas insuficientes para avaliar o real valor de uma organizagao.

Constata-se que a atual complexidade do ambiente organizacional induziu ao
surgimento de novos tipos de empresas, onde o real valor, em sua maior parte, esta
nos ativos intangiveis. E 0os mesmos requerem novas ferramentas para serem

percebidos e avaliados.
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Para Fischmann e Zilber (1999), o avanco da competicdo provoca nas empresas
a necessidade de adotarem uma postura estratégica como forma de induzir a uma
atuacao sistémica e global. A avaliacdo dessas a¢fes estratégicas leva a uma nova
conceituacdo de desempenho no ambito empresarial, como a capacidade da
empresa de atingir seus objetivos através da implementacdo de estratégias. Como
consequéncia, a avaliacdo de desempenho serve para a verificacdo do efetivo
sucesso de uma gestao estratégica.

Nos tempos atuais, é inegavel que exista uma grande dificuldade de se
sobreviver e prosperar sem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho
que derivem das estratégias e capacidades da empresa. A avaliacdo de
desempenho deve servir de instrumento para traduzir a estratégia em objetivos,
medidas e metas especificas, e para monitorar a implementacdo da estratégia. Ou
seja, o0 objetivo da avaliacdo de desempenho deve ser motivar todos 0s executivos e
funcionérios a implementar com sucesso a estratégia da sua unidade de negécio
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Assim, verifica-se a importancia da avaliagcdo de desempenho como ferramenta
de efetiva contribuicdo no direcionamento e motivacdo do comportamento

organizacional para alavancar o real valor da organizacao.

2.3.2 Sistemas Abrangentes de Avaliacdo de Desempenho

Como visto anteriormente, as organizacdes de hoje, ao avaliarem 0s seus
desempenhos, ndo podem mais continuar utilizando os parametros do passado,
assim como o uso de alguns poucos instrumentos de medida tornou-se insuficiente

para abranger o real desempenho.

Os Sistemas “Abrangentes” de Avaliagdo de Desempenho representam
metodologias mais atuais, que buscam traduzir novos aspectos em indicadores

mensuraveis, propiciando uma analise de desempenho mais apropriada.

Na pesquisa bibliografica efetuada, poucos autores escrevem sobre o tema de
forma abrangente e atual. O presente trabalho concentrou-se em trés deles por
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considera-los os principais: Hronec (1994), Kaplan e Norton (1997, 2000) e Sveiby
(1998).

2.3.2.1 A abordagem de Steven M. Hronec

As empresas precisam, continuamente, otimizar seu valor e servicos para 0S
clientes. As empresas de nivel mundial estdo indo além da vantagem competitiva,
mas, em muitos casos, o desempenho dos concorrentes ndo € excepcional ou
exemplar. Se uma empresa néo lutar para superar a sua concorréncia, otimizando
recursos e processos, ficara, por certo, em desvantagem em relacdo ao concorrente

no futuro.

O desempenho quantum, defendido por Hronec (1994), no livro “Sinais Vitais”, &
o nivel de realizacdo que otimiza o valor e o servico da organizacdo para seus

interessados: clientes, empregados, acionistas, ambientalistas, etc.

O desempenho quantum € mensuravel, isto é, atinge niveis especificos de
acordo com os objetivos e orientagdo da administragdo superior e as estratégias da
empresa. O modelo baseia-se em trés categorias de medidas de desempenho:

- Qualidade: mede a exceléncia do produto ou servico;
- Tempo: mede a exceléncia do processo;
- Custo: mede o lado econbémico da exceléncia.

Hronec (1994) manifesta que, em cada caso, a exceléncia é definida pela parte
interessada. No caso da qualidade, ela é primariamente o cliente, para o tempo ela é
a administracdo e, para o0 custo, sdo diversos interessados, incluindo a
administracdo e os acionistas. A empresa pode otimizar os resultados do processo e
do desempenho total, quando a qualidade, o tempo e o custo sao focalizados

simultaneamente.

As trés medidas de desempenho sao utilizadas através da empresa nos niveis
de: organizacéo, processos e pessoas. Tendo 0s niveis como base, criou-se a matriz
“trés por trés" - "Matriz Quantum de medicdo de Desempenho”, incluindo o conjunto

de medidas de desempenho de custo, qualidade e tempo.
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dentro das éareas

compreendidas na matriz, € necessario um processo, "0 modelo quantum de

medicdo de desempenho”, que fornece a estrutura basica para as medicdes de

desempenho.
DESEMPENHO
VALOR | SERVICO

CUSTO QUALIDADE TEMPO
o |Financeiro Empatia Velocidade
'S. | Operacional Produtividade Flexibilidade
3 |Estratégico Confiabilidade Responsividade
<2z Credibilidade Maleabilidade
S Competéncia
e}
o |Entradas Conformidade Velocidade
@ | Atividades Produtividade Flexibilidade
3]
o}
&
v | Remuneragéo Confiabilidade Responsividade
5 Desenvolvimento Credibilidade Maleabilidade
@ Motivacao Competéncia
o

Figura 7 - Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho
Fonte: Hronec (1994, Modelo de Desempenho Quantum, p. 27).

De acordo com Hronec (1994, p. 20), o modelo quantum de medicdo de

desempenho representa "um contexto para mostrar onde as pessoas se enquadram

no processo de desenvolver, implementar e utilizar as medidas de desempenho.

Permite e encoraja a comunicagéo durante o0 processo”.

O modelo quantum de medicdo de desempenho consiste em quatro elementos

distintos:

- Os geradores: leva-se em conta a lideranga da empresa, os interessados e as

melhores praticas do ambiente;
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- Os facilitadores: dao apoio a implementacdo das medidas de desempenho
por meio da comunicacdo. Utilizam-se, para tanto, técnicas de treinamento,

recompensas e benchmarking;

- O processo em si: consiste em identificar e entender os processos criticos da
empresa e, apods, estabelecer as medidas de desempenho do output,
controlar e monitorar as atividades-chaves, definindo as medidas de processo

e sua implementacgéao;

- A melhoria continua: o0 modelo quantum proporciona feedback para melhoria
continua, para o estabelecimento de novas metas e para 0 ajuste da

estratégia.

A medicdo de desempenho é um processo continuo e ndo um evento, e 0
objetivo é impulsionar a empresa para o desempenho quantum, otimizando seu valor

e servico para os interessados.

Segundo Hronec (1994), esse modelo pode ser usado em cada nivel, em cada
parte da organizacdo. Cada area precisa da propria estratégia, das préprias metas,

medidas de output e demais condicGes necessarias.

2.3.2.2 A Abordagem de Kaplan e Norton

A transformacdo ocorrida no mundo dos negdcios, nos ultimos vinte anos,
mostra-nos a necessidade de uma melhora substancial e sustentavel dos resultados
operacionais e financeiros das empresas, 0 que tem levado a progressiva busca e
aplicacdo de novas e mais eficientes técnicas e praticas gerenciais de planejamento

e medicdo do desempenho dos negocios.

Essas ferramentas devem permitir, por um lado, identificar quais s&o as
estratégias que se devem seguir para alcancar a visdo da empresa, por outro lado,
expressar as ditas estratégias em objetivos especificos, cujo sucesso seja

mensuravel através de um conjunto de avaliadores de desempenho do negdcio.

Outro elemento que surge desta evolucdo é a orientacdo para uma visdo
sistémica do ambiente de negdcios, identificando os papéis e necessidades de cada
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um dos atores envolvidos (stakeholders) junto a reorientacdo dos sistemas de

avaliacdo de resultados e definicdo de estratégias dos negocios.

Um desses sistemas € conhecido como Balanced Scorecard, metodologia que
visa a integrar os aspectos da Geréncia Estratégica e a Avaliacado de Desempenho

do Negocio.

Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard preserva as medidas
financeiras tradicionais, que contam a histéria dos acontecimentos passados,
entretanto incorpora outras medidas usadas como vetores que impulsionam o

desempenho futuro.

Reconhecidas corporacdes internacionais tém obtido excelentes resultados com
essa metodologia e, desde a sua divulgacao, em 1992, por seus autores, vem sendo
incorporada aos processos de geréncia estratégica de aproximadamente, 60% das
grandes empresas nos Estados Unidos, estendendo seu uso a varias organizacfes

européias e asiaticas.
As Quatro Perspectivas (um instrumento para expressar a estratégia)

Em consonancia com Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard deve
traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negécios em objetivos e
medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indicadores externos
voltados para os acionistas e clientes e as medidas internas dos processos criticos

de negdcios, inovacao, aprendizado e crescimento.

Os objetivos e medidas do Balanced Scorecard focalizam o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos

internos e de aprendizado e crescimento (Figura 8).
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Financas

“Para sermos
bem-sucedidos
financeiramente,
como deveriamos
ser vistos pelos
nossos
acionistas?”

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

Processos internos

“Para
satisfazermos

Viséao nossos acionistas
<:| e |:> e clientes, em que
processos de
Estratégia negoécios

devemos alcancar
a exceléncia?”

Cliente

“Para
alcancarmos
nossa viséo, como
deveriamos ser
vistos pelos
nossos clientes?”

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas
Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

Aprendizado e crescimento

“Para
alcancarmos
nossa visdo, como
sustentaremos
nossa capacidade
de mudar e
melhorar?”

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

Figura 8 - O Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Conforme os autores, a vantagem dessa metodologia é que a avaliacdo ndo se
limita somente a uma perspectiva, mas, sim, considera todas simultaneamente,
identificando as relacdes entre elas. Dessa forma, € possivel estabelecer uma
cadeia de relagbes do tipo “causa — efeito”, permitindo tomar as iniciativas
necesséarias a cada nivel. Conhecendo como se inter-relacionam os objetivos das
diferentes perspectivas, o0s resultados dos indicadores que vao surgindo
progressivamente permitem ver se ha necessidade de ajustes e/ou correcdes na
cadeia de “causa — efeito”, iniciativas ou alavancas de valor para assegurar o

cumprimento das metas a niveis superiores da sequéncia. Assim, é possivel
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visualizar uma cadeia de rela¢gdes de “causa — efeito”, criando-se uma reta vertical

que atravessa quatro perspectivas:

Do Cliente Lealdade dos
clientes

?

Pontualidade
das entregas

.................................................................................................... SO

Dos Processos de [ I

Negdcios Qualidade dos Ciclo dos
processos Processos

Do Aprendizado e
Crescimento Capacidades
funcionario

Figura 9 - Cadeia de rela¢gbes de “Causa — Efeito”
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.31)

Conforme essa visdo, fortalecem-se os recursos humanos, tecnoldgicos, de
informacé&o e culturais na direcédo exigida pelos processos e estes alinham-se com
as expectativas dos clientes, o que sera a base para alcancar os resultados

financeiros, garantindo o atendimento das metas e da visao.
A Perspectiva Financeira (resposta a expectativa do acionista)

A perspectiva financeira tem como objetivo de responder as expectativas dos
acionistas. Essa perspectiva esta particularmente centrada na criacdo de valor para
0 acionista, com altos indices de rendimento e garantia de crescimento e

manutenc¢ao do negdcio.
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Isso requer a definicdo de objetivos e indicadores que permitam responder as
expectativas do acionista em relagdo aos parametros financeiros de: Crescimento,

Beneficios, Retorno de Capital e Uso do Capital.

A arquitetura tipica da perspectiva financeira inclui os objetivos estratégicos, tais
como maximizar o valor agregado, incrementar as receitas e diversificar as fontes,

otimizar a eficiéncia das operacdes e melhorar o uso do Capital.
Alguns indicadores tipicos dessa perspectiva sao:
- Valor Econémico Agregado (EVA)
- Margem de Operacéao
- Receitas
- Rotacao de Ativos
- Retorno sobre o Investimento (ROI)
- Relacéo Divida/Patrimdnio
- Investimento como percentagem das vendas
Perspectiva do Cliente (nossas relagdes com os clientes)

Nesta perspectiva, visualizam-se as expectativas dos clientes. O alcance dos
objetivos que se propdem nessa perspectiva dependera, em grande medida, da

geracao de receitas e da "geracédo de valor", ja refletida na Perspectiva Financeira.

A satisfagdo de clientes esté interligada a proposta de valor que a organizagao
propde. Essa proposta cobre basicamente 0 universo de expectativas composto por
qualidade, preco, relacdes e imagem, que refletem, em seu conjunto, a transferéncia

de valor do fornecedor ao cliente.
Os indicadores tipicos deste segmento incluem:
- Satisfacao de Clientes

- Lucratividade dos Clientes
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- Captacao de Clientes

- Retencgao de Clientes

- Participacdo de Mercado

Perspectiva de Processos Internos (exceléncia dos processos)

Nesta perspectiva, identificam-se o0s objetivos e indicadores estratégicos
associados aos processos-chave da organizacdo, de cujo éxito depende a
satisfacdo das expectativas de clientes e acionistas.

Usualmente, essa perspectiva desenvolve-se, logo em seguida, que se definem

0s objetivos e indicadores das perspectivas Financeira e de Clientes.

Esta sequéncia conduz ao delineamento e identificacdo das atividades e
processos-chave, permitindo estabelecer os objetivos especificos que garantirdo a

satisfacdo dos acionistas e clientes.

E recomendavel que, como ponto de partida do desdobramento dessa
perspectiva, desenvolva-se a cadeia de valor associada a organizagdo. Logo se
estabelecem o0s objetivos, indicadores, alavancagem de valor e iniciativas
relacionadas. Os objetivos, indicadores e iniciativas sdo um reflexo firme de
estratégias explicitas de exceléncia dos processos, permitindo assegurar a

satisfacdo das expectativas de acionistas, clientes e socios.

Cabe considerar que a revisdo da cadeia de valor deve propor a possibilidade de
redesenhar e inovar 0s processos e atividades dos mesmos, aproveitando as
oportunidades latentes em relacdo a melhoria continua ou re-engenharia de
processos para cumprir as expectativas do cliente, melhorar custos e eficiéncia dos
processos e fazer um uso adequado dos ativos. Essa atitude de analise de
processos deve ser reforcada e comunicada nos objetivos e indicadores propostos,
0S quais devem enfatizar as atitudes de permanente renovacdo e melhoria de

processos.
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Os indicadores dessa perspectiva, longe de ser genéricos, manifestam a mesma
natureza dos processos proprios da organizacdo. Para efeito de referéncia eis

alguns indicadores de carater genérico associados a processos:

Tempo de Ciclo de Processo

- Custo Unitario por Atividade

- Niveis de Produgéo

- Custos de Defeitos (Faltas)

- Custos de Re-trabalho, Desperdicio (Custos de Qualidade)
- Beneficios Derivados da Melhoria Continua/Re-engenharia

Eficiéncia no Uso dos Ativos

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A quarta perspectiva refere-se aos objetivos e indicadores que servem como
plataforma ou motor do desempenho futuro da organizacdo, refletindo sua

capacidade para se adaptar a novas realidades, mudar e melhorar.

Essas capacidades estdo fundamentadas nas competéncias essenciais do
negdécio, que incluem as competéncias pessoais, 0 uso da tecnologia como impulsor
de valor, a disponibilidade de informacdo estratégica que assegure a oportuna
tomada de decisédo e a criacdo de um clima cultural préprio para garantir as acoes

transformadoras do negadcio.

Como resultado da focalizacdo especifica em objetivos financeiros de curto
prazo, os gerentes tomam decisdes que diminuem ou prejudicam a preparacéo das
capacidades futuras de seu pessoal, de seus sistemas, tecnologias e processos
organizacionais. Uma atitude sustentada dessa forma pode acarretar graves
consequéncias no desenvolvimento futuro do negdcio, servindo de barreira ao
sucesso na exceléncia de processos, na satisfacdo de clientes e sécios, nas
relacbes com o ambiente e, finalmente, bloqueando as oportunidades de crescente

criagdo de valor dentro da organizacéo.
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A tendéncia atual € a de considerar esses elementos como ativos importantes no
desempenho do negdcio, que merecem atencdo relevante. A consideragdo dessa
perspectiva dentro do Balanced Scorecard reforca a importancia de investir na
criacdo de valor futuro, e ndo somente nas areas tradicionais de desenvolvimento de
novas instalacdes ou novos equipamentos, que, sem duvida, sdo importantes, mas,

hoje em dia, por si s6, ndo respondem as novas realidades empresariais.

Alguns indicadores tipicos dessa perspectiva incluem:

Desenvolvimento de Competéncias-Chaves

- Retencao de Pessoas-Chaves

- Captura e Aplicacéo de Tecnologias

- Disponibilidade e Uso de Informacao Estratégica

- Progresso em Sistemas de Informacédo Estratégica

- Satisfacdo dos Funcionarios

Clima Organizacional

2.3.2.3 A Abordagem de Sveiby

Por vezes, ao seguir as cotacdes de bolsa de determinadas empresas, verifica-
se que a sua cotacado € superior ao valor fisico de patriménio. Ocorre entdo uma
guestao pertinente sobre a origem desse valor, que surge, muitas vezes, do Capital
Intelectual da organizacdo. Este € constituido por ativos intangiveis, exige um novo
conjunto de ferramentas e métodos para ser visualizado. Ao longo da segunda
metade do século passado, surgiram varias abordagens sobre a contabilizacdo do
Capital Intelectual. Entre outros, Karl-Erik Sveiby publicou, em 1986, um livro sobre
empresas muito novas, que tinham como valor apenas 0os empregados e a sua

criatividade, ndo tendo grande experiéncia de producéo.

Nessa oportunidade, Sveiby propés um novo tipo de organizacdo que ficaria

mais tarde conhecida como Organizacdo de Conhecimento (Knowledge
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Organizations). Esse tipo de organizacédo de servi¢cos pretende tratar cada um dos
clientes como um caso individual. Surge como o oposto de empresa como a
McDonald’s, em que tudo esté escrito e é premeditado, ndo dando qualquer espaco

para a criatividade dos empregados.

Organizacbes do Conhecimento surgem, portanto, para resolver problemas de
dificil resolugdo, que ndo podem ser tratados de uma forma padronizada,
aproveitando-se a criatividade dos empregados. Esse tipo de organizagédo, na maior
parte dos casos, ndo possui muitos ativos tangiveis, resultando, portanto, em pouco
valor real e palpavel. No entanto, o Capital Intelectual, isto €, o seu conhecimento e

capacidade de gerar novos conhecimentos, sdo muito grandes.

Por isso e para se conhecer o valor total desse tipo de organizacdo, € necessario
recorrer a métodos que contabilizem os ativos intangiveis. Surge assim a abordagem
de Sveiby, que classifica em trés tipos os ativos intangiveis de uma organizacao:

estrutura externa, estrutura interna e competéncia pessoal.

Sveiby (1998) propde, em seu livro “A nova riqueza das organizagdes -
Gerenciando e avaliando patriménios de conhecimento”, uma nova forma de
gerenciar e avaliar as organizacfes com a contextualizacdo de um novo estagio,

onde € preciso “ver’ uma organizacdo como perspectiva do conhecimento.

bY

Ver a organizagcdo como pertencente a era do conhecimento requer o
entendimento e visualizagcdo do que seja “ativo intangivel”. O autor conceitua o
termo, identifica os principais tipos e mostra como gerenciar e avaliar o desempenho

de cada um através de um sistema chamado de “O Monitor de Ativos Intangiveis”.

A proposta de Sveiby, de identificar qual a verdadeira riqueza das organizacoes,
leva a crer que o seu sistema de avaliacdo de desempenho deve servir como
ferramenta para implantacdo das estratégias corporativas e também para controle e

avaliacdo da organizacao.
Tipos de Ativos Intangiveis

Segundo Sveiby (1998), as pessoas sdo 0s Unicos verdadeiros agentes na

empresa. Todos o0s ativos e estruturas, tangiveis ou intangiveis, sédo resultados das
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acOes humanas, tais acdes direcionam-se basicamente em dois sentidos: para fora
da empresa trabalhando com os clientes, e para dentro mantendo e construindo a
organizagao.

Figura 10 - Representacao dos ativos intangiveis
Fonte: Elaborado a partir de Sveiby (1998, cap. 1).

a) Ativo Intangivel a Competéncia do Funcionario

A competéncia do funcionario envolve a capacidade de agir em diversas

situacdes para criar tanto ativos tangiveis como intangiveis.

A competéncia € individual e ndo pode ser propriedade de ninguém ou de
qualguer coisa, a ndo ser da pessoa que a possui, porém esta disponivel a

organizacao.
b) Ativo Intangivel a Estrutura Interna

A estrutura interna inclui patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos
e de computadores. Além disso, pode-se considerar que a cultura ou espirito

organizacional também é uma estrutura interna.

Juntas, a estrutura interna e as pessoas constituem o que, geralmente, chama-

se de organizagao.



c) Ativo Intangivel a Estrutura Externa

A estrutura externa inclui relagcbes com os clientes e fornecedores, bem como

marcas registradas e a reputacdo ou a imagem da empresa.

O valor desses ativos é determinado basicamente pelo grau de satisfacdo com

gue a empresa soluciona os problemas dos clientes, de modo que sempre existira

um elemento de incerteza.

Em resumo, embora esses trés tipos de ativos intangiveis sejam invisiveis, o

autor considera possivel a classificacdo e identificacdo com bastante facilidade. A

Figura 11 permite uma melhor visualizacdo dos ativos:

Patriménio Ativos Intangiveis
Visivel
Ativos Estrutura Externa | Estrutura Interna Competéncia
tangiveis Marcas, relagdes A organizagao: Individual

menos a divida| com clientes e geréncia, estrutura Escolaridade,

visivel fornecedores. legal, sistemas experiéncia.
(valor contabil) manuais, atitudes,

P&D, software.

Figura 11 - Ativos tangiveis e intangiveis da organizacéao
Fonte: Sveiby (1998, p. 14)

A Avaliacdo dos Ativos Intangiveis

Os interessados na avaliagao

Em consonancia com Sveiby (1998), existem duas partes interessadas nos
resultados da avaliacdo de ativos intangiveis. O primeiro grupo de interessados é a

geréncia por meio da avaliacdo interna, e o segundo grupo é composto por clientes,

credores e acionistas por meio da apresentacao externa.
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As finalidades da avaliagcéo
Existem duas finalidades principais na avaliacdo de ativos intangiveis. A primeira
finalidade, que diz respeito a avaliacdo interna, materializa-se no conhecimento ao

maximo da empresa para poder monitorar 0 progresso e tomar medidas corretivas.

Funciona como um sistema de gerenciamento de informacdes.

Quanto a segunda finalidade, de apresentacdo externa, o objetivo € servir de
avaliacdo da qualidade e confiabilidade dos servigos/produtos ofertados, além da

avaliacao do risco.
Os Objetos da Avaliacao

Sveiby (1998) define objetos de avaliacdo para cada grupo de ativo intangivel. A
competéncia serd o campo de avaliacao do profissional. O termo profissional refere-
se aguelas pessoas que planejam, produzem, processam ou apresentam 0S

produtos ou solu¢des. Estédo diretamente envolvidas no contato com o cliente.

No campo de avaliacdo da estrutura interna, o objeto de estudo é o pessoal de
suporte, caracterizado por pessoas que executam trabalhos de administracéo,
manutenc¢dao, contabilidade, pessoal, recepc¢ao, departamentos burocraticos etc.

Por fim, na avaliacdo da estrutura externa, os objetos de estudo sdo as relacées

com clientes, fornecedores, marcas e imagem.
Os indicadores de avaliacao

Sveiby (1998) define trés grupos de indicadores de avaliacdo para os trés tipos

de ativos intangiveis (Competéncia, Estrutura Interna e Estrutura Externa). Sao eles:
- Indicadores de Crescimento/Renovacao;
- Indicadores de Eficiéncia;
- Indicadores de Estabilidade.

