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RESUMO

O foco deste trabalho é refletir sobre o0 Modelo de Exceléncia da Gestdo em uma entidade do
terceiro setor, cuja concep¢do e aplicacdo sdo relevantes para o aperfeicoamento dos
processos internos e da gestdo da Entidade. Este trabalho tem como objetivo analisar a
importancia do Programa SEBRAE de Exceléncia em Gestdo nas estratégias de crescimento e
aperfeicoamento da Instituicdo frente aos desafios do ambiente no qual esta inserida. A partir
da estrutura do programa, de conceitos de melhoria continua, de gestdo de projetos, de gestdo
de processos e da caracterizacdo da entidade buscou-se demonstrar o potencial e a
importancia da implantagdo de um modelo de exceléncia da gestdo na forma de estudo de
caso. Este trabalho teve como subsidio entrevista semiestruturada e a pesquisa documental.
Concluiu-se a importancia para 0 SEBRAE/CE de adotar tal modelo, ao apresentar 0s
resultados esperados alinhados com a missdo, visdo e valores organizacionais. Foi possivel
chegar a uma pontuacao que o posiciona na faixa quatro de maturidade da gestéo, dentre nove
faixas. Além disso, foi possivel constatar que o plano de melhoria da gestdo, baseado nas
oportunidades de melhoria identificadas, € um instrumento viavel para direcionar o

SEBRAE/CE a um caminho de aperfeicoamento dos processos.

Palavras-chave: Exceléncia na gestdo. Sistema S. Gestao de projetos. Melhoria continua.

Gestdo Publica.
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ABSTRACT

The focus of this report is to think about the management excellence model in a third sector
entity, whose design and implementation are relevant for the improvement of internal
processes and the management of this entity. This study aims to analyze the importance of the
SEBRAE'S Excellence in Management Program in growth strategies and improving the
Institution, through the challenges of the environment in which it is inserted. From the
structure of the program, concepts of continuous improvement, project management, process
management and characterization of entity, sought to demonstrate the potential and the
importance of implementing a management excellence model, in the case study format. This
report was based on semi-structured interview and documentary research. The importance to
SEBRAE/CE of adopting such a model was achieved by presenting the expected results
aligned with the mission, vision and organizational values. It was possible to arrive at a score
that places it in the fourth position, among the nine tracks that relate to management maturity.
In addition, it was possible to verify that the management improvement plan, based on the
identified improvement opportunities, is a viable instrument to direct SEBRAE/CE to a

process improvement path.

Keywords: Excellence in management. “S” System. Project Management. Continuous

improvement. Public administration.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem como tema o Programa Sebrae de Exceléncia em Gestéo
(PSEG). Tal programa foi concebido a partir do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG)
desenvolvido pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) e representa o esfor¢o do Servico
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado do Ceard (SEBRAE/CE) em promover 0
desenvolvimento e a evolugéo de sua gestdo, para que se torne sustentavel, competitiva e gere
valor para a sociedade.

Tal iniciativa do SEBRAE Nacional se estendeu para todas as unidades do
SEBRAE que manifestaram interesse em aderir. Este trabalho tratara do tema especificamente
na unidade cearense da entidade.

Nesta perspectiva, tem-se como problema de pesquisa: Qual a importancia da
implantacdo de um programa de melhoria da gestdo no SEBRAE/CE?

Assim, o objetivo primordial deste estudo é demonstrar a importancia da
implantacdo de um programa de melhoria da gestdo para a entidade em analise. O programa
de melhoria em foco é baseado na metodologia desenvolvida pela FNQ e aplicado a diversas
organizagdes promovendo a cultura de exceléncia e permitindo o desenvolvimento
organizacional sustentavel dentro de um ambiente dindmico e complexo no qual a maioria das
instituicdes esta inserida. Os objetivos especificos sdo:

e Identificar o porqué da concepgéo deste Programa;

e Compreender as potenciais contribuicdes do PSEG para 0s processos
organizacionais;

e Definir o nivel inicial de aderéncia do SEBRAE/CE aos critérios de
exceléncia da gestdo do MEG.

Para alcancar os objetivos propostos, utilizou-se como metodologia o estudo
descritivo com abordagem qualitativa, tendo como instrumentos de coleta de dados a pesquisa
documental e a realizacao de entrevistas semiestruturadas.

Os processos sdao a representacdo dos fluxos de trabalho e das rotinas
administrativas, facilitam a organizagdo das atividades e visam atender as normas vigentes, a
missdo, a visao e aos valores institucionais.

Analisar os processos das organizacfes configura-se como uma alternativa viavel
para retratar a situacdo geral em que se encontra e o que pode ser feito para que 0s objetivos

organizacionais sejam alcancados e a melhoria continua possa ser estimulada.
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Esta pesquisa justifica-se pela importancia de se disponibilizar um referencial
pratico de implantacdo de um modelo de gestdo numa entidade do terceiro setor. Este estudo
segue a premissa de direcionar o tema da monografia para a analise de uma situacéo/problema
pertinente a vivéncia profissional do autor, visto ja ter atuado como funcionario efetivo da
entidade em analise. Além do mais, compreende-se ser relevante a aplicacdo dos
conhecimentos decorrentes do conteido das disciplinas que compdem este curso, assim opta-
se por analisar uma situacao pratica vinculada a vivéncia profissional.

