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Introdução



Introdução Cronograma PPA 2024-2027



Stakeholders Entrevistados

35



3 Diretores
6 Assessores

1 Escritório Regional

Presidente
1 Assessor

1 Secretaria
11 Conselheiros

1 Secretaria Estado
5 Prefeituras

2 Operadoras Crédito
1 Associação Agro

5 Diversidade e Inclusão

GO!

Introdução Stakeholders

Diretoria Executiva Conselho Deliberativo Sociedade Civil

GO! GO!



Coordenadora da 
Secretaria do CDE

ACSP -Associação 
Comercial de São 
Paulo (Suplente)

Margareth M. 
Apanavicius

Roberto 
Ordine

Desenvolve-SP -
Agência de 

Fomento do Estado 
de São Paulo 

FIESP - Federação 
das Indústrias do 

Estado de São 
Paulo

Ricardo 
Brito

André
Rebelo

ACSP -Associação 
Comercial de São 

Paulo (Titular)

Alfredo 
Cotait

FAESP - Federação 
da Agricultura e 

Pecuária do Estado 
de São Paulo

Tirso de Salles 
Meirelles

Assessor da 
Presidência do CDE

Renato F. de 
Andrade

Superintendência 
Estadual da Caixa 

Econômica Federal 

Robert K. L. 
Costa

Fecomércio
Presidente CDE 

Sebrae-SP

ANPEI - Associação 
Nacional de PD&E 

das Empresas 
Inovadoras

Marcela C. G. 
Flores
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Manuel H. 
Farias Ramos



Parqtec - Fundação 
Parque Tecnológico 

de São Carlos

SEBRAE – NA 
(Suplente)

Sylvio
Rosa

André S. 
Spínola

SEBRAE – NA 
(Titular)

José 
Constantino

IPT - Instituto de 
Pesquisas 

Tecnológicas 
(Suplente)

Claudia 
Caparelli

IPT - Instituto de 
Pesquisas 

Tecnológicas 
(Titular)

Liedi
Bernucci

SINDIBANCOS –
Sindicato dos 

Bancos do Estado 
de São Paulo

Adauto de O. 
Duarte
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Diretor de Administração 
e Finanças 
Sebrae-SP

Assessora da 
Superintendência 

Sebrae-SP

Reinaldo 
Pedro Correa

Carla Bianka
Branco

Assessor da 
Diretoria Técnica 

Sebrae-SP

Gerente Escritório 
Regional Ribeirão Preto

Sebrae-SP

João Vicente F. 
T. Guariba

Paulo 
Arruda

Assessor da 
Superintendência 

Sebrae-SP

Antônio S. T. 
Mendonça

Assessor da Diretoria 
de Administração e 
Finanças Sebrae-SP

Marcelo L. de 
V. Arruda

Diretor Técnico 
Sebrae-SP

Marco 
Vinholi

Assessor da 
Diretoria Técnica 

Sebrae-SP

Fabio F. M. de 
Araújo

Diretor
Superintendente

Sebrae-SP

Nelson Hervey
Costa

Assessora da 
Superintendência 

Sebrae-SP

Fabiola Prado 
Lopes
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Diretor de Trabalho 
e Renda da 

Prefeitura de Birigui 

Secretário de Assistência e 
Desenvolvimento Social da 

Prefeitura de Iporanga

Marco Aurélio 
B. de Souza

Carlos G. 
Becker Neto

Fundador da 
Cora

Gerente de projetos e 
relacionamento com 

OSCs da Atados

Igor 
Senra

Rosa Richter 
Diaz

Secretário do 
Desenvolvimento

Social da Prefeitura
de Penápolis

Pedro 
Sanchez

Presidente Associação 
dos Prod. de Cachaça 
de Alambique do Circ. 

das Águas Paulista 

Jorge
Benedetti

Coordenador de 
Gestão Pública da 

Prefeitura de 
Guarulhos

Heber 
Rocha

Head de 
Planejamento do 
Desenvolve-SP

James Felipe 
Piazza

Assessora em Parcerias
Estratégicas da 

Secretaria de Desenv. 
Econômico do Estado 

de São Paulo

Sueli 
Cavalheiro

Diretor de 
Desenvolvimento
da Prefeitura de 

Piacatu

Lucas Viana 
do Carmo
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Team Leader do 
Movimento Black 

Money

Carla Jemima

Co-fundadora do 
Diversidade Agora!

Kaká
Rodrigues

Diretora Executiva 
Plan International

Brasil

Cynthia
Betti

Diretora Executiva, 
Financeiro e RH do 

Instituto ADUS

Odette
Rehal
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ci

ed
ad

e 
C

iv
il



113
Colaboradores participantes dos Workshops de Cocriação

50% Unidades Sede e 50% Escritórios Regionais



Construção coletiva do 

SWOT do Sebrae-SP e 

rankeamento dos atributos 

que afetam cada eixo 

estratégico

Priorização coletiva das 

bandeiras internas e 

externas para o horizonte 

2024-2027

Construção de ações de 

curto, médio e longo prazo 

para cada eixo estratégico

Apresentação do Projeto 

PPA24-27 e dos eixos 

estratégicos a serem 

discutidos no dia

Levantamento das 

expectativas dos 

colaboradores em relação 

ao PPA24-27

Apresentação da Análise do 

Ambiente Interno e Externo 

do Sebrae-SP para 

fomentar ações baseadas 

em dados

Introdução Etapas Workshop de Cocriação

Apresentação1 Expectativas2 Ambiente3

Matriz SWOT4 Bandeiras5 Planos de Ação6



Colaboradores Sebrae-SP na Quantitativa
37% Escritórios Regionais e 17% Unidades Sede | 42% Analistas, 32% Consultores, 3% Coordenadores, 5% Gerentes, 18% Outros

481



As expectativas são altas, assim como o desejo 

por mudanças!

Os colaboradores esperam que o PPA24-27 seja, 

principalmente, inovador e olhe para o futuro. 

O planejamento deve ser simples, objetivo e ter 

suas diretrizes claras. Com estratégia realista, 

aplicável e com foco nos clientes.

As ações devem ser assertivas e os resultados 

focados em qualidade, valor e geração de 

impacto.

A valorização e a escuta ativa são reconhecidas 

pelos colaboradores pela construção 

colaborativa, conexão e compartilhamento.

Introdução Expectativas com o PPA 2024-2027



Inovação
Transforma

Marketing
Gestão de Pessoas

Serv Financeiros
Geração de Receita

Cobertura
Competitividade

Ambiente
Educação

Introdução Expectativas por Eixo Estratégico

Esperam que o 
PPA 24-27 traga foco

e seja inovador.​
Marketing ressalta a

importância de ter o cliente
como foco.

Gestão de Pessoas espera a
construção de um 

novo Sebrae - colaborativo,
participativo, que os

colaboradores tenham voz e
sucesso em suas carreiras.​

Resultados financeiros
dependerão das diretrizes

do PPA 24-27.
Essas diretrizes precisam
estar claras e alinhadas

com a Diretoria. 
Ações devem ser focadas

no cliente e trazer
inovação, para agregar

valor no serviço ofertado.

Inovação e Transforma
Sebrae esperam que o PPA 

24-27 tenha foco e traga
direcionamentos claros.

Há o desejo de mudança e 
a busca por um novo 
Sebrae, com ações
integradas e ágeis.

Esperam que o PPA 24-27 
seja inovador.

Que a estratégia seja
focada no cliente, com 

metas realísticas, para que 
as ações além de 

relevantes, agreguem valor 
e promovam impacto nas

MPEs.

Esperam que a construção
coletiva do PPA 24-27 seja

inspiradora e de 
compartilhamento de 

conhecimento.
O planejamento deve olhar

para o futuro e construir
metas claras, assertivas e 

executáveis.
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SWOT Sebrae-SP



Base: 127 | Multiplicidade: 4,8

SWOT Forças Sebrae-SP

1,7

2,0

2,5

3,3

4,6

5,3

5,6

6,3

9,4

10,4

10,8

10,9

12,7

14,4

Capacidade e diversidade de entrega

Atendimento multicanal

Atendimento de Startups

Escalabilidade de atendimento com as parcerias

Elevado poder de mobilização para grandes eventos

Produção de conhecimento e pesquisas

Atendimento acolhedor e com alto NPS

Engajamento da equipe e orgulho de pertencer

Ter saúde financeira e fonte de recursos garantida por lei

Equipe tecnica qualificada

Conhecimento amplo a respeito dos pequenos negócios

Força política e poder de articulação com entidades públicas e
instituições da sociedade civil organizada

Capilaridade física e territorial

Marca conhecida e querida pela sociedade



Base: 127 | Multiplicidade: 7,8

SWOT Fraquezas Sebrae-SP

3,4%

3,4%

3,7%

4,0%

4,1%

5,0%

4,8%

5,5%

5,2%

5,3%

6,0%

5,5%

5,7%

9,2%

9,6%

Desenvolvimento de produtos sem pesquisa (interna e externa), sem avaliação
de impacto e sem marketing de produto

Política de recursos humanos com poucas opções para atração e retenção de
talentos

Comunicação externa não é efetiva, assertiva, integrada e adequada para os
diferentes públicos

Modelo de atuação com dificuldade para captar receita própria

Inexistência do processo de segmentação de clientes

Posicionamento do negócio e da marca Sebrae não é claro

Dificuldade de escalar o atendimento de impacto

Suscetibilidade a interferência externa (política)

Sistemas não integrados internamente nem com Nacional e outras Ufs

Baixa maturidade digital

Percepção de inadequação das metas (excesso, falta clareza, curto prazo) com
a estrutura disponível e com as reais necessidades do mercado

Modelo de atuação com dificuldade para atrair e manter clientes

Dificuldade de demonstrar retorno e o valor que tem para a sociedade

Morosidade para se adequar as transformações do mercado

Processos internos morosos e pouco eficientes



Base: 127 | Multiplicidade: 3,9 

SWOT Oportunidades Sebrae-SP

1,2%

1,4%

1,8%

2,2%

3,4%

3,6%

4,5%

5,9%

6,5%

11,6%

13,0%

13,2%

15,8%

16,0%

Extinção de profissões

Crescimento da economia criativa

Novas legislações, medidas e reformas em apoio ao empreendedorismo

Diversidade das vocações regionais

Futuro da educação e crescimento do mercado de educação
empreendedora e desenvolvimento pessoal

Recursos disponíveis no Sistema S e demais órgãos intergovernamentais

Crescimento de empresas de tecnologia e de soluções para MPEs – potenciais 
parcerias

Carência de execução de políticas públicas pelos municípios e dificuldade
dos gestores públicos em desenvolver inteligência territorial