A Figura 12 exemplifica o modelo intitulado de “Monitor de Ativos Intangiveis”

com a citacdo de sugestdes nos trés grupos de indicadores de avaliacao.
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Tipos de
Indicadores de
avaliacéo

Tipos de ativos intangiveis

Estrutura Externa

Estrutura Interna

Competéncia das
Pessoas

Crescimento

Volume de Vendas

Investimento em TI

Vendas geradas

Renovacao Participacéo de Tempo dedicado por clientes que
mercado as atividades aumentam a
Cliente satisfeito Internas competéncia
indice de atitude Aumento da
do pessoal experiéncia média
profissional
Rotatividade de
competéncia
Eficiéncia Lucro por cliente Proporcao de Mudanga no valor
Vendas por pessoal de suporte agregado por
profissional Vendas por profissional
funcionarios de Mudanca na
suporte proposicao dos
profissionais
Estabilidade Frequéncia da Idade da Taxa de

repeticéo de
pedidos
Estrutura etaria

organizacao
Taxa de novatos

rotatividade dos
profissionais

Figura 12 - Monitor de Ativos Intangiveis

Fonte: Sveiby (1998, p. 238).

2.3.3 Desenvolvimento de Indicadores de Desempenho

“Medidas de desempenho sdo os sinais vitais de uma organizacdo” (HRONEC,

1994, p. 5).

Entende-se o conceito de indicador como uma relacdo mateméatica que mede,

numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de

comparar esta medida com metas, numericas, pré-estabelecidas (FPNQ, 2001).

O uso de indicadores de desempenho para avaliacdo de empresas tém

despertado a atencdo de muitos autores, em especial, aqueles vinculados a area de

estratégia empresarial.
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O tema reveste-se de grande importancia, considerando a grande necessidade
das empresas de avaliar resultados e repercussfes de acdes em relacdo ao alcance
de metas planejadas.

Para Ishikawa et al. (1999), o atual contexto organizacional induz ao
monitoramento da implementacdo das operacdes da empresa no sentido de verificar
a conformidade e consisténcia dos resultados e, eventualmente, identificar
problemas e falhas, visando a impulsionar a¢cfes de ajuste e adequacao. Para a
atividade de monitoramento e consequente avaliacgdo de desempenho séo
necessarios a coleta de informacdo e o calculo de medidores que permitam a
comparacao entre valores efetivos e valores planejados, a avaliacdo dos desvios e o
diagndstico de pontos de melhoria.

As medidas de desempenho devem induzir a uma estratégia em toda a
organizacao para gue todas as pessoas entendam o que ela é, e como seu trabalho

e desempenho estdo vinculados aquela estratégia (HRONEC, 1994).

Numa visdo moderna, os indicadores de desempenho servem para enxergar,
traduzir, articular, comunicar e motivar a realizacédo da estratégia com o objetivo de
alcancar metas em comum, em contrapartida a uma visdo antiga de indicadores
como ferramenta de controle do comportamento e avaliacdo do desempenho
passado (KAPLAN e NORTON, 1997).

Assim, percebe-se a importancia do uso de indicadores de desempenho no
ambito empresarial como ferramenta gerencial para facilitar as tomadas de decisao e

implementacdo com éxito da estratégia (deliberada e emergente).

Quanto a escolha de quais os melhores indicadores de desempenho a utilizar, as
alternativas de uso séo variadas. Dependem da estratégia de cada organizacao.

Portanto, a definicdo de Indicadores de Desempenho ndo deve ser de forma
indiscriminada, possuindo caracteristicas para que auxiliem na avaliacdo de
resultados e na indicagdo de acdes e atitudes. Sem a presenca dessas

caracteristicas, a medida sera totalmente inutil como indicador.
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Diversos autores foram consultados, Arveson (1998 e 1999), Moreira (1996),
Kaplan e Norton (1997), Sveiby (1998), Hronec (1994), e, de forma geral, sintetizam-
se em dois tipos as caracteristicas dos Indicadores de Desempenho. O primeiro tipo
diz respeito as caracteristicas individuais necessarias que cada indicador deve

apresentar. Estas sao:
- Relevancia (medir o que realmente € importante);
- Validade (medir realmente aquilo que se propde medir);
- Confiabilidade (diz respeito a constancia da medida).

O segundo tipo estd associado as caracteristicas coletivas necessarias que um

grupo de indicadores deve possuir. As caracteristicas sao:
- Abrangéncia (contempla todas as perspectivas de avaliagdo);
- Consisténcia (grau de equilibrio em relacéo aos outros indicadores);
- Balanceamento (uso de indicadores de resultado e tendéncia).

Ressalta-se que a existéncia de uma caracteristica ndo deve excluir a
necessidade da presenca das outras, ao contrério, para que se tenha um eficiente
grupo de indicadores de desempenho o ideal é a presenca conjunta de todas as

caracteristicas tanto individuais como coletivas.

2.3.4 Conclusbes

Foram apresentadas neste item questdes relativas a Avaliagdo de Desempenho.
O tema é revestido de grande importancia, pois o0 seu uso estd associado a
implementar o processo de estratégia da organizacdo. Porém, os diversos autores
citados enfocam a necessidade de atualizacédo das ferramentas utilizadas na tomada

de deciséo e avaliagao do desempenho.

Kaplan e Norton (1997) comparam administradores que utilizam poucos ou
inadequados indicadores empresariais a pilotos aéreos utilizando apenas alguns

poucos instrumentos, como o altimetro e o velocimetro. Eles sédo realmente
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necessarios, mas insuficientes para permitir uma avaliacdo do seu desempenho e
para decidir e tomar as a¢des adequadas, a fim de manté-lo funcionando e voando a

contento.

Portanto, as medidas ndo poderédo ser as mesmas do passado e a utilizacao de
alguns poucos instrumentos de medida tornam-se insuficientes para abranger o real

desempenho das organizacdes da atualidade.

Os Sistemas Abrangentes de Avaliacdo de Desempenho, que s&o o principal
foco deste trabalho, representam metodologias mais atuais, que buscam traduzir
novos aspectos em indicadores mensuraveis, propiciando uma analise de

desempenho mais apropriada.

2.4 AS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS — OSFL

A afirmacéo de Peter Drucker (1997) de que o “Terceiro Setor” transformou-se
na “Sociedade Civil” da América, demonstra a importancia deste tema. Nos Estados
Unidos, as Organizagbes Sem Fins Lucrativos sdo vitais a sociedade. Constituem
sua caracteristica mais marcante, tendo o setor como o maior empregador de
pessoas. Um, em cada dois americanos adultos, serve como voluntario pelo menos

trés horas por semana.

O crescimento da consciéncia comunitaria encontra, nestas organizacées, um
ambiente favoravel para combater desigualdades sociais e econdmicas, ja que a
capacidade do Estado de executar tarefas € limitada, ou se mostra incapaz de

solucionar problemas.

No Brasil, verifica-se igualmente uma forte expansao deste tipo de organizacao,
motivada entre outros fatores, pela necessidade de atuacdo complementar as
iniciativas do Governo e do Setor Privado no atendimento das demandas da
sociedade, e pela crescente confianca depositada, no sentido de formar um sistema

econdmico e social mais justo e equilibrado.

As Organizagdes Sem Fins Lucrativos sdo entidades criadas para atuar num

determinado espaco e provocar mudancas nos individuos e na sociedade. Diferem
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de empresas privadas, entre outros fatores, no tipo de produto oferecido e na
geracédo de lucro. Uma empresa privada vende produtos e servi¢cos para obter lucro.
Na Organizacdo Sem Fim Lucrativo, os produtos e servicos sado acoes
empreendidas que nao visam ao lucro, mas sim outros tipos de resultados

(mudancas nos individuos e na sociedade).

Como exemplo, Drucker (1997) cita que o produto de uma OSFL é “..um
paciente curado”, no caso de um hospital, ou entédo “...uma crianca que aprende”, no

caso de uma escola. Trata-se de vender um conceito.

Estas apresentam, também, caracteristicas e necessidades especificas e

distintas de outros tipos de organizacdes, tais como:

A natureza da missao;

- Os resultados do trabalho;

- Os tipos de estratégias necessarias;

- A obtencéo de recursos necessarios para executar sua tarefa,;
- Desafio da introducéo de inovacdo e mudancas.

As Organizacdes Sem Fins Lucrativos sO existem por causa da sua missdo. E

ela deve focalizar aquilo que a entidade tenta realmente realizar.

Para que a missao deste tipo de empresa tenha sucesso, € necessaria a
combinacdo de trés fatores: (1) a oportunidade ou necessidade (existéncia de
espaco de atuacao); (2) competéncias (a contribuicdo significativa no espacgo de
atuacao); e (3) compromisso (acreditar na contribuicao).

Porém, ndo basta possuir uma bela e nobre declaracdo de missdo. Sao
necessarios o planejamento e a implementacédo de acdes no sentido de se alcancar

os resultados desejados.

A missédo e o plano sem a implementacédo ndo passam de boa intencdo. “E boas
intencdes ndo movem montanhas. Tratores sim”. As acdes sdo os tratores, e as

estratégias convertem e direcionam as ac¢des para os resultados (DRUCKER, 1997).
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Verifica-se, entdo, a necessidade destas organizacdes de adotarem ferramentas
gerenciais para que melhor possam administrar e atender a missao pela qual foram
criadas. E essas ferramentas sdo semelhantes as utilizadas para administrar

empresas do setor privado.

Porém, Averson (1999) alerta para a necessidade de um certo grau de “traducéo
e adaptacdo” dos instrumentos utilizados no setor privado para uso nas
OrganizacBes Sem Fins Lucrativos, principalmente no que diz respeito a natureza da
missao e aos parametros estratégicos. A Figura 13 apresenta um comparativo entre

0S segmentos:

Parametro Estratégico Empresa Privada OSFL
Quanto a meta estratégica | Competitividade Efetividade da missao
geral
Quanto a metas financeiras | Lucro, crescimento, | Reducéo de custo, eficiéncia
gerais participacdo de mercado
Quem define as prioridades | Demanda dos clientes Lideranca, legisladores,
orcamentérias planejadores
Quem séo os Stakeholders Acionistas, os donos, mercado | Contribuintes, doadores,
legisladores, clientes
Taxa de crescimento, salarios, | Melhores praticas de
participacdo de mercado administracéo
Fatores criticos de sucesso Exclusividade, singularidade Uniformidade, economias de
escala
Tecnologia avancada Tecnologia unificada
Quanto ao resultado desejado | Satisfagcéo de clientes Satisfacdo de clientes

Figura 13 - Comparativo de parametros estratégicos
Fonte: Adaptado de Averson (1999, p. 2)

A analise da figura ilustra as diferencas entre caracteristicas das empresas
privadas e as Organiza¢des Sem Fins Lucrativos. A Unica semelhanca clara entre os
dois est4 no desejo a "satisfagdo de clientes”, mas aqui também h& uma diferenca,
porque a definicdo de "cliente" é diferente nos dois casos.

De sua parte, Kaplan e Norton (2001) citam, tomando por base a larga
experiéncia adquirida, da grande dificuldade enfrentada pelas Organizacdes Sem

fins Lucrativos na definicdo de suas estratégias. Tal problema decorre do fato delas
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traduzirem suas missdes em uma quantidade muito grande de listas de programas e
iniciativas, em vez de descreverem de forma clara e simples os objetivos que podem
levar aos resultados desejados. Complementam, os autores, expondo que a
estratégia ndo € apenas o0 que a organizacao pretende fazer, mas também o que ela

decide nao fazer.

A falta de clareza na definicdo dos objetivos, somando-se a baixa importancia
atribuida a avaliacdo de desempenho levam a ac6es dispersas e fora de foco.

Mas o estabelecimento de objetivos claros ndo é tarefa facil nesse tipo de
organizacdo. O maior complicador € a auséncia do lucro como objetivo final, como

ocorre nas empresas privadas.

Drucker (1997, p. 79) cita o exemplo de um pronto socorro na tentativa de
exemplificar as dificuldades de definir os objetivos e medir o desempenho das
Organizacbes Sem Fins Lucrativos. “Como se mediria o desempenho de um Pronto
Socorro?”, ele pergunta. “Pela velocidade com que se examina quem entra? Ou pelo
namero de vitimas de ataque cardiaco que sobrevivem as primeira horas depois da
chegada?”. Esses exemplos dao uma idéia das dificuldades de se administrar de

forma palpavel as organizacdes chamadas do Terceiro Setor.

A quantidade de dificuldades apontadas sinaliza para uma maior preocupacao
com o gerenciamento dessas organizacdes. Elas sdo agentes de mudanca e de
grande importancia na sociedade, necessitam sobreviver e obter sucesso. Para
tanto, devem empreender atividades de atracao de recursos suficientes e converté-

los em produtos e servi¢os destinados a atender as necessidades os seus clientes.

Embora essas organizagdes nao tenham a preocupacgéo de gerar lucro, tem-se
consciéncia da necessidade de apresentar resultados e captacédo de recursos nem

sempre facilmente disponivel.

Essas necessidades proporcionam uma abertura maior das Organizacfes Sem
Fins Lucrativos para a utilizacdo de métodos de gestdo, em especifico, os Sistemas
de Avaliacdo de Desempenho, que direcionem para o atingimento dos objetivos e da

missao.



3 METODO DE PESQUISA

Segundo Gil (1999), a ciéncia tem como objetivo maior chegar a veracidade dos
fatos, e, para que um conhecimento seja considerado cientifico, torna-se necessario
utilizar métodos que sejam aceitos pela comunidade cientifica. Sendo assim, é
fundamental o delineamento de um método cientifico que forme um conjunto de

procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento.

A seguir, apresenta-se 0 método cientifico que foi utilizado neste trabalho de

pesquisa.

3.1 A CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

Este trabalho constituiu-se num estudo de caso, que € uma estratégia
abrangente de pesquisa, pois possibilita a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia

e de dados qualitativos e quantitativos.

O estudo de caso pode melhor compreender os fendmenos e as rela¢des sociais
no contexto em que ocorrem e do qual fazem parte, assim, possibilitando uma
analise integrada. Ou seja, permite a vivéncia da realidade a partir da delimitacdo de
um objeto de estudo, buscando solucdes por intermédio das relacdes entre a teoria

e a pratica.
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Roesch (1999) caracteriza alguns aspectos do uso do estudo de caso como uma
estratégia de pesquisa, tais como permitir o estudo de fendmenos em profundidade
dentro de seu contexto; € indicado ao estudo de processos e explora fendmenos

com base em varios angulos.

Yin (1994) recomenda a utilizacdo do estudo de caso, quando podem existir
muito mais variaveis de interesse do que evidenciam os dados, e quando faz-se
necessario o desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas, com a finalidade de
guiar a coleta e a analise dos dados. Isso configura com exatidao a proposta deste

trabalho de dissertacéao.

Segundo Yin (1994), a utilizacdo do estudo de caso como método de pesquisa
deve levar em consideracao o atendimento de trés fatores importantes: (a) o tipo de
pergunta de pesquisa (perguntas do tipo como e por que); (b) a extenséao do controle
que 0 pesquisador tem sobre os comportamentos dos eventos atuais (nenhum
controle); (c) o grau do foco na contemporaneidade em relacdo aos eventos
histéricos (o tema é contemporaneo). Concluiu-se que o presente trabalho atende
aos critérios definidos por Yin (1994) a utilizacdo do método de estudo de caso, o

que justificou a sua utilizacao.

3.2 A ESTRUTURA DA PESQUISA

Conforme Yin (1994), o desenho da pesquisa de um estudo de caso compreende
cinco fases: (1) as perguntas do estudo; (2) as proposi¢cées ou propésitos do estudo;
(3) a delimitacdo da unidade de estudo; (4) a coleta de dados; (5) analise e

interpretacdo dos dados. Cada fase da pesquisa sera abordada a seguir.

As duas primeiras fases ja foram atendidas no presente trabalho. No caso das
perguntas do estudo, sdo contempladas no item Justificativa do Estudo. Quanto as
proposicdes ou propdsitos do estudo, sdo contemplados no item dos Objetivos (geral

e especificos).
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3.2.1 A delimitagcéo da unidade de estudo

Para Yin (1994), existem quatro tipos relevantes de desenho de pesquisa, sendo
que o modelo adotado neste estudo de caso serd o “Tipo 1", caracterizado como
sendo o estudo de um Unico caso com uma unidade de analise que é composta pelo
desempenho das atividades do SEBRAE/RS.

3.2.2 A coletade dados

A coleta seguiu forma que provocou a ligacéo légica dos dados com o proposito
do estudo. Essa ligacao foi feita a luz da teoria abordada no presente estudo. Ou
seja, o referencial tedrico foi a base fundamental da constru¢éo do estudo de caso e

de suas conclusoes.

Para a realizagdo da coleta dos dados, utilizaram-se dois tipos de fontes de

informacéo:

- Fontes primarias (entrevistas individuais semi-estruturadas com gerentes e

articuladores regionais e setoriais que atuam no SEBRAE/RS);

- Fontes secundarias (informac¢des armazenadas em documentos — Estatuto,
Regimento Interno, Diretrizes Orcamentarias de 2002, Manual do Sistema da
Qualidade, Direcionamento Estratégico de 1999, Planejamento Estratégico de
2001/2002; nos sistemas do SEBRAE/RS disponiveis na Intranet —
Atendimento, Apoio a Decisao; pesquisas de avaliagdo — interna e externa, e

outros documentos disponiveis).

3.2.3 A Andlise e interpretacao dos dados

A analise e interpretacdo dos dados, obtidos por meio de fontes primarias e
secundérias, foram processadas a partir do referencial teérico que o presente
trabalho apresenta (Gestdo do Conhecimento, Estratégia Empresarial, Sistemas
Abrangentes de Avaliagcdo de Desempenho e Organizacdes Sem Fins Lucrativos).
Dito isto, torna-se evidente que a teoria fundamentou as analises e interpretacoes,

bem como as conclusdes deste estudo de caso.
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3.2.4 Desenho da Pesquisa

A execucgdo do trabalho de pesquisa foi feita em duas etapas. A primeira diz
respeito ao desenvolvimento do estudo de caso, tomando como referéncia as
informacdes da empresa selecionada para analise (no caso o SEBRAE/RS) e a base
tedrica do presente estudo. A segunda etapa contempla a construcéo
(desenvolvimento) e validacdo do modelo proposto. Na Figura 14 é apresentado o

desenho completo da pesquisa.

..........................................................................................................

© Identificacédo da
o empresa
© ! Consulta fontes .
A internas da empresa / Base teorica
LlJ . \ o -
. Andlise da Estratégia e
S do atual SAD

......................................................................

Escolha do método de
avaliagao

Consulta fontes Entrevista com
internas da empresa Gerente Planej.

Identificar Temas

Estratégicos
Entrevista com
\ / Gerentes/Articulad

Identificar Objetivos
Estratégicos

v

Relagdes de Causa e
Efeito

Consultadiversas ¢ Pesquisa com

fontes Gerentes/Articulad
Identificar Indicadores

de desempenho

v

Montagem final do

Consulta fontes
internas da empresa

2" Etapa

SAD
Legenda das fases de pesquisa:
|:| Identificac&@o da unidade de anélise |:| Coleta de dados primarios
|:| Andlise e interpretacéo dos dados |:| Coleta de dados secundarios

Figura 14 — Desenho da pesquisa



4 O ESTUDO DE CASO DO SEBRAE

O desenvolvimento deste capitulo é feito em trés etapas. Na primeira parte, é
descrita a empresa alvo deste estudo de caso através do histérico de criacao,
finalidade de existéncia, fonte de recursos, segmento de atuacdo, estrutura

organizacional, forma de atuacao e produtos e servicos.

Na segunda parte, € vista a estratégia de atuacdo do SEBRAE/RS para o ano de
2002, a evolucéo dos avaliadores de desempenho ao longo do tempo e o atual

Sistema de Indicadores Gerenciais utilizado para monitorar 0 processo estratégico.

A terceira e ultima parte do capitulo é reservada a analise do atual Sistema de
Indicadores Gerenciais, tomando-se como comparativo o modelo de Kaplan e Norton
(1997 e 2000), que, no item 5.1, justifica-se a sua escolha.

As fontes de consulta que subsidiam as informacfes que constam nas duas
primeiras partes deste capitulo sdo os diversos documentos e sistemas internos da
empresa alvo do estudo, tais como Estatuto do SEBRAE/RS; Direcionamento
Estratégico 1999; Planejamento Estratégico do SEBRAE/RS 2001/2002; Orcamento
Fisico-Financeiro 2002; Manual da Qualidade do SEBRAE/RS, Sistema de

Informacéo e Apoio a Decisao (SIAD); Sistema de Atendimento.
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4.1 IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Para a definicAo da empresa a ser estudada, entende-se como necessaria a

existéncia de uma estratégia, formal ou ndo, porém explicita e bem definida.

Kaplan e Norton (1997) idealizam a “Unidade Estratégica de Negocios” como
aguela que executa atividades ao longo de toda a cadeia de valores: inovacao,
operacOes, marketing, distribuicdo, vendas e servigos. Devem possuir seus proprios
produtos e clientes, canais de marketing e distribuicéo e instalagcdes de produgéo.
Alertam que, se a “Unidade Estratégica de Negdcios” for definida de forma muito

ampla, corre-se o risco de ndo definicdo de uma estratégia integrada e coerente.

A escolha da empresa para desenvolver o trabalho de pesquisa recaiu sobre a
unidade de negdécios SEBRAE do Rio Grande do Sul que apresenta as condicdes

favoraveis elencadas.

Apesar do SEBRAE/RS fazer parte do Sistema SEBRAE e atender ao
direcionamento estratégico superior, possui autonomia de gestdo e estratégia

propria de atuacao.
4.1.1 Descricdo da Empresa

A histéria do SEBRAE comeca no ano de 1972, com a criacdo do Centro
Brasileiro de Apoio a Pequena e Média Empresa (CEBRAE), entidade mantida até o
final de 1989 pelo Ministério da Industria e Comércio, e representado nos estados
pelos CEAG’s (Centro de Apoio a Pequena e Média Empresa). Nesse periodo, a
entidade governamental tinha como objetivo a capacitacdo gerencial e a garantia de

crédito aos empreendedores de todo o pais.

Em 1990, foi sancionada a Lei nr. 8.029 e o Decreto-Lei nr. 99.570, que
desvincularam o CEBRAE da Administracdo Publica Federal e o transformou em
servico social autbnomo e carater juridico de Sociedade Civil Sem Fins Lucrativos,
com a denominacédo de Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE).
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Por forca de Lei, a nova entidade tem como objetivo o planejamento,
coordenacao e orientacdo de programas técnicos, projetos e atividades de apoio as
Micro e Pequenas Empresas, em conformidade com as politicas nacionais de
desenvolvimento, particularmente as relativas as éareas industrial, comercial e

tecnoldgica.

No estado, o anterior Centro de Apoio a Pequena e Média Empresa do Rio
Grande do Sul (CEAG/RS) passou a se denominar Servigco de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas do Rio Grande do Sul, SEBRAE/RS, integrante e vinculado ao
Sistema SEBRAE. Atualmente, o Sistema SEBRAE é composto por 27 unidades
regionais (SEBRAE/UF) e pelo SEBRAE Nacional (NA).

4.1.2 Fonte derecursos

As origens dos recursos financeiros do Sistema SEBRAE provém principalmente
de duas fontes: da contribuicdo parafiscal de 0,3%, incidente sobre a folha de
pagamento das empresas, recolhida ao INSS e repassada ao SEBRAE; e de
geracao de receitas préprias através de venda de produtos e servicos.