No desenvolvimento do trabalho, buscou-se caracterizar a organizacdo em estudo,
compreender a implementacdo do PSEG e enfatizar a contribuigdo para a misséo e visao
institucionais do SEBRAE/CE.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 SEBRAE

O Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado do Ceard é uma
entidade que integra o Sistema SEBRAE, faz parte do Sistema "S" e, portanto, atua no
terceiro setor. E uma entidade associativa de direito privado, sem fins lucrativos, instituida
sob a forma de servico social autbnomo e tem vinculagdo ministerial com o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), no entanto, ndo integra a
Administracdo Publica no sentido subjetivo, formal ou orgéanico. Trata-se de uma entidade
paraestatal. Portanto, temos que 0s servigos sociais autbnomos tem as seguintes

caracteristicas:

a) sdo pessoas privadas, ndo integrantes da administracdo publica, embora
tenham asua criacdo prevista em lei; b) tém por objeto uma atividade social,
sem finalidade de lucro, consistente, em geral, na prestacdo de um servico de
utilidade publica em beneficio de determinado grupo social ou profissional; c)
sdo mantidos por contribuigdes sociais de natureza tributaria e por dotagBes
orcamentarias do poder publico; d) ndo sdo obrigados a contratar 0 seu pessoal
(empregados privados regidos pela legislagdo trabalhista) por meio de concurso
publico; €) ndo estdo sujeitos as normas de licitagdo publica para efetuar
contratagdes com terceiros, embora costumem adotar regulamentos prdprios com
o fim de assegurar que estas observem critérios impessoais e objetivos; f)
como recebem e administram recursos de natureza publica, estdo sujeitos a
certas normas de direito publico, tais como a obrigacdo de prestar contas ao
TCU, o enguadramento dos seus empregados como funcionarios publicos para fins
penais (CP, art. 321) e a Sujeicdo a Lei de Improbidade Administrativa (Lei
8.429/1992). (ALEXANDRINO e PAULO, 2017, p. 153).
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Os servicos sociais autbnomos, portanto, tem por objeto uma atividade social, sem fins
lucrativos, geralmente voltada ao aprendizado profissionalizante ou, no caso do SEBRAE, ao

estimulo do empreendedorismo.

Di Pietro (2017, p.688) ressalta que:

[..] pelo fato de administrarem verbas decorrentes de contribui¢des parafiscais e
gozarem de uma série de privilégios proprios dos entes publicos, estdo sujeitas a
normas semelhantes as da Administracdo Publica, sob varios aspectos, em especial
no que diz respeito a observancia dos principios da licitacdo, a exigéncia de
processo seletivo para contratacdo de pessoal, a prestacdo de contas, a equiparacéo
dos seus empregados aos servidores publicos para fins criminais (art. 327 do
Codigo Penal) e para fins de improbidade administrativa (Lei n® 8.429, de
02/06/92).

O carater parafiscal de financiamento tende a gerar diversas demandas de mecanismos
de controle visando a probidade administrativa. Dai a necessidade de seguir critérios
objetivos e publicos de contratacdo de pessoal, bens e servicos, remetendo a normas de

Direito Publico.

Ademais, Carvalho (2017, p.36) nos diz que:

[...] a doutrina moderna costuma apontar quatro tarefas precipuas da Administracéo
Puablica, quais sejam o exercicio do poder de policia, a prestacdo de servicos
publicos, a regulacdo de atividades de interesse publico e fomento de atividades
privadas e o controle da atuagdo do Estado. A fungdo regulatoria ou de fomento se
manifesta pelo incentivo a setores sociais especificos em atividades exercidas por
particulares, estimulando o desenvolvimento da ordem social e econémica e 0
consequente crescimento do pais.

Assim, temos que o SEBRAE/CE, assim como todo o Sistema S, estd em um limbo
juridico de modo que em parte se confunde com a Administracdo Publica, ao se submeter a
diversas limitacdes que refletem o principio da indisponibilidade do interesse publico, e em

parte com a iniciativa privada com algumas flexibilizagcdes normativas.

2.1 Processos e melhoria continua

O apego a regras, formalizacdo, rotina, registros e procedimentos pre-definidos sao
caracteristicas do controle a priori da burocratizacdo de modo a reduzir a possibilidade de
desvios de conduta. Com a evolugdo da ideia de eficiéncia passou-se a adotar o controle a

posteriori atribuindo um grau maior de independéncia e confianga aos agentes publicos.



14

Bergue (2010, p.69) nos diz que:

As organizagdes de modo geral, incluindo, portanto, as publicas, sdo modelos
formais de gestdo que, com a interagdo das pessoas, produzem uma dimensdo
informal que com aquela coexiste. De modo geral, 0o que é denominado na
literatura gerencial como “disfung¢des” da organizagdo formal sdo, invariavelmente,
o resultado da interacdo de pessoas [...].

Portanto, os mecanismos formais visam a regulacdo das agBes humanas na
organizacdo bem como das interacdes entre as pessoas. O problema é que em alguns casos
esses mecanismos formais ndo acompanham a rapida evolucéo dos processos administrativos
e alguns processos ficam obsoletos com o tempo, faltando por vezes motivacao para readaptar
esses processos frente as mudangas que se apresentam e a constante atualizacdo normativa

para fundamentar essas mudangas.

Esses excessos procedimentais, embora tragam seguranca e maior controle, podem
favorecer a insatisfacdo do publico, a lentiddo na resolucédo de problemas que demandam mais

agilidade e a obsolescéncia dos processos.

O grande desafio € encontrar o equilibrio entre controle e gestdo eficiente. Nem
mesmo uma organizacdo de personalidade juridica de direito privado pode se abster das

atividades de controle reduzindo-o apenas a mera formalidade.