Aumento sustentado do número de MPEs já em operação

Crescimento da demanda por ESG pelo mercado

Sociedade cada vez mais inclinada ao empreendedorismo

Inteligência artificial e novas tecnologias para ampliar o impacto do
atendimento e melhoria de processos

Estado de São Paulo com muitas oportunidades

Crescimento de perfis que necessitam de abordagens personalizada



Base: 121 | Multiplicidade: 2,9

SWOT Ameaças Sebrae-SP

2,8%

2,8%

5,8%

8,3%

8,9%

19,7%

21,9%

27,2%

Variação econômica diferente da prevista

Vinculação da imagem do Sebrae a instituição pública

Tecnologia e IA em geral substituir o trabalho humano que o Sebrae faz

Segurança da informação e dificuldade em obtenção de base de dados

Decisões da política estadual e federal que interferem na atuação técnica do
Sebrae

Reforma tributária e outras decisões de governo que podem reduzir a
quantidade de recursos para o Sistema S

Novos concorrentes (bancos, faculdades, pequenas consultorias, outras
instituições, instituições de desenvolvimento, plataformas de conhecimento e

produtos substitutos)

Mercado exigindo mais agilidade, soluções inovadoras e mais personalizadas



Forças por Eixos Estratégicos (%)SWOT

Forças

Educação Ambiente Competiti
vidade Cobertura Inovação Transforma Serv

Financeiros Receita Marketing Gestão de 
Pessoas

Marca conhecida e querida pela sociedade 24 17 8 24 9 9 14 20 18 11

Capilaridade física e territorial 17 15 14 20 12 9 12 15 8 8

Força política e poder de articulação com entidades 
públicas e instituições da sociedade civil organizada

14 14 13 10 6 11 11 8 16 11

Conhecimento amplo a respeito dos pequenos 
negócios

10 12 16 14 5 8 15 11 6 11

Equipe técnica qualificada 10 14 16 8 9 9 8 8 6 15

Ter saúde financeira e fonte de recursos garantida 
por lei

3 8 13 4 14 15 8 5 12 6

Engajamento da equipe e orgulho de pertencer 3 6 6 0 7 5 3 5 14 13

Atendimento acolhedor e com alto NPS 0 2 6 10 2 6 8 8 0 11

Produção de conhecimento e pesquisas 10 9 8 0 2 6 7 7 4 2
Elevado poder de mobilização para grandes 
eventos

7 3 2 8 8 3 4 5 6 2

Escalabilidade de atendimento com as parcerias 0 0 0 0 13 14 0 0 0 0

Atendimento de startups 0 0 0 0 13 6 0 0 0 0

Atendimento multicanal 0 0 0 0 0 0 10 8 0 0

Capacidade e diversidade de entrega 0 0 0 0 0 0 0 0 8 10

Base 7 13 15 14 14 15 13 12 14 10
Multiplicidade 4,1 5,0 4,3 3,5 6,1 4,4 5,6 5,1 3,5 6,2



Forças que mais impactam os Eixos Estratégicos (%)SWOT

Forças
Educação Ambiente Competiti

vidade Cobertura Inovação Transforma Serv
Financeiros Receita Marketing Gestão de 

Pessoas

Marca conhecida e querida pela sociedade 24 17 8 24 9 9 14 20 18 11

Capilaridade física e territorial 17 15 14 20 12 9 12 15 8 8

Força política e poder de articulação com entidades 
públicas e instituições da sociedade civil organizada

14 14 13 10 6 11 11 8 16 11

Conhecimento amplo a respeito dos pequenos 
negócios

10 12 16 14 5 8 15 11 6 11

Equipe técnica qualificada 10 14 16 8 9 9 8 8 6 15

Ter saúde financeira e fonte de recursos garantida 
por lei

3 8 13 4 14 15 8 5 12 6

Engajamento da equipe e orgulho de pertencer 3 6 6 0 7 5 3 5 14 13

Atendimento acolhedor e com alto NPS 0 2 6 10 2 6 8 8 0 11

Produção de conhecimento e pesquisas 10 9 8 0 2 6 7 7 4 2
Elevado poder de mobilização para grandes 
eventos

7 3 2 8 8 3 4 5 6 2

Escalabilidade de atendimento com as parcerias 0 0 0 0 13 14 0 0 0 0

Atendimento de startups 0 0 0 0 13 6 0 0 0 0

Atendimento multicanal 0 0 0 0 0 0 10 8 0 0

Capacidade e diversidade de entrega 0 0 0 0 0 0 0 0 8 10

Base 7 13 15 14 14 15 13 12 14 10
Multiplicidade 4,1 5,0 4,3 3,5 6,1 4,4 5,6 5,1 3,5 6,2



Forças que menos impactam os Eixos Estratégicos (%)SWOT

Forças
Educação Ambiente Competiti

vidade Cobertura Inovação Transforma Serv
Financeiros Receita Marketing Gestão de 

Pessoas

Marca conhecida e querida pela sociedade 24 17 8 24 9 9 14 20 18 11

Capilaridade física e territorial 17 15 14 20 12 9 12 15 8 8

Força política e poder de articulação com entidades 
públicas e instituições da sociedade civil organizada

14 14 13 10 6 11 11 8 16 11

Conhecimento amplo a respeito dos pequenos 
negócios

10 12 16 14 5 8 15 11 6 11

Equipe técnica qualificada 10 14 16 8 9 9 8 8 6 15

Ter saúde financeira e fonte de recursos garantida 
por lei

3 8 13 4 14 15 8 5 12 6

Engajamento da equipe e orgulho de pertencer 3 6 6 0 7 5 3 5 14 13

Atendimento acolhedor e com alto NPS 0 2 6 10 2 6 8 8 0 11

Produção de conhecimento e pesquisas 10 9 8 0 2 6 7 7 4 2
Elevado poder de mobilização para grandes 
eventos

7 3 2 8 8 3 4 5 6 2

Escalabilidade de atendimento com as parcerias 0 0 0 0 13 14 0 0 0 0

Atendimento de startups 0 0 0 0 13 6 0 0 0 0

Atendimento multicanal 0 0 0 0 0 0 10 8 0 0

Capacidade e diversidade de entrega 0 0 0 0 0 0 0 0 8 10

Base 7 13 15 14 14 15 13 12 14 10
Multiplicidade 4,1 5,0 4,3 3,5 6,1 4,4 5,6 5,1 3,5 6,2



Fraquezas por Eixos Estratégicos (%)SWOT

Fraquezas Educação Ambiente Competitividade Cobertura Inovação Transforma Serv Financeiros Receita Marketing Pessoas
Processos internos morosos e pouco eficientes 15 11 12 6 8 12 6 8 7 11
Morosidade para se adequar as transformações do mercado 18 11 13 6 8 7 7 8 11 5
Percepção de inadequação das metas com a estrutura disponível e com as reais 
necessidades do mercado 8 9 0 6 7 9 4 1 11 6
Dificuldade de demonstrar retorno e o valor que tem para a sociedade 3 8 11 6 4 7 5 4 5 4
Suscetibilidade a interferência externa (política) 8 6 8 6 5 5 6 5 3 3
Modelo de atuação com dificuldade para atrair e manter clientes 10 3 4 6 6 4 6 4 6 6
Baixa maturidade digital 13 3 4 6 3 8 6 4 6 5
Sistemas não integrados internamente nem com Nacional e outras Ufs 3 8 2 6 8 4 3 5 6 4
Posicionamento do negócio e da marca Sebrae não é claro 0 0 0 6 8 8 6 11 0 0
Dificuldade de escalar o atendimento de impacto 5 8 8 6 3 4 4 3 2 5
Inexistência do processo de segmentação de clientes 3 3 2 6 3 3 6 4 5 4
Modelo de atuação com dificuldade para captar receita própria 3 3 4 6 1 4 4 8 2 1
Comunicação externa não é efetiva, assertiva, integrada e adequada para os 
diferentes públicos 0 0 0 0 8 8 6 6 0 0
Desenvolvimento de produtos sem pesquisa (interna e externa), sem avaliação de 
impacto e sem marketing de produto 0 0 0 0 5 3 5 8 3 1
Política de RH com poucas opções para atração e retenção de talentos 0 2 2 4 6 3 3 2 1 8
Baixa gestão e baixa disseminação do conhecimento interno 3 2 1 1 3 1 1 1 2 13
Baixa integração entre unidades, ERs, UFs e NA 8 10 0 0 0 0 0 0 6 6
Estrutura organizacional não é adequada as realidades atuais e futuras 0 0 12 15 0 0 0 0 0 0
Concorrência interna - metas/indicadoresdivergentes e produtos concorrentes 0 0 0 0 0 0 2 6 6 3
Imagem distorcida da sociedade de que o Sebrae é um varejo de cursos, 
informações e consultorias e não um agente de desenvolvimento 0 0 3 6 0 0 0 0 9 3
Recursos que nos financiam vem majoritariamente de uma única fonte (CSO) 0 2 3 3 2 0 5 1 0 0
Estrutura subdimensionada para demanda (pessoas, sistemas, equipamentos, etc) 0 0 0 0 0 0 6 4 0 0
Governança Corporativa 0 0 0 0 2 3 3 2 0 0
Cultura interna similar a instituição escolar e com crenças limitantes para mudanças 0 0 0 0 2 3 0 0 0 8
Inflexibilidade de contratos (por exemplo, para vendas) 3 2 4 3 0 0 0 0 0 0
Não gera conexão entre Startups e MPEs 0 0 0 0 5 1 0 0 0 0
Pouco controle sobre o padrão de qualidade da terceirização dos serviços 3 4 0 0 0 0 2 1 0 0
Portfolio extenso e que não atende a necessidade do mercado 0 2 0 0 0 0 0 0 6 0
Baixa promoção da equidade 0 0 0 0 1 3 0 0 0 0
Baixo conhecimento sobre os agentes financeiros 0 0 0 0 0 0 5 0 0 0
Gestão dos contratos dos fornecedores do Sistema S - não beneficiam o Sebrae 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0
Terceirização do core da empresa 0 0 0 0 0 0 0 0 1 5
Contratação e gestão de contratos não são baseados em ESG 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0
Publicidade centralizada 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
Subutilização da CSN 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0
Não realizar assessoria ao cliente 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0

Base 7 13 15 14 14 16 13 12 13 10
Multiplicidade 5,7 7,5 6,0 5,1 10,4 7,4 8,4 11,8 6,7 8,0