O orcamento financeiro do SEBRAE/RS previsto para o ano de 2002 é de R$

49.755.375,00 e estd composto da seguinte forma:

Recursos da Contribuicdo Social — R$ 29.964.644,00
- Previsdo Receitas de Servigos — R$ 10.612.184,00
- Aplicagéo Financeira — R$ 960.000,00

- Saldo do Exercicio Anterior — R$ 8.218.547,00

4.1.3 Segmento de Atuacgéo

O segmento de atuacdo do Sistema SEBRAE esta vinculado a empreendedores
e as Micro e Pequenas Empresas (MPE) que sé&o conceituadas de acordo com o
namero de empregados. Na Figura 15, elenca-se o conceito de MPE adotado:
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Porte Empregados

Microempresa No comércio e servicos até 09 empregados

(ME) Na industria até 19 empregados

Empresa de Pequeno Porte No comércio e servicos de 10 a 49 empregados

(EPP) Na industria de 20 a 99 empregados

Empresa de Médio Porte No comércio e servicos de 50 a 99 empregados
Na industria de 100 a 499 empregados

Empresa de Grande Porte No comércio e servicos mais de 99 empregados
Na industria mais de 499 empregados

Figura 15 - Conceito de MPE segundo o niumero de empregados
Fonte: SEBRAE/RS — Manual do Sistema da Qualidade

Resalta-se que esse conceito é de uso exclusivo do Sistema SEBRAE, nao
sendo o oficial, valido para fins legais de recolhimento de tributos, que é feito em

cima do nivel de faturamento da empresa.

4.1.4 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional do SEBRAE/RS é constituida pelo Conselho
Deliberativo Estadual, pela Diretoria Executiva e pelas Geréncias conforme

demonstra-se no organograma da Figura 16.
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CONSELHOS DELIBERATIVO!ESTADUAL E FISCAL

PRESIDENCIA DO CONSELHO
DELIBERATIVO ESTADUAL  —

DIRETORIA
SUPERINTENDENCIA EXE cUinIVA

DIRETORIA

ADMINISTRATIVA E
FINANCEIRA

DIRETORI

Iub

VAILNO3IX3 VIMVLIHOIS

VAILNDO3X3 VIdV13d03S

DIRETORIA TECNICA

| RlENTAQAO‘AjO‘ ‘ i W
CREDITO FINANCEIRO |

NEGOCIOS ~ ATENDIMENTOAO| | |
,,‘IDLIT%RNAQONAIS l N CLIENTEQ TAP‘ ‘
>‘ GESTAQ EMPRESARIAL 7 M

ACESSO A MERCADO \ | PLANEJAMENTO | | J

J | J | INFORMATICA | | \J

S MARKETNG

E‘ UNME SIDADE SEBRAE

DE NEGOCIOS

Figura 16 - Organograma do SEBRAE/RS
Fonte: Estatuto Sebrae/RS

O Conselho Deliberativo Estadual é o 6rgdo colegiado maximo que detém o

poder originario e soberano da instituicdo e € composto pelas seguintes entidades:
- Associacdo dos Jovens Empresarios de Porto Alegre - AJE - POA.
- Banco do Estado do Rio Grande do Sul - BANRISUL.

- Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul - BRDE.
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- Centro das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul - CIERGS.
- Federacéo da Agricultura do Estado do Rio Grande do Sul - FARSUL.

- Federacdo das Associacbes Comerciais do Rio Grande do Sul -
FEDERASUL.

- Federacéo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul - FIERGS.

- Federacdo do Comércio Varejista do Estado do Rio Grande do Sul -
FECOMERCIO.

- Fundacdo de Amparo a Pesquisa no Estado do Rio Grande do Sul -
FAPERGS.

- Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais - SEDAI.
- Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE.
- Servico Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI/RS.

- Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS

Entre as geréncias, existe uma divisdo quanto ao tipo de
atividade/responsabilidade. O primeiro grupo é formado pelas geréncias técnicas (ou
de producdo), assim representadas: Orientacdo ao Crédito, Negdcios Internacionais,

Gestao Empresarial, Acesso a Mercado, Tecnologia e USEn.

O segundo grupo diz respeito aquelas que tém a responsabilidade de manter o
contato com clientes, que € representada pela geréncia de Atendimento ao Cliente e
parte da Comercializagdo e Marketing.

Por fim, o terceiro grupo € formado por geréncias de suporte. Inclui-se neste
grupo as seguintes: Informatica, Recursos Humanos, Administrativo e Financeiro,

Planejamento e Comercializagcdo e Marketing.
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4.1.5 Formade Atuacao

O SEBRAE/RS trabalha no atendimento de empreendedores e MPE através de
uma logica de funcionamento que compreende quatro elementos: Objetivos,
Solucdes, Acdes Basicas, e Acbes Especificas como mostra o exemplo da Figura
17.

O Objetivo é o “Para Que” as acbes propostas/demandadas servem. Constitui

temas para remover problemas e atender necessidades dos clientes-alvo.

A Solucédo é o “Para Quem” as acdes destinam-se. Compreende um conjunto de
acOes articuladas, relacionadas aos objetivos, para suprir as necessidades e eliminar

problemas dos clientes-alvo.

A Acdo Basica é “O Que Fazer” para atender o Objetivo. E a ferramenta de
intervencao utilizada pelo Sebrae/RS.

A Acéo Especifica é a particularizacdo da Acdo Béasica. No Anexo C, é descrita

uma listagem detalhada de todos os elementos.

Objetivos ——— PARA QUE =—> Capacitacéo de
empreendedores
v l
Solucbes —— PARA QUEM —— Empres_érios,d_o setor
alimenticio
] |
Acdes Basicas : : Curso de Treinamento
O QUE Empresarial
Acdes Especificas : AL ACA : Curso de Administracéo
QU CAO e Controle de Estoques

Figura 17 - Exemplo de Atuacdo do SEBRAE/RS
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A principal acdo empreendida pelo SEBRAE/RS é o atendimento ao seu publico-
alvo. Esse atendimento é entendido como todo e qualquer contato com o cliente
para o repasse de informacfes ou orientacdes, realizado por funcionarios préprios

ou terceirizados onde haja a identificacdo do cliente.

Atualmente, a empresa conta com 203 funcionarios préprios e 998
instrutores/consultores terceirizados, cadastrados através de edital publico. Soma-se
a esses numeros, os 343 Agentes SEBRAE (que sao voluntarios), os 22 Atendentes
dos Balcdes Franquia e os 18 Assistentes da rede Balcdo Interior (que sao
remunerados pelos parceiros). Ou seja, de forma bastante resumida, pode-se
afirmar que menos de 15% da forca de trabalho da entidade € prépria, 0 que
demonstra uma clara politica de terceirizacao de atividades.

Os canais de relacionamento com os clientes sdo os mais diversos (ver Anexo
D). A interacdo no atendimento pode ser feita através do telefone (Call Center),
carta, fax, internet, presencial (rede de BalcGes e eventos) ou publicacdes (Loja
Sebrae e CDI). No Anexo E, registra-se a presenca fisica do SEBRAE/RS.

Mais recentemente, outros canais estdo sendo disponibilizados, tais como o

radio e a TV, com o objetivo de massificacdo do atendimento.
As informacdes repassadas estao classificadas em trés niveis de profundidade:

- Nivel 1 - Bésico — séo informacdes rapidas e com pouca complexidade,
como, por exemplo, o atendimento por telefone, o atendimento para
informacdes sobre inscricdes de cursos no Balcao ou uma consulta rapida no
CDL.

- Nivel 2 - Intermediario — séo informag¢des com nivel de profundidade média
que requerem a disponibilidade de um determinado tempo de atencao ao
cliente, como o atendimento de Balcdo para o registro de empresas,

palestras tematicas, os diagnosticos, entre outros.

- Nivel 3 — Avancado — sdo informacdes mais complexas, que envolvem

contetdo mais aprofundado, fazendo com que a transmissado requeira maior
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concentracdo e dedicacdo. Exemplo: atendimento individual, cursos,

consultorias, entre outros.

No Anexo F, pode-se visualizar o fluxograma de atendimento ao cliente e o

direcionamento de acoes.

4.1.6 Produtos e Servigcos

Para atender as mais variadas necessidades dos seus clientes (empreendedores
e MPE) o SEBRAE/RS disponibiliza uma variedade de Ac¢des Basicas, que sdo 0s
tipos de produtos e servicos. De maneira geral, os principais tipos de Acbes Basicas

desenvolvidas séo:
- Atendimento individual
- Palestras
- Cursos
- Consultorias
- Apoio em eventos
- Apoio em feiras
- MissOes empresariais
- Visitas técnicas
- Rodadas de negécios
- Prémio para concursos
- Produtos editoriais e softwares

Para cada tipo de Acdo Basica existe uma lista de diversas Ac¢des Especificas
gue sdo os temas de cada produto e servico. Como exemplo, cita-se o Curso que €&
uma Acdo Béasica. As Acgbes Especificas podem ser: Curso de Administracdo
Financeira, ou entdo, curso de Qualidade no Atendimento ao Publico. No Anexo G,
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encontra-se lista detalhada com as Acbes Especificas que constituem o mix de
produtos e servigcos do SEBRAE/RS.

4.2 A ESTRATEGIA DO SEBRAE/RS PARA 2002

O detalhamento da Estratégia do SEBRAE/RS ¢é fundamental no
desenvolvimento do presente estudo. Torna-se a fonte de consulta primordial a
construcéo da proposta de Sistema de Avaliacdo de Desempenho que € o0 propdsito
de trabalho no capitulo seguinte.

Para um melhor entendimento e visualizacdo do processo de definicao,
implementacdo e monitoramento da estratégia corporativa e de operacdes do
SEBRAE/RS apresenta-se, na Figura 18, um esquema geral de funcionamento. Na
sequéncia, descrevem-se as principais etapas, tomando como fonte de consulta os

documentos internos da empresa pertinentes ao tema, ja citados anteriormente.
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Figura 18 - Fluxo da estratégia no SEBRAE/RS

4.2.1 Direcionamento Estratégico do SEBRAE/NA
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O Sistema SEBRAE esta presente em todo o territério nacional através dos
SEBRAE estaduais. Neste contexto, a atividade do SEBRAE/NA est4 baseada no

Direcionamento Estratégico através da identificacdo dos principais temas que

preocupam os empreendedores e as MPE, bem como na definicdo das grandes

prioridades de atuacdo. Além disso, define as diretrizes para captacdo e utilizacédo

dos recursos financeiros.

O principal Direcionamento Estratégico do Sistema SEBRAE, definido a partir de

1999, é o de atingir com eficdcia milhdes de pessoas. O desafio € o de sair da
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intervencao pontual e assumir um papel de catalizador de a¢des e iniciativas, sem

perder, entretanto, o foco no seu propdsito maior (missdo) de existéncia.

4.2.1.1 Objetivos Estratégicos do Sistema SEBRAE

O Direcionamento Estratégico do Sistema SEBRAE definiu que, para o ano de
2002, as acdes devem ser focadas com vistas ao alcance dos seguintes objetivos

estratégicos:
Objetivos Externos

- Articular a criacdo de ambiente favoravel ao desenvolvimento dos micro e

pequenos negocios;
- Reduzir os niveis de informalidade das MPE;
- Reduzir os niveis de mortalidade das MPE;

- Incrementar a participacdo das MPE nos mercados interno e externo,

elevando sua participacéo no PIB;
- Incrementar a participacdo das MPE em redes de cooperacéo;

- Aumentar a participacdo da méao-de-obra ocupada nos micro e pequenos
negdécios no total de pessoas ocupadas;

- Promover o desenvolvimento das comunidades por meio da criagcdo de

ambiente favoravel aos pequenos negaocios.
Objetivos Internos

- Ampliar o conhecimento efetivo dos clientes — atuais e potenciais — e suas

necessidades e articular solu¢cdes adequadas;

- Elevar, através de parcerias, 0s recursos destinados a promover o ambiente

favoravel aos pequenos negécios;
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- Promover um ambiente interno saudavel, melhores condicdes de trabalho e
motivacdo, mantendo o quadro de colaboradores permanentemente

capacitado, pré-ativo e comprometido com resultados;

- Promover a efetiva integracdo e o compartilhamento de conhecimento e

experiéncias no Sistema.

4.2.1.2 Prioridades Estratégicas do Sistema SEBRAE

hY

Visando a consolidacdo do Direcionamento Estratégico e para atender aos
objetivos estratégicos foram definidas as seguintes prioridades para 2002 (no Anexo

H apresenta-se uma descri¢cao detalhada):
- Tributos e desburocratizagcao
- Acesso a crédito e capital de risco
- Cultura de associativismo no Pais
- Educacéo de massa
- Grande rede de redes de apoio as MPE
- Fazer muita diferenga onde ja estamos
- Tornar arranjos produtivos locais a base da acéo de catélise

- Acesso das MPE ao mercado externo

4.2.2 A Estratégia Corporativa do SEBRAE/RS

O SEBRAE/RS possui autonomia de gestdo e desenvolve estratégia propria de
atuacao, que deve estar em sintonia com as diretrizes superiores do SEBRAE/NA. A
seguir, descreve-se o0 processo de estratégia da empresa para 0 ano de 2002.
Observa-se que alguns itens sédo de longo prazo e ndo mudam de um ano para

outro, como, por exemplo: a missao, valores e visao.
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4.2.2.1 Missédo do SEBRAE/RS

“Criagdo de um ambiente favoravel ao surgimento e desenvolvimento de

empresarios de micro e pequenas empresas”.
4.2.2.2 Valores do SEBRAE/RS

- Satisfacao do Cliente

- Valorizagao Profissional e Humana
- Transparéncia e Etica

- Compromisso com o Resultado

- Inovacéo

- Gestéao Participativa

- Espirito de Equipe

- Compromisso com a Causa
4.2.2.3 Visédo do SEBRAE/RS

“Lider no Desenvolvimento de Pequenos Negdcios”.



4.2.2.4 Foco Estratégico do SEBRAE/RS

Produtos Cliente e suas
DE SEBRAE Servigos necessidades
Cliente e suas
PARA SEBRAE Produtos

Servigos necessidades

Foco Principal = O Cliente
(Empreendedores e Empresarios de Micro e Pequenas Empresas)

Figura 19 - Evolucéo do Foco
Fonte: SEBRAE/RS - Planejamento Estratégico 2001/2002

4.2.2.5 Premissas de Gestdo do SEBRAE/RS

- Respeitar o direcionamento do SEBRAE/RS: Foco no Cliente;

- Alcance das metas estabelecidas para 2002;

- Potencializar os resultados obtidos através de efetiva divulgacao;
- Flexibilidade das areas as demandas dos clientes;

- Respeito as estratégias de recursos humanos.

83
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4.2.2.6 Segmentacao de Clientes do SEBRAE/RS

A partir do final de 2001, o SEBRAE/RS re-formatou a sua segmentacao de

clientes, adequando os segmentos aos estagios de desenvolvimento profissional. A

segmentacao utilizada é de uso interno do SEBRAE/RS e 0 seu objetivo é de facilitar

a compreensdo e o0 enquadramento das necessidades dos clientes dentro das

caracteristicas de cada grupo.

Segmento

Caracteristicas

Candidato a empresario
(ndo tem idéia definida)

N&o sabe por onde comecar o negécio.
Tem pouco ou nenhum conhecimento pratico.

Candidato a empresario
(tem idéia definida)

Tem algum conhecimento sobre a atividade que quer
desenvolver.
Tem davidas quanto a operacao ou administracao do negocio.
Possui conhecimento em um tipo de negdécio e busca
diversificacao.

Empresario Informal

Tem negdcio definido (em andamento).

N&o tem registro da empresa.

Conhece seu negocio.

Questiona a viabilidade da formalizacdo do negdcio.

Empresario Iniciante

N&o tem informacdes gerenciais sobre o negocio.
Faltam orientac6es em todas as areas.
Viséo restrita do mercado em que atua.

Empresério Avancado

Utiliza sistemas de controle.

Conhece o0 mercado em que atua.

Delega funcbes de gestao (marketing, RH, financas, etc.)
Busca alternativa para diversificar produtos.

Busca conhecer novos mercados.

Figura 20 - Segmentacéo de Clientes do SEBRAE/RS

4.2.2.7 Macro-Objetivos Estratégicos do SEBRAE/RS

- Diminuicdo da dependéncia da Contribuicdo Social

- Aumento das receitas proprias

- Qualificacdo do atendimento e acompanhamento a clientes

- Aumento do namero de clientes por segmento
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- Respeito as estratégias de RH

- Funcionario sentindo-se dono do SEBRAE

- Funcionario satisfeito e transferindo a satisfacéo para o cliente
- Valorizacao do objetivo fim do SEBRAE

- Funcionario entendendo a estratégia do SEBRAE

- Funcionarios estimulados para cumprir metas atraves da inovagédo, melhoria e

criatividade (ser pensante)

4.2.2.8 Metas Globais do SEBRAE/RS

- Qualificar o atendimento e acompanhamento a clientes
- Meta de 96% de clientes satisfeitos

- Diminuir a dependéncia da Contribuigéo Social

- Meta de sustentabilidade de 23,02% (receita prépria/despesa)
- Aumentar receitas

- Meta de receita propria de R$ 10.395.000,00

- Aumentar o numero de clientes por segmento

- Meta de 1.400.000 atendimentos

- Candidato a Empresério: 930.000 atendimentos

- Informal: 140.000 atendimentos

- Iniciante: 280.000 atendimentos

- Avancgado: 50.000 atendimentos
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4.2.2.9 Critérios de atuacao priorizados

O SEBRAE/RS definiu para 2002, em consonancia com o Direcionamento
Estratégico do SEBRAE/NA, a prioridade de atuacdo através de dois grandes
enfoques. O primeiro diz respeito a abordagem Setorial com o desenvolvimento dos

seguintes setores empresariais:

Vestuario

- Alimentos

- Moveis

- Metal-Mecanico
- Turismo

O segundo enfoque prioriza a atuacdo do SEBRAE/RS através da abordagem
Regional (ou Espacial) com o desenvolvimento de acdes em quatro distintas regides
do RS. Duas regibes com economias menos dindmicas e duas regides com

economias mais dindmicas. As regides prioritarias de atuacdo sao:

Corede Central (Quarta Col6nia) — Menos dinamica

Corede Sul — Menos dinamica

Corede Serra — Mais dinamica

Corede Vale do Sinos — Mais dinamica

4.2.3 Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e Planos de Acao para 2002

Com a finalidade de direcionar agdes, no sentido de abrir o caminho, para obter
sucesso na implementacdo da Estratégia proposta para 2002, o SEBRAE/RS
promoveu um encontro no final de 2001 com a presenca da Direcdo Executiva,
equipe Gerencial e de Técnicos para identificar quais eram os Fatores Criticos de
Sucesso e elaborar os Planos de Acdo. O resultado desse trabalho € mostrado a

seqguir:



FCS 1 — Sistemas de Informacao

Adequar sistemas financeiros e técnicos para recebimento do SIAD Il
- Implantar banco de dados de municipios

- Utilizar a Internet como ferramenta de relacionamento com o cliente

- Realizar a programacéo utilizando SIAD I

FCS 2 — Gestao de Pessoas

Identificar perfil desejado/identificar o perfil da forga de trabalho

Definicdo de método de avaliacdo e feedback de consultores externos

Identificar competéncias necessarias ao SEBRAE/RS

Endomarketing
FCS 3 — Organizacédo da Producao

- Definir papéis da Base Operacional junto as areas de producéo
FCS 4 — Sistema de Controladoria

- Compilar indicadores por Geréncia e SEBRAE/RS
FCS 5 — Anélise de Custos

- Concluir analise dos custos de produtos SEBRAE
FCS 6 — Gestao de Projetos

- Elaborar e aprovar método
FCS 7 — Agilizacdo de Processos Administrativos

- Adequar processos administrativos

- Adequar processos de comercializacao
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FCS 8 — Centro de Empreendedorismo
- Formacéo técnica em Gestdo de Negocios (MEC/Prédio)
FCS 9 — Formacéo de Liderancas
- Realizar Evento de Lideranca e Empreendedorismo
- Realizar Eventos de Lideranca e Empreendedorismo em parceria
FCS 10 — Aumentar a captacao de recursos externos
- Eleger e elaborar projetos/parceiros prioritarios
FCS 11 — Implantar politica de atendimento em escala
- Definir acbes em feiras comunitarias
- Realizar programas EAD
FCS 12 — Refazer mix de produtos
- Analisar concorréncia e pesquisar tendéncias
- Definicdo dos produtos
- Implantar nova politica comercial
FCS 13 — Re-posicionamento da Comunicacéo
- Plano de comunicacéo institucional e comercial
FCS 14 — Definir Politica Comercial
- Definicao do preco
- Desenvolver canais de comercializagao

- Desenvolver sistema de custos

88
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FCS 15 — Criar Ambiente Favoravel em Politicas Publicas
- Aproximar-se aos poderes legislativo e executivo
- Mapear e propor solucdes para barreiras as MPE
- Desburocratizar e facilitar a abertura de empresas
FCS 16 — Definir Instrumento por COREDE
- Dimensionar faixas percentuais para os Coredes

FCS 17 — Estabelecer relacionamento com clientes e parceiros

Sondagem/integrar informacdes sobre clientes

- Abordagem/Estabelecer canais de relacionamento — Call Center
- Incrementar a posicdo do Agente

- Novas parcerias atraves do Balcdo Franquia

- Potencializar o uso da Unidade Movel

- Reorganizar as atividades na Federasul

- Reinvencgao do atendimento

- Atendimento/Programas Setoriais

4.3 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SEBRAE/RS

Drucker (1996) manifesta que uma Organiza¢cdo Sem Fim Lucrativo sO existe por
causa da sua missdo. Nessa perspectiva, para verificar 0 quanto a missao esta
sendo cumprida é necesséria a avaliacdo do desempenho. Neste item, sdo descritas
as ferramentas que o SEBRAE/RS usa para impulsionar e monitorar o desempenho,

justificando a sua existéncia.
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4.3.1 A Evolucéo dos Avaliadores de Desempenho no SEBRAE/RS

Desde a sua criacdo em 1990, o SEBRAE/RS vem utilizando avaliadores de
desempenho. Ao longo destes doze anos, verificam-se modificacées visando a

adequacdes aos novos objetivos surgidos e as modernas técnicas de gestao.

Identifica-se claramente quatro periodos evolutivos. No primeiro periodo, de
1990 a 1993, época de surgimento do SEBRAE/RS, a preocupacdo era com a
implantagdo da entidade. E a avaliagdo era baseada somente em objetivos
pertinentes a:

Controle de orgcamento;

Geracdao de receita;

Metas fisicas;

Satisfacao de clientes.

No segundo periodo evolutivo, de 1994 a 1996, a preocupacdo era com a
expansdo e estruturacdo fisica da empresa e a organizacdo das equipes de

trabalho. Assim, foram incluidos outros objetivos aos ja existentes:

Inovacao e melhoria nas areas (geréncias);

Satisfacdo do cliente interno (funcionarios);

Andlise da produtividade;

Melhoria da pesquisa de satisfacao de cliente (interno e externo).

O terceiro periodo evolutivo, de 1997 a 2000, a preocupacdo era com O
crescimento em escala e com qualidade. Além dos objetivos do periodo anterior,
neste periodo foram incorporados 0s objetivos do Sistema de Garantia da Qualidade

com os seguintes indicadores de desempenho:
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OBJETIVOS FORMA
DA INDICADORES DE
QUALIDADE MENSURACAO

Estabelecer e utilizar padrdes e controles

Conformidade do

nos processos de trabalho de forma a Sistema da ICSQ = (X.100) — (Y.NCm) — (NCn)
prevenir ndo-conformidades Qualidade

Revisar e modernizar continuamente 0os

produtos e servigos visando a adequa-los [Avaliagcdo de IAP = (total resp. satisfatorias) /

as necessidades e expectativas dos Processos (total respostas)

clientes

Buscar constantemente a satisfacdo dos  |Avaliacdo de IAC = (total clientes satisfeitos) /
clientes Clientes (total clientes entrevist.)

Incentivar o trabalho em equipe através
do compartilhamento dos objetivos e
atividades,

da avaliacdo dos resultados na gestdo das
unidades de negdcio e do estimulo a
produtividade e qualidade nos
produtos/servi¢os

Programa de
Avaliacdo de
Desempenho de
Equipes

IPADE
(ver Tabela 5)

Participacéo de
Funcionéarios

IPF = (total Roms observ. aplic.) /
(total de Roms observ.)