A FNQ define 0o MEG como um:

[..] instrumento essencial voltado ao desenvolvimento da competitividade,
sustentabilidade, ética e inovacdo nas organizagdes no Brasil, e promove o Prémio
Nacional da Qualidade® (PNQ), o mais importante reconhecimento a qualidade das
praticas de gestdo e do desempenho das organizagdes no Pais. (FNQ, 2013, p.10).

Toda organizacdo dispde de um modelo de gestdo com caracteristicas préprias, que
pode estar formalizado ou ndo. O MEG é um modelo que vem sendo utilizado por milhares de
organiza¢bes no Brasil em autoavaliacfes periddicas de suas praticas de gestdo, que

constituem a base de programas de melhoria continua da gestéo.

Temos hoje o mundo em constante transformagdo. Essa dinamica também afeta a
gestdo publica. Num contexto de constante busca por resultados no mundo do trabalho, a

sociedade mostra-se ainda mais exigente no que tange aos servigos prestados.

Assim, a grande consequéncia tanto para o publico interno como para o publico

externo é o fato dos processos ficarem obsoletos rapidamente e as normativas e cultura
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organizacional ndo favorecerem essa rapida adaptacéo.

Uma das concepcbes de aperfeicoamento de processos é a melhoria continua.
Difundida dentro do movimento da qualidade pelo conceito kaizen, a melhoria continua tem
se apresentado relevante por ter chegado a resultados significativos e ser o fundamento de
postura para melhorar o desempenho de organizacgdes de sucesso. (SHIBA et al, 1997, apud
GONZALEZ e MARTINS, 2006, p.1).

O conceito de melhoria continua esta relacionado a evolucdo da gestdo da qualidade.
Na década de 90 houve uma migracdo da preocupacdo nas necessidades operacionais,
segmentadas e fabris para a busca pela qualidade total, sistémica e organizacional
enaltecendo a gestdo por processos, e, por conseguinte, as atividades de melhoria que

envolvam toda a organizacao.

Um dos fundamentos para a melhoria continua é a busca pela exceléncia na gestéo e
nos processos. Moura (1997, apud GONZALEZ e MARTINS, 2006, p.1) entende que a
melhoria continua configura-se como a busca constante por melhores resultados e graus de
desempenho de processos, produtos e atividades da empresa. A melhoria continua deve ser um
objetivo e desenvolvida culturalmente na organizacdo, podendo ser resultado de uma agéo
gerencial ou de modo espontaneo pela sugestdo de todos os colaboradores.

O kaizen originou uma forma diferenciada de gestdo, voltada para 0s processos,
e um sistema administrativo que apoia e reconhece os esfor¢cos para o melhoramento.
Por meio desse conceito, os colaboradores passam a incorporar a melhoria continua em
suas rotinas. A autonomia dada a cada colaborador é um fator de motivacéo para a pratica e
desenvolvimento das atividades de melhoria (GONZALEZ e MARTINS, 2006, p.3). Portanto,
0 contexto da cultura organizacional se faz relevante a medida que a melhoria continua é

aplicada de modo sistematico.

Qualquer atividade desempenhada por uma empresa privada ou instituicdo publica que
gere um produto ou servico é construida por uma diversidade de processos que
desembocam na sua atividade finalistica. Harrington (1991, apud GONCALVES, 2000, p.
7) define um processo como qualquer atividade ou um conjunto de atividades que tem uma
entrada, posteriormente, soma-se valor a entrada e gera uma saida a um usuario especifico,
dessa forma, todo processo usa recursos da organizagdo no intuito de alcancar resultados a

seus clientes por meio de produtos ou servigos.

Hammer e Champy (1994, apud GONCALVES, 2000, p. 7) preceituam que "[...] um
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processo € um grupo de atividades realizadas numa sequéncia l6gica com o objetivo de
produzir um bem ou um servigo que tem valor para um grupo especifico de clientes".

Temos ainda que "processo é a forma pela qual as coisas sdo feitas na empresa”
(LIPNACK e STAMPS, 1997, apud GONGCALVES, 2000, p. 9).

Conforme Harrington (1991, apud GONCALVES, 2000, p. 10), os processos podem
ser classificados como aqueles diretamente relacionados as atividades finalisticas e o0s

processos de apoio (atividades meio).

De acordo com Gavin (1998, apud GONCALVES, 2000, p. 10), os processos podem
ser classificados em trés tipos béasicos: processos de negdcio, processos organizacionais
e processos gerenciais. Os processos de negdcio sdo relacionados a atuacdo da organizacéo,
eles sdo apoiados por outros processos internos que objetivam a producdo de bens e servicos
para o usuario final, isto é, estdo ligados & missdo organizacional. Os processos
organizacionais Sa0 0S processos internos que apoiam 0s processos de negdcio, viabilizam o
funcionamento dos subsistemas da organizacdo e 0S processos gerenciais Sdo
responsaveis pela afericdo e correcdes do desempenho da organizacdo, acompanhando,

monitorando e ajustando os desvios.

O melhor delineamento de processos proporciona ganhos competitivos para a
organizacdo, seja na eliminacdo de desperdicios ou de retrabalho possibilitando a reducédo de

custos.

Jager et al. (2004, apud GONZALEZ e MARTINS, 2006, p.4) destacam a
importancia das organizacdes trabalharem na area da implementacdo da melhoria
continua, desenvolvendo cultura e estrutura interna que fomente sua préatica, ao invés de

apenas dar énfase as ferramentas e técnicas de solugéo de problemas.

Alstrup (2000, apud GONZALEZ e MARTINS, 2006, p.4) e Chapman e Hyland
(2000, apud GONZALEZ e MARTINS, 2006, p.4) "também enfatizam os aspectos que
envolvem cultura, estrutura e forma de organizagdo do trabalho como elementos

habilitadores da melhoria continua™.