Fraquezas que mais impactam os Eixos Estratégicos (%)SWOT

Fraquezas Educação Ambiente Competitividade Cobertura Inovação Transforma Serv Financeiros Receita Marketing Pessoas
Processos internos morosos e pouco eficientes 15 11 12 6 8 12 6 8 7 11
Morosidade para se adequar as transformações do mercado 18 11 13 6 8 7 7 8 11 5
Percepção de inadequação das metas com a estrutura disponível e com as reais 
necessidades do mercado 8 9 0 6 7 9 4 1 11 6
Dificuldade de demonstrar retorno e o valor que tem para a sociedade 3 8 11 6 4 7 5 4 5 4
Suscetibilidade a interferência externa (política) 8 6 8 6 5 5 6 5 3 3
Modelo de atuação com dificuldade para atrair e manter clientes 10 3 4 6 6 4 6 4 6 6
Baixa maturidade digital 13 3 4 6 3 8 6 4 6 5
Sistemas não integrados internamente nem com Nacional e outras Ufs 3 8 2 6 8 4 3 5 6 4
Posicionamento do negócio e da marca Sebrae não é claro 0 0 0 6 8 8 6 11 0 0
Dificuldade de escalar o atendimento de impacto 5 8 8 6 3 4 4 3 2 5
Inexistência do processo de segmentação de clientes 3 3 2 6 3 3 6 4 5 4
Modelo de atuação com dificuldade para captar receita própria 3 3 4 6 1 4 4 8 2 1
Comunicação externa não é efetiva, assertiva, integrada e adequada para os 
diferentes públicos 0 0 0 0 8 8 6 6 0 0
Desenvolvimento de produtos sem pesquisa (interna e externa), sem avaliação de 
impacto e sem marketing de produto 0 0 0 0 5 3 5 8 3 1
Política de RH com poucas opções para atração e retenção de talentos 0 2 2 4 6 3 3 2 1 8
Baixa gestão e baixa disseminação do conhecimento interno 3 2 1 1 3 1 1 1 2 13
Baixa integração entre unidades, ERs, UFs e NA 8 10 0 0 0 0 0 0 6 6
Estrutura organizacional não é adequada as realidades atuais e futuras 0 0 12 15 0 0 0 0 0 0
Concorrência interna - metas/indicadoresdivergentes e produtos concorrentes 0 0 0 0 0 0 2 6 6 3
Imagem distorcida da sociedade de que o Sebrae é um varejo de cursos, 
informações e consultorias e não um agente de desenvolvimento 0 0 3 6 0 0 0 0 9 3
Recursos que nos financiam vem majoritariamente de uma única fonte (CSO) 0 2 3 3 2 0 5 1 0 0
Estrutura subdimensionada para demanda (pessoas, sistemas, equipamentos, etc) 0 0 0 0 0 0 6 4 0 0
Governança Corporativa 0 0 0 0 2 3 3 2 0 0
Cultura interna similar a instituição escolar e com crenças limitantes para mudanças 0 0 0 0 2 3 0 0 0 8
Inflexibilidade de contratos (por exemplo, para vendas) 3 2 4 3 0 0 0 0 0 0
Não gera conexão entre Startups e MPEs 0 0 0 0 5 1 0 0 0 0
Pouco controle sobre o padrão de qualidade da terceirização dos serviços 3 4 0 0 0 0 2 1 0 0
Portfolio extenso e que não atende a necessidade do mercado 0 2 0 0 0 0 0 0 6 0
Baixa promoção da equidade 0 0 0 0 1 3 0 0 0 0
Baixo conhecimento sobre os agentes financeiros 0 0 0 0 0 0 5 0 0 0
Gestão dos contratos dos fornecedores do Sistema S - não beneficiam o Sebrae 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0
Terceirização do core da empresa 0 0 0 0 0 0 0 0 1 5
Contratação e gestão de contratos não são baseados em ESG 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0
Publicidade centralizada 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
Subutilização da CSN 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0
Não realizar assessoria ao cliente 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0

Base 7 13 15 14 14 16 13 12 13 10
Multiplicidade 5,7 7,5 6,0 5,1 10,4 7,4 8,4 11,8 6,7 8,0



Fraquezas que menos impactam os Eixos Estratégicos (%)SWOT

Fraquezas Educação Ambiente Competitividade Cobertura Inovação Transforma Serv Financeiros Receita Marketing Pessoas
Processos internos morosos e pouco eficientes 15 11 12 6 8 12 6 8 7 11
Morosidade para se adequar as transformações do mercado 18 11 13 6 8 7 7 8 11 5
Percepção de inadequação das metas com a estrutura disponível e com as reais 
necessidades do mercado 8 9 0 6 7 9 4 1 11 6
Dificuldade de demonstrar retorno e o valor que tem para a sociedade 3 8 11 6 4 7 5 4 5 4
Suscetibilidade a interferência externa (política) 8 6 8 6 5 5 6 5 3 3
Modelo de atuação com dificuldade para atrair e manter clientes 10 3 4 6 6 4 6 4 6 6
Baixa maturidade digital 13 3 4 6 3 8 6 4 6 5
Sistemas não integrados internamente nem com Nacional e outras Ufs 3 8 2 6 8 4 3 5 6 4
Posicionamento do negócio e da marca Sebrae não é claro 0 0 0 6 8 8 6 11 0 0
Dificuldade de escalar o atendimento de impacto 5 8 8 6 3 4 4 3 2 5
Inexistência do processo de segmentação de clientes 3 3 2 6 3 3 6 4 5 4
Modelo de atuação com dificuldade para captar receita própria 3 3 4 6 1 4 4 8 2 1
Comunicação externa não é efetiva, assertiva, integrada e adequada para os 
diferentes públicos 0 0 0 0 8 8 6 6 0 0
Desenvolvimento de produtos sem pesquisa (interna e externa), sem avaliação de 
impacto e sem marketing de produto 0 0 0 0 5 3 5 8 3 1
Política de RH com poucas opções para atração e retenção de talentos 0 2 2 4 6 3 3 2 1 8
Baixa gestão e baixa disseminação do conhecimento interno 3 2 1 1 3 1 1 1 2 13
Baixa integração entre unidades, ERs, UFs e NA 8 10 0 0 0 0 0 0 6 6
Estrutura organizacional não é adequada as realidades atuais e futuras 0 0 12 15 0 0 0 0 0 0
Concorrência interna - metas/indicadoresdivergentes e produtos concorrentes 0 0 0 0 0 0 2 6 6 3
Imagem distorcida da sociedade de que o Sebrae é um varejo de cursos, 
informações e consultorias e não um agente de desenvolvimento 0 0 3 6 0 0 0 0 9 3
Recursos que nos financiam vem majoritariamente de uma única fonte (CSO) 0 2 3 3 2 0 5 1 0 0
Estrutura subdimensionada para demanda (pessoas, sistemas, equipamentos, etc) 0 0 0 0 0 0 6 4 0 0
Governança Corporativa 0 0 0 0 2 3 3 2 0 0
Cultura interna similar a instituição escolar e com crenças limitantes para mudanças 0 0 0 0 2 3 0 0 0 8
Inflexibilidade de contratos (por exemplo, para vendas) 3 2 4 3 0 0 0 0 0 0
Não gera conexão entre Startups e MPEs 0 0 0 0 5 1 0 0 0 0
Pouco controle sobre o padrão de qualidade da terceirização dos serviços 3 4 0 0 0 0 2 1 0 0
Portfolio extenso e que não atende a necessidade do mercado 0 2 0 0 0 0 0 0 6 0
Baixa promoção da equidade 0 0 0 0 1 3 0 0 0 0
Baixo conhecimento sobre os agentes financeiros 0 0 0 0 0 0 5 0 0 0
Gestão dos contratos dos fornecedores do Sistema S - não beneficiam o Sebrae 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0
Terceirização do core da empresa 0 0 0 0 0 0 0 0 1 5
Contratação e gestão de contratos não são baseados em ESG 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0
Publicidade centralizada 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1

Subutilização da CSN 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0
Não realizar assessoria ao cliente 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0

Base 7 13 15 14 14 16 13 12 13 10
Multiplicidade 5,7 7,5 6,0 5,1 10,4 7,4 8,4 11,8 6,7 8,0



Oportunidades por Eixos Estratégicos (%)SWOT

Oportunidades Educação Ambiente
Competiti

vidade Cobertura Inovação Transforma
Serv

Financeiros Receita Marketing
Gestão de 
Pessoas

Crescimento de perfis que necessitam de 
abordagens personalizada 25 14 16 17 17 15 15 10 21 17
Estado de São Paulo com muitas oportunidades 25 20 9 20 15 18 15 14 15 10
IA e novas tecnologias para ampliar o impacto do 
atendimento e melhoria de processos 8 16 11 22 15 17 13 6 9 12
Sociedade cada vez mais inclinada ao 
empreendedorismo 25 16 20 15 11 12 9 11 13 7

Crescimento da demanda por ESG pelo mercado 0 0 20 2 14 15 13 24 6 10
Aumento sustentado do número de MPEs já em 
operação 8 10 7 9 5 5 10 8 2 0
Carência de execução de políticas públicas pelos 
municípios e dificuldade dos gestores públicos em 
desenvolver inteligência territorial 8 22 0 0 15 12 0 0 0 0
Crescimento de empresas de tecnologia e de 
soluções para MPEs – potenciais parcerias 0 0 16 15 8 7 0 0 0 0
Recursos disponíveis no Sistema S e demais órgãos 
intergovernamentais 0 0 0 0 0 0 13 14 0 0
Futuro da educação e crescimento do mercado de 
educação empreendedora e desenvolvimento 
pessoal 0 0 0 0 0 0 3 10 9 12
Diversidade das vocações regionais 0 0 0 0 0 0 0 0 13 12
Novas legislações, medidas e reformas em apoio 
ao empreendedorismo 0 0 0 0 0 0 0 0 11 10
Crescimento da economia criativa 0 0 0 0 0 0 7 3 0 0
Extinção de profissões 0 0 0 0 0 0 0 0 12

Base 7 13 15 14 14 16 13 12 13 10
Multiplicidade 3,4 3,8 2,9 3,3 4,6 3,8 5,2 5,3 3,6 4,2



Oportunidades que mais impactam os Eixos Estratégicos (%)SWOT

Oportunidades Educação Ambiente
Competiti

vidade Cobertura Inovação Transforma
Serv

Financeiros Receita Marketing
Gestão de 
Pessoas

Crescimento de perfis que necessitam de 
abordagens personalizada 25 14 16 17 17 15 15 10 21 17
Estado de São Paulo com muitas oportunidades 25 20 9 20 15 18 15 14 15 10
IA e novas tecnologias para ampliar o impacto do 
atendimento e melhoria de processos 8 16 11 22 15 17 13 6 9 12
Sociedade cada vez mais inclinada ao 
empreendedorismo 25 16 20 15 11 12 9 11 13 7