Custo por
Atendimento

IP = (despesas — imobilizado —
receita prépria) / (total de
atendimentos)

Sustentacao

IS = (receita proprias) / (total
despesa — imobilizado)

Aprimorar o desenvolvimento profissional
objetivando a formacao de pessoas
capacitadas e qualificadas no desempenho
de suas func¢bes

Desenvolvimento
de Funcionarios

IDF = (total horas treinamento) /
(total horas trabalhadas)

ROM = Relatério de Oportunidade de Melhoria
(X.100) — (Y . NCm) — (NCn), onde:

X: fator de demérito (dentificado pelos auditores quando da auditoria)

100: valor maximo de aderéncia

Y: peso para as ndo-conformidades maiores (Y=10)
NCm: nimero de nédo-conformidades maior

NCn: nimero de ndo-conformidades menor

Figura 21 - Indicadores do Sistema de Garantia da Qualidade

No atual periodo, que comecou a partir de 2000, a preocupacdo € com O

atendimento em escala, porém, com acdes que privilegiem o foco no cliente através

de abordagens de atendimento Setorial e Regional. No préximo item, sdo descritos

0s atuais objetivos e as ferramentas de avaliacao.



4.3.2 O Atual Sistema de Avaliacdo de Desempenho do SEBRAE/RS

avaliadores de desempenho, chamados de Sistema de Indicadores Gerenciais, com

0 proposito de traduzir, implementar e monitorar a estratégia corporativa. Na Figura

22, estao representados os atuais indicadores.

No segundo semestre de 2001, o SEBRAE/RS implementou um novo grupo de

INDICADOR

OBJETIVO

FONTE DE
DADOS

FORMA DE
CALCULO

Clientes

indice de Clientes
Satisfeitos — Pesquisal
de Reacéo (%)

Identificar ndo-conformidades e
possibilitar agdes de melhoria e
medir a avaliacdo dos
produtos/servicos pelos clientes.

Formulario de Avaliagao
(Pesquisa de Reagéao)

Total de Respostas
Satisfatdrias / Total de Clientes
Entrevistados

indice de Clientes
Satisfeitos —
lAvaliacdo Semestral
(%)

IAvaliar a satisfacao dos clientes
com a utilizagdo de produtos ou
servicos oferecidos.

Pesquisa Satisfacdo de
Clientes

Total de Respostas
Satisfatdrias / Total de Clientes
Entrevistados

ao

G e st

|IAtendimentos
Realizados (unid)

IApurar o percentual de
atendimentos que foram realizados
por segmento

Sistema de Atendimento

Total de participantes ou
lempresas atendidas por
segmento / Total de
Participantes ou empresas
atendidas

Medir melhorias nos padrdes de

Receita da Venda do Produto /

indice de produtividade e no nivel de L .
Sustentacdo (%) dependéncia que o produto tem da SIAD C.UStO Varlav_els e Fixos +
L L . Diretos e Indiretos
Contribuicdo Social
- IAcompanhar o custo por Custos Variaveis e fixos
Indice de Custo por atendimento prestado pelo SIAD (Diretos e Indiretos) / N° de

IAtendimento (R$)

SEBRAE/RS

participantes de eventos

indice de ocupagdo
lem eventos (%)

IAferir o percentual de ocupagao
dos eventos realizados pelo
SEBRAE, com relagao ao ponto de
lequilibrio da acéo.

Sistema de Eventos,
Treinamento e
Consultorias, Sistema de
|Atendimento.

Total de vagas ocupadas / total
de vagas disponibilizadas
(Ponto de equilibrio)

indice de satisfacéo
de Clientes Internos —
Equipes (%)

Medir o grau de satisfacdo em
relacdo aos aspectos internos das
areas.

Pesquisa interna junto
aos funcionarios

Total de respostas apuradas
(ponderacéo) / Total de
funcionérios entrevistados

indice de satisfacéo
de Clientes Internos —
Inter Equipes (%)

Medir o grau de satisfacéo das
relacdes entre as areas.

Pesquisa interna junto
laos funcionarios

Total de respostas apuradas
(ponderagéo) / Total de
funcionérios entrevistados

indice de Satisfagdo
de

Clientes/Consultores
- Total SEBRAE (%)

Medir a satisfagédo dos clientes com
os consultores indicados para
realizar uma acao.

Formulario de Avaliagédo
(Pesquisa de Reacéao)

NUmero de respostas positivas
Total de consultores
lentrevistados

indice de Satisfagéo
de Clientes/Parceiros
L Total SEBRAE (%)

Medir a satisfacéo dos clientes com
0s servigos prestados pelos
parceiros quando da realizagéo de
uma acéo.

Formulario de Avaliacédo
(Pesquisa de Reagéao)

Numero de respostas positivas
Total de parceiros
lentrevistados

indice de
IAcuracidade da

\Verificar o nivel de atingimento das

Receita Gerada pelo Produto /

Previsio de Receitas metas de receita proposta por SIAD Receita Prevista para o

(%) produto. Produto

Indice de \Verificar o nivel de atingimento das CV e CF (Diretos e Indiretos)
IAcuracidade da metas de custo proposto para o [SIAD Realizados por produto / CV e

Previsdo de Custos

produto.

(%)

CF (Diretos e Indiretos)
Previstos por produto

Figura 22 - Indicadores Gerais de Desempenho do Sebrae/RS
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No Anexo |, registra-se a pesquisa efetuada nos atuais indicadores de

desempenho, com relagcé&o aos seus resultados no passado.

Complementando o processo de Avaliagdo de Desempenho, o SEBRAE/RS
criou, em 1994, um programa inicialmente denominado de Programa de Avaliacdo
de Resultados (PAR) com a intencdo de motivar os funcionarios a atingir as metas
previstas. Desde entdo, sofreu varias alteragcbes e atualmente € denominado
Programa de Avaliacdo de Desempenho de Equipes (ver Figura 21 e Tabela 5).

A avaliacao ocorre semestralmente e o prémio é calculado sobre o percentual de
um salario de cada funcionario. Esse percentual pode chegar a 100% no caso do
alcance total das metas propostas no semestre. Na Tabela 5, € elencado o monitor
do PADE valido para o primeiro semestre de 2002.

Tabela 5
PADE 1° Semestre de 2002

Foco Peso Indicadores Meta
Clientes 16 Indice Clientes Satisfeitos — Pesquisa de Reaco (%) 96
(32pontos) 16 indice Clientes Satisfeitos — Avaliagio Semestral (%) 94,5
18 Atendimentos Realizados (unid) 560.000
18 Indice Sustentac&o (%) 22,59
18 Iindice Custo/Atendimento (R$) 32,57
6 indice Ocupacdo em Eventos (%) 100
Gestao 0 Indice Satisfacdo Clientes Internos — Equipes (%) 90
(68pontos) 0 Indice Satisfacdo Clientes Internos — Inter Equipes (%) 80
4 Indice Satisfacdo de Clientes/Consultores - Total (%) 96
4  Indice Satisfacdo de Clientes/Parceiros — Total (%) 91
0 Receita de Servigos (R$) 4.120.474,00
0 indice de Acuracidade da Previsdo de Receitas (%) 100
0 Indice de Acuracidade da Previsdo de Despesa (%) 100

Regra Condicionante: O alcance da Receita Propria equivale a 40% do total dos pontos. Ou seja, independente da pontuacdo
atingida pelos outros indicadores, se a Receita nédo atingir o patamar desejado, ha uma dedugéo inicial de 40% no beneficio.

4.3.3 Analise do atual Sistema de Avaliacdo de Desempenho do SEBRAE/RS

Para efetuar a analise do atual Sistema de Avaliacdo de Desempenho do
SEBRAE/RS tomou-se como instrumento de referéncia o modelo do Balanced
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Scorecard de Kaplan e Norton (1997). No item 5.1, € justificada a escolha deste

modelo.

Num primeiro momento, procura-se identificar quais indicadores sao usados para
alavancar as quatro perspectivas de avaliacdo propostas por Naplan e Norton. Os
resultados desta andlise estdo expressos no esquema da Figura 23. Na sequéncia,
cruzam-se as informagdes anteriores com a forma de motivar os funcionarios através
da avaliacdo do PADE. Os resultados sao registrados na Tabela 6. Por fim,
identificam-se as relacdes entre os indicadores do Sistema da Qualidade com as

perspectivas de avaliacdo ja citadas. Os resultados sédo expostos na Figura 24.

Perspectivas de Indicadores Gerais
Avaliacdo do Sebrae/RS
U U
CLIENTES ICS-PR indice Clientes Satisfeitos — Pesquisa de Reago (%)
ICS-AS indice Clientes Satisfeitos — Avaliagdo Semestral (%)
ISCP indice Satisfagéo Clientes/Parceiros (%)
ISCC indice Satisfagéo Clientes/Consultores (%)
FINANCEIRA IS indice de Sustentacao (%)
Receita Volume de Receita propria gerada (R$)
ICA indice Custo/Atendimento (R$)
I0OE indice Ocupacéo em Eventos (%)
PROCESSOS
INTERNOS AR Atendimentos Realizados (unid)
IAPR indice Acuracidade Previs&o Receitas (%)
IAPD indice Acuracidade Previsédo Despesas (%)
Agggggﬁéﬁ_?olz ISCI-E indice Satisfagéo Cliente Interno — Equipes (%)
ISCI-IE indice Satisfagdo Cliente Interno — Inter-Equipes (%)

Figura 23 - Modelo de Kaplan e Norton x Indicadores Gerenciais Atuais
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Tabela 6

Modelo de Kaplan e Norton x Indicadores atuais x PADE

Perspectivas de Indicadores Pesos Correcao Ponderacéao
Avaliacéo Propostas Gerenciais | Utilizados | dos Pesos final dos
Atuais no PADE Indicadores
ICS-PR 16% 9,60%
CLIENTES ICS-AS 16% 9,60% 24,00%
ISCP 4% 2,40%
ISCC 4% 2,40%
RESPONSABILIDADE |Receita 40,00% 50,80%
FINANCEIRA IS 18% 10,80%
AR 18% 10,80%
PROCESSOS ICA 18% 10,80%
INTERNOS IOE 6% 3,60% 25,20%
IAPR 0%
IAPD 0%
APRENDIZADO E ISCI-E 0% 0,00%
CRESCIMENTO ISCI-IE 0%
Total Geral 100% 100% 100%
Perspectivas de Indicadores do Sistema
Avaliacao da Qualidade
CLIENTES
< IAC indice de Avaliacdo dos Clientes
RESPONSABILIDADE
FINANCEIRA < IS indice de Sustentacéo
Indice de Conformidade ao Sistema da
ICSQ Qualidade
PROCESSOS .
INTERNOS IAP Indice de Avaliac&o dos Processos
IP indice de Produtividade
IPF indice de Participaco dos Funcionarios
APRENDIZADO E )
CRESCIMENTO IDE Indice de Desenvolvimento dos Funcionarios
IPADE indice da Avaliacdo de Desempenho

Figura 24 - Modelo de Kaplan e Norton x Indicadores do Sistema da Qualidade
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Sintetizando os resultados apresentados nas trés analises anteriores, quanto a

perspectiva do CLIENTE, pode-se concluir que:

O principal e Unico indicador utilizado é o da Satisfacdo dos Clientes;

A forma de avaliacdo esta direcionada a verificar o quanto o cliente esta
satisfeito com o uso do produto/servico do SEBRAE/RS (nos Anexos A e B

séo colocados os formulérios de avaliacéo);

A forma de avaliacdo ndo leva em conta a proposta de valor para cada
segmento de clientes;

Apesar de ser a perspectiva de avaliacdo de maior importancia, ja que o
SEBRAE/RS é uma Organizacdo Sem Fim Lucrativo, € a que apresenta
menor importancia na avaliagdo do PADE (motivacao dos funcionérios);

N&do existem indicadores que possam avaliar o atendimento das

necessidades dos clientes;

N&o existem indicadores que possam avaliar a relagdo do SEBRAE/RS com

0S parceiros;

N&o existem indicadores que possam avaliar a relacdo do SEBRAE/RS com

0s consultores/instrutores terceirizados;

Quanto a perspectiva FINANCEIRA, conclui-se que:

O principal indicador existente € o de Sustentacdo, ou seja, a diminuigdo da
dependéncia financeira do SEBRAE/RS em relagdo aos recursos da
Contribuicao Social;

Apesar de ndo ser o principal objetivo do SEBRAE/RS, essa perspectiva é a
gue apresenta maior importancia na avaliacdo do PADE (motivacdo dos

funcionarios);

N&o existem indicadores que possam avaliar os esforcos de captacdo de

recursos de outras fontes.
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Quanto a perspectiva dos PROCESSOS INTERNOS, conclui-se que:

Os principais indicadores (niumero de atendimentos e custo do atendimento)
sao utilizados desde a criacdo do SEBRAE/RS;

Essa perspectiva apresenta relativa importancia na avaliacdo do PADE;

Os indicadores do Sistema da Qualidade ndo valem para todos 0s processos
do SEBRAE/RS. Os atendimentos nos escritérios do interior do RS nédo fazem
parte da certificacao de 1SO 9000;

N&ao existem indicadores que possam avaliar 0S novos processos internos que

surgiram. Por exemplo, a avaliacdo da gestao por Solucdes;

N&o existem indicadores que possam avaliar a captacdo, geracdo e
atualizacao de informacdes, produtos e servicos.

guanto a perspectiva do APRENDIZADO E CRESCIMENTO, as conclusdes

Os principais indicadores utilizados dizem respeito a satisfacdo dos clientes
internos (ver Anexo J) através da Pesquisa do Clima Organizacional e a
quantidade de horas de treinamento;

Essa perspectiva ndo apresenta qualquer importancia na avaliacdo do PADE;

Nao existem indicadores que possam avaliar questbes relativas a infra-

estrutura tecnoldgica.



5 CONSTRUCAO DA PROPOSTA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Neste capitulo, descreve-se a construcdo de uma nova proposta de Avaliacao de
Desempenho, tendo como fonte de referéncia e aplicacdo a empresa do Estudo de
Caso (SEBRAE/RS) e a base teorica do presente trabalho.

5.1 AESCOLHA DO METODO

O referencial tedrico deste trabalho, sobre a Avaliacdo de Desempenho,
apresenta alguns modelos de sistemas abrangentes de desempenho, que sao
metodologias mais atuais que consistem em traduzir os novos aspectos, englobando
diversas perspectivas de avaliagdo, em um conjunto de medidas de desempenho,
propiciando uma andlise de desempenho mais apropriada.

Para a escolha do modelo e posterior desenvolvimento foi recomendavel a
existéncia dos seguintes parametros: (1) Permitir a criacdo e transferéncia do
conhecimento; (2) Permitir a mensuracdo da estratégia; (3) Abrangéncia das
perspectivas de Avaliacdo; e (4) Adequacdo as caracteristicas de uma Organizacao
Sem Fim Lucrativo.

A inexisténcia dos parametros aqui definidos tem como resultado a

impossibilidade de atender os objetivos do presente trabalho
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O primeiro modelo apresentado € o de Hronec (1994), que utiliza dois tipos
de medidas de desempenho (de processo e de output), em trés categorias de
medidas (qualidade, tempo e custo) e aplicados em trés niveis organizacionais

(organizacéao, processos e pessoas). Tem foco voltado mais para medir processos.

O segundo modelo, de Kaplan e Norton (1997), utiliza dois tipos de medidas de
desempenho (financeiras e nado-financeiras), usadas de forma balanceada em quatro
perspectivas de avaliacdo (financeira, do cliente, dos processos internos e
aprendizado e crescimento). A metodologia € mais bem identificada em empresas

com o foco voltado a implementacéo da estratégia do negocio.

O terceiro modelo apresentado é o de Sveiby (1998), que também utiliza dois
tipos de medidas de desempenho (financeiras nédo tradicionais e nao-financeiras),
usadas de forma equilibrada em trés perspectivas de avaliacdo (Estrutura Externa,
Estrutura Interna e Competéncia Pessoal), estruturadas em trés niveis de
Indicadores (de Estabilidade, de Eficiéncia e de Crescimento/Renovacgdo). A
metodologia é mais bem identificada em empresas da Era do Conhecimento, e 0
foco é voltado mais a identificacdo e otimizacdo dos ativos intangiveis.

Dentre os sistemas apresentados, o método de Kaplan e Norton (1997 e 2000) é
0 que se apresenta mais completo e adequado a geracdo de um modelo de

avaliacdo de desempenho, que é o objetivo do presente trabalho de pesquisa.

A escolha deste sistema é justificada por sua atualidade, abrangéncia (incorpora
0S conceitos e perspectivas de avaliacdo dos outros autores citados), concepcao e
método de mensurar desempenho, o qual disponibiliza um conjunto de elementos,
0S quais possibilitam a visualiza¢do, traducgao, articulagdo, comunicacao e motivacao
para a realizacao da estratégia.



5.2 PROPOSICAO DO SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

5.2.1 Definigdo da arquitetura do modelo
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A arquitetura do modelo proposto toma por base o referencial teérico sobre o

Sistema Balanced Scorecard e as fontes de informacdes e caracteristicas do

SEBRAE/RS.

Kaplan e Norton (1997) citam que o desenvolvimento de uma arquitetura

consistente, para a descricdo da estratégia, deve traduzir a missdo em resultados

desejados como ilustra a Figura 25.

Missé&o
Por que existimos

Valores
O que é importante para nés

Viséo
O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Traduzir, Focar e Alinhar

Iniciativas Estratégicas
Quais sdo as prioridades

Objetivos Pessoais
O que eu preciso fazer

U

Resultados da Estratégia

ACIONISTAS
Satisfeitos

CLIENTES

Encantados Eficientes e

Eficazes

PROCESSOS

FORCA DE
TRABALHO
Motivada e
Preparada

Figura 25 - Traduzindo a missdo em resultados
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 85)

almejados
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Os resultados da estratégia, segundo o modelo proposto pelos autores,
direcionam para o uso de quatro perspectivas béasicas de avaliacdo (financeira,
clientes, processos, e aprendizado e crescimento).

No caso do SEBRAE/RS, sdo mantidas as quatro perspectivas de avaliagéo,
porém com algumas adequacdes que se fazem necessarias em funcdo da

especificidade da empresa. Quais sejam:

Perspectivas Perspectivas Foco de
Originais Adaptadas Avaliacéo
I [ L
) ) ) - Empreendedores
Financeira Clientes e - MPE'’s
Parceiros :> - Parceiros
N—
—
Clientes Resposabilidade :> - Captacéo de recursos
Financeira - Otimizag&o de recursos
=
- Ciclo do Conhecimento
Processos | Processos - Relacionamentos
Internos Internos : - Eficiéncia Operacional
N—
/ A .
i i - Competéncias
Aprendizado e »| Aprendizado e - Sistemas de Informag&o
Crescimento Crescimento :> - Clima organizacional

Figura 26 - Perspectivas de Avaliacdo do SEBRAE/RS

Perspectiva de Clientes e Parceiros

Nas empresas do tipo “Sem Fim Lucrativo”, a perspectiva do Cliente deve ser
alcada para o topo da hierarquia. Kaplan e Norton (2000, p.147) dizem que “... as
entidades governamentais e sem fins lucrativos devem pensar na inser¢do de um
objetivo abrangente no alto de seus scorecards, representando seu propdsito de
longo prazo”. Assim sendo, requer que a perspectiva seja trocada de posicao.
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Outra adequacdo necessaria nessa perspectiva é a presenca de outros
tipos de clientes. No caso 0s parceiros, como visto anteriormente, menos de 15% da
forca de trabalho do SEBRAE/RS é propria. Uma grande parte das atividades
empreendidas é desenvolvida por intermédio de terceiros. O que configura uma
outra categoria de cliente. Como por exemplo: O SEBRAE/RS comercializa um
evento para uma entidade de classe (Associacdo Comercial), essa, por sua vez,
oferece (re-vende) o evento aos seus associados. Resume-se a perspectiva na
seguinte pergunta: Para realizar a nossa missdo, como devemos cuidar de nossos

clientes e parceiros?
Perspectiva de Responsabilidade Financeira

Pelo fato do SEBRAE/RS ser uma Organizagdo Sem Fim Lucrativo exige-se
adequacao nessa perspectiva. A entidade nédo foi criada para gerar o lucro. Esse
fator provoca uma modificacdo na arquitetura basica do Balanced Scorecard. A
perspectiva financeira € necessaria, mas ndo é o objetivo principal. Deve servir de
alavanca para atingir os resultados desejados na perspectiva dos clientes. O foco de
avaliacdo principal nessa avaliacao é traduzido na captacao e melhor utilizacdo dos
recursos financeiros. A pergunta que resume a perspectiva é: Para satisfazer
clientes e parceiros e cumprir a nossa missao, que responsabilidade financeira

devemos ter?
Perspectiva de Processos Internos

Essa perspectiva ndo sofre adequacdes. Os conceitos vistos na referéncia
tedrica ficam valendo na sua integralidade. A potencializacdo dos processos que
geram valor de longo prazo esta representada através da preocupag¢do em mensurar
a criacao e transferéncia de conhecimento. No caso da geracao de valor de médio
prazo, é representado pelo foco de avaliacdo dos relacionamentos, e, por ultimo, o
curto prazo € representado pela preocupacao na eficiéncia operacional. A pergunta

resumo €: Para satisfazer clientes, parceiros, justificar os recursos recebidos e

cumprir a nossa missao, em quais processos devemos buscar exceléncia?
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Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Quanto ao aprendizado e crescimento, também ndo é necessario adequacdes
em funcdo de caracteristicas especificas das Organizacdes Sem Fins Lucrativos. A
existéncia dessa perspectiva justifica a preocupacdo demonstrada no trabalho
qguanto a importancia da gestdo do conhecimento. A competéncia das pessoas, a
infra-estrutura tecnolégica e o clima para a agdo sdo os fatores béasicos que

impulsionardo o desempenho nas perspectivas superiores. A pergunta €: Para

realizar a nossa missao, como devemos aprender e melhorar?

5.2.2 Mapa estratégico sintético

Segundo Kaplan e Norton (2000), o Mapa Estratégico do Balanced Scorecard é
uma arquitetura genérica para a descricdo da estratégia. Define e explicita as
relacdes de causa e efeito, cuja l6gica constitui a hipdtese da estratégia.

Na analise e interpretacdo das fontes de informacfes disponiveis no
SEBRAE/RS, em cruzamento com a base tedrica sobre o tema, pode-se concluir
que, de forma genérica, as perspectivas de avaliacdo propostas apresentam as

seguintes relacoes:

Para realizar a nossa missao, como .
devemos cuidar de nossos clientes Clientes e
e parceiros? Parceiros

»
Para satisfazer clientes, parceiros e =, Responsabilidade
cumprir a nossa misséo, qual a ‘x‘ Financeira
responsabilidade financeira que .,

devemos ter? *, /

Para satisfazer clientes, parceiros,
justificar os recursos recebidos e Processos
cumprir a nossa misséo, em que internos

processos devemos ser excelentes? i T

Para realizar a nossa missao, como A dizad
devemos aprender e melhorar? prenaizado e
crescimento

Figura 27 - Mapa Estratégico Sintético do SEBRAE/RS
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5.2.3 Temas Estratégicos

Para Kaplan e Norton (2000), é necessario o desdobramento da estratégia em
temas que devem refletir o que a equipe gerencial acredita deva ser feito para

alcancar o sucesso. Ou seja, € a segmentacao da estratégia em categorias.

Os temas estratégicos ndo devem refletir resultados financeiros ou referentes a
clientes. Eles devem relacionar-se aos processos criticos de negocios internos. E o

que deve ser feito internamente para a obtencao de resultados estratégicos.