Irani et al. (2004, apud GONZALEZ ¢ MARTINS, 2006, p.4) destacam dois
grupos de caracteristicas essenciais para a pratica da melhoria continua: o primeiro
grupo refere-se as caracteristicas individuais, ou seja, habilidades e condutas intrinsecas
a cada funcionario. O segundo grupo consiste nas caracteristicas organizacionais, isto €,

estrutura e cultura interna a empresa que habilitam a pratica da melhoria continua.
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Entende-se ainda como sendo necessaria a implementagcdo de um modelo para guiar o
processo de melhoria continua e obter o sucesso esperado, sendo que este modelo deve ser
adaptado as circunstancias da organizacdo (Poirier e Houser, 1993 apud ZAMPINI e
TOLEDO, 2010, p. 115).

Na perspectiva de harmonia entre a missao e a visdéo do SEBRAE e ao que se propde 0
MEG, foi concebido o PSEG, com a expectativa de impulsionar as estratégias de crescimento
e 0 aprimoramento dos processos gerenciais e operacionais da referida entidade, promover a
cultura de exceléncia e a melhoria da gestao e viabilizar o compartilhamento das boas préaticas
no Sistema SEBRAE e, consequentemente, gerar melhores resultados para os clientes,
colaboradores e sociedade.

Efetuar uma mudanca na estrutura, processos, pessoal ou estilo de uma organizagédo
pode ser considerado um exemplo de projeto (PMI, 2013, p.4). Por consequéncia, a definicdo
como programa demanda uma analise.

E possivel afirmar que um programa agrega diversos projetos, aglutinando os
beneficios gerados por cada um. O PSEG relne diversos processos e projetos de diversas
areas dentro da Instituicdo e o seu papel é potencializar os efeitos desses projetos ao melhorar
0S processos internos.

O gerenciamento de projetos desenvolve e implementa planos para o alcance de um
escopo especifico que é motivado pelos objetivos do programa ou portfélio a que esta sujeito
e, em ultima instancia, as estratégias organizacionais. (idem, p.7).

Os programas possuem um escopo maior e fornecem beneficios mais significativos.
[...] Além disso, os gerentes de programas esperam mudancas dentro e fora do programa.
(idem, p.8).

Portanto, entende-se que o nivel de alcance do PSEG estd compativel com a
denominagdo dada pelos idealizadores.

O PSEG é um programa que visa a implantacédo de um modelo de gestdo inspirado no
MEG da FNQ e tem como principio ser um ciclo continuo de autoavaliacdo com o objetivo de
identificar o nivel de maturidade da gestéo e, a partir disso, trabalhar para a busca continua da
exceléncia.

Caffyn (1999, p. 1139) afirma ser importante identificar exemplos de boas préaticas que
0s outros possam aprender. Para uma empresa que deseja avaliar o seu progresso, ha duas
opcOes principais: trazer um avaliador externo (consultor, académico) ou ter os proprios

funcionarios da empresa a realizar uma avaliacao.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa justifica-se na relevancia em se avaliar a aplicabilidade e implementacéo
do MEG em uma instituicdo do terceiro setor na demonstragdo da importancia de se difundir a
cultura de exceléncia em gestdo nas organizagoes.

O SEBRAE tem como missdo: "Promover a competitividade e o desenvolvimento
sustentavel dos pequenos negécios e fomentar o empreendedorismo, para fortalecer a
economia nacional”. (SEBRAE, 2012, p.16). A visdo do SEBRAE é: "Ter exceléncia no
desenvolvimento dos pequenos negdcios, contribuindo para a construcdo de um pais mais
justo, competitivo e sustentavel”. (idem, p.16). Os valores do SEBRAE s&o: "Compromisso
com o resultado, conhecimento, inovacdo, sustentabilidade, transparéncia e valorizacdo
humana". (idem, p.16).

Por conseguinte, pode ser considerado adequado o cendrio de estudo com vistas ao
contexto da gestdo publica, pois trata-se de interesse publico e atividade materialmente
administrativa de fomento, além da ocorréncia de aplicacdo direta de recursos publicos.

Segundo Gil (2008, p. 41), é usual a classificacdo da pesquisa em trés grandes grupos:
exploratorias, descritivas e explicativas.

Tendo em vista 0 escopo de descrever as caracteristicas do PSEG e sua potencial

contribuicdo, optou-se por se utilizar a pesquisa descritiva.

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento
de relagdes entre varidveis. Sdo inimeros os estudos que podem ser classificados
sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizagdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observagao
sistematica. (idem, p.42).

As fichas preenchidas foram utilizadas como instrumento de coleta de dados inicial,

sendo portanto uma fonte documental interna da instituicéo.

A pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa bibliografica. A diferenca
essencial entre ambas esta na natureza das fontes. Enquanto a pesquisa bibliogréfica
se utiliza fundamentalmente das contribuices dos diversos autores sobre
determinado assunto, a pesquisa documental vale-se de materiais que ndo recebem
ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com
0s objetos da pesquisa. (idem, p.45).

Goldenberg (2004, p.90) afirma que "O pesquisador deve ser 0 maior conhecedor do
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tema estudado. A entrevista ou questionario sdo instrumentos para conseguir respostas que 0
pesquisador ndo conseguiria com outros instrumentos”. Assim, buscou-se por meio de
questionarios informacdes adicionais e mais especificas referentes a aplicacdo do MEG na
Instituicdo.