Crescimento da demanda por ESG pelo mercado 0 0 20 2 14 15 13 24 6 10
Aumento sustentado do número de MPEs já em 
operação 8 10 7 9 5 5 10 8 2 0
Carência de execução de políticas públicas pelos 
municípios e dificuldade dos gestores públicos em 
desenvolver inteligência territorial 8 22 0 0 15 12 0 0 0 0
Crescimento de empresas de tecnologia e de 
soluções para MPEs – potenciais parcerias 0 0 16 15 8 7 0 0 0 0
Recursos disponíveis no Sistema S e demais órgãos 
intergovernamentais 0 0 0 0 0 0 13 14 0 0
Futuro da educação e crescimento do mercado de 
educação empreendedora e desenvolvimento 
pessoal 0 0 0 0 0 0 3 10 9 12
Diversidade das vocações regionais 0 0 0 0 0 0 0 0 13 12
Novas legislações, medidas e reformas em apoio 
ao empreendedorismo 0 0 0 0 0 0 0 0 11 10
Crescimento da economia criativa 0 0 0 0 0 0 7 3 0 0
Extinção de profissões 0 0 0 0 0 0 0 0 12

Base 7 13 15 14 14 16 13 12 13 10
Multiplicidade 3,4 3,8 2,9 3,3 4,6 3,8 5,2 5,3 3,6 4,2



Oportunidades que menos impactam os Eixos Estratégicos (%)SWOT

Oportunidades Educação Ambiente
Competiti

vidade Cobertura Inovação Transforma
Serv

Financeiros Receita Marketing
Gestão de 
Pessoas

Crescimento de perfis que necessitam de 
abordagens personalizada 25 14 16 17 17 15 15 10 21 17
Estado de São Paulo com muitas oportunidades 25 20 9 20 15 18 15 14 15 10
IA e novas tecnologias para ampliar o impacto do 
atendimento e melhoria de processos 8 16 11 22 15 17 13 6 9 12
Sociedade cada vez mais inclinada ao 
empreendedorismo 25 16 20 15 11 12 9 11 13 7

Crescimento da demanda por ESG pelo mercado 0 0 20 2 14 15 13 24 6 10
Aumento sustentado do número de MPEs já em 
operação 8 10 7 9 5 5 10 8 2 0
Carência de execução de políticas públicas pelos 
municípios e dificuldade dos gestores públicos em 
desenvolver inteligência territorial 8 22 0 0 15 12 0 0 0 0
Crescimento de empresas de tecnologia e de 
soluções para MPEs – potenciais parcerias 0 0 16 15 8 7 0 0 0 0
Recursos disponíveis no Sistema S e demais órgãos 
intergovernamentais 0 0 0 0 0 0 13 14 0 0
Futuro da educação e crescimento do mercado de 
educação empreendedora e desenvolvimento 
pessoal 0 0 0 0 0 0 3 10 9 12
Diversidade das vocações regionais 0 0 0 0 0 0 0 0 13 12
Novas legislações, medidas e reformas em apoio 
ao empreendedorismo 0 0 0 0 0 0 0 0 11 10
Crescimento da economia criativa 0 0 0 0 0 0 7 3 0 0
Extinção de profissões 0 0 0 0 0 0 0 0 12

Base 7 13 15 14 14 16 13 12 13 10
Multiplicidade 3,4 3,8 2,9 3,3 4,6 3,8 5,2 5,3 3,6 4,2



Ameaças por Eixos Estratégicos (%)SWOT

Ameaças Educação Ambiente Competiti
vidade Cobertura Inovação Transforma Serv

Financeiros Receita Marketing Gestão de 
Pessoas

Mercado exigindo mais agilidade, soluções 
inovadoras e mais personalizadas 32 36 34 33 31 36 15 28 24 17

Novos concorrentes (bancos, faculdades, 
pequenas consultorias, outras instituições, 
instituições de desenvolvimento, plataformas de 
conhecimento e produtos substitutos)

32 27 29 25 33 26 17 28 9 6

Reforma tributária e outras decisões de governo 
que podem reduzir a quantidade de recursos 
para o Sistema S

16 30 23 19 25 26 19 11 15 17

Decisões da política estadual e federal que 
interferem na atuação técnica do Sebrae 0 0 0 0 0 0 23 19 21 20

Segurança da informação e dificuldade em 
obtenção de base de dados 11 3 9 14 8 10 8 6 6 11

Tecnologia e IA em geral substituir o trabalho 
humano que o Sebrae faz 11 3 6 8 3 3 2 3 6 20

Variação econômica diferente da prevista 0 0 0 0 0 0 17 6 0 0
Vinculação da imagem do Sebrae a instituição 
pública 0 0 0 0 0 0 0 0 21 9

Base 7 13 13 14 13 16 12 11 12 10

Multiplicidade 2,7 2,5 2,7 2,6 2,8 2,4 4,0 3,3 2,8 3,5



Ameaças que mais impactam os Eixos Estratégicos (%)SWOT

Ameaças Educação Ambiente Competiti
vidade Cobertura Inovação Transforma Serv

Financeiros Receita Marketing Gestão de 
Pessoas

Mercado exigindo mais agilidade, soluções 
inovadoras e mais personalizadas 32 36 34 33 31 36 15 28 24 17

Novos concorrentes (bancos, faculdades, 
pequenas consultorias, outras instituições, 
instituições de desenvolvimento, plataformas de 
conhecimento e produtos substitutos)

32 27 29 25 33 26 17 28 9 6

Reforma tributária e outras decisões de governo 
que podem reduzir a quantidade de recursos 
para o Sistema S

16 30 23 19 25 26 19 11 15 17

Decisões da política estadual e federal que 
interferem na atuação técnica do Sebrae 0 0 0 0 0 0 23 19 21 20

Segurança da informação e dificuldade em 
obtenção de base de dados 11 3 9 14 8 10 8 6 6 11

Tecnologia e IA em geral substituir o trabalho 
humano que o Sebrae faz 11 3 6 8 3 3 2 3 6 20

Variação econômica diferente da prevista 0 0 0 0 0 0 17 6 0 0
Vinculação da imagem do Sebrae a instituição 
pública 0 0 0 0 0 0 0 0 21 9

Base 7 13 13 14 13 16 12 11 12 10

Multiplicidade 2,7 2,5 2,7 2,6 2,8 2,4 4,0 3,3 2,8 3,5



Ameaças que menos impactam os Eixos Estratégicos (%)SWOT

Ameaças Educação Ambiente Competiti
vidade Cobertura Inovação Transforma Serv

Financeiros Receita Marketing Gestão de 
Pessoas

Mercado exigindo mais agilidade, soluções 
inovadoras e mais personalizadas 32 36 34 33 31 36 15 28 24 17

Novos concorrentes (bancos, faculdades, 
pequenas consultorias, outras instituições, 
instituições de desenvolvimento, plataformas de 
conhecimento e produtos substitutos)

32 27 29 25 33 26 17 28 9 6

Reforma tributária e outras decisões de governo 
que podem reduzir a quantidade de recursos 
para o Sistema S

16 30 23 19 25 26 19 11 15 17

Decisões da política estadual e federal que 
interferem na atuação técnica do Sebrae 0 0 0 0 0 0 23 19 21 20

Segurança da informação e dificuldade em 
obtenção de base de dados 11 3 9 14 8 10 8 6 6 11

Tecnologia e IA em geral substituir o trabalho 
humano que o Sebrae faz 11 3 6 8 3 3 2 3 6 20

Variação econômica diferente da prevista 0 0 0 0 0 0 17 6 0 0
Vinculação da imagem do Sebrae a instituição 
pública 0 0 0 0 0 0 0 0 21 9

Base 7 13 13 14 13 16 12 11 12 10

Multiplicidade 2,7 2,5 2,7 2,6 2,8 2,4 4,0 3,3 2,8 3,5
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03
Bandeiras



As bandeiras aqui apresentadas foram levantadas com a 

Diretoria Executiva e Conselho Deliberativo Estadual.

Os colaboradores elencaram as prioridades de acordo com os

eixos estratégicos. 

Nesse relatório consta a priorização agregada e o detalhamento

por cada um dos eixos estratégicos.

Observação



Bandeiras Internas

Desburocratização
Melhoria de Processos e Sistemas

O Sebrae apresenta processos hierarquizados, pouco 

flexíveis e desprovidos de agilidade.

As limitações são similares às de órgãos públicos devido à 

complexidade das normas e procedimentos.

A implementação de modernizações e inovações leva tempo 

para acontecer porque a estrutura organizacional da 

instituição é segmentada em unidades pouco integradas.

A burocracia torna o trabalho menos eficiente e reduz a sinergia 

entre as áreas, portanto, os processos são demorados e 

impactam a operação interna e os clientes.

Ações sugeridas

• Reestruturação organizacional

• Modernização dos sistemas

• Integração entre diferentes unidades

• Gestão integrada

Transformação Digital
Inovação Tecnológica

A transformação digital ainda não foi concretizada no âmbito do 

Sebrae-SP. 

As plataformas são obsoletas e transplantam a lógica de 

sistemas de registro físico para o digital, criando uma série de 

entraves e dificuldades para o trabalho dos colaboradores e 

aumentando a sensação de burocracia. 

Existe demanda para que os processos internos e os 

serviços oferecidos sejam de fato digitais, atualizados em 

tempo real e automatizados. Nesse sentido, as tecnologias 

digitais e as inteligências artificiais podem contribuir para a 

agilidade.

Novas soluções podem ser encontradas em uma cultura 

institucional que promova um fluxo de inovações voltado 

para resolver os problemas dentro de casa.

Ações sugeridas

• Ampliar os investimentos em tecnologia e 

transformação digital de forma progressiva ao 

longo dos anos

• Buscar referências e cases de sucesso de outras 

instituições do Brasil e do exterior

• Buscar novos indicadores e metas



Bandeiras Internas

Integração de Sistemas
Unificação e padronização

Foi identificada a necessidade de unificar os sistemas de 

gestão e de trabalho do Sebrae para promover eficiência e 

estabelecer parâmetros para integrar os sistemas dos 

Estados com o sistema do Sebrae nacional. Essas soluções 

podem contribuir para reduzir a burocracia interna, facilitar a 

comunicação e o intercâmbio de informações e aumentar a 

agilidade no atendimento aos clientes.

No âmbito do Sistema S, foi sugerido um fluxo organizacional 

de parceria e cooperação para integrar os serviços e 

favorecer as cadeias produtivas dos diferentes setores da 

economia. 

Inovação no Modelo de Negócios
Novo modelo de atuação

Proposta de repensar a atuação do Sebrae para que seja 

conhecido como uma empresa aceleradora de MPEs e 

startups e como uma marca que oferece consultorias e 

mentorias customizadas de acordo com as necessidades dos 

clientes. 