Para definir os temas estratégicos do presente estudo procedeu-se inicialmente
uma pesquisa nas fontes documentais sobre a estratégia do SEBRAE/RS para
2002. No segundo momento, realizou-se uma entrevista ndo estruturada com o
Gerente de Planejamento do SEBRAE/RS para identificar quais eram 0s principais

temas estratégicos.

A Unica pergunta elaborada foi: “Na sua opinido, quais sdo 0s principais
processos de negdécios internos que mais impactam nos resultados da Estratégia do
SEBRAE/RS"? E a resposta, direta e objetiva esta registrada no esquema da Figura
28.

Assim, procurou-se cruzar fontes de dados primarios com fontes secundarias

para consolidar as informacdes necessarias.

Para a analise e interpretacdo dos dados levantados levou-se em conta o
referencial tedrico de Kaplan e Norton (2000). Os resultados podem ser visualizados
na Figura 28.



105

Fonte documental .
(Macro objetivos Entrevista com Gerente

estratégicos do de Planejamento
SEBRAE/RS para 2002)

Temas estratégicos
selecionados

J SR

Diminuicdo da

dependéncia da
Contribuic&o Social - Diminuir dependéncia Sistemas de
da Contribuigéo informagé&o
Y Social

Aumento das
receitas proprias

SEBRAE/RS

Qualificacao das
v acdes do ’<
Qualificagdo do
atendimento e

acompanhamento a
clientes

Relacionamento

com clientes e
Crescer em parceiros

P segmentos de .
clientes-alvo

Aumento do nimero

de clientes por
segmento Incrementar a K Logistica d
o . ogistica de
politica de parcerias | producio e
distribuicéo
Respeito as

AN

estratégias de RH

Figura 28 - Identificagc&o dos temas estratégicos do SEBRAE/RS

Kaplan e Norton (2000) dizem que os temas estratégicos definem as proposi¢cdes

de valor de curto, médio e longo prazo.

A proposicdo de valor de curto prazo (“Exceléncia Operacional”) esta
representada pelos Temas Estratégicos: Diminuir a dependéncia da Contribuicéo

Social e incrementar a politica de parcerias.
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A proposicdo de valor de médio prazo (“Aumentar o valor para 0s
clientes”) € representada pelo Tema Estratégico: Qualificacdo das acdes do
SEBRAE/RS.

O longo prazo (“Construcdo da Franquia”) é representado pelo seguinte Tema

Estratégico: Crescer em segmentos de clientes-alvo.

5.2.4 Objetivos Estratégicos

Neste item, descrevem-se o0s Objetivos Estratégicos que melhor traduzem a
estratégia do SEBRAE/RS para 2002.

A obtencéo da lista de Objetivos Estratégicos por perspectiva ocorreu através de
duas etapas. Na primeira, foi procedido um levantamento dos diversos documentos
internos do SEBRAE/RS ja descritos no Estudo de Caso, com a intencdo de
compilar o que estava escrito e definido. No Apéndice A, encontram-se as matrizes

de identificacdo dos Objetivos com relacdo as fontes documentais pesquisadas.

Como resultado desta etapa, produziu-se uma lista inicial de 24 Objetivos
Estratégicos distribuidos nas quatro perspectivas de avaliacao.



1. PERSPECTIVA
DOS CLIENTES E
PERCEIROS
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1.1. Criar ambiente
institucional e legal
favoravel

2. PERSPECTIVA DA
RESPONSABILIDADE
FINANCEIRA

3. PERSPECTIVA
DOS PROCESSOS
INTERNOS

1.2. Melhorar a capacitacdo
gerencial de empresérios e
liderancas

2.1. Aumentar a capacidade
de aplicacao de recursos

3.1. Captar e disponibilizar
informacdes

1.3. Superar restrices de
acesso a crédito e capital
de risco

2.2. Aumentar volume de
receitas préprias

3.2. Promover mix de
solucdes
(produtos/servicos)

1.4. Incentivar a inovacao e
apoio tecnolégico

2.3. Otimizar a utilizacéo
dos recursos existentes

3.3. Potencializar os canais
de relacionamento com
clientes

1.5. Incorporar MPE nos
mercados internos e
externos

2.4. Aumentar a captacdo
de recursos externos

3.4. Potencializar os canais
de relacionamento com
parceiros

1.6. Aumentar a satisfacéo
dos clientes

1.7. Qualificar o
atendimento e acompanhar
os clientes

3.5. Implementar politica
comercial (venda varejo e
atacado)

3.6. Buscar a exceléncia
operacional

1.8. Aumentar o
atendimento de clientes por
segmento

4. PERSPECTIVA DO
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

1.9. Aumentar e Qualificar o
relacionamento com
parceiros

4.1. Potencializar a
competéncia dos
funcionarios

1.10. Aumentar a satisfacéo
dos parceiros

4.2. Disponibilizar infra-
estrutura tecnologica
adequada

4.3. Promover clima
organizacional favoravel a
acao

Figura 29 - Selecao Inicial dos Objetivos Estratégicos

Na etapa seguinte, tendo como finalidade a consolidacdo e validacéo da lista de

Objetivos Estratégicos, foi utilizado o método da entrevista semi-estruturada.

As entrevistas  permitram captar a opinido dos gerentes e
articuladores/coordenadores do SEBRAE/RS quanto aos Objetivos Estratégicos. As

respostas foram analisadas possibilitando validar a lista inicial proposta.

Para execucdo desta etapa realizou-se uma entrevista prévia ou piloto com o
Gerente de Planejamento do SEBRAE/RS para observar as reacgdes e registrar as
sugestdes do respondente quanto a aplicabilidade do instrumento.
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Com as observacbes e sugestbes, reformulou-se a estrutura da

entrevista nos seguintes aspectos:

O entrevistado receber, antes da entrevista, um resumo da estratégia do

SEBRAE/RS com o objetivo de subsidiar as respostas;

Ampliar as opcdes de resposta. Inicialmente, o entrevistado, ao ser questionado
sobre a contribuicdo de determinado Objetivo Estratégico para desenvolver a
perspectiva de avaliacdo, tinha como Unicas opc¢des de respostas “Sim” ou “Nao”.

Ap6s as melhorias realizadas no roteiro da entrevista, partiu-se para as
entrevistas definitivas que foram em numero de oito (50% do total) no universo de
doze Gerentes e quatro Articuladores/Coordenadores. No retorno, efetuou-se a
tabulacdo das respostas, iniciando-se o0 processo de construcdo de tabelas para
facilitar as analises e validacao dos Objetivos Estratégicos. Nos Apéndices B, C e D,
pode-se visualizar as informacdes prévias, o roteiro de perguntas da entrevista e 0

gabarito das respostas.

A primeira pergunta da entrevista foi: Para realizar a nossa missao, como

devemos cuidar de nossos clientes e parceiros?

Como possiveis respostas, foi apresentada a lista dos Objetivos Estratégicos
previamente selecionados na etapa anterior. A finalidade deste método € de
validacdo. Além disso, foi disponibilizada a inclusdo de outras respostas (Objetivos)
que nao os listados inicialmente. Os resultados das entrevistas ao primeiro

guestionamento sdo mostrados na tabela a seguir.



Tabela 7

Objetivos na Perspectiva do Cliente/Parceiro (respostas)

109

Objetivos

Respostas das entrevistas (em %)

Afirmativa |Parcialmente |Parcialmente| Negativa
1. Clientes e Parceiros Afirmativa Negativa
1.1. Criar ambiente institucional e legal 100,00%
favoravel
1.2. Melhorar a capacitacéo gerencial de 100,00%
empresarios e liderancas
1.3. Superar restricbes de acesso a crédito| 62,50% 37,50%
e capital de risco
1.4. Incentivar a inovacao e apoio 75,00% 25,00%
tecnoldgico
1.5. Incorporar MPE nos mercados 87,50% 12,50%
internos e externos
1.6. Aumentar a satisfagdo dos clientes 37,50% 50,00% 12,50%
1.7. Qualificar o atendimento e 87,50% 12,50%
acompanhar os clientes
1.8. Aumentar o atendimento de clientes 62,50% 12,50% 25,00%
por segmento
1.9. Aumentar e qualificar o 50,00% 50,00%
relacionamento com parceiros
1.10. Aumentar a satisfacdo dos parceiros | 37,50% 37,50% 25,00%

Na analise das respostas ao primeiro questionamento, pode-se concluir que:

Dois Objetivos propostos (1.1 e 1.2) obtiveram 100% de concordancia total.

- Metade dos Obijetivos propostos (1.1; 1.2; 1.4; 1.5; 1.7) obtive mais de 70%

de total concordancia.

- Todos os Objetivos propostos obtiveram mais de 70% de respostas positivas

(entre afirmativas e parcialmente afirmativas).

- N&o houve nenhuma resposta totalmente negativa.

- Dois Objetivos (1.8 e 1.10) apresentaram respostas parcialmente negativas.

No caso do 1.8, foi sugerida a alteragao do texto para: “Facilitar e incrementar

0 atendimento de clientes”.
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- Os dois Objetivos (1.6 e 1.10) que tratam da satisfacdo de clientes e
parceiros foram os que apresentaram 0s menores indices de concordancia

total. E esse € o principal e atual foco de avaliagdo na perspectiva do cliente.

- Sugeriu-se a uniao dos Objetivos 1.1, 1.2, 1.3, 1.4 e 1.5 num Uunico e

abrangente Objetivo que é: Desenvolver empreendedores e MPE.

- Concluiu-se pela validacdo de todos os Objetivos com as alteragdes

propostas.

A segunda pergunta da entrevista foi: Para satisfazer clientes e parceiros e
cumprir a nossa missao, que responsabilidade financeira devemos ter? As opc¢bes

de resposta seguiram o método adotado na pergunta anterior e os resultados sao:

Tabela 8
Objetivos na Perspectiva de Responsabilidade Financeira (respostas)
OBJETIVOS Respostas das entrevistas (em %)
2. Responsabilidade Financeira Afirmativa |Parcialmente | Parcialmente| Negativa

Afirmativa Negativa

2.1. Aumentar a capacidade de aplicacdo 62,50% 37,50%
de recursos

2.2. Aumentar volume de receitas proprias 75,00% 25,00%
2.3. Otimizar a utilizagédo dos recursos 87,50% 12,50%

existentes

2.4. Aumentar a captacéo de recursos 87,50% 12,50%

externos

A andlise das respostas ao segundo questionamento proporcionou as seguintes

conclusdes:

- Dois Objetivos propostos (2.3 e 2.4) obtiveram mais de 70% de concordéancia

total.

- Todos os Objetivos propostos obtiveram mais de 70% de respostas positivas

(entre afirmativas e parcialmente afirmativas).
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- Nao houve nenhuma resposta totalmente negativa.

- O Objetivo 2.2 foi o uUnico que nao apresentou qualquer indice de
concordancia total. Ao mesmo tempo, registrou um indice de resposta
parcialmente negativa. Percebeu-se que esse € um dos Objetivos mais
polémicos da lista proposta. Nas observagdes gerais, 0 assunto € analisado

com mais profundidade.
- Concluiu-se pela validagéo sem alteracdes de todos os Objetivos propostos.

A terceira pergunta da entrevista foi: Para satisfazer clientes, parceiros, justificar
0S recursos recebidos e cumprir a nossa missao, em quais processos devemos
buscar exceléncia? As opcdes de respostas também seguiram o método anterior e
0s resultados séo:

Tabela 9
Objetivos na Perspectiva dos Processos Internos (respostas)
OBJETIVOS Respostas das entrevistas (em %)
Afirmativa |Parcialmente |Parcialmente| Negativa
3. Processos Internos Afirmativa Negativa
3.1. Captar e disponibilizar informacgdes 87,50% 12,50%

3.2. Promover mix de solugdes| 75,00% 25,00%
(produtos/servicos)
3.3. Potencializar o0s canais de| 87,50% 12,50%
relacionamento com clientes
3.4. Potencializar os canais de| 62,50% 37,50%
relacionamento com parceiros

3.5. Implementar politica comercial (venda| 62,50% 25,00% 12,50%
varejo e atacado)
3.6. Buscar a exceléncia operacional 62,50% 37,50%

A analise das respostas ao terceiro questionamento proporcionou as seguintes

conclusdes:

- Trés Objetivos propostos (3.1; 3.2 e 3.3) obtiveram mais de 70% de

concordancia total.



112

- Todos os Objetivos propostos obtiveram mais de 70% de respostas

positivas (entre afirmativas e parcialmente afirmativas).

- Nao houve nenhuma resposta totalmente negativa.

- Concluiu-se pela validagcéo sem alteracdes de todos os Objetivos propostos.

A quarta pergunta da entrevista foi: Para realizar a nossa missédo, como devemos

aprender e melhorar? E os resultados foram:

Tabela 10

Objetivos na Perspectiva do Aprendizado/Crescimento (respostas)

OBJETIVOS

Respostas das entrevistas (em %)

Afirmativa |Parcialmente |Parcialmente| Negativa
4. Aprendizado e Crescimento Afirmativa Negativa
4.1. Potencializar a competéncia dos| 87,50% 12,50%
funcionarios
4.2. Disponibilizar infra-estrutura| 62,50% 37,50%
tecnoldgica adequada
4.3. Promover clima organizacional| 87,50% 12,50%

favoravel a acdo

Por fim, a andlise das respostas ao quarto questionamento proporcionou as

seguintes conclusdes:

total.

Dois Objetivos propostos (4.1 e 4.3) obtiveram mais de 70% de concordancia

- Todos os Objetivos propostos obtiveram 100% de respostas positivas (entre

afirmativas e parcialmente afirmativas).

- N&o houve nenhuma resposta parcialmente ou totalmente negativa.

- Devido ao alto indice de concordancia, decidiu-se pela validacao integral dos

Objetivos propostos.
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De forma geral, observou-se, nos resultados do questionario, uma

leitura positiva da estratégia do SEBRAE/RS. Nas respostas parcialmente
negativas, percebeu-se que 0s respondentes transmitiram as suas opinides
pessoais, ou seja, aquilo que achavam que deveria ser feito. Porém, o
propésito desta etapa do trabalho néo foi a de construir uma nova estratégia,

mas sim de melhor traduzir em Objetivos a estratégia existente.

No caso especifico do Aumento de Receitas Préprias, 0os respondentes
manifestaram que esse ndo deveria ser Objetivo Estratégico do SEBRAE/RS,
ja que a entidade néo visa ao lucro. Porém, € indiscutivel, e os respondentes

concordaram, que a Estratégia do SEBRAE/RS prioriza tal Objetivo.

Conclui-se pela validacdo da lista de Objetivos Estratégicos com as

adequacdes apontadas.

A seguir, apresenta-se a descricdo detalhada dos Objetivos Estratégicos

selecionados:

C1. Desenvolver empreendedores e MPE’s

Objetivo abrangente de alto nivel que representa os propésitos de longo prazo

associados a missdo do SEBRAE/RS. Os propdsitos sao:

Cla. Criar ambiente institucional e legal favoravel.: Pretende promover
ambiente institucional e legal favoravel ao desenvolvimento dos pequenos
negécios, com a reducdo dos niveis de mortalidade e informalidade, bem

como o0 aumento do nimero de novos negocios.

C1lb. Melhorar a capacitacao gerencial de empresarios e liderancas: Pretende
proporcionar aos pequenos negocios 0 acesso e incorporacdo dos
conhecimentos atuais de gestao, para melhoria da competitividade e aumento

da geracédo de renda.

Clc. Superar restricbes de acesso a crédito e capital de risco: Pretende
favorecer 0 acesso dos pequenos negoécios a recursos financeiros em

condi¢bes adequadas a sua realidade.



114

C1d. Incentivar a inovacgao e apoio tecnolégico: Pretende incentivar a
geracdo e adaptacdo de tecnologias adequadas aos pequenos negoécios e
proporcionar acesso as tecnologias disponiveis.

Cle. Incorporar MPE’s nos mercados internos e externos: Pretende favorecer

a maior insercdo das MPE no mercado interno e externo.

C2. Maximizar a satisfacao dos clientes

Objetivo que propbe a geracao de valor através da satisfacdo dos clientes pelo

uso das solucdes (produtos e servicos) disponibilizadas pelo SEBRAE. As solucbes

estdo segmentadas conforme o tipo de cliente e necessidades levantadas.

C3. Qualificar o atendimento e acompanhamento a clientes

Objetivo que propbe a geracao de valor através da melhoria do relacionamento

com a qualificacdo do atendimento e o acompanhamento de clientes.

C4. Facilitar e incrementar o atendimento de clientes

Objetivo que pretende gerar valor através da facilitacdo de acesso as solucdes

(produtos/servigos) do SEBRAE/RS, visando a aumentar o numero de clientes

beneficiados em cada segmento-alvo definido.

Exemplos:

Solucdes SEBRAE para quem quer ter uma empresa e nao tem idéia por

onde comecar.

Solu¢bes SEBRAE para quem ja decidiu a empresa que quer ter, mas nao
sabe o primeiro passo a ser dado. Meta de atender 930.000 entre candidatos

a empresario com e sem idéia.

Solu¢cdes SEBRAE para quem tem uma empresa em andamento e quer saber
como formaliza-la. Meta de atender 140.000 empreendedores informais.

Solugbes SEBRAE para quem esta comecando uma empresa e quer saber

como evoluir. Meta de atender 280.000 empresarios iniciantes.
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- Solucbes SEBRAE para quem ja tem uma empresa estruturada e quer

crescer ainda mais. Meta de atender 50.000 empresarios avangados.
C5. Aumentar e qualificar a rede de parceiros

Objetivo que propbe a geracdo de valor através do aumento desejado
(planejado) do numero de parceiros no sentido de maior capilaridade e qualidade,

visando a potencializar resultados.
C6. Maximizar a satisfacdo dos parceiros

Objetivo que propbe a geracdo de valor através da satisfacdo dos parceiros

devido ao fortalecimento das relacdes institucionais e comerciais de interesse mutuo.
F1. Aumentar a capacidade de aplicar recursos financeiros

Objetivo que pretende aumentar a capacidade de atuacdo do SEBRAE através
de acbes que permitam uma maior autonomia e sustentabilidade em relacdo aos

recursos limitados da Contribuicdo Social.
F2. Aumentar volume de receitas proprias

Objetivo que pretende aumentar as receitas proprias através de acdes
vinculadas a comercializacdo de solucfes (produtos/servicos), visando a aumentar o

orcamento e aplicacéo de recursos.
F3. Otimizar a utilizagéo dos recursos existentes

Objetivo que pretende otimizar os recursos existentes através de agbes que
possibilitem fazer mais com os recursos disponiveis. Eficiéncia e eficacia na gestéao

dos recursos.
F4. Aumentar a captacao de recursos externos

Objetivo que pretende elevar, através de parcerias, 0s recursos destinados a
promover o ambiente favordvel aos pequenos negocios e para atender as

necessidades do publico alvo.
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I1. Captar e disponibilizar informacdes

Objetivo que pretende produzir e difundir o conhecimento necessario sobre o
ambiente das MPE. Compreende acdes internas destinadas a prospeccao,
captacao, sistematizacao e disponibilidade de informacgdes integradas, que auxiliem
a tomada de deciséo para a geracdo de novos negocios e desenvolvimento dos ja

existentes.
I2. Promover mix de Solucdes (produtos/servicos)

Objetivo que pretende promover o mix de produtos e servicos do SEBRAE.
Compreende acdes de analise de mercado, definicdo e desenvolvimento de novos
produtos, adequacao dos existentes, eliminacédo de sobreposi¢cbes, adequacao de
custos e fixacdo de precos competitivos. Compreende, também, a acdo interna de
criacao do grupo de Inteligéncia Competitiva (IC).

13. Estruturar canais de relacionamento com clientes

Objetivo que pretende implementar novas formas de relacionamento com o0s
clientes. Compreende o desenvolvimento de novos canais de relacionamento que
proporcionem acdes de melhoria no atendimento através de solucbes que podem
ser setoriais e/ou espaciais (regionais). As acles setoriais devem contemplar,
prioritariamente, solucdes para os setores do Vestuario, Produtos Alimentares, Metal
Mecéanico, Moveis e Turismo. Por sua vez, as acdes espaciais (regionais) devem
contemplar solu¢des que identifiguem necessidades regionais ou locais, com divisdo
por COREDE’s e a priorizacdo de atuacdo em duas regides menos dinamicas
(Coredes Central e Sul) e duas regides mais dinamicas (Coredes Serra e Vale dos

Sinos).
I4. Estruturar canais de relacionamento com parceiros

Objetivo que pretende estabelecer um relacionamento mais estreito com 0s
parceiros através de: acdes de capacitacdo, maior autonomia, maior disponibilidade
de produtos e servicos e incremento de beneficios através de parcerias do tipo
ganha-ganha.
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I5. Implementar novo relacionamento comercial

Objetivo que pretende estruturar processos internos para potencializar as vendas
de produtos e servicos. Compreende a¢des que direcionem as vendas para canais
de varejo e atacado em sintonia com as abordagens de atendimento (setorial e

espacial).
I6. Buscar maior produtividade dos processos

Objetivo que pretende implementar acdes destinadas a busca de exceléncia nos
processos operacionais. Compreende acdes de melhoria ligadas aos servicos de
logistica e distribuicdo da Base Operacional; gestdo da capacidade de producao das
areas técnicas (Gestdo, Tecnologia, Orientagdo ao Crédito, Mercado, Negocios
Internacionais, USEN); e gestdo dos processos administrativos, suporte,
comercializacao e atendimento ao cliente.

A1l. Potencializar a competéncia dos funcionérios

Objetivo que pretende implementar agdes destinadas a potencializar as
competéncias dos funcionarios e terceirizados. Compreende as acdes relacionadas
a recursos humanos, tais como recrutamento, selecdo, treinamento, etc. Todas as
acOes de capacitacao/repasse de metodologias para funcionarios e terceirizados

para atuacdo dentro das solucbes SEBRAE estao ligadas a este objetivo.
A2. Disponibilizar infra-estrutura tecnoldgica adequada

Objetivo que pretende o desenvolvimento e implantacdo de novos processos e
Sistemas de Informacdo. Compreende acdes relacionadas, principalmente, com a
implementacédo da nova versédo do Sistema de Informacéo e Apoio a Decisao (SIAD
II). Além deste, os outros sistemas de acesso a informacdo sob as mais diversas
modalidades.

A3. Promover clima favoravel a acao

Objetivo que pretende promover a satisfacdo dos funcionarios e terceirizados

através de iniciativas que resultem em motivacdo, Empowerment, alinhamento e
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foco estratégico, melhorando o ambiente de trabalho. Compreende, entre

outras, acdes de Endomarketing.

5.2.5 Rela¢des de Causa e Efeito

Para Kaplan e Norton (2000), a estratégia € um conjunto de hip6teses de causas
e efeitos. E, para que a estratégia seja executada, inicialmente é necessario

compreendé-la. No entanto, para compreendé-la é preciso torna-la explicita.

A forma encontrada pelos autores para melhor descrever a estratégia é através
dos Mapas Estratégicos. Eles explicitam as hipoteses da estratégia para que

possam ser gerenciadas e validadas.

A construcdo dos mapas estratégicos do SEBRAE/RS levou em consideracao a
base teodrica, as fontes documentais existentes e as observacdes diretas do autor do
presente estudo. Os resultados sao apresentados através de cinco mapas
estratégicos. Quatro deles relacionados a cada um dos temas estratégicos definidos,

e o ultimo é uma representacao geral.
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Figura 30 - Tema Estratégico 1: Qualificacdo das a¢c6es do SEBRAE/RS
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Figura 31 - Tema Estratégico 2: Incrementar a politica de parceiros
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Figura 32 - Tema Estratégico 3: Crescer em segmentos de clientes alvo
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Figura 33 - Tema Estratégico 4: Diminuir a dependéncia da Contribui¢c&o Social
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Figura 34 - Mapa estratégico do SEBRAE/RS
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5.2.6 Indicadores de Desempenho

Neste item, descrevem-se o0s Indicadores de Desempenho que melhor
representam os Objetivos Estratégicos selecionados anteriormente.