A partir da anélise das fichas determinou-se as unidades em que seriam realizadas as
entrevistas. Optou-se por se direcionar a trés niveis de andlise: atividades finalisticas,
atividades meio e atividades de assessoria. O critério de escolha foi 0 nUmero de processos
mapeados nas fichas, ou seja, as unidades que comportavam o maior nimero de processos
elencados em cada nivel.

Foram entrevistados o coordenador geral do Programa, o multiplicador responsavel
pela Unidade de Gestdo de Negdcios (unidade finalistica), o multiplicador responsavel pela
Unidade de Gestdo Operacional (unidade meio) e o multiplicador responsavel pela Unidade
de Auditoria Interna (unidade de assessoria), totalizando quatro entrevistas. Optou-se por
realizar as entrevistas em busca de aprofundar a abordagem e compreender aspectos nédo
muito claros dispostos nas referéncias bibliograficas da FNQ e nas referéncias documentais
locais. Os entrevistados sdo articuladores em suas respectivas areas e atuam na conducdo do
PSEG. As entrevistas foram realizadas na prépria instituicdo e transcorreram do modo
esperado complementando lacunas e esclarecendo aspectos gerais do PSEG.

Por tratar-se de um fendmeno aplicado no ambito da vida real de uma empresa, foi

escolhida como estratégia de pesquisa a realizacdo na forma de estudo de caso.

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo "como" e "por que”, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001, p.19).

Destaque-se ainda que esta pesquisa tem abordagem préatica e busca compreender a

contribuicdo do PSEG em toda a sua complexidade, sem se ater exclusivamente a dados.

"Quando o estudo é de carater descritivo e 0 que se busca € o entendimento do
fendmeno como um todo, na sua complexidade, é possivel que uma analise qualitativa seja a
mais indicada™ Godoy (1995, p. 63). Assim, compreende-se que a pesquisa busca prospectar o
potencial da aplicacdo do MEG na instituicdo em questdo de modo que os resultados da

pesquisa ndo se limitem a analise dos dados obtidos.

[...] a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir 0s eventos estudados,
nem emprega instrumental estatistico na andlise dos dados. Parte de questdes ou
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focos de interesses amplos, que vdo se definindo a medida que o estudo se
desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja,
dos participantes da situacdo em estudo. (idem p.58).

Portanto, temos que foi utilizado como metodologia o estudo descritivo com
abordagem qualitativa na forma de estudo de caso, tendo como instrumentos de coleta de
dados a pesquisa documental e a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os

profissionais responsaveis pela conducdo do Programa.

4 DISCUSSOES E RESULTADOS

O SEBRAE conta com diversas iniciativas internas e ferramentas gerenciais para o
aprimoramento de suas operacdes, mas todas elas aplicadas de modo isolado e com efeitos
flutuantes, pondo em duvida a efetividade de tais acGes. A grande contribui¢cdo do MEG, nesse
contexto, € o seu carater sistémico, ou seja, tem como finalidade estruturar e alinhar os
componentes da gestdo das organizacdes sob a dtica de um sistema. Portanto, trata-se de uma
iniciativa diferenciada e de impacto na gestéo.

No SEBRAE Nacional, o PSEG tem 4 etapas: planejamento do ciclo, autoavaliacéo
assistida, plano de melhoria e aprendizado.

No SEBRAE/CE, essas etapas foram diluidas em 7 blocos, conforme se vé na figura 1.

Workshop de ‘
encerramento e
implementagdo do
PMG

/ \

Apresentacdo dos
resultados e
elaboragdo do PMG

Kick-Off

Elaboragdo das fichas
do ciclo atual

Defini¢do dos
avaliadores internos

2 Homologagdo das !

fichas

Visitas de avaliagdo

Figura 1 - Etapas do PSEG no SEBRAE/CE (elaborado pelo autor)
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Segundo Kerzner (2002) apud Martins et al (2005, p.3), a maturidade em
gerenciamento de projetos é o desenvolvimento de processos e sistemas repetitivos, de modo
a aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos submetidos a estes processos e sistemas.

O ciclo representado na Figura 1 se repete de modo a se ter um constante
aprimoramento dos processos. Temos uma reunido inicial para deflagrar o inicio do ciclo, uma
segunda etapa para a elaboragéo das fichas, a definicdo da comissdo de avaliacdo interna
composta por colaboradores da instituicdo, a homologacdo das fichas e, ainda, as visitas de
avaliacdo para compilar os resultados e auxiliar no processo de elaboracdo do PMG. Por fim,
um evento de encerramento para balango dos resultados alcancgados.

O MEG ¢ dividido em 8 critérios de exceléncia, estes podem ser entendidos como um
roteiro para a gestdo, viabilizando a autoavaliacdo das organizacGes e o diagnostico do nivel
de maturidade da gestdo frente as empresas Classe Mundial.

Cada critério é dividido em itens e estes itens sdo divididos em questBes. Apds a
resolucéo das questdes, é possivel medir a pontuacdo do nivel de maturidade da gestdo. Essa
pontuacdo é dividida em 9 faixas e o objetivo final é se estabelecer na faixa mais alta.

A Organizacdo é analisada a partir dos critérios de exceléncia da Figura 2. Os
processos internos estdo inseridos nesses critérios e as questdes sdo respondidas a partir de
formuléarios (fichas de préticas de gestdo e de resultado) nos quais 0s processos sao descritos.

o magdes e Conhec,-m’,"
e 0

Estratégias |
e Planos

Il Lideranca

Processos

Sociedade

Oy, o\
Wayuoy a sagiew

Figura 2 - Critérios de Exceléncia do MEG. (FNQ, 2013, p.13)

A formalizacdo das préticas de gestdo e dos processos tem sido uma forma eficaz de
possibilitar uma visdo diferenciada e permite, a partir da precisa descri¢cdo em forma de ficha,

identificar diversos pontos a serem objeto de aprimoramento. Portanto, a autoavaliacdo parte
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do preenchimento de fichas de préaticas de gestdo e de resultado. A partir dessas fichas é
elaborado o Plano de Melhoria da Gestdo (PMG) com o qual trabalha-se com as
oportunidades de melhoria e, assim, temos o recurso basico do ciclo de autoavaliacéo.