Formar um Hub de empreendedorismo que vise estabelecer 

pontes para conectar as MPEs entre si e também com o 

mercado das MGEs. 

Investir em projetos que possam orientar o acesso ao crédito 

e facilitar a compreensão sobre o sistema tributário. 

Ações sugeridas

• Criação de um Hub de empreendedorismo

• Mudar o posicionamento da marca

• Oferta de projetos e serviços customizados para as 

necessidades dos negócios

• Orientar acesso ao crédito e facilitar sistema 

tributário

Ações sugeridas

• Unificação dos sistemas internos do Sebrae-SP e 

integração com os sistemas do Sebrae nacional

• Integração entre as instituições do Sistema S



Bandeiras Internas

Metas Qualitativas
Qualidade e atendimento de impacto

As metas atuais do Sebrae-SP são orientadas pela quantidade 

de empresários atendidos e não pelo impacto gerado pela sua 

atuação na realidade das MPEs. 

Considerar a possibilidade de não estabelecer indicadores 

exclusivamente quantitativos, mas melhorar o conceito da oferta 

dos serviços e produtos para que os empresários busquem o 

Sebrae-SP. 

Cuidado e valorização do público 

internoGestão de pessoas é departamento estratégico

Os profissionais do Sebrae-SP são competentes, 

comprometidos, bem qualificados e geram bons resultados. 

Para o fortalecimento da cultura organizacional, a gestão 

deve valorizar as equipes e escutar as demandas dos 

trabalhadores internos. É importante criar programas de 

motivação, reconhecimento e premiação dos esforços dos 

talentos da casa. 

Uma gestão mais participativa e horizontal poderá fortalecer 

os valores da marca. 

Ações sugeridas

• Pesquisa de clima organizacional

• Premiações, incentivos e benefícios para os 

colaboradores

• Investir em treinamentos e capacitações para as 

equipes

• Reformulação do plano de carreira 

Ações sugeridas

• Estabelecer indicadores e metas qualitativos para 

avaliar o impacto da atuação do Sebrae-SP para o 

desenvolvimento das MPEs e os resultados 

alcançados pelos negócios, por exemplo: redução 

das taxas de mortalidade, aumento da 

receita/faturamento e melhoria da competitividade.

• Internamente, olhar para os indicadores de 

satisfação dos colaboradores, a exemplo dos 

resultados do levantamento feito pelo GPTW. 



Bandeiras Internas

Liderança
Governança Corporativa

Dois pontos se destacam a respeito do tema: 

1) A responsabilidade do conselho e da diretoria em pautar as 

iniciativas e conduzir a cultura do Sebrae-SP. 

2) O poder político e a influência da alta gestão em definir as 

prioridades e direcionar as estratégias da instituição.

O legado da liderança passa por um posicionamento claro do 

mandato, pelo nível de integração dos conselheiros e da 

participação ativa e próxima dos colaboradores e suas 

demandas.

Em termos de gestão de pessoas, existe a demanda por mais 

estímulo e valorização do corpo técnico e funcional do 

Sebrae-SP. Foi sugerida a ampliação de programas de 

capacitação e reconhecimento dos colaboradores internos

em paralelo à reformulação do plano de carreira.  

Revisão de Portfólio
Novo modelo de atuação

O portfólio é extenso e possui muitos produtos que não são de 

fato consumidos. É interessante manter apenas aos produtos 

que entregam valor para os clientes e fazem sentido para a 

realidade deles.

Ações sugeridas

• Rever portfólio de produtos, serviços e 

atendimento.

• Estabelecer parâmetros de precificação dentro da 

instituição. 

• Verificar o que atende as necessidades dos 

clientes do Sebrae-SP para reduzir a quantidade 

de produtos e fazer oferta mais assertiva.

• Vender de forma virtual em um marketplace, uma 

plataforma online nacional integrada. 

Ações sugeridas

• Somar forças com os governos estadual e federal

• Reformulação do plano de carreira

• Comunicar as decisões e transmitir as diretrizes 

com clareza

• Dar continuidade às iniciativas de gestões 

anteriores

• Ampliar a diversidade dos ocupantes dos cargos 

do conselho



Bandeiras Internas

ESG
Ambiental, Social, Governança Corporativa

O conceito de ESG destaca temas que precisam ser 

enfrentados como pautas prioritárias. O Sebrae-SP deve definir 

direcionamentos estratégicos para que a instituição aprenda a 

lidar com as questões no presente, ao mesmo tempo em que se 

prepara para o futuro. 

A responsabilidade de governança do Sebrae-SP tem 

potencial de estar conectada também com os 

compromissos sociais e ambientais, contribuindo para o 

desenvolvimento sustentável dos negócios e dos municípios.

Gestão de Dados e Análises Preditivas
Coleta, monitoramento e análise de dados

Aproveitar o banco de dados sobre MPEs que o Sebrae-SP 

já possui para gerar análises preditivas sobre o mercado e 

buscar potenciais clientes. Adotar tecnologias e qualificar os 

funcionários para oferecer consultorias que se apropriem dos 

dados para orientar os negócios.

Ações sugeridas

• Data analysis

• Uso de machine learning, inteligência artificial e 

modelos estatísticos para encontrar padrões e 

prever comportamentos futuros

Ações sugeridas

• Ampliar projetos e ações em ESG

• Criar um comitê no âmbito do conselho para 

tomada de decisões estratégicas

• Formar e sensibilizar empreendedores sobre a 

temática

• Estabelecer-se no mercado como referência para 

influenciar parceiros e conveniados



Bandeiras Internas

Geração de Receita Própria
Sebrae-SP autossustentável

A bandeira destaca a necessidade de encontrar formas de gerar 

e captar receita para que o Sebrae-SP não dependa 

exclusivamente da contribuição social ordinária e para que, no 

longo prazo, seja autossustentável.

Há um risco em depender de decisões políticas que podem 

reduzir ou cortar o orçamento a cada mandato. 

Diversidade de Gênero e Racial
Mulheres e pessoas não brancas no Sebrae-SP

O conselho deliberativo e a diretoria do Sebrae-SP possuem 

pouca representatividade de minorias sociais, em especial, 

de mulheres e negros.

Cumpre promover ações e projetos estratégicos voltados ao 

empreendedorismo feminino e apoiar a estruturação e o 

desenvolvimento de negócios liderados por pessoas pretas e 

pardas. Em paralelo, investir no atendimento e na oferta de 

serviços que respondam às necessidades de negócios geridos 

por mulheres, bem como por empreendedores negros.

Ações sugeridas

• Fazer diagnóstico do quadro atual de funcionários

• Estruturar um programa de equidade de gênero e promoção 

de lideranças femininas

• Recrutamento direcionado

• Projetos de empreendedorismo feminino

• Instituir uma política de promoção da diversidade racial no 

âmbito da instituição. 

• Adotar um posicionamento antirracista em nível estrutural, 

valorizando a representatividade negra no quadro geral de 

funcionários internos e entre a alta liderança. 

• Ampliar a abertura de vagas afirmativas para pessoas 

negras. 

Ações sugeridas

• Novo modelo de negócios

• Rever portfólio e estabelecer diretrizes de 

precificação dos produtos e serviços

• Investir mais em vendas



Base: 123 | Multiplicidade: 4,9

Bandeiras Internas Priorização dos Colaboradores

2,1%

2,3%

3,8%

3,8%

5,0%

6,1%

7,6%

8,7%

9,9%

10,7%

11,6%

11,9%

16,5%

Diversidade - Gênero

Diversidade - Raça

Geração de receita própria

Gestão de Dados e Análises Preditivas

ESG

Revisão do portfolio

Liderança (Governança Corporativa)

Cuidado e valorização do público interno

Metas qualitativas

Inovação no modelo de Negócios

Integração de sistemas

Transformação Digital do Sebrae - IA e Automação dos Serviços

Desburocratização e Melhoria dos Processos



A partir dos seguintes temas/ações de CARÁTER INTERNO, selecione os 5 (cinco) que você considera prioritários para os próximos anos (2024 -2027)

TEMAS DE CARÁTER INTERNO base %

DESBUROCRATIZAÇÃO E MELHORIAS DE PROCESSOS             (mapeamento e melhoria de processos, sistemas e revisão de  

normativas para maior agilidade e eficiência)
406 84%

APERFEIÇOAR A POLÍTICA DE RECONHECIMENTO                                        (capacitações, avaliação de desempenho e plano de 

carreira)
357 74%

INOVAÇÃO INTERNA                                                                   (novos modelo de produtos, mercados e serviços que o Sebrae possa 

ofertar)
331 69%

INTEGRAÇÃO DE SISTEMAS                                                                   (consolidação e integração de bases e sistemas estaduais e 

nacionais)
298 62%

TRANSFORMAÇÃO DIGITAL DO SEBRAE                                   (automação de Serviços e aplicação de Inteligência Artificial nos 

produtos e                                                                                                                   processos internos)
265 55%

INTELIGÊNCIA DE DADOS                                                                            (aprimoramento das bases de dados, realização de projeções 262 54%

ESG  (implementar políticas e ações de sustentabilidade ambiental, sociais e de governança) 200 42%

GERAÇÃO DE RECEITA PRÓPRIA                                                            (sustentabilidade financeira, novos modelos de negócio e plano                    

para receitas e comercialização, política de preço e subsídios, restruturação do portfólio  
para atender os clientes, impulsionando produtos comercializáveis)

149 31%

DIVERSIDADE     (implementar políticas e ações para promover a diversidade) 137 28%

Bandeiras Internas Priorização dos Colaboradores



Bandeiras Bandeiras Internas por Eixos Estratégicos (%)

Bandeiras Internas Educação Ambiente
Competiti

vidade Cobertura Inovação Transforma
Serv

Financeiros Receita Marketing
Gestão de 

Pessoas

Desburocratização e Melhoria dos 
Processos 15 18 17 16 18 16 17 19 10 18

Transformação Digital do Sebrae - IA e 
Automação dos Serviços 10 9 16 12 8 15 11 15 12 11

Integração de sistemas 8 11 16 13 10 11 11 13 9 11

Inovação no modelo de Negócios 5 5 11 13 13 13 11 11 10 14

Metas qualitativas 13 13 13 5 15 10 9 6 7 9

Cuidado e valorização do público interno 13 14 6 5 13 13 2 6 9 9

Liderança (Governança Corporativa) 10 8 6 8 2 6 8 7 10 14

Revisão do portfolio 8 5 3 9 5 2 6 6 14 5

ESG 0 6 6 4 7 3 11 4 3 2

Geração de receita própria 8 1 1 3 0 0 6 13 7 2

Gestão de Dados e Análises Preditivas 3 6 1 8 2 6 3 0 5 0

Diversidade - Raça 5 1 1 0 3 3 3 2 3 2

Diversidade - Gênero 3 3 3 3 3 2 3 0 0 2

Base: 123 | Multiplicidade: 4,9



Bandeiras Bandeiras Internas Prioritárias por Eixos Estratégicos (%)