A obtencao da lista de Indicadores por Objetivos ocorreu através de trés etapas.
Na primeira, foi procedido levantamento de dados através de fonte de consulta

primaria e secundaria.

Os dados de fontes secundérias séo os atuais indicadores ja descritos no Estudo
de Caso, e outras sugestbes extraidas de livros e artigos dos autores Kaplan e
Norton (1997 e 2000), Sveiby (1998) e Hronec (1996).

Os dados de fonte primaria foram obtidos através de pesquisa junto aos
funcionarios (grupo Gerencial e Técnico) do SEBRAE/RS. Tal método teve como
objetivo a captacdo de sugestbes de indicadores que representassem os Objetivos

Estratégicos selecionados.

Os resultados deste procedimento ndo foram os esperados no que diz respeito a
quantidade de retornos e a qualidade das sugestdes. Dos 78 questionarios enviados
por meio eletrbnico, apenas 6 retornaram, sendo que, na maioria, vieram
incompletos. Destacaram-se, como qualidade das respostas, as sugestdes do

pessoal da area de Planejamento do SEBRAE/RS.

Como resultado dessa etapa, elaborou-se uma lista inicial de 68 Indicadores de
Desempenho distribuidos entre os 19 Objetivos Estratégicos.

Na etapa seguinte, de analise, interpretacdo e selecéo, utlizaram-se, como
parametro inicial, os atuais indicadores de desempenho. A partir deles, tomando
como referéncia os resultados da andlise processada no item 4.3.3, procurou-se
identificar, além dos existentes, outros que melhor representam e completam os
Objetivos de cada perspectiva de avaliacdo. O resultado desta etapa encontra-se
descrito a seguir com a apresentacdo dos indicadores selecionados, forma de

calculo e periodicidade de mensuragéo.
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5.2.6.1 Indicadores na Perspectiva dos Clientes e Parceiros

Objetivo C1: Desenvolver empreendedores e MPE

C1la. Criar ambiente institucional e legal favoravel

C1b. Melhorar a capacitacao gerencial de empresarios e liderancas

Clc. Superar restricdes de acesso a crédito e capital de risco

C1d. Incentivar a inovacao e apoio tecnolégico

Cle. Incorporar MPE nos mercados internos e externos

Indicador

Forma de Calculo

indice de empresas criadas (%)

(nimero de empresas criadas) / (numero de
pretendentes atendidos)

indice de empresas que fecharam
(%)

(nimero de empresas atendidas e
fecharam) / (nUmero de empresas atendidas)

que

indice de formalidade de empresas
(%)

(nimero de informais atendidos e que se
formalizaram)/ (numero de informais atendidos)

indice de Aumento de faturamento
nas empresas (%)

(nimero de empresas atendidas que
aumentaram o faturamento) / (nGmero de
empresas atendidas)

indice de empresas financiadas
(%)

(nimero de empresas financiadas) / (niumero de
empresas pretendentes dos financiamentos)

indice de insercdo das MPE no
mercado externo (%)

(numero de empresas atendidas e exportadoras)
/ (nUmero de empresas atendidas)

Figura 35 - Objetivo C1.:

Desenvolver empreendedores e MPE

Devido a quantidade de sugestdes de indicadores voltados ao desenvolvimento

de empreendedores e MPE, sugere-se que, ao invés de criar seis hovos indicadores,

seja feita uma pesquisa com periodicidade anual, contemplando os

avaliacao.

tépicos de
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Indicador

Forma de Céalculo

C2.1. indice de clientes satisfeitos
— Pesquisa de Reacéo (%)

(total de respostas satisfatorias) / (total de
clientes entrevistados)

C2.2. indice de clientes satisfeitos
- Avaliacao Semestral (%)

(total de respostas satisfatorias) / (total de
clientes entrevistados)

Figura 36 - Objetivo C2. Maximizar a satisfagdo dos clientes

Indicador

Forma de Céalculo

C3.1. Indice de retencdo de
clientes (%) — semestral

(nimero de clientes que retorna mais de 3
vezes no periodo de 1 ano) / (numero total de
clientes)

C3.2. Indice de atendimentos
especializados (%) — mensal

(nimero de atendimentos especializados) /
(nimero total de atendimentos realizados)

Figura 37 - Objetivo C3. Qualificar o atendimento e acompanhamento a clientes

Entende-se por atendimento especializado aquele que envolve acdes de repasse

de informacdes enquadradas nos niveis 2 e 3 (ver forma de atuagao no item 4.1.5).

Indicador

Forma de Céalculo

C4.1. Iindice de atendimentos
realizados por Segmento (unid) —
mensal

(nimero de atendimentos realizados em cada
segmento)

C4.2. indice de novos clientes por
Segmento (%) — semestral

(nimero de novos clientes por segmento) /
(numero total de clientes por segmento)

Figura 38 - Objetivo C4. Facilitar e incrementar o atendimento de clientes

Indicador

Forma de Calculo

C5.1. indice de abrangéncia da
rede de parceiros (%) — semestral

(nimero de parceiros atuais) / (numero de
parceiros desejados)

Figura 39 - Objetivo C5. Aumentar e qualificar a rede de parceiros

Entendem-se como parceiros,

para fins de mensuracdo do indicador, todos

agueles que necessitam assinatura de convénios e que tenham prazo de validade
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superior a um ano (rede de Balcbdes Franquia, Agentes Sebrae, ACI’s,

prefeituras, entidades tecnoldgicas, etc.).

Quanto a referéncia do numero de parceiros desejados, ela deve ser definida em

funcdo de proporcionar uma maior capilaridade das acbOes e interesse do

SEBRAE/RS.
Indicador Forma de Calculo
C6.1. Indice de satisfacdo de|Pesquisa de satisfacdo (nUmero de respostas

parceiros (%) — semestral

positivas) / (total de respostas)

Figura 40 - Objetivo C6. Maximizar a satisfacdo dos parceiros

Devem ser definidos os atributos necessarios a satisfacao do parceiro.

5.2.6.2 Indicadores na Perspectiva de Responsabilidade Financeira

Indicador

Forma de Céalculo

F1.1. indice de sustentacdo (%) —
mensal

(volume de receita propria) / (total de

despesas)

Figura 41 - Objetivo F1. Aumentar a capacidade de aplicar recursos financeiros

Indicador

Forma de Céalculo

F2.1. indice de receita prépria (R$)
— mensal

(volume da receita proépria)

Figura 42 - Objetivo F2. Aumentar volume de receitas proprias

Indicador Forma de Calculo

F3.1. ndice de custo por|(total de despesas)/ (total de atendimentos)
atendimento (R$/atend) —

mensal

Figura 43 - Objetivo F3. Otimizar a utilizagdo dos recursos existentes
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Indicador

Forma de Céalculo

F4.1. Indice de captacdo de
recursos de outras fontes (%) —
semestral

(total de recursos captados de outras fontes) /
(total de recursos)

Figura 44 - Objetivo F4. Aumentar a captacdo de recursos externos

5.2.6.3 Indicadores na Perspectiva dos Processos Internos

Indicador

Forma de Céalculo

I1.1. Indice de investimento em
P&D (%) — semestral

% do orcamento destinado a
pesquisas/diagndsticos e bases de dados

Figura 45 - Objetivo I11. Captar e disponibilizar informagdes

Indicador Forma de Calculo

[2.1. Indice de adequacdo de|Pesquisa sobre a adequacao dos

produtos e servigcos (%) — anual produtos/servicos as necessidades dos
clientes.

Figura 46 - Objetivo 12. Promover mix de Soluc¢des (produtos/servigos)

Realizar pesquisa de avaliacdo do mix de produtos/servicos do SEBRAE/RS

hY

bY

quanto a sua adequacado. Definir os pardmetros necessarios a pesquisa (ex.:

atualidade, necessidade, preco, etc).

Indicador

Forma de Céalculo

13.1. indice de eficiéncia do
relacionamento (%) — mensal

(nimero de acdes realizadas por solucédo) /
(numero de acdes previstas por solucéo)

Figura 47 - Objetivo I3. Estruturar canais de relacionamento com clientes
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Indicador Forma de Calculo

4.1. Grau de intensidade do|(numero de acdes realizadas por parceiro) /
relacionamento  (agbes/parc) —|(numero total de parceiros)

mensal

14.2. indice de investimento na|% do orcamento destinado a capacitacdo de

capacitacdo de parceiros (%) —
semestral

parceiros

Figura 48 - Objetivo 14. Estruturar canais de relacionamento com parceiros

Indicador

Forma de Céalculo

I5.1. indice de eficiéncia da
comercializacao (%) — semestral

(volume de vendas realizadas por solucao) /
(volume de vendas previstas por solucao)

Figura 49 - Objetivo I5. Implementar novo relacionamento comercial

Indicador

Forma de Céalculo

16.1. Indice de ocupacdo em
eventos (%) — mensal

(total de vagas ocupadas) / (total de vagas
disponibilizadas)

16.2. indice de flexibilidade no
atendimento de pedidos (dias)

(tempo necessario entre o pedido do cliente e 0
atendimento da necessidade) / (numero de
pedidos)

de eficiéncia
(%) — mensal

16.3.  indice
orcamentaria

(receita e despesa realizada) / (receita e
despesa prevista)

Figura 50 - Objetivo 16. Buscar maior produtividade dos processos

5.2.6.4 Indicadores na Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Indicador

Forma de Calculo

Al.1. indice de desenvolvimento
funcional (h/func) — semestral

(nimero de horas de treinamento) / (nUmero
total de funcionarios)

Figura 51 - Objetivo Al. Potencializar a competéncia dos funcionarios

Indicador

Forma de Calculo

A2.1. Indice de investimento no
desenvolvimento da infra-estrutura
tecnoldgica (%) — semestral

% do orcamento destinado a infra-estrutura
tecnoldgica

A2.2. Indice de cobertura de
informacdes estratégicas (%) -
semestral

(numero de informacgdes disponiveis) / (nUmero
de informacdes necessarias)

Figura 52 - Objetivo A2. Disponibilizar infra-estrutura tecnol6gica adequada
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No segundo indicador € necessaria a definicAo de quais sdo as

informacdes estratégicas necessarias.

Indicador Forma de Calculo
A3.1. Indice de satisfacdo do|(total de respostas positivas) / (total de
cliente interno (%) — semestral funcionarios entrevistados)

A3.2. indice de satisfacdo do|(total de respostas positivas) / (total de
consultor/instrutor (%) — semestral |consultores/instrutores entrevistados)

A3.3. Indice de sugestdes de|(nimero de sugestdes) / (nimero de
funcionarios (sugestdes/func) —|funcionarios)
mensal

Figura 53 - Objetivo A3. Promover clima favoravel a agao

No indicador A3.2. deve-se definir os atributos da satisfacdo no que diz respeito

a relacao dos terceirizados com o SEBRAE/RS.

Para o ultimo indicador sugere-se a criacdo de programa de incentivo a
participacdo dos funcionarios através de sugestdes de melhorias nos processos,

novos produtos/servi¢os, necessidades nao atendidas, etc.
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Objetivo Estratégico

Indicador de Desempenho proposto

C1: Desenvolver empreendedores e MPE'’s

Pesquisa de avaliacdo do impacto das a¢bes do SEBRAE/RS

C2. Maximizar a satisfacdo dos clientes

indice de clientes satisfeitos — Pesquisa de Reagao (%)

indice de clientes satisfeitos - Avaliagdo semestral (%)

C3. Qualificar o atendimento e acompanhamento a
clientes

indice de retencao de clientes (%)

indice de atendimentos especializados (%)

C4. Facilitar e incrementar o atendimento de clientes

indice de atendimentos realizados por segmento (unid)

indice de novos clientes por Segmento (%)

C5. Aumentar e qualificar a rede de parceiros

indice de abrangéncia da rede parceiros (%)

C6. Maximizar a satisfacdo dos parceiros

indice de satisfacéo de parceiros (%)

F1. Aumentar a capacidade de aplicar recursos
financeiros

indice de sustentac&o (%)

F2. Aumentar volume de receitas proprias

indice de Receita propria (R$)

F3. Otimizar a utilizac&@o dos recursos existentes

indice de custo por atendimento (R$/atend)

F4. Aumentar a captacdo de recursos externos

indice de captacéo de recursos de outras fontes (%)

I11. Captar e disponibilizar informagdes

indice de investimento em P&D (%)

12. Promover mix de Solugdes (produtos/servigos)

indice de adequac&o de produtos e servigos (%)

I13. Estruturar canais de relacionamento com clientes

indice de eficiéncia do relacionamento (%)

14. Estruturar canais de relacionamento com parceiros

Grau de intensidade do relacionamento (a¢des/parceiro)

indice de investimento na capacitacéo de parceiros (%)

I5. Implementar novo relacionamento comercial

indice de eficiéncia da comercializag&o (%)

16. Buscar maior produtividade dos processos

indice de ocupacdo em eventos (%)

indice de flexibilidade no atendimento de pedidos (dias)

indice de eficiéncia orgamentaria (%)

Al. Potencializar a competéncia dos funcionarios

indice de desenvolvimento funcional (h/func)

A2. Disponibilizar infra-estrutura tecnolégica adequada

indice de investimento no desenvolvimento da infra-estrutura

tecnolégica (%)

indice de cobertura de informagbes estratégicas (%)

A3. Promover clima favoravel & acéo

indice de satisfac&o do cliente interno (%)

indice de satisfacéo do consultor/instrutor (%)

indice de sugest&o de funcionarios (sugestées/func)

Figura 54 - Resumo dos indicadores propostos

Para confirmacdo dos 28 indicadores propostos utilizou-se o referencial teérico

do item 2.3.3, que aponta quais caracteristicas os indicadores devem possuir (ver

Apéndice E).
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5.3 ANALISE COMPARATIVA COM O SISTEMA ATUAL

Verificou-se que, dos atuais 13 indicadores de desempenho utilizados pelo
SEBRAE/RS, 31% estao na perspectiva de avaliagdo do Cliente/Parceiro (somente
mensuracdo de satisfacdo); 15% dos indicadores estdo na perspectiva de
Responsabilidade Financeira; 39% na perspectiva dos Processos Internos e 0s

outros 15% na perspectiva do Aprendizado e Crescimento.

Na nova proposta de 28 indicadores, os percentuais de distribuicdo séo
aproximadamente similares: 32% na perspectiva do Cliente/Parceiro; 14% na
perspectiva de Responsabilidade Financeira; 32% na perspectiva dos Processos

Internos e 22% na perspectiva do Aprendizado e Crescimento.

As diferengas comegam aparecer quando se cruzam os atuais indicadores de

desempenho com os 19 Objetivos Estratégicos consolidados no presente trabalho.

Observou-se que mais de 60% dos Objetivos Estratégicos (C1, C3, C5, C6, F4,
11,12, 13, 14, 15, Al e A2) ndo estdo atualmente cobertos por indicadores que possam

avaliar os seus desempenhos.

Dos atuais indicadores praticamente todos foram aproveitados na nova proposta,

quer seja integralmente, ou entdo através de adequacoes.

Assim sendo, confirmou-se que o problema nédo estava nos atuais indicadores,
mas sim na insuficiéncia dos mesmos para abranger outros aspectos relevantes da

estratégia da empresa.

Kaplan e Norton (1997) dizem que € impossivel pilotar um avido a jato
visualizando poucos instrumentos de controle. Comparativamente, a nova proposta
de indicadores apresenta-se mais completa e equilibrada, pois permite melhor
visualizacao e traducédo da estratégia.



6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 CONCLUSOES

O trabalho apresentado pretendeu discutir a problematica da implantacdo e
monitoramento de estratégias em Organizacfes do tipo “Sem Fim Lucrativo” através

do uso de Sistemas Abrangentes de Avaliacdo de Desempenho.

Reconheceu-se, na Avaliacdo de Desempenho, um carater de necessidade
gerencial, ndo s6 como um simples processo de controle, mas num contexto mais
amplo, sob o prisma da intervencao estratégica. Buscou-se, entdo, aborda-la como

ferramenta (til na execugdo do processo de estratégia.

Enfatizou-se a necessidade e atualidade do tema, sobretudo na aplicagdo em
Organizacg0Oes do tipo Sem Fim Lucrativo que necessitam apresentar resultados para

justificar a finalidade de sua existéncia.

Neste contexto, o grande dilema encontrado foi a implementagao do processo de
estratégia. Verifica-se o distanciamento entre a formulacdo e a execucdo da
estratégia. Assim, 0 uso de Sistemas Abrangentes de Avaliacdo de Desempenho &

apresentado como ferramenta para suprir o problema.
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Deu-se énfase ao uso do método do Balanced Scorecard de Kaplan e
Norton em funcdo da abrangéncia das perspectivas de avaliagdo, adequacdo as
Organizagbes Sem Fins Lucrativos, concepcéao e forma de mensurar o desempenho,
disponibilizando elementos que melhor possibilitam a visualizacdo, traducao,

articulacdo, comunicacao e motivacao para a realizacdo da estratégia.

Outro fator que influenciou na escolha foi a difusdo crescente e atualizagdo do
método, ndo mais como um simples sistema de mensuracdo do desempenho, mas,
também, como um “Mapa da Estratégia”. Com essa visdo, o modelo de Kaplan e

Norton passa a ser encarado como um novo sistema gerencial estratégico.

A questdo que originou o presente trabalho decorreu da abordagem quanto ao
uso inadequado das medidas de desempenho, visto que pode levar a empresa a
resultados diferentes dos desejados. Ou entdo, ndo permitir a visualizacdo do seu

real valor.

No estudo de caso do SEBRAE/RS, verificou-se uma deficiéncia no atual
Sistema de Indicadores Gerenciais. Eles mostraram-se insuficientes para visualizar,
traduzir e promover a integracao e alinhamento entre a medicdo do desempenho e

as estratégias organizacionais.

Um aspecto a ser destacado no estudo do SEBRAE/RS reside no uso do
indicador de satisfacdo como o principal resultado mensurado na perspectiva do
cliente. Porém, o atendimento desse parametro ndo garante o sucesso da
estratégia. No caso especifico, € um excelente indicador de tendéncia, mas
necessita de medidas adicionais que avaliem os resultados para os clientes das

acOes empreendidas.

Quanto a construcdo da proposta, o resultado apresentado provocou uma maior
e melhor visualizacéo e traducdo da estratégia do SEBRAE/RS para o ano de 2002.

Sintetizando, pode-se concluir que, diante do que foi questionado e constatado, o
método proposto € pertinente e o0s resultados apresentados corroboram tal

afirmacao.
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A aplicabilidade da proposta de Sistema de Avaliagdo de Desempenho
do SEBRAE/RS é possivel e, se for corretamente empregada, sera ferramenta vital

para visualizar, traduzir, articular, comunicar e motivar a execucao da estratégia.

6.2 LIMITACOES DO TRABALHO

Durante a construcdo da proposta de um novo Sistema de Avaliacdo de
Desempenho no SEBRAE/RS, perceberam-se as principais limita¢cdées do trabalho. O
estudo exclusivo em uma Unica empresa € limitante no sentido de caréncia de outras

fontes para melhor demonstracéo e comparacéao de resultados.

A caracteristica da empresa estudada foi outro fator de limitacdo e que dificultou
o trabalho. Pelo fato de ser uma entidade do tipo “Sem Fim Lucrativo”, o
levantamento de fontes de consulta ficou bastante limitado em decorréncia de

poucas referéncias existentes.

6.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O trabalho empreendido ndo se pretendeu exaustivo. O estudo evoluiu até o
estagio de proposicdo do grupo de indicadores de desempenho. Porém, os mesmos
necessitam ser validados pelo SEBRAE/RS e implementados.

A partir da validacdo do grupo de indicadores de desempenho propostos, outras
atividades devem ser empreendidas, tais como definicdo de metas para cada
objetivo; planos de acao; vinculagdo com o or¢camento fisico-financeiro; alinhamento

com as estratégias operacionais; e sintonia com o PADE.

Acredita-se na possibilidade de adequacdo do modelo proposto aos outros
SEBRAE estaduais devido as semelhancas de atividades, embora cada um guarde

particularidades que implicam em diferentes estratégias de atuacao.
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Anexo A

FORMULARIO DE AVALIACAO DE EVENTOS

SEBRAE FORMULARIO DE AVALIACAO
RS OCcurRsO DO PALESTRA O SEMINARIO [JASSESSORIA

Prezado(a) Sr(a):
Agradecemos a sua presenca neste evento e solicitamos a gentileza de preencher este formulério, pois sua
opinido é essencial para o aperfeicoamento do nosso trabalho.

Evento:

Consultor / Instrutor / Palestrante:

Local de Realizacao: Periodo / Data:

Avaliagdo Otimo Bom |Regular| Ruim | Péssimo

Avalie o consultor/instrutor/palestrante quanto a(o):

Postura 50 40 30 20 1a
Dominio do Assunto 50 40 30 20 1a
Clareza na Exposicéo 50 40 30 20 10
Esclarecimento de Davidas 50 40 30 20 1a

2. Avalie a qualidade do material didatico utilizado: apostilas,

: ~ o I ; 50 40 30 200 1a
videos, transparéncias, exercicios e cases (quando utilizado):

3. Avalie a organizacéo do evento:

Sala(s)/Auditério/Laboratorio 50 |40 30 20 10

Recursos Audiovisuais: retroprojetor/laminas, TV, video

cassete, data-show (quando utilizado) 5t 140 30 20 10

Atendimento (informacdes, inscricdes e recepcao) 50 |40 30 20 10
4. De modo geral, como avalia o]
curso/palestra/seminario/assessoria? 50 |40 30 20 14

5. Caso deseje fazer alguma SUGESTAO, utilize o espaco abaixo:

6. Caso deseje fazer alguma RECLAMACAO, utilize o espaco abaixo:




Anexo B

PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTES

Objetivos
Avaliar o percentual de clientes satisfeitos com a utilizacdo dos produtos/servigcos do
SEBRAE.

Aspectos Metodoldgicos

A Ultima pesquisa foi realizada no periodo de 03/06/2002 a 13/06/2002, via
telemarketing. A amostra foi de 602 clientes, sendo 121 de Porto Alegre e 481 do
interior. Utilizou-se um nivel de confianca de 95% e uma margem de erro de 4
pontos percentuais. Para a sele¢cdo da amostra foram utilizados os clientes
atendidos em todos os produtos no periodo de junho 2001 a maio de 2002.

Resultados
O cliente é questionado e as opcdes de respostas sao:

Muito Insatisfeito
Insatisfeito
Indiferente
Satisfeito

Muito Satisfeito

arwnE

O percentual de clientes satisfeitos com a utilizacdo dos produtos SEBRAE é o

somatorio das respostas positivas (4 e 5) pelo total de respostas.

Perguntas

a) Qual o seu nivel de satisfacdo com relacao:
al - Ao atendimento prestado no produto SEBRAE que vocé participou.
(Caso tenha respondido 1, 2 ou 3 em alguns dos itens justifique)
a2 - Ao produto SEBRAE como forma de possibilitar orientagbes adequadas as
suas necessidades.
a3 - Competéncia técnica dos profissionais para atender as suas necessidades.
a4 - Preco pago pelo produto/servico.

b) Vocé voltaria a utilizar os produtos do SEBRAE?

c) Sugestdes e/ou criticas.