O conjunto dessas fichas viabiliza a elaboracdo e implantacdo do PMG. Na ficha de
praticas de gestdo ha quatro fatores de avaliagdo, quais sejam: enfoque, aplicacao,
aprendizado e integracdo. No enfoque temos a explicacdo clara e precisa da pratica. Na
aplicacdo, sdo descritos os padrbes gerenciais, incluindo responsaveis, meétodos e
periodicidade. Em aprendizado, a analise se da nos quesitos proatividade e agilidade
demandados do processo. E na integracédo verifica-se a concatenagdo com outros processos e
o0 atendimento sistematico a eventuais complementos para exceléncia.

Na ficha de resultado também sdo quatro fatores de avaliacdo, quais sejam: relevancia,
melhoria, competitividade e compromisso. Em relevancia, a analise se da em termos de
indicadores. Deve ser analisado se ha indicadores suficientes para avaliar o desempenho. E no
fator melhoria em que deve ser evidenciado o aperfeicoamento do processo ou a estabilizagdo
em nivel aceitdvel. Em competitividade, devemos encontrar referenciais comparativos do
departamento organizacional ou de fora dele ou, até mesmo, do mercado. No fator
compromisso, devemos ter a inclusdo dos requisitos de partes interessadas nos indicadores
relevantes que expressam necessidades e expectativas.

Em sintese, 0 MEG est4 estruturado em duas dimensdes conforme se vé na figura 3.

Fichas de
Praticas de
Gestdo

Processos
Gerenciais

Fatores de Avaliacdo:
Enfoque, Aplicacdo,
Aprendizado e
Integracdo

Dimensdes

Fatores de Avaliacdo:
Relevancia, Melharia,
Competitividade e
Compromisso

Resultados
Organizacionais

Fichas de
Resultados

Modelo de Exceléncia em Gestdo (Dimensdes)

Figura 3 - Dimens6es do MEG. (elaborado pelo autor)

E importante mencionar também que essas fichas passam por uma elaboragdo dos
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responsaveis pelo processo ou resultado e seguem para uma analise dos avaliadores internos

definidos pela entidade. Havendo, portanto, uma vivéncia importante de uma andlise

diferenciada sem necessariamente recorrer para uma consultoria, mas sim a outros

profissionais da mesma organizacao.

"O método de célculo se constitui de duas etapas: uma de determinacdo dos

percentuais para os quatro fatores de um item, e outra, de célculo da pontuacao final do item,

usando a média dos percentuais de cada fator” (FNQ, 2013, p.95).

Portanto, para cada critério de exceléncia, foi obtida a respectiva nota referente ao

primeiro ciclo de autoavaliagéo assistida, conforme dados organizados na Tabela 1.

Tabela 1 — Notas do ciclo de autoavaliacéo

Caracterizagéo Nota Nota
obtida méxima
Processos gerenciais Lideranca Cultura organizacional e desenvolvimento 10,50 30,00
da gestdo
Governanga 19,50 30,00
Levantamento de interesses e exercicio da 13,50 30,00
lideranca

Anédlise do desempenho da organizagdo 15,00 30,00
Estratégias e Planos Formulagdo das Estratégias 22,50 30,00
Implementagdo das estratégias 18,00 30,00
Clientes Anélise e desenvolvimento de mercado 15,00 30,00
Relacionamento com clientes 15,00 30,00
Sociedade Responsabilidade socioambiental 20,00 30,00
Desenvolvimento social 5,50 20,00
Informacdes e Informacdes da organizacéo 15,00 30,00
conhecimento Conhecimento da organizagdo 6,00 30,00
Pessoas Sistemas de trabalho 12,00 30,00
Capacitacdo e desenvolvimento 6,00 40,00
Qualidade de vida 5,25 30,00
Processos Processos da cadeia de valor 12,00 40,00
Processos relativos a fornecedores 8,25 30,00
Processos econdmico-financeiros 22,50 30,00
Resultados Resultados Econdmico-financeiros 58,50 90,00
organizacionais Sociais e ambientais 37,50 60,00

Relativos aos clientes e ao mercado 44,00 110,00
Relativos as pessoas 16,00 80,00

Relativos aos processos 22,00 110,00

Total obtido: 419,50 1000,00

Fonte: adaptado de SEBRAE/CE (2018)
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O SEBRAE/CE vem promovendo diversas capacitagdes com todos os funcionarios e
especificas para os multiplicadores (colaboradores designados para conduzir o PSEG,
preencher as fichas e auxiliar os demais funcionarios nas davidas), bem como a incluséo de

discussOes a respeito do Programa em reunides gerais da entidade.

A visibilidade deste Programa é de grande importancia para difundir a cultura de
exceléncia na instituicdo e, para tal, os departamentos de comunicacdo e marketing por
diversos meios vem promovendo a imagem e as a¢fes do PSEG junto aos colaboradores.
Confeccédo de camisas personalizadas, inclusdo do tema em publicagdes internas, prismas para
identificar os multiplicadores e facilitar o acesso para a solucdo de dividas sdo exemplos de
medidas simples dentro da necessidade de comunicag&o interna.