Bandeiras Internas Educação Ambiente
Competiti

vidade Cobertura Inovação Transforma
Serv

Financeiros Receita Marketing
Gestão de 

Pessoas

Desburocratização e Melhoria dos 
Processos 15 18 17 16 18 16 17 19 10 18

Transformação Digital do Sebrae - IA e 
Automação dos Serviços 10 9 16 12 8 15 11 15 12 11

Integração de sistemas 8 11 16 13 10 11 11 13 9 11

Inovação no modelo de Negócios 5 5 11 13 13 13 11 11 10 14
Metas qualitativas 13 13 13 5 15 10 9 6 7 9

Cuidado e valorização do público interno 13 14 6 5 13 13 2 6 9 9

Liderança (Governança Corporativa) 10 8 6 8 2 6 8 7 10 14

Revisão do portfolio 8 5 3 9 5 2 6 6 14 5

ESG 0 6 6 4 7 3 11 4 3 2

Geração de receita própria 8 1 1 3 0 0 6 13 7 2

Gestão de Dados e Análises Preditivas 3 6 1 8 2 6 3 0 5 0

Diversidade - Raça 5 1 1 0 3 3 3 2 3 2

Diversidade - Gênero 3 3 3 3 3 2 3 0 0 2

Base: 123 | Multiplicidade: 4,9



Bandeiras Bandeiras Internas Desconsideradas por Eixos Estratégicos (%)

Bandeiras Internas Educação Ambiente
Competiti

vidade Cobertura Inovação Transforma
Serv

Financeiros Receita Marketing
Gestão de 

Pessoas

Desburocratização e Melhoria dos 
Processos 15 18 17 16 18 16 17 19 10 18

Transformação Digital do Sebrae - IA e 
Automação dos Serviços 10 9 16 12 8 15 11 15 12 11

Integração de sistemas 8 11 16 13 10 11 11 13 9 11

Inovação no modelo de Negócios 5 5 11 13 13 13 11 11 10 14
Metas qualitativas 13 13 13 5 15 10 9 6 7 9

Cuidado e valorização do público interno 13 14 6 5 13 13 2 6 9 9

Liderança (Governança Corporativa) 10 8 6 8 2 6 8 7 10 14

Revisão do portfolio 8 5 3 9 5 2 6 6 14 5

ESG 0 6 6 4 7 3 11 4 3 2

Geração de receita própria 8 1 1 3 0 0 6 13 7 2

Gestão de Dados e Análises Preditivas 3 6 1 8 2 6 3 0 5 0

Diversidade - Raça 5 1 1 0 3 3 3 2 3 2

Diversidade - Gênero 3 3 3 3 3 2 3 0 0 2

Base: 123 | Multiplicidade: 4,9



Bandeiras Externas

Há um forte reconhecimento do impacto que o Sebrae-SP gera na 
sociedade, no entanto, falta tornar mais visível essa imagem da 
marca. 
A função de viabilizar o desenvolvimento de MPEs tem potencial 
para mudar a vida de micro e pequenos empresários e gerar 
reflexos nas comunidades das quais eles participam. Alguns 
resultados são a inclusão produtiva, o desenvolvimento de 
territórios e regiões, a redução do desemprego e a difusão da 
educação empreendedora para beneficiários e dependentes de 
programas sociais. 

Ações sugeridas

• Melhorar o valor da imagem da marca

• Agregar valor aos recursos investidos no Sebrae-
SP, demonstrando o retorno social das iniciativas

• Comunicação com linguagem mais acessível e em 
plataformas digitais mais próximas do público

Imagem Institucional
Função do Sebrae e impacto gerado na sociedade

Transformação Digital das MPEs
Competitividade e Inovação

O Sebrae-SP deve trabalhar para aumentar a maturidade digital 
das MPEs, preparando as empresas para o futuro do mercado. Sua 
atuação pode promover inovações que adaptem os negócios a um 
modelo digital além de incentivar o uso de tecnologias e 
ferramentas para armazenamento de dados, cibersegurança, 
automação dos serviços, inteligência artificial, entre outros.
É preciso avaliar que só haverá transformação digital se houver 
inclusão digital para pessoas em situação de vulnerabilidade e para 
comunidades. O conhecimento sobre o uso de plataformas e 
ferramentas digitais é uma alavanca para impulsionar negócios.

Ações sugeridas

• Construir estratégias para transformação digital das 
MPEs

• Incentivar a adoção de tecnologias e ferramentas 
digitais

• Acelerar a implementação de modelos de negócios 
digitais

• Fornecimento de acesso à internet e ao mundo digital 
nas comunidades e periferias



Bandeiras Externas

Educação Empreendedora
Promoção do Empreendedorismo

O Sebrae-SP é conhecido por promover a cultura empreendedora
através da educação e formar micro e pequenos empreendedores. 
Um dos seus pilares de atuação é disseminar conhecimentos que 
possam reduzir a mortalidade dos negócios e fomentar a 
formalização de MPEs. Seu papel é instruir, capacitar, treinar e 
requalificar empreendedores. 
Embora tenha uma missão valiosa e seja bem conceituado, há um 
descompasso entre os serviços oferecidos pela instituição e o 
interesse e disponibilidade dos micro e pequenos 
empreendedores em buscar apoio para seus negócios.
Existe uma percepção de que as ações do Sebrae-SP são voltadas 
para um público elitizado, com níveis elevados de educação formal.

Ações sugeridas

• Adequar a atuação para atender as necessidades dos 
empreendedores do futuro

• Investir no empreendedorismo jovem

• Preparar gestores públicos e agentes comunitários para 
promover a cultura empreendedora

• Oferecer serviços para empreendedores com nível 
mais baixo de instrução formal

• Formação para empreendedorismo feminino e 
afroempreendedorismo

• Promover encontros, cursos e mentorias voltados 

para as realidades e as necessidades de ONGs e 

negócios sociais



Bandeiras Externas

Redução da Desigualdade
Inclusão produtiva para público em situação de vulnerabilidade

A inclusão produtiva é prioridade para o Sebrae-SP porque está 
relacionada à capacitação e ao fomento de MPEs. É necessário 
explorar o potencial criativo e produtivo das periferias para atuar 
em favor de públicos em situação de vulnerabilidade. A meta é criar 
oportunidades de geração de renda e de empregos através da 
abertura e formalização de empresas, tendo em vista que elas são 
vetores de distribuição de renda, redução das desigualdades e 
desenvolvimento.
O Sebrae-SP já atinge os empreendedores que estão na cidade, 
mas precisa atingir os mais vulneráveis, os que estão na zona rural, a 
comunidade quilombola, entre outros.
É necessário fortalecer os vínculos dos integrantes das MPEs com as 
comunidades e com os territórios para promover autonomia, 
inserção no mercado de trabalho e segurança alimentar. 

Ações sugeridas

• Incentivar a abertura e a formalização de MPEs
• Atrair investidores para as periferias
• Criar conexões dentro das cadeias produtivas

• Projetos de inclusão produtiva direcionados para 
públicos em situação de vulnerabilidade

• Ampliar a atuação do Sebrae-SP na comunidade, 
Sebrae Móvel e Sebrae Aqui

• Auxiliar as políticas públicas nos municípios: 
planejamento, execução de ações e monitoramento

• Popularizar e tornar mais acessíveis as informações e 
formações oferecidas pelo Sebrae-SP, respondendo 
às necessidades dos públicos vulneráveis ou 
marginalizados e de empreendedores com nível mais 
baixo de instrução



Bandeiras Externas

Parcerias
Alcance de Mercado

As parceria são interessantes para que o Sebrae-SP conduza 
projetos colaborativos de inserção das MPEs nos ecossistemas de 
negócio, colocando-as nas cadeias produtivas dos respectivos 
setores. 
Alguns parceiros potenciais são gestores e agentes públicos 
comunitários, prefeituras municipais, governo estadual, a federação 
das indústrias (FIESP) e do comércio (FecomercioSP) e as 
instituições do sistema S (SESI, SENAC, SESC, SENAI, SENAR). 
Além de poder incentivar cooperativas e associações, o Sebrae-SP 
pode fortalecer parcerias para atrair investidores.
Os potenciais parceiros consideram que os processos do Sebrae-SP 
são lentos e não são capazes de atender necessidades imediatas 
dos negócios.

Ações sugeridas

• Abrir editais para atrair parceiros e investidores
• Conduzir projetos em conjunto com outras 

instituições do Sistema S

• Fortalecer as vocações e cadeias produtivas 
regionais

• Promover eventos em universidades e institutos 
de pesquisa

• Criar conexões entre o terceiro setor e MPEs



Bandeiras Externas

A inovação transforma os negócios e contribui para que eles 
ganhem escala e poder competitivo. Existe a necessidade de 
investir cada vez mais em tecnologias e modelos de trabalho que 
potencializem o desenvolvimento das MPEs. 
O Sebrae-SP pode atuar para conectar as MPEs com MGEs, 
universidades, cooperativas, governos, hubs de inovação, parques 
tecnológicos, fundos de investimento, startups, entre outros. 

Inovação para MPEs
Competitividade

Projetos setoriais estratégicos
Alcance de Mercado

Projetos setoriais estratégicos são aqueles que visam estimular 

a economia em conjunto com os arranjos produtivos locais, 

valorizando as vocações regionais e territoriais do Estado de 

São Paulo. O Sebrae-SP pode atuar na estruturação de 

comunidades por vocação, conectando as empresas e seus 

fornecedores dentro de cada setor. Esses projetos, além de 

apoiar as atividades econômicas dos municípios, têm potencial 

para criar um ambiente favorável para as MPEs. 

Ações sugeridas

• Acelerar e potencializar o desenvolvimento 
tecnológico de MPEs

• Inovação incremental como diferencial 
competitivo

• Ações voltadas para inovação aberta

• Disseminar uma cultura de empreendedorismo 
tecnológico 

Ações sugeridas

• Projetos que fomentem os arranjos produtivos 

locais e as vocações regionais

• Desenvolver ecossistemas de negócio

• Projetos estratégicos vinculados às cadeias 

produtivas

• Capacitações regionais de três níveis (básico, 

médio e avançado) para trazer ferramentas e 

opções para níveis diferentes de aprendizado e 

não apresentar sempre o mesmo conteúdo

• Ajudar a construir diretrizes para o território, do 

ponto de vista dos empresários, de como fomentar 

cadeias produtivas



Bandeiras Externas

Os arranjos produtivos locais são as vocações produtivas que 

se destacam em cada região do Estado de São Paulo e 

contribuem para o crescimento econômico regional, através da 

geração de empregos e oportunidades de negócios.