Anexo C

LISTA DE OBJETIVOS, SOLUCOES E ACOES BASICAS DO SEBRAE/RS

Objetivos externos

Criacao de ambiente institucional e legal favoraveis

Capacitacdo gerencial de empreendedores e de liderancas
Superacao de restricBes ao acesso a crédito e a capitais de risco
Inovacgéo e apoio tecnoldgico

Inser¢cdo competitiva no mercado

Captacéao e disponibilizacdo de informacdes

Objetivos internos

= Comunicacéo Institucional do SEBRAE
= Exceléncia nos Processos e competéncias
= Suporte decisoério e administrativo

Solugbes com abordagem espacial (regional-Coredes)

Alto Jacui

Campanha

Central

Centro — Sul

Fronteira Noroeste

Fronteira Oeste

Horténsias

Litoral

Médio Alto Uruguai
Metropolitano Delta do Jacui
Missbes

Nordeste

Noroeste Colonial

Norte

Paranhana Encosta da Serra
Producéo

Serra

Sul

Vale do Cai

Vale do Rio dos Sinos

Vale do Rio Pardo

Vale do Taquari

Rio Grande do Sul - Geral
Projetos especiais - Adicional



Solugbes com abordagem setorial

= Alimentos - RS

= Metal Mecanico - RS

= Mobveis - RS

=  Turismo - RS

=  Vestuario - RS

= Cadeia do Petréleo - Adicional
= Cadeia Automotiva — Adicional
= Construcéo Civil — Adicional

= 30. Setor - Adicional

= Artesanato - Adicional

Acdes Basicas (externas)

= Acesso a Informacgdes

= Aplicacdo de Recurcos Financeiros
=  Apoio em Congressos e Foruns
= Apoio em Feiras

= Congressos e Féruns

= Consultorias

= Cursos

= Feiras

= Missdes, Caravanas e Visitas

= Oportunidades de Negdcios

= Palestras

= Prémios p/ Concursos

= Produtos Editoriais e Software

= Repasse Recursos Financeiros
= Rodadas de Negdcios

= Seminarios, Workshops, Oficina

Acdes Basicas (internas)

= Administracdo Contabil e Financeira

= Administracdo de Recursos Humanos

= Administracdo Geral

= Assessoramento Juridico

= Capacitacdo Recursos Humanos

= Desenvolvimento Sistemas Tl

= Estudos e Pesquisas

= Melhoria de Processos

= Planejamento e Desenvolvimento de Projetos
= Planejamento e Execu¢do Orcamentaria
= Programas para a Midia



Anexo D

CANAIS DE RELACIONAMENTO COM CLIENTES E FLUXO OPERACIONAL DO SEBRAE/RS

MERCADO

Hacado

WVarejo

Farceiros | Franquiy

Unidade H Conelo :
M dvel

% % )

i '._____|_____! e

re--

i
I I t tl .
F'resencuhl' Telefonei : merne

Chat

Vv E-rmail

3

,!//i“f

Flataforma de Atendirneni®

¥| -
% |

Loja = SO

Sestores das Solugdes - Rede Balcdo

il

Telermarketin

\ Zall Tenter
. Ariculadores Setorial/Regional )
Atendimento Marketing
Padrao de Relacionarmento
Gestdo Aresso Negocios Oriertacio
Empresarial Tecnologia a Mercados Internacionais ao Crédito USEn

Niicleo de Inteligéncia Competitiva




Anexo E

PRESENCA FiSICA DO SEBRAE/RS

Trés Passos

Palmeira das Missdes
® Santa Rosa

® Erechim
 Sto Augusto Tapeiara
® Santo Angelo -
. () @
S. Luiz Gonzaga @ Ijui Carazinho Passo Fundo
Lagoa dos Trés Cantos ® Caxias do Sul
Santiago Cruz Alta Nova Bassano
S&o Borja Lajeado @

Faxinal Soturno

® Sta Cruz o Sapiranga
® . ® San_ta Montenegro ® °Taquara
Uruguaiana Maria Novo Hamb. Cachoeirinha
Alegrete i . ® Cachoeira do Sul S.Leopoldo
Sao Gabriel Canoas
Porto Alegre () Osorio
Santana do
Livramento
Dom Pedrito

Pelotas
@,

Rio Grande §

/

. 21 Escritérios proprios - rede Balc&o (18 no interior e 3 em Porto Alegre)
22 Escritérios franqueados - rede Balcdo Franquia
343 Agentes SEBRAE (localizados em diversas cidades do RS

02 Unidades Moveis

01 USEn



Atendimento

Anexo F

FLUXO DO ATENDIMENTO AO CLIENTE E DIRECIONAMENTO DE ACOES

INEEnEas am Curzaz

PEGN

3530 para
iztro & abertura de
i 1

Legislagan SIMPLES e
demms modalidades
Orientas 3o sobne
Cestae Empresanal
Orientag3o ao Cradito
Comancio extenor

Flano de Negbcos
Consultorias individuaiz
Demms prodites
SEBRAE

Clierte acessa
Call Center

-

Aenderte efetuz
Iragrm

!

Cliente vem até o
SEBRAE

——

Recapedo efetua
gt

Presta
v informagdes ou e
o2 efetua ]
inlonmagoes. - “m ininrmagoes.
asicas?, agendament ou asicas?,
Ql'lﬂﬂ']lm para
Lajafzol Efetua
agendaments
Hao para Orierttagdo Hao
Coletiva
¥
Sm
zeja informagdes Drientagde Oezeja informaghes
intermeddnas? v coletiva? irtesrrediras?
fdo Wio
+ v
Hio ! ] I
Encaminha cherte Deseja
para Plantdo informagies
téenico gvangadas
Efetua T
agendamento
indawidual eom -
drea técnica

Sistermna de
Ewantos,
Treinamierito
& Consuloria
SETC




Anexo G

LISTA DE PRODUTOS E SERVICOS DO SEBRAE/RS (ACOES ESPECIFICAS)

Iltem |[Descricdo da Acao Especifica Geréncia
Responsavel
Cursos de Geréncia Empresarial
1 Aperfeicoando suas Vendas Gestao
2 A Arte de Negociar Gestéo
3 Administrando a Producdo da sua Empresa Gestéo
4 Capacitacao e Desenvolvimento de Vendedores Gestao
5 Cliente bem Avaliado = Inadimpléncia Zero Gestéo
6 Como Administrar seus Recursos Humanos Gestéo
7 Como Controlar Custos para Formacéo do Preco de Venda Gestéo
8 Como Falar em Publico Gestéo
9 Compras e Administracdo de Estoques Gestéo
10 |Contabilidade para Empresarios Gestao
11 |Desafios da Lideranca Gestéo
12 |Desenvolva sua Equipe Gestao
13 |Desenvolvimento Gerencial Gestéo
14 |Gerenciando as Financas de sua Empresa Gestao
15 |Marketing Empresarial Gestéo
16 |Planejamento e Analise Empresarial Gestéo
17 |Qualidade no Atendimento ao Publico Gestéo
18 |Telemarketing — Uma Forma de Vender Gestéo
19 |Tributacdo para Pequenas Empresas Gestao
Outros Cursos
20 |APNT (Administracdo de Pequenos Negdcios de Turismo) Gestéo
21 |Aprender a Empreender Gestao
22  |Brasil Empreendedor Gestéo
23 |Caminhos para Exceléncia Gestao
24  |Capacitacdo Rural Gestéo
25 |Comercializando o Produto Turistico Gestéo
26 |Como Montar uma Operadora de Turismo Receptivo Gestao
27 |Empretec USEn
28 |Estudo de Caso em Agronegdcios USEn
29 |Gestdo de Pessoas USEn
30 |Gestao em Agronegécios a Distancia USEn
31 |Harvard Managementor USEn
32 |Incubadora de Empresas Tecnologia
33 |Lider Cidadao Gestéo
34 |MKT e Administracéo do Relacionamento USEn
35 |NogBes Bésicas de Atendimento Local em Turismo Gestéo
36 |Presto (Programa Regional de Servico Turistico Organizado) Gestao
37 |Programa de Formacao de Empreendedores em Agronegécios USEn
38 |Programa Empresa na Prética USEn




39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63

64
65
66
67
68
69
70
71
72
73

74
75
76

76
77
78
79
80

Programa Financas como Estratégia para Empreendedores
Programa Gestdo Competitiva

Programa Gestdo da Empresa Familiar

Programa Gestao de Vendas para Pequenos Negocios
Programa Gestéo do Varejo

Programa Gestao Estratégica de Servicos

Programa Negociacdo para Empreendedores
Programa Negdcios na Internet

Programa Redes de Empresas

Programa Gestdo Competitiva

Programas Redes Associativas

Programa Saber empreender

Qualidade no Atendimento Turistico

Qualidade Total Rural

Qualidade Total Urbana

Rumo a Exceléncia

Rumo a ISO 9000

Rumo a QS 9000

IDEAL (Instituto de Desenv. Empresarios e Administradores Lideres)
Sua Empresa na Midia

Times da Qualidade

Turismo com Qualidade

Turismo no Meio Rural

Workshop de Avaliacéo — Nivel |

Workshop de Avaliagdo — Nivel Il

Consultorias individuais

Andlise Boas Praticas Fabricacdo — Trabalhando Alimentos c/Seguranca
APPCC (Analise dos perigos e pontos criticos de controle)
Artesanato M&o Gaucha

Bonus Metrologia

Consultoria Gerencial

Energia Eficiente

Gestdo ambiental

PATME (Programa de Apoio Tecnolégico a Micro e Pequena Empresa)
Sebraetec

Via Design

Consultorias em grupo

Consultoria Especializada em Turismo
Sebraexport

Oficina Gerencial

Palestras

Encontro Técnico para Expositores de Feiras
Encontro Técnico para Promotores de Feiras
Palestras sobre turismo — Compras

Palestras sobre turismo — Ecol6gico/aventura
Palestras sobre turismo — Eventos

USEn
USEn
USEn
USEn
USEn
USEn
USEn
USEn
Gestéo
USEn
Gestao
Gestao
Gestao
Gestao
Gestao
Gestao
Gestao
Gestéo
Gestao
USEn
Gestao
Gestédo
Gestao
Gestao
Gestao

Tecnologia
Tecnologia
Tecnologia
Tecnologia
Gestéo

Tecnologia
Tecnologia
Gestao

Tecnologia
Tecnologia

Gestao
Neg. Intern.
Gestao

Mercado
Mercado
Gestao
Gestao
Gestao




81
82
83
84
85
86
87

88
89
90

91
92

93
94
95
96
97
98
99
100

Palestras sobre turismo — Rural
Palestras sobre turismo — Terceira Idade
Proéprio - Portas Abertas

Préprio — Despertando o Empresario
Proprio — Viabilizando o seu negdcio
Préprio — Registro de empresa

Proprio — Conhecendo seu negécio

Feiras

Jornada Alimenticia
Mercopar

Apoio a outras feiras

Produtos editoriais

Cadastro Empresarial
Publicacbes

Outros produtos/servicos
Classificados da Bolsa
Rodada de Negécios
Painel de Oportunidades
Visita Técnica
Atendimento Individual
Prémio para concursos
Apoio em eventos
Missbes empresariais

Gestao
Gestao
Gestao
Gestao
Gestédo
Gestao
Gestéo

Mercado
Mercado
Mercado

Mercado
Gestao

Mercado
Mercado
Mercado
Gestéo
Atend. Cliente
Gestao
Gestao
Gestao




Anexo H

PRIORIDADES ESTRATEGICAS DO SISTEMA SEBRAE PARA 2002

Prioridades Descricao
a) Tributos e | O objetivo € assegurar as conquistas possiveis em favor das
Desburocratizagdo MPE na area de tributos e desburocratizacdo, nos niveis
federal, estadual e municipal.
b) Acesso a Crédito e Capital | O objetivo € assegurar que as condi¢Ges para as MPE, no

de Risco

gue se refere a acesso a crédito e capital de risco, sejam as
melhores possiveis e representem um grande salto
quantitativo e qualitativo na relacdo com parceiros,
principalmente com os agentes financeiros.

Cultura de Associativismo
no Pais

O objetivo é assegurar que a cultura do associativismo
receba um grande impulso no pais. A concretizacdo e o
fortalecimento desse espirito de cooperacdo e ajuda mutua
levardo as MPE de cada comunidade, regido e do Pais a se
fortalecer e adquirir melhores condi¢des de competitividade.

d)

Educacéo de Massa

O objetivo é assegurar que os conteddos essenciais, de
grande valor pratico para a gestdo das MPE de todo o pais,
se tornem universalmente acessiveis. Através de processos
de educagcdo de massa serd possivel chegar a milhdes
rapidamente e com grande eficacia — sempre levando em
conta as diferengas regionais que poderdo exigir diferentes
linguagem, tipos de exemplos etc. A intencdo estratégica €
tornar-se um referencial mundial em educacéo de massa.

Grande Rede de Redes de
Apoio as MPE

O objetivo é assegurar que a grande rede de redes de apoios
as MPE se torne efetiva realidade. E aproveitar todo o
esforco feito até hoje e formalizar todos os arranjos
necessarios para que essas redes consigam evoluir — a partir
deste salto de patamar — de forma natural, orgénica e
esponténea. O objetivo é também fazer essa rede chegar a
niveis de hiper-produtividade (menos energia/recursos para
gerar muito mais) na construgdo de ambiente favoravel e na
prestacdo de servicos as MPE.

f)

Fazer muita diferenca onde
ja estamos

O objetivo é fazer uma selecdo dos espacos em que ja
estamos operando (em desenvolvimento local/setorial) e
investir energia para torna-los referéncia nacional/mundial. A
intencdo é criar modelos/protétipos de excepcional eficacia
que por sua visibilidade/exemplaridade se tornem “alavancas”
de multiplicagdo em desenvolvimento local/setorial no Pais.

g)

Tornar arranjos produtivos
locais a base da acédo de
catélise - Facilitacdo
sistémica do SEBRAE

O objetivo € identificar os arranjos produtivos locais
existentes no pais e articular as estratégias de
desenvolvimento setorial e local em torno deles. E criar
exemplaridade em torno de casos de sucesso para, a partir
deles, criar referéncias que guiem as ac¢des junto aos setores
e Territérios visando potencializar estratégias competitivas
para o agregado das MPE no Pais.

h)

Acesso das MPE

mercado externo

ao

O objetivo € desenvolver a¢cdes no sentido de incrementar a
participacdo das MPE no mercado externo visando ampliagcao
das exportacdes brasileiras, reducdo de custos de exportacdo
e insercdo no contexto mundial.




Anexo |

EVOLUCAO DOS ATUAIS INDICADORES DE DESEMPENHO

indice de Clientes Satisfeitos - Pesquisa de Reacdo (em %)
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indice Satisfagdo de Clientes - Consultores (em %)

100
95,2 93,62

90

1998/1  1998/2 1999/1  1999/2  2000/1  2000/2  2001/1  2001/2  2002/1  2002/2

Meta —o—Resultado




indice Satisfagéo de Clientes - Parceiros (em %)
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indice Receita de Servigos (em mil R$)
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indice Ocupacéo em Eventos (em %)
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Anexo J

FORMULARIO PARA PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

FICHA DE MONITORAMENTO E AVALIACAO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

A proposta deste instrumento de Monitoramento e Avaliacdo de Clima Organizacional é de
avaliar o grau de satisfacdo dos colaboradores quanto a empresa e sua equipe de trabalho, para que
sejam propostas a¢des que melhorem o ambiente de trabalho na organizacao.

1) Identifique sua area: |

Ha quanto tempo vocé trabalha no SEBRAE/RS:
( ) Menos de 6 meses

( ) De 6 meses a 12 meses

( )De 1a?2anos

( ) Mais de 2 anos

Nas questdes abaixo vocé ira avaliar como se sente em relacdo a empresa e a equipe em que
trabalha. Atribua graus conforme a escala numérica de 1 a 5, observando os seguintes valores: (1)
péssimo; (2) ruim; (3) regular; (4) bom; (5) étimo.

A) Sobre o momento atual na empresa: Escala
Al) O ambiente atual na empresa

A2) Meu grau de satisfacéo por pertencer a empresa
A3) O nivel das relacdes interpessoais na empresa
A4) A valorizacdo humana na empresa

A5) O mutuo auxilio entre as areas

Comente suas respostas:
Al)
A2)
A3)
Ad)
A5)

B) Sobre o momento atual na area: Escala
B1) O ambiente atual na equipe de trabalho

B2) Minha satisfacéo pelo trabalho que faco

B3) Meu grau de satisfac@o por pertencer a minha equipe

B4) O nivel das relacdes interpessoais na equipe

B5) A valorizacdo humana na equipe

B6) O espirito de colaboracéo na equipe

B7) O grau de respeito e consideracdo nas relacdes hierarquicas na equipe

Comente suas respostas:
B1)
B2)
B3)
B4)
B5)
B6)
B7)
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Apéndice A

FONTES DE IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO
SEBRAE/RS

Matriz 1: Fontes de identificagdo dos Objetivos Estratégicos X Objetivos Externos e Internos do Sebrae/NA

Objetivos Estratégicos Externos ( *)

Objetivos Estratégicos Internos ( *)

Lista proposta de Objetivos Estratégicos

[ 4 T 51 s

1 [ 2 1T 3 1 4

Clientes/Parceiros

1.1. Criar ambiente institucional e legal favoraveis

1.2. Melhorar a capacitacdo gerencial de empreendedores e liderancas|

1.3. Superar restricdes de acesso a crédito e capital de risco

1.4. Incentivar a inovacéo e apoio tecnolégico

1.5. Incorporar MPE’s nos mercados internos e externos

1.6. Aumentar a satisfacéo dos clientes

1.7. Qualificar o atendimento e acompanhar os clientes

1.8. Aumentar o nimero de clientes por segmento

1.9. Aumentar e qualificar o relacionamento com parceiros

1.10. Aumentar a satisfacéo dos parceiros

X X X X X X X X X X |k

X
X

x
X X X |[w

X X X X
X X X X
X X X X X X X X X

X X X X X

Finangas

2.1. Aumentar a capacidade de aplicacéo de recursos financeiros

2.2. Aumentar volume de receitas proprias

2.3. Otimizar a utilizac&o dos recursos existentes

2.4. Aumentar a captacédo de recursos externos

X X X X

Processos internos

3.1. Captar e disponibilizar informacdes

3.2. Desenvolver novo mix de produtos

3.3. Melhorar relacionamento com clientes

3.4. Melhorar relacionamento com parceiros

3.5. Implementar politica comercial (venda varejo e atacado)

3.6. Buscar a exceléncia operacional

X X X X X X

Aprendizado
Crescimento

4.1. Potencializar a competéncia dos funcionarios

4.2. Disponibilizar infra-estrutura tecnolégica adequada

4.3. Promover clima favoravel a acédo

*

-

o

bs.: A descrigdo detalhada dos Objetivos Estratégicos Externos e Internos é encontrada no item 4.2.1.1. da presente dissertagéo.




Matriz 2: Fontes de identificagdo dos Objetivos Estratégicos X Valores X Premissas X Macro Objetivos

Lista proposta de Objetivos Estratégicos

Valores do Sebrae/RS (a)

Premissas de Gestéo do
Sebrae/RS (b)

Macro-Objetivos
Estratégicos (¢ )

1] 2[3]4]5]6]7]

[2]3]4aT5s

123415

Clientes/Parceiros

1.1. Criar ambiente institucional e legal favoraveis

1.2

Melhorar a capacitacéo gerencial de empreendedores e liderancas

1.3. Superar restricdes de acesso a crédito e capital de risco

1.4. Incentivar a inovagé&o e apoio tecnoldgico

1.5. Incorporar MPE’s nos mercados internos e externos

1.6. Aumentar a satisfacéo dos clientes

1.7. Qualificar o atendimento e acompanhar os clientes

1.8. Aumentar o nimero de clientes por segmento

1.9. Aumentar e qualificar o relacionamento com parceiros

1.10. Aumentar a satisfacdo dos parceiros

X X X X

X X X X X X X X X X |»

Financas

2.1. Aumentar a capacidade de aplicacdo de recursos financeiros

2.2. Aumentar volume de receitas préprias

2.3. Otimizar a utilizac&o dos recursos existentes

2.4. Aumentar a captac&o de recursos externos

X X X X

Processos internos

3.1. Captar e disponibilizar informacées

3.2. Desenvolver novo mix de produtos

3.3. Melhorar relacionamento com clientes

3.4. Melhorar relacionamento com parceiros

3.5. Implementar politica comercial (venda varejo e atacado)

3.6. Buscar a exceléncia operacional

x
X X X X X X

Aprendizado:
Crescimento

4.1. Potencializar a competéncia dos funcionarios

4.2. Disponibilizar infra-estrutura tecnoldgica adequada

4.3. Promover clima favoravel a acdo

X X X X

(a) A descricao detalhada dos Valores do Sebrae/RS é encontrada no item 4.2.2.2. da presente dissertacéo.
(b)) A descricdo detalhada das Premissas de Gestdo do Sebrae/RS € encontrada no item 4.2.2.5. da presente dissertagao.
(¢) A descrigéo detalhada dos Macro-Objetivos Estratégicos do Sebrae/RS é encontrada no item 4.2.2.7. da presente dissertag&o.

Matriz 3: Fontes de identificagdo dos Objetivos Estratégicos X Fatores Criticos de Sucesso e Planos de Agdo

o
125
Lista proposta de Objetivos Estratégicos 2 -

FCS2

FCS14
CS15

CS17

1] 2] 3 4

1] 2] 3] 4]

.| FCs3
.| FCsa
| Fcss
.| FCse

FCs7
.|FCs10

=
N

I={Fcs11

| FCS12

w
|FCS13

=

1] 2] 3]

w
1] 2] 3

©
=
123
O
s

1

w
1] 2[ 3] 4] 5] 6] 7] 8

Clientes/Parceiros

1.1. Criar ambiente institucional e legal favoraveis

1.2. Melhorar a

gerencial de e liderangas

1.3. Superar restrigdes de acesso a crédito e capital de risco

1.4. Incentivar a inovagéo e apoio

1.5. Incorporar MPE's nos mercados internos e externos

1.6. Aumentar a satisfagéo dos clientes

1.7. Qualificar o e 0s clientes

1.8. Aumentar o nmero de clientes por segmento

1.9. Aumentar e qualificar o

com parceiros

1.10. Aumentar a satisfagso dos parceiros

X X || FCS8

X X X

Financas

2.1. Aumentar a de aplicag&o de recursos fianceiros

2.2. Aumentar volume de receitas préprias

2.3. Otimizar a utilizagao dos recursos existentes

2.4. Aumentar a captagéo de recursos extemnos

Processos internos

o X

3.1 Captar e

3.2. Desenvolver novo mix de produtos

3.3. Melhorar com clientes

3.4. Melhorar com parceiros

35. politica comercial

3.6. Buscar a exceléncia

X X X X
X X X X

X X X X X

Aprendizado

Crescimento

4.2.D fra-estrut

adequada

4.3. Promover clima favoravel & agéo

X X X X

(*) Obs.: A descricdo detalhada dos FCS e Planos de Agédo que aparecem na matriz é encontrada no item 4.2.3. da presente dissertagéo.




Apéndice B

INFORMACOES PREVIAS E DE APOIO AS RESPOSTAS DA ENTREVISTA

Informagfes da Estratégia do Sebrae/RS

Missdo do Sebrae/RS ->*“Criagdo de um ambiente favoravel ao surgimento e desenvolvimento de empresérios de
micro e pequenas empresas”.