Em suma, a implantacdo do PSEG visa alicercar a gestdio do SEBRAE/CE nos
fundamentos da exceléncia, os quais podem ser vislumbrados como os resultados esperados
da aplicacdo desse Programa.

Um dos maiores beneficios gerados pelo PSEG é a identificacdo e compartilhamento
de boas praticas de gestdo, ou seja, uma pratica diferenciada, inédita ou exclusiva do
SEBRAE de um Estado pode ser aplicada em um SEBRAE de outro Estado. Para viabilizar
esse compartilhamento dentro do Sistema SEBRAE foi criado um banco de préaticas em sitio
especifico para acesso interno em todas as unidades federativas do SEBRAE que aderiram ao
PSEG.

Em consonancia com os fundamentos da exceléncia:

[...] muitas empresas tém relatado que a implementacdo de modelos de prémios de
exceléncia ndo somente melhoram a qualidade, mas também levam a um aumento da
participacdo de mercado, satisfacdo do cliente, lucratividade, processos, desempenho
de fornecedores, moral dos empregados e competitividade. (PUAY et al. 1998,
apud OLIVEIRA e MARTINS, 2008, p. 250).

O diagnostico de maturidade da gestdo foi fruto de autoavaliagdes assistidas, apoiadas

por representante da FNQ, que passaram por todas as diretorias e unidades do SEBRAE/CE.

Foram identificados 75 pontos fortes ligados aos processos gerenciais e 17 pontos
fortes relacionados aos resultados alcancados pela organizagdo. Todavia, foram identificadas
99 oportunidades para melhoria associadas a gestdo e 20 oportunidades para melhoria

associadas a medicdes, resultados e comparagoes.
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Tabela 2 — Quantitativo de pontos fortes e oportunidades para melhoria

PONTOS FORTES OPORTUNIDADES

PARA MELHORIA
PROCESSOS GERENCIAIS 75 99
RESULTADOS ORGANIZACIONAIS 17 20
TOTAL 92 119

Fonte: dados da pesquisa

O processo da autoavaliacdo assistida foi desenvolvido para auxiliar as organizagfes
brasileiras interessadas em obter ciclos continuos de diagnosticos da maturidade da gestao e é
orientado também, para as organizacGes que ja conduzem o processo e que desejam realizar

essa atividade conforme a metodologia da FNQ.

Com 211 indicagOes (total de pontos fortes e oportunidades para Melhoria), tem-se
uma base consistente para o estabelecimento de esfor¢os integrados, voltados para a melhoria

da gestdo e orientados pelo MEG.

Com o resultado de 419,50 pontos, o sistema de gestdo do SEBRAE/CE esta na faixa
4 (351 a 450 pontos) de maturidade da gestdo do MEG, ja apresentando muitos enfoques
adequados aos requisitos. Contudo, a maioria dos processos gerenciais tem estruturacao
irregular, sem apresentar o ciclo completo de planejamento/execucdo/controle/aprendizado.
Em especial, a etapa de aprendizado (ou seja, de avaliacdo e incremento da eficacia de um
conjunto de préaticas) ndo esta evidente em muitos processos gerenciais que podem ser

considerados importantes para a razdo de ser do SEBRAE/CE.

O SEBRAE/CE tem formulado sua estratégia e adaptado seu modelo de negdcio as
caracteristicas e necessidades especificas do Estado, utilizando metodologias aprimoradas. De
forma geral, a organizacdo atende aos compromissos assumidos com 0s controladores;
entretanto, ndo tem como pratica comparar seus resultados com os de outras organizacdes,
sejam do sistema SEBRAE ou externas ao sistema. Dessa forma, sua demonstracdo de
competitividade esta restrita as medicGes obtidas por meio de pesquisas conduzidas pelo
SEBRAE Nacional.
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5 CONCLUSAO

Diante do exposto, concluiu-se que a implementacdo do PSEG esta alinhada com a
missdo e visdo da organizacdo e demonstra um esforco em busca dos fundamentos da

exceléncia e, para tal, mobiliza toda a equipe.

Tal iniciativa € importante porque é essencial aplicar o dinamismo de programas de
melhoria continua ou exceléncia dentro do contexto dinamico e de rapidas mudancas no qual
0 SEBRAE/CE esté inserido.

Uma organizagdo que se prop0e a auxiliar no desenvolvimento de empreendimentos e
no desenvolvimento econémico do Brasil deve, portanto, buscar a exceléncia nos seus

processos organizacionais e projetos.

A estrutura do Programa foi apresentada de modo a evidenciar como seria a

viabilidade para os processos organizacionais da Entidade.

A aplicacdo da visita da autoavaliacdo assistida permitiu ao SEBRAE/CE realizar
analises comparativas quanto ao grau de aderéncia de suas praticas de gestdo ao MEG, no
nivel avancado de implantacdo, com organizacdes que buscam o reconhecimento por meio do
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

Como consequéncia, deverdo ser desenvolvidos e atualizados os planos de melhorias e
0 acompanhamento do desempenho da gestdo, permitindo o seu monitoramento e
direcionamento na jornada rumo a exceléncia e no intuito de se posicionar com uma

pontuacdo mais alta.