Arranjos produtivos locais

Ações sugeridas

• Identificar as cadeias produtivas e 

os potenciais de cada localidade para 

favorecer a inserção das MPEs nos mercados 

em que atuam.

• Valorizar a rede de atuação do Sebrae Aqui.

Além de formar empreendedores, a Faculdade Sebrae é um centro 
de pesquisa e geração de conhecimento sobre empreendedorismo 
e inovação.

Ações sugeridas

• Explorar o potencial da Faculdade Sebrae e 

divulgar os cursos.

• Adaptar a oferta de cursos a novos modelos 

de ensino e às necessidades dos 

empreendedores.

• Abrir oportunidades de capacitação gratuita 

para os colaboradores do Sebrae.

Faculdade Sebrae



Bandeiras Externas

Os jovens, além de seu potencial criativo e inovador, trazem 

consigo uma mentalidade disruptiva e a capacidade de adotar 

novas tecnologias de forma natural. Ao incentivar e capacitar 

jovens empreendedores, o Sebrae-SP promove o dinamismo do 

mercado, fomentando a criação de soluções inovadoras para os 

desafios atuais e futuros.

Empreendedorismo Jovem

Ações sugeridas

• Disseminar a cultura do empreendedorismo 

entre jovens.

• Capacitações sobre as 

competências empreendedoras para 

educadores.

• Atualizar as metodologias e os projetos de 

ensino.

• Estabelecer metas de longo prazo, 

coletar indicadores de empreendedorismo 

nas comunidades nas quais os projetos do 

Sebrae foram implementados.

O crédito é fator decisivo para o crescimento, desenvolvimento 

e competitividade das MPEs. O Sebrae-SP pode atuar para 

viabilizar o acesso ao crédito, fornecendo orientações e 

trabalhando para reduzir o peso burocrático dos processos junto 

às instituições financeiras.

Ações sugeridas

• Fornecer orientações sobre o acesso ao crédito 

para MPEs.

• Estabelecer parcerias com instituições financeiras 

para facilitar o acesso ao crédito, promovendo a 

aproximação entre as empresas e as fontes de 

financiamento.

• Atuar na redução da burocracia nos processos de 

obtenção de crédito.

Microcrédito



Bandeiras Externas

O Sebrae reconhece o potencial das Startups e se vê como um 

agente de transformação e um facilitador do crescimento 

dessas empresas.

Startups

Ações sugeridas

• Atuar como uma empresa aceleradora de 

Startups para ampliar o potencial 

de crescimento delas.

• Ampliar projetos em parceria com os 

parques tecnológicos do Estado de São 

Paulo.

• Promover conexões que fortaleçam 

os ecossistemas de inovação.

• Atrair investidores e parceiros de negócios.

• Divulgar os programas do Sebrae for Startups.

Não só coletar e armazenar informações estratégicas, mas 

transformar esses dados em insights e conhecimentos 

acionáveis, possibilitando a tomada de decisões e a 

identificação de oportunidades de crescimento para MPEs. 

Ações sugeridas

• Aproveitar o banco de dados 

sobre MPEs que o Sebrae-SP já possui para 

gerar análises preditivas do mercado.

• Adotar tecnologias e qualificar os funcionários 

para oferecer consultorias que se apropriem dos 

dados para orientar os negócios.

• Uso de machine learning, inteligência 

artificial e modelos estatísticos para encontrar 

padrões e prever comportamentos futuros.

Gestão de Dados e Análises Preditivas



Bandeiras Externas

Ambição de oferecer apoio abrangente ao MEI, abordando não 

apenas aspectos técnicos, mas também habilidades 

comportamentais – soft skills – e de gestão. O suporte deve 

estar baseado em uma visão holística e personalizada dos 

negócios. 

Desenvolvimento integral do MEI

Ações sugeridas

• Prestar assistência de acordo com cada 

contexto de atuação.

• Orientar a formalização e evitar a mortalidade 

dos MEIs.

• Automatizar e digitalizar a emissão de guias 

de recolhimento e os chamados de 

atendimento mais frequentes dos MEIs no 

contato com o Sebrae-SP.

A internacionalização proporciona acesso a novos mercados e 

oportunidades de negócio, mas as MPEs demandam apoio para 

identificar nichos de mercado no exterior, adequar a oferta de 

produtos e serviços e lidar com aspectos legais e regulatórios. 

Ações sugeridas

• Dar continuidade às iniciativas de gestões anteriores 

voltadas para a internacionalização de MPEs.

• Programas: MPE Global; Projeto 

Comprador; Sebrae Trade.

• Projetos de apoio aos processos 

de internacionalização de startups.

Internacionalização de MPEs



Bandeiras Externas

Fomentar a construção de empresas que tenham compromisso 

com a diversidade e que se comuniquem com diversos 

públicos, refletindo a realidade do mercado atual que demanda 

negócios inclusivos e socialmente responsáveis. 

Fomento à diversidade nas MPEs

Ações sugeridas

• Criar iniciativas que promovam e fomentem 

o empreendedorismo de minorias sociais e 

pessoas em situação de vulnerabilidade.

• Orientar a estruturação de programas de 

equidade de gênero e ações afirmativas no 

âmbito das MPEs.

• Sensibilizar os colaboradores sobre formas 

mais inclusivas de atendimento.

• Estabelecer parcerias com organizações da 

sociedade civil cujo foco está em atender 

minorias, como ONGs, associações e redes de 

empreendedorismo feminino, 

afroempeendedorismo, pessoas com 

deficiência, LGBTQIAP+. 

Além de fortalecer o ambiente de negócios, a formalização traz 

diversos benefícios, como o acesso a crédito, direitos 

trabalhistas, segurança jurídica, competitividade e crescimento 

das empresas. 

Ações sugeridas

• Fazer um diagnóstico dos fatores que afastam 

os empreendedores informais da formalização.

• Auxiliar os empreendedores informais de 

diferentes setores a entender as vantagens da 

formalização para os seus negócios.

• Esclarecer as oportunidades de acesso ao 

crédito e de aumento do faturamento.

Formalização
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Formalização

Fomento à diversidade nas MPEs

Internacionalização MPEs

Desenvolvimento integral do MEI

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Startups

Microcrédito

Empreendedorismo Jovem

Faculdade Sebrae

Arranjos produtivos locais

Mortalidade MPEs

Gestão e acesso ao mercado MPEs

Atendimento de alto impacto

ESG

Aumentar produtividade MPEs

Projetos setoriais estratégicos

Inovação para MPEs

Parcerias

Inclusão Produtiva para público em situação de vulnerabilidade

Transformação Digital das MPEs

Educação Empreendedora

Função do Sebrae e impacto gerado na sociedade

Base: 123 | Multiplicidade: 5,2

Bandeiras Externas Priorização dos Colaboradores



TEMAS DE CARÁTER EXTERNO base %

AMPLIAR A JORNADA DE FIDELIZAÇÃO E RELACIONAMENTO COM O CLIENTE 222 52%

INOVAÇÃO PARA OS CLIENTES tecnologias aplicáveis aos pequenos negócios, programas de startups, novas 
oportunidade de negócios, novos mercados e serviços inovadores que o pequeno negócio possa acessar

205 48%

INCLUSÃO PRODUTIVA promover o aumento de renda de pessoas em situação de vulnerabilidade por meio do empreendedorismo 174 41%

AUMENTAR A PRODUTIVIDADE E COMPETITIVIDADE dos pequenos negócios 172 40%

ACESSO A MERCADOS PARA CLIENTES participação em feiras, missões empresariais, rodadas de negócios com foco no 
mercado interno e externo, plataformas de vendas e etc. 

167 39%

TRANSFORMAÇÃO DIGITAL PARA OS CLIENTES acesso a novas tecnologias, plataformas e serviços 148 35%

INTELIGÊNCIA DE DADOS PARA MPES                  aprimoramento das bases de dados, realização de projeções e disponibilização de estudos e informações 138 32%

POLÍTICAS PÚBLICAS                                                                              visando fomentar a atividade empreendedora e melhorar o ambiente de negócios 131 31%

CULTURA, EDUCAÇÃO EMPREENDEDORA E EMPREENDEDORISMO JOVEM 123 29%

MORTALIDADE DOS PEQUENOS NEGÓCIOS                       estudos sobre o tema, identificação dos principais fatores, ações para redução de mortalidade 119 28%

ESG - AMBIENTAL, SOCIAL E GOVERNANÇA para pequenos negócios 107 25%

ACESSO AOS SERVIÇOS FINANCEIROS                                                                           acesso a crédito, aval, seguros, meios recebimento, conta PJ 95 22%

DIVERSIDADE implementar políticas e ações para promover o fomento do empreendedorismo     
negro, feminino e à população LBGTQIAPN+    

95 22%

COBERTURA NO ATENDIMENTO A EMPREENDEDORES 71 17%

FACULDADE SEBRAE ampliação de cursos de graduação, pós-graduação e desenvolvimento de pesquisas    
acadêmicas sobre empreendedorismo e formação em gestão empreendedora

60 14%

DESENVOLVIMENTO DE STARTUPS E APOIO AO ECOSSISTEMA DE INOVAÇÃO 57 13%

APOIO A FORMALIZAÇÃO E REGULARIZAÇÃO 56 13%

Bandeiras Externas Priorização dos Colaboradores

A partir dos seguintes temas/ações de CARÁTER EXTERNO, selecione os 5 (cinco) que você considera prioritários para os próximos anos (2024 -2027)



Bandeiras Bandeiras Externas por Eixos Estratégicos (%)

Educação Ambiente
Competiti

vidade Cobertura Inovação Transforma
Serv

Financeiros Receita Marketing
Gestão de 
Pessoas

Função do Sebrae e impacto gerado 10 9 5 13 9 11 8 12 14 13
Educação Empreendedora 21 12 9 6 2 5 6 10 8 11