Valores do Sebrae/RS

- Satisfacéo do Cliente

- Valorizag&o Profissional e Humana
- Transparéncia e Etica

- Compromisso com o Resultado

- Inovacéo

- Gestao Participativa

- Espirito de Equipe

- Compromisso com a causa

Visado do Sebrae/RS -> “Ser Lider no Desenvolvimento de Pequenos Negécios”

Principal Direcionamento Estratégico do Sebrae/RS -> Foco no Cliente

Objetivos do Sebrae/RS para 2002

- Diminuir a dependéncia da Contribui¢cdo Social
- Aumentar receitas
- Qualificar o atendimento e acompanhamento a clientes
- Aumentar o nimero de clientes por segmento
- Respeitar as estratégias de RH
- Funcionario sentindo-se dono do SEBRAE
- Funcionario Satisfeito e transferindo a satisfagdo para o cliente
- Valorizag&o do objetivo fim do SEBRAE
- Funcionario entendendo a estratégia do SEBRAE
- Funcionarios estimulados para cumprir metas através da inovagdo, melhoria e criatividade (ser pensante)

Metas do Sebrae/RS para 2002

- Qualificar o atendimento e acompanhamento a clientes -> 96%
- Diminuir a dependéncia da Contribui¢édo Social -> 23,02%
- Aumentar receitas -> R$ 10.395.000,00
- Aumentar o nimero de clientes por segmento
- Candidato a Empresario: 930.000 atendimentos
- Informal: 140.000 atendimentos
- Iniciante: 280.000 atendimentos
- Avancado: 50.000 atendimentos

Foco Estratégico de atuacdo do Sebrae/RS para 2002

Atendimento com abordagem Setorial (setores prioritarios)
- Vestuéario
- Alimentos
- Mbveis
- Metal-Mecénico
- Turismo

Atendimento com abordagem Espacial (regides prioritarias)
- Corede Central (Quarta Colbnia) — Menos dinamica
- Corede Sul — Menos dinamica
- Corede Serra — Mais Dindmica
- Corede Vale do Sinos — Mais dinamica

Premissas da Gestdo 2001-2002

- Respeitar o direcionamento do Sebrae/RS: Foco no Cliente.

- Alcance das metas estabelecidas para 2002.

- Potencializacéo dos resultados obtidos através de uma efetiva divulgagao.

- Flexibilidade das areas das demandas dos clientes.

- Respeito as Estratégias de Recursos Humanos.

- Comunidade reconhecendo jovens empresarios os condutores do Sebrae/RS.



Apéndice C

ROTEIRO DE PERGUNTAS E OPCOES DE RESPOSTAS DA ENTREVISTA

Instrucdes de preenchimento:

Registrar a opinido do entrevistado em todas as op¢des de iniciativas sugeridas e apresentadas em
cada pergunta, através da seguinte forma:

- Assinalar o nimero ( 1 ) se o entrevistado concordar plenamente;

- Assinalar o nimero ( 2 ) se o entrevistado concordar em parte;

- Assinalar o nimero ( 3 ) se o entrevistado discordar em parte;

- Assinalar o nimero ( 4 ) se o entrevistado discordar totalmente.

Se existirem outras iniciativas ndo listadas acrescentar logo a seguir. Ao final do questionario, é
importante que exista a percep¢do de que o conjunto de iniciativas assinaladas possa ser suficiente
para traduzir a estratégia do SEBRAE/RS no atendimento de sua missao.

1. Pararealizar a nossa missédo, como devemos cuidar de nossos clientes e parceiros?
() Criar ambiente institucional e legal favoraveis

() Melhorar a capacitacdo gerencial de empresérios e liderancas
() Superar restricbes de acesso a crédito e capital de risco

() Incentivar a inovacéo e apoio tecnolégico

() Incorporar MPE'’s nos mercados internos e externos

() Aumentar a satisfagdo dos clientes

() Qualificar o atendimento e acompanhar os clientes

() Aumentar o atendimento de clientes por segmento

() Aumentar e qualificar o relacionamento com parceiros

() Aumentar a satisfacdo dos parceiros

Outras iniciativas citadas?

2. Para satisfazer clientes, parceiros e cumprir a nossa missdo, que responsabilidade
financeira devemos ter?

() Aumentar a capacidade de aplicacao de recursos

() Aumentar volume de receitas proprias

() Otimizar a utilizacdo dos recursos existentes

() Aumentar a captacéo de recursos externos

Outras iniciativas citadas?

3. Para satisfazer clientes, parceiros, justificar os recursos recebidos e cumprir a nossa
misséo, em quais processos internos devemos buscar exceléncia?

) Captar e disponibilizar informacdes

) Promover mix de soluc¢des (produtos/servicos)

) Potencializar os canais de relacionamento com clientes

) Potencializar os canais de relacionamento com parceiros

) Implementar politica comercial (venda varejo e atacado)

) Buscar a exceléncia operacional

AN AN AN AN S A

Outras iniciativas citadas?

4. Pararealizar a nossa misséo, como devemos aprender e melhorar?
() Potencializar a competéncia dos funcionérios

() Disponibilizar infra-estrutura tecnolégica adequada

() Promover clima organizacional favoravel a acédo

QOutras iniciativas citadas?



Apéndice D

RESPOSTAS DAS ENTREVISTAS SOBRE OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

As entrevistas foram realizadas no periodo de 8 a 12 de Julho de 2002, de forma individual com cinco
Gerentes e trés Articuladores do SEBRAE/RS.

- N ™

— N ™ <t Yo} — — —

. 2|2 g (g |2 8 |8 |5

OBJETIVOS ESTRATEGICOS c | |g | |g |8 |& |®

oo |2 12 |2 |5 |3 |3

. . . [H () (@) ] () o o o

Perspectiva dos Clientes e Parceiros o 0o | |0 |0 | |E |E

< < <
Criar ambiente institucional e legal favoraveis 111 1 1 1 1 1 1
Melhorar capacitac@o gerencial empresarios e liderangcas | 1 | 1 1 1 1 1 1 1
Superar restricdes de acesso a crédito e capital de risco 111 1 1 1 2 2 2
Incentivar a inovagéo e apoio tecnoldgico 111 1 1 1 2 1 2
Incorporar MPE nos mercados internos e externos 1 1 1 1 1 3 1 1
Aumentar a satisfacdo dos clientes 2| 3 2 1 1 2 1 2
Qualificar o atendimento e acompanhar os clientes 111 1 1 1 1 2 1
Aumentar o atendimento de clientes por segmento 2| 3 3 1 1 1 1 1
Aumentar e Qualificar o relacionamento com parceiros 1] 2 2 1 1 2 1 2
Aumentar a satisfacdo dos parceiros 2| 3 2 1 1 3 1 2

Outras iniciativas: - A¢des de Associativismo e Cooperativismo.

- Formacéo de Capital Social.

- Incentivar acOes através da sociedade civil organizada.

- Fazer um acompanhamento periédico a MPE.

- Liderar outras instituicbes para potencializar o apoio as MPE’s no que
tange a misséo.

- Buscar novos potenciais clientes.

- O aumento da satisfacdo ou atendimentos, de clientes ou parceiros,
nao é diretamente proporcional a um aumento mais qualificado.

— N ™

OBJETIVOS ESTRATEGICOS 212 |2 |2 |28 |8 |8 |2

g |Q 12 | Q2 13 |3 |3

Perspectiva da Responsabilidade Financeira 8 8 8 8 8 2 | |8

< < |<
Aumentar a capacidade de aplicacdo de recursos 2|1 1 1 1 2 2 1
Aumentar volume de receitas proprias 2| 3 2 2 2 3 2 2
Otimizar a utilizacdo dos recursos existentes 111 1 1 1 2 1 1
Aumentar a captacdo de recursos externos 1 2 1 1 1 1 1 1

Outras iniciativas: - Deve-se vincular a satisfacdo de clientes, (nica e exclusivamente, ao
aumento de repasses financeiros.




— N ™

OBJETIVOS ESTRATEGICOS 212 |2 |12 |28 |8 |8 |3

g |1o 12 | 2 13 |3 |3

Perspectiva dos Processos Internos 8 8 8 8 8 2 | |8

< < |<
Captar e disponibilizar informacdes 111 2 1 1 1 1 1
Promover mix de solu¢des (produtos/servigos) 211 2 1 1 1 1 1
Potencializar os canais de relacionamento com clientes 1|1 1 1 1 2 1 1
Potencializar os canais de relacionamento com parceiros | 1 | 1 2 1 1 2 1 2
Implementar politica comercial (venda varejo e atacado) 1] 3 1 1 1 2 1 2
Buscar a exceléncia operacional 2|1 1 1 1 2 1 2

Outras iniciativas: - Acbes de Associativismo e Cooperativismo.
- Implementar e difundir a gestdo do conhecimento.
- Gerar valor agregado na informacé&o (Conhecimento).

— N ™

OBJETIVOS ESTRATEGICOS 12 |2 |12 |28 % |8 |8

g | |2 |2 |2 |5 |3 |3

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento 8 8 8 8 8 % % %

< < | <

Potencializar a competéncia dos funcionarios 111 1 1 1 1 2 1
Disponibilizar infra-estrutura tecnoldgica adequada 1|1 2 1 1 2 1 2
Promover clima organizacional favoravel a acéo 1|1 1 1 1 2 1 1

atingimento da missao.

lugar certo.

Outras iniciativas: - O clima organizacional e a formacao de equipes de trabalho facilitara o

- Além de potencializar a competéncia, escolher as pessoas certas no




Apéndice E

Instrumento de confirmacé&o dos indicadores propostos Apéndice E — Instrumento de confirmacgéo dos indicadores propostos

E.1. Caracteristicas individuais dos indicadores propostos na Perspectiva dos Clientes e Parceiros

Objetivo Estratégico Indicador de Desempenho | Relevancia Validade Confiabilidade
proposto
C1. Desenvolver | C1.1.Pesquisa de avaliacdo do O_ efetivo desenvol\(imento _dos A pesquisa avaliard o resultado | Indicador mensura, ao Iongo do
empreendedoreseMPE’s impacto das a(;()es do clientes € o resultado final desejado | efetivo das a¢gdes do SEBRAE/RS |tempo, o Quanto os clientes
SEBRAE/RS e que atende a missdo do |aos seus clientes. atendidos estdo se desenvolvendo.

SEBRAE/RS.

C2. Maximizar a satisfacdo
dos clientes

C2.1.indice de clientes satisfeitos
— Pesquisa de Reacéo (%)

A satisfagdo do cliente com a
qualidade do evento é o desejado
nesse Objetivo.

A pesquisa mensura a satisfacdo
dos clientes em relagdo a qualidade
do evento proposto.

Indicador mensura, ao longo do
tempo, o0 quanto os clientes
atendidos estéo satisfeitos.

C2.2.indice de clientes satisfeitos

A satisfacdo dos clientes atendidos

A pesquisa mensura a satisfacdo

Indicador mensura, ao longo do

C3. Qualificar o atendimento
e acompanhamento a
clientes

-Avalia(;éo semestral(%) é o resultado desejado nesse|dos clientes em relagdo ao|tempo, o0 quanto os clientes
Objetivo. atendimento em geral do | atendidos estéo satisfeitos.
SEBRAE/RS.
C3.1.indice de retencdo de|A fidelizagdo de clientes € o|O indicador mensura a quantidade | Indicador mensura, ao longo do
cIientes(%) resultado desejado, ja que o|de clientes que retornam ao |tempo, o retorno de clientes.
Objetivo é de acompanhamento. Sebrae/RS, num  determinado
periodo de tempo.
C3.2.indice de atendimentos|Apesar da massificagdo do | O indicador mensura a proporgéo | Indicador mensura, ao longo do

especializados (%)

atendimento, € necessario para
alguns segmentos de clientes, a

entre quantidade de atendimentos
especializados e o total de

tempo, a quantidade de

atendimentos especializados.

qualificacao, através de | atendimentos.
atendimentos especializados.
CA4. Facilitar e incrementar o | C4.1.indice de atendimentos|O maior nimero de clientes | O indicador mensura a quantidade | Indicador mensura, ao longo do
atendimento de clientes realizados por segmento (unid) atendidos por segmento é o|de atendimentos em cada | tempo, a quantidade de
resultado desejado desse Objetivo. | segmento de clientes. atendimentos por segmento.
C4.2.indice de novos clientes por Além do maior ndmero de|O indicador mensura a proporgdo | Indicador mensura, ao longo do
Segmento (%) atendimentos por segmento, o|de novos clientes em cada|tempo, a quantidade de novos
Objetivo  deseja  também, o | segmento. clientes .

incremento de novos clientes.

C5. Aumentar e qualificar a
rede de parceiros

C5.1.indice de abrangéncia da
rede parceiros ( %)

A abrangéncia, qualitativa e
quantitativa da rede de parceiros é
o desejado no Objetivo.

O indicador mensura como a rede
de parceiros existente esta diante
do desejado.

Indicador mensura, ao longo do
tempo, a evolugdo da rede de
parceiros.

C6. Maximizar a satisfacao
dos parceiros

C6.1.indice de satisfacdo de
parceiros (% )

A satisfacdo do parceiro com o
SEBRAE/RS é o desejado nesse
Objetivo.

A pesquisa mensura a satisfacdo
dos parceiros com relagdo ao
SEBRAE/RS.

Indicador mensura, ao longo do
tempo, 0 quanto os parceiros estao
satisfeitos.




E.2. Caracteristicas individuais dos indicadores propostos na Perspectiva da Responsabilidade Financeira

Objetivo Estratégico

Indicador de

proposto

Desempenho

Relevancia

Validade

Confiabilidade

F1. Aumentar a capacidade

F1.1.indice de sustentacéo ( % )

O Objetivo requer aumento dos

O indicador mensura o grau de

Indicador mensura, ao longo do

de aplicar recursos recursos financeiros de outras | dependéncia da Contibuigdo Social. | tempo, o grau de dependéncia da
. . fontes além da Contribuicao Social. | Quanto maior o %, maior serd a | Contribuigdo Social.
financeiros
capacidade de aplicar recursos.
F2. Aumentar volume del|F2.1.indice de Receita proépria | © Objetivo requer aumento dos | O indicador mensura o volume de | Indicador mensura, ao longo do

receitas préprias

(R$)

recursos financeiros através da
venda de produtos e servicos.

receita propria gerada através da
venda de produtos e servigos.

tempo, a quantidade de receita
propria gerada.

F3. Otimizar a utilizacdo dos F3.1.indice de custo por | Fazer mais com os recursos | O indicador mensura o custo por | Indicador mensura, ao longo do

recursos existentes atendimento (R$/atend) existentes €é o desejo desse | atendimento. Quanto menor o valor | tempo, a evolugdo do custo do
Objetivo. maior é a sua utilizacao. atendimento.

F4. Aumentar a captacdo de F4.1.indice de captacdo de|O Objetivo requer aumento dos | O indicador mensura a quantidade | Indicador mensura, ao longo do

recursos externos

recursos de outras fontes (%)

recursos financeiros de outras
fontes (parceiros, convénios).

de recursos de outras fontes em
relagdo ao total de recursos.

tempo, a quantidade de recursos
captados de outras fontes.




E.3. Caracteristicas individuais dos indicadores propostos na Perspectiva dos Processos Internos

Objetivo Estratégico Indicador  de Desempenho | Relevancia Validade Confiabilidade

proposto
1. Captar e disponibilizar|I1.1.indice de investimento em | O Objetivo requer que seja dada | O indicador mensura a quantidade | Indicador mensura, ao longo do
informacdes P&D (%) importancia para a captacdo e |de recursos financeiros que s&o |tempo, a quantidade de recursos

disponibilizacédo de informacdes.

destinados para tal Objetivo.

financeiros aplicados em P&D.

12. Promover mix de|12.1.indice de adequacdo de|O Objetivo requer produtos e |A pesquisa avaliara o grau de | Indicador mensura, ao longo do
& ; ; 0 Servigcos adequados as | adequagéo dos produtos e servi¢os | tempo, o grau de adequacdo dos

SOIUgoeS (prOdUtOS/SerVIQOS) prOdUtOS € Servicos ( % ) necessidades dos clientes. do SEBRAE/RS. produtos/servicos.

13. Estruturar canais dell3.1.indice de eficiéncia do|© aumento do relacionamento com | O indicador mensura a eficiéncia | Indicador mensura, ao longo do

relacionamento com clientes

relacionamento ( % )

os clientes é o desejo nesse
Objetivo.

dos canais de relacionamento
através do numero de acgles
geradas por Solucdo desejada.

tempo, a quantidade de agbes por
solucgéo.

14. Estruturar canais del|l4.1.Grau de intensidade do |O aumento do relacionamento com | O indicador mensura a intensidade | Indicador mensura, ao longo do
relacionamento com | relacionamento (agées/parceiro) os_p_arceiros € 0 desejo nesse |do relacionamento através do |tempo, a quantida_de de acdes
. Objetivo. nimero de agles geradas pelos | geradas pelos parceiros.
parceiros parceiros.
14.2.indice de investimento nal|A melhoria da qualidade dos |O indicador mensura a quantidade | Indicador mensura, ao longo do
; 5 ; 0 servicos dos parceiros € o desejo | de recursos financeiros que sao |tempo, a quantidade de recursos
capacitagao de parcelros( /0) nesse Objetivo. destinados para tal Objetivo. destinados & capacitacdo dos
parceiros.
I5. Implementar novo | 15.1.indice  de eficiéncia da|O aumento no relacionamento | O indicador mensura a eficiéncia | Indicador mensura, ao longo do
relacionamento comercial comercializagéo(%) comercial com os clientes e|dos canais de comercializagdo | tempo, a quantidade de vendas
parceiros é o desejado nesse | através do volume de vendas por | geradas por solucao.
Obijetivo. solucdo desejada.
16. Buscar maior | 16.1.indice de ocupagao em |Uma maior ocupagédo em eventos | O indicador mensura a taxa de |Indicador mensura, ao longo do

produtividade dos processos

eventos (%)

otimiza as receitas e despesas
alocadas.

ocupagdo. Quanto maior o indice,
melhor sera a produtividade.

tempo, o equilibrio entre receita e
despesa em cada evento.

16.2.indice de flexibilidade no
atendimento de pedidos ( dias)

O objetivo é o de customizagdo do
atendimento as necessidades dos
clientes.

O indicador mensura o tempo
médio necessario para o]
atendimento da necessidade do
cliente.

Indicador mensura, ao longo do
tempo, a flexibilidade no pedido dos
clientes.

16.3.indice de
orcamentaria (% )

eficiéncia

O objetivo é o de cumprimento dos
paramentros orgamentarios
previstos.

O indicador mensura o grau de
eficiéncia na previsdo de receitas e
despesas.

Indicador mensura, ao longo do
tempo, o grau de previsdo
or¢camentaria.




E.4. Caracteristicas individuais dos indicadores propostos na Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Objetivo Estratégico

Indicador de

proposto

Desempenho

Relevancia

Validade

Confiabilidade

Al. Potencializar al|A1l.1.Indice de desenvolvimento o Obj?tiyo requer que seja dada O’in'dicador mensuraaqqantidade Indicador mensura, ao longo do

competéncia dos | funcional ( h/func) |mportanC|_a para o0 média de ho_ras’ Qe trelr\_amento tempo, a quantidade de horas de

f HARDN desenvolvimento das competéncias | para cada funcionario/terceirizado | treinamento.

uncionarios dos funcionérios e Terceirizados.

A2. Disponibilizar infra- | A2.1.Indice de investimento no 0 Objﬁetiv_o requer que seja dada | O indicador mensura a quantidage Indicador mensura, ao longo do

estrutura tecnolégica desenvolvimento da infra- importancia para o de recursos flnancel(os_ que s&o |tempo, a quantidade de recursos
L. o desenvolvimento e implantacdo de | destinados para tal Objetivo. investidos em TI.

adequada estrutura tecnolégica ( % ) sistemas de informaco.

A2.2.indice de cobertura de
informacdes estratégicas (% )

O Objetivo requer que seja dada
importancia para a disponibilidade
de informacdes estratégicas.

O indicador mensura o grau de
cobertura das informagbes
estratégicas em relacdo ao
desejado/necessario.

Indicador mensura, ao longo do
tempo, o grau de disponibilidade
das informac@es estratégicas.

A3. Promover clima favoravel
a acéo

A3.l.indice de satisfacdo do
cliente interno (%)

O Objetivo requer a satisfacdo do
cliente interno como  vetor
impulsionador do clima
organizacional.

O indicador mensura o grau de
satisfagdo dos funcionarios com
relacéo a organizagao.

Indicador mensura, ao longo do
tempo, o grau de satisfacdo dos
funcionérios.

A3.2.Indice de satisfacdo do

O Objetivo requer a satisfagdo dos

O indicador mensura o grau de

Indicador mensura, ao longo do

consultor/instrutor ( % ) _terceln_zados como vetor satlsf:e\gao dos' ter9e|rlzados com | tempo, o grau de satisfagdo dos
impulsionador do clima | relag&o a organizacao. terceirizados.
organizacional.

A3.3.Indice de sugestdo de|O Objetivo requer a maior | O indicador mensura a quantidade | Indicador mensura, ao longo do

funcionarios ( sugestfes/func )

participacdo dos funcionarios como
vetor impulsionador do clima
organizacional.

média de sugestdes apresentadas
por funcionario..

tempo, a quantidade de sugestdes
dos funcionarios.




E.5. Caracteristicas coletivas dos indicadores propostos

Mapa Estratégico 1

a) Abrangéncia: Atende a caracteristica, pois contempla
indicadores em todas as perspectivas de avaliacdo. Cinco
indicadores na perspectiva dos Clientes e Parceiros; dois
indicadores na perspectiva de Responsabilidade
Financeira; Trés indicadores na perspectiva dos
Processos Internos; Seis indicadores na perspectiva de
Aprendizado e Crescimento.

b) Consisténcia: Atende a caracteristica, pois verifica-se
correlacdes entre os indicadores propostos.

c) Balanceamento: Atende a caracteristica, pois existe o
uso equilibrado de indicadores de resultado (sete) e
tendéncia (nove).

Mapa Estratégico 2

a) Abrangéncia: Atende a caracteristica, pois contempla
indicadores em todas as perspectivas de avaliacdo. Sete
indicadores na perspectiva dos Clientes e Parceiros; Dois
indicadores na perspectiva de Responsabilidade
Financeira; Dois indicadores na perspectiva dos
Processos Internos; Seis indicadores na perspectiva de
Aprendizado e Crescimento.

b) Consisténcia: Atende a caracteristica, pois verifica-se
correlacdes entre os indicadores propostos.

c) Balanceamento: Atende a caracteristica, pois existe o
uso equilibrado de indicadores de resultado (nove) e
tendéncia (oito).

Mapa Estratégico 1
(Qualificacéo das
acles do Sebrae/RS)

Cil1
+) %
c2.1
c2.2
(+) 4
c3.1
C3.2 (+)
y \
F1.1
(+) t
| F3a
(-)
(+) 13.1 (+)
/ y \
1.1 2.1
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A2.2 A33 |

Mapa Estratégico 2
(Incrementar a
politica de parceiros)

Cl1
(+) A&
c2.1
c2.2
(+) &
c3.1 C6.1
C3.2
(+) S (+)
C5.1 |
.
Y \
F1.1
(+) (+)__#
| F3.1
(-)
14.1
14.2
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ALl p21 | [A31A32]
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Mapa Estratégico 3

a)

b)

c)

Abrangéncia: Atende a caracteristica, pois contempla
indicadores em todas as perspectivas de avaliagdo.
Cinco indicadores na perspectiva dos Clientes e
Parceiros; Dois indicadores na perspectiva de
Responsabilidade Financeira; Trés indicadores na
perspectiva dos Processos Internos; Seis indicadores na
perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

Consisténcia: Atende a caracteristica, pois verifica-se
correlacdes entre os indicadores propostos.

Balanceamento: Atende a caracteristica, pois existe o
uso equilibrado de indicadores de resultado (sete) e
tendéncia (nove).

Mapa Estratégico 4

a)

b)

c)

Abrangéncia: Atende a caracteristica, pois contempla
indicadores em todas as perspectivas de avaliagao.
Nove indicadores na perspectiva dos Clientes e
Parceiros; Quato indicadores na perspectiva de
Responsabilidade Financeira; Quatro indicadores na
perspectiva dos Processos Internos; Seis indicadores na
perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

Consisténcia: Atende a caracteristica, pois verifica-se
correlacdes entre os indicadores propostos.

Balanceamento: Atende a caracteristica, pois existe o
uso equilibrado de indicadores de resultado (treze) e
tendéncia (dez).

Mapa Estratégico 3
(Crescer em segmentos
de clientes alvo)
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Mapa Estratégico 4
(Diminuir a dependéncia da
Contribuicdo Social)
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