Por fim, o presente trabalho procurou contribuir cientificamente ao apresentar o PSEG
como um programa e um modelo de gestdo relevante para impactar positivamente os
processos organizacionais e a gestdo de projetos e processos de uma entidade do terceiro
setor. O aprofundamento desses impactos na organizacdo pode vir a ser objeto de novos

estudos a medida que os ciclos de autoavaliacdo sejam realizados.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

ROTEIRO DAENTREVISTA

1 Cargo:

() Assistente () Analista

Unidade em que trabalha:

2 Ha quanto tempo trabalha na instituicdo?
( )H&menos de 1 ano () Entre5e9anos () Entre 15e 19 anos
() Entre 1 e 4 anos ( )Entre10el4anos ( ) Hamaisde 20 anos

5 Qual o seu entendimento sobre o conceito de maturidade na gestéo?

6 Quais as principais dificuldades na implantacdo de mudancas nos processos do
SEBRAE/CE?

7 Quais as iniciativas recentes foram tomadas para aperfeicoamento dos processos do
SEBRAE/CE?

8 Qual o diferencial do PSEG para a implantacdo de melhorias nos processos do
SEBRAE/CE?

9 Ha alguma forma de divulgacao das melhorias implementadas?

10 Quiais os primeiros impactos do primeiro ciclo de autoavaliagdo assistida?
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ANEXO A - MODELO DA FICHA DE PRATICAS DE GESTAO

Nidmero e titulo do Item.

Incluir o ndmero da questdo e se desejavel um titulo resumido para a questdo.

Esse campo deve ser preenchide com o titulo da préitica de gestdo, Entende-se por pratica de gestdo
(ou pratica gerencial) — o processo de natureza gerencial, ndo operacional, como efetivamente
implementado pela organizacdo.

Responsavel pela implantacdo, execucdo e melhoria da pratica. Citar o cargo ou fungdo.

+ Metodologia (o0 que):explicar de forma sucinta e clara como a pratica € implementada e realiza as
atividades gerenciais regueridas, por meio de uma sequencia de etapas orientadas por padrdes
gerenciais relacionados a sua implementagdo. Exemplo: & pesquisa de satisfagdo dos clientes &
composta de 20 questdes e...

* Complementos para a exceléncia: destacar como a organizacdo atende aos complementos para a
exceléncia requeridos em algumas gquest@es.Exemplo: A avaliacio da satisfacdo dos clientes em
relagdo aos concorrentes...

* Proatividade:ressaltar os aspectos da pratica que contribuem para a antecipacdo aos fatos, a fim de
prevenir a ocorréncia de situagbes potencialmente indesejaveis e aumentar a confianga e a
previsibilidade do processo gerencial associado. Exemplo: Abordagem direta com os clientes e
periodicidade semestral.

+ Agilidade: ressaltar os aspectos da prdtica que contribuem para que ela seja flexivel e responda
rapidamente as demandas, atuais e novas, que ela deve satisfazer. Exemplo: Os resultados sdo
disponibilizados para gerar planos de agdo em no maximo 10 dias apoés a conclusio da pesquisa,

Descrever a duragao do ciclo de execugao da pratica. Exemplo: Semestral

Preencher desde quando a pratica estd implementada. Exemplo: Implantadasm2008,

MNumero de procedimento, norma, processo, politica, manual, instrug3o ou qualquer outro documento
que registre a forma (método) de como a pratica de gestdo é implementada e gerenciada.Exemplo: PG-
MET22.

* Abrangéncia: apresentar o escopo da pratica em termos de dreas, processos, produtos, partes
interessadas, segmentos, tipos de informagdo ou de risco, aspectos analisados, ou outros, conforme
aplicavel, considerando o que é solicitado nas questGes ou orientagdes.Exemplo: A pesquisa de
satisfaclo abrange os clientes do segmento A e B.

+ Controle: explicar os métodos utilizados para verificac3o do cumprimento dos padrdes gerenciais da
pratica (se for por meio de indicadores, cita-los).Exemplo: Acompanhamento, pela drea de
Marketing, da devolucio das pesquisas respondidas pelos clientes.

* Aperfeicoamento:relatar aperfeicoamentos na pratica decorrentes do processo de melhorias, o que
pode incluir eventuais inovagBes, tanto incrementais quanto de ruptura. Exemplo: A pratica
apresenta estagios avancados de evolugio como pode ser observado nos  seguintes
aperfeicoamentos: em 2010, revisdo das perguntas para melhorar avaliar a satisfacdo; em 2013,
aumento da amostragem para melhorar a representatividade; em 2014, aumento da abrangéncia
para os clientes do segmento C e mudanga da periodicidade de anual para semestral.

* A pratica é exemplar? assinalar com um “X" a opgdo correta. - X

Justificativa: caso a pratica seja exemplar, justificar.Ex: A pratica tem sido objeto de Benchmarking.

= A pratica possui caracteristicas inovadoras? assinalar a opcio correta, - X

Justificativa: caso a pratica possua caracteristicas inovadoras, justificar.Exemplo: A pratica possul um
sistemna de informacio associado que @ dnico no Sistema Sebrae.

+ Inter-relacionamento:descrever de que forma a pratica € implementada de modo complementar
com outras priticas de gestio da organizacdo, onde apropriado.Exemplo: Os resultados sio
utilizados para determinar os clientes gue serdo visitados pela diregdo (Exercicio da lideranga)

* Cooperagdo:relatar como se dd a colaboracdo entre as dreas da organizacdo e, quando pertinente,
entre a organizacio e as suas partes interessadas mais impactadas, no desenwvolvimento ou
realizagdo da prdtica. Exemplo: Os resultados sd3o analisados conjuntamente pelas dreas de
Marketing, Atendimento aos clientes e Produgdo.

+ Coeréncia:relatar de que forma a prdtica esta alinhada com os valores, principios, estratégias e
objetivos. Exemplo: Objetivo estratégico “melhorar a satisfac3o do cliente”

Fonte: (FNQ, 2013).