Inclusão Produtiva para público em situação de 
vulnerabilidade 8 13 7 3 5 5 6 7 5 9
Transformação Digital das MPEs 3 2 7 10 11 9 5 9 9 7
Parcerias 8 4 5 13 4 6 9 9 6 4
Inovação para MPEs 0 4 8 7 13 8 6 2 3 11
Projetos setoriais estratégicos 8 5 9 6 4 6 5 5 3 7
Aumentar produtividade MPEs 0 6 9 3 9 9 3 2 6 2
ESG 3 3 4 3 2 6 9 9 9 2
Atendimento de alto impacto 3 1 5 6 5 8 5 7 5 4
Mortalidade MPEs 3 9 1 3 4 2 6 2 6 9
Gestão e acesso ao mercado MPEs 3 2 8 4 7 5 8 5 3 0
Microcrédito 3 5 4 3 2 0 6 0 5 4
Empreendedorismo Jovem 13 4 3 1 0 3 0 3 6 2
Faculdade Sebrae 10 3 1 3 0 2 3 5 5 4
Arranjos produtivos locais 3 4 4 1 5 5 0 0 5 7
Startups 0 1 0 1 16 8 3 0 2 2
Gestão de Dados e Análises Preditivas 3 8 1 4 0 3 3 3 0 0
Desenvolvimento integral do MEI 3 2 3 6 0 0 2 9 0 0
Internacionalização MPEs 0 1 1 3 2 0 5 0 0 0
Fomento à diversidade nas MPEs 0 0 1 0 0 2 3 2 0 0
Formalização 0 2 1 1 0 0 0 0 0 0

Base: 123 | Multiplicidade: 5,2



Bandeiras Bandeiras Externas Prioritárias por Eixos Estratégicos (%)

Educação Ambiente
Competiti

vidade Cobertura Inovação Transforma
Serv

Financeiros Receita Marketing
Gestão de 
Pessoas

Função do Sebrae e impacto gerado 10 9 5 13 9 11 8 12 14 13
Educação Empreendedora 21 12 9 6 2 5 6 10 8 11

Inclusão Produtiva para público em situação de 
vulnerabilidade 8 13 7 3 5 5 6 7 5 9
Transformação Digital das MPEs 3 2 7 10 11 9 5 9 9 7
Parcerias 8 4 5 13 4 6 9 9 6 4
Inovação para MPEs 0 4 8 7 13 8 6 2 3 11
Projetos setoriais estratégicos 8 5 9 6 4 6 5 5 3 7
Aumentar produtividade MPEs 0 6 9 3 9 9 3 2 6 2
ESG 3 3 4 3 2 6 9 9 9 2
Atendimento de alto impacto 3 1 5 6 5 8 5 7 5 4
Mortalidade MPEs 3 9 1 3 4 2 6 2 6 9
Gestão e acesso ao mercado MPEs 3 2 8 4 7 5 8 5 3 0
Microcrédito 3 5 4 3 2 0 6 0 5 4
Empreendedorismo Jovem 13 4 3 1 0 3 0 3 6 2
Faculdade Sebrae 10 3 1 3 0 2 3 5 5 4
Arranjos produtivos locais 3 4 4 1 5 5 0 0 5 7
Startups 0 1 0 1 16 8 3 0 2 2
Gestão de Dados e Análises Preditivas 3 8 1 4 0 3 3 3 0 0
Desenvolvimento integral do MEI 3 2 3 6 0 0 2 9 0 0
Internacionalização MPEs 0 1 1 3 2 0 5 0 0 0
Fomento à diversidade nas MPEs 0 0 1 0 0 2 3 2 0 0
Formalização 0 2 1 1 0 0 0 0 0 0

Base: 123 | Multiplicidade: 5,2



Bandeiras Bandeiras Externas Desconsideradas por Eixos Estratégicos (%)

Educação Ambiente
Competiti

vidade Cobertura Inovação Transforma
Serv

Financeiros Receita Marketing
Gestão de 
Pessoas

Função do Sebrae e impacto gerado 10 9 5 13 9 11 8 12 14 13
Educação Empreendedora 21 12 9 6 2 5 6 10 8 11

Inclusão Produtiva para público em situação de 
vulnerabilidade 8 13 7 3 5 5 6 7 5 9
Transformação Digital das MPEs 3 2 7 10 11 9 5 9 9 7
Parcerias 8 4 5 13 4 6 9 9 6 4
Inovação para MPEs 0 4 8 7 13 8 6 2 3 11
Projetos setoriais estratégicos 8 5 9 6 4 6 5 5 3 7
Aumentar produtividade MPEs 0 6 9 3 9 9 3 2 6 2
ESG 3 3 4 3 2 6 9 9 9 2
Atendimento de alto impacto 3 1 5 6 5 8 5 7 5 4
Mortalidade MPEs 3 9 1 3 4 2 6 2 6 9
Gestão e acesso ao mercado MPEs 3 2 8 4 7 5 8 5 3 0
Microcrédito 3 5 4 3 2 0 6 0 5 4
Empreendedorismo Jovem 13 4 3 1 0 3 0 3 6 2
Faculdade Sebrae 10 3 1 3 0 2 3 5 5 4
Arranjos produtivos locais 3 4 4 1 5 5 0 0 5 7
Startups 0 1 0 1 16 8 3 0 2 2
Gestão de Dados e Análises Preditivas 3 8 1 4 0 3 3 3 0 0
Desenvolvimento integral do MEI 3 2 3 6 0 0 2 9 0 0
Internacionalização MPEs 0 1 1 3 2 0 5 0 0 0
Fomento à diversidade nas MPEs 0 0 1 0 0 2 3 2 0 0
Formalização 0 2 1 1 0 0 0 0 0 0

Base: 123 | Multiplicidade: 5,2



Bandeiras Ambiente para Empreender

Internas Externas

1,3%

1,3%

2,5%

5,1%

5,1%

6,3%

6,3%

7,6%

8,9%

11,4%

12,7%

13,9%

17,7%

Geração de receita própria

Diversidade - Raça

Diversidade - Gênero

Inovação no modelo de Negócios

Revisão do portfolio

ESG

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Liderança (Governança Corporativa)

Transformação Digital do Sebrae - IA e
Automação dos Serviços

Integração de sistemas

Metas qualitativas

Cuidado e valorização do público interno

Desburocratização e Melhoria dos
Processos

0,0%

1,0%

1,0%

1,0%

2,0%

2,0%

2,0%

2,0%

3,0%

3,0%

4,0%

4,0%

4,0%

4,0%

5,0%

5,0%

6,0%

8,0%

9,0%

9,0%

12,0%

13,0%

Fomento à diversidade nas MPEs

Startups

Internacionalização MPEs

Atendimento de alto impacto

Transformação Digital das MPEs

Gestão e acesso ao mercado MPEs

Desenvolvimento integral do MEI

Formalização

ESG

Faculdade Sebrae

Parcerias

Inovação para MPEs

Empreendedorismo Jovem

Arranjos produtivos locais

Microcrédito

Projetos setoriais estratégicos

Aumentar produtividade MPEs

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Função do Sebrae e impacto gerado na…

Mortalidade MPEs

Educação Empreendedora

Inclusão Produtiva para público em…

Base: 17 | Multiplicidade: 4,6 Base: 17 | Multiplicidade: 5



Bandeiras Educação Empreendedora

Internas Externas
Base: 05 | Multiplicidade: 7 Base: 05 | Multiplicidade: 7,8

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

2,6%

2,6%

2,6%

2,6%

2,6%

2,6%

2,6%

2,6%

2,6%

7,7%

7,7%

7,7%

10,3%

10,3%

12,8%

20,5%

Inovação para MPEs

Startups

Internacionalização MPEs

Fomento à diversidade nas MPEs

Formalização

Aumentar produtividade MPEs

Microcrédito

Transformação Digital das MPEs

Mortalidade MPEs

Gestão e acesso ao mercado MPEs

Desenvolvimento integral do MEI

ESG

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Atendimento de alto impacto

Arranjos produtivos locais

Inclusão Produtiva para público em…

Parcerias

Projetos setoriais estratégicos

Função do Sebrae e impacto gerado na…

Faculdade Sebrae

Empreendedorismo Jovem

Educação Empreendedora

0,0%

2,6%

2,6%

5,1%

5,1%

7,7%

7,7%

7,7%

10,3%

10,3%

12,8%

12,8%

15,4%

ESG

Diversidade - Gênero

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Inovação no modelo de Negócios

Diversidade - Raça

Integração de sistemas

Geração de receita própria

Revisão do portfolio

Transformação Digital do Sebrae - IA e
Automação dos Serviços

Liderança (Governança Corporativa)

Cuidado e valorização do público interno

Metas qualitativas

Desburocratização e Melhoria dos Processos



Bandeiras Cobertura no Atendimento

Internas Externas
Base: 15 | Multiplicidade: 5 Base: 14 | Multiplicidade: 5

0,0%

1,4%

1,4%

1,4%

1,4%

2,9%

2,9%

2,9%

2,9%

2,9%

2,9%

2,9%

4,3%

4,3%

5,7%

5,7%

5,7%

5,7%

7,1%

10,0%

12,9%

12,9%

Fomento à diversidade nas MPEs

Startups

Empreendedorismo Jovem

Arranjos produtivos locais

Formalização

Inclusão Produtiva para público em…

Microcrédito

Mortalidade MPEs

Internacionalização MPEs

ESG

Faculdade Sebrae

Aumentar produtividade MPEs

Gestão e acesso ao mercado MPEs

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Desenvolvimento integral do MEI

Educação Empreendedora

Projetos setoriais estratégicos

Atendimento de alto impacto

Inovação para MPEs

Transformação Digital das MPEs

Função do Sebrae e impacto gerado…

Parcerias

0,0%

2,7%

2,7%

4,0%

5,3%

5,3%

8,0%

8,0%

9,3%

12,0%

13,3%

13,3%

16,0%

Diversidade - Raça

Diversidade - Gênero

Geração de receita própria

ESG

Cuidado e valorização do público interno

Metas qualitativas

Liderança (Governança Corporativa)

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Revisão do portfolio

Transformação Digital do Sebrae - IA e
Automação dos Serviços

Inovação no modelo de Negócios

Integração de sistemas

Desburocratização e Melhoria dos Processos



Bandeiras Competitividade dos Pequenos Negócios

Internas Externas
Base: 17 | Multiplicidade: 4,6 Base: 17 | Multiplicidade: 5,9

0,0%

1,4%

1,4%

1,4%

1,4%

1,4%

1,4%

2,7%

2,7%

4,1%

4,1%

4,1%

5,4%

5,4%

5,4%

6,8%

6,8%

8,1%

8,1%

9,5%

9,5%

9,5%

Startups

Mortalidade MPEs

Internacionalização MPEs

Fomento à diversidade nas MPEs

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Faculdade Sebrae

Formalização

Desenvolvimento integral do MEI

Empreendedorismo Jovem

Microcrédito

ESG

Arranjos produtivos locais

Função do Sebrae e impacto gerado na…

Parcerias

Atendimento de alto impacto

Inclusão Produtiva para público em…

Transformação Digital das MPEs

Inovação para MPEs

Gestão e acesso ao mercado MPEs

Educação Empreendedora

Projetos setoriais estratégicos

Aumentar produtividade MPEs

1,4%

1,4%

1,4%

2,9%

2,9%

5,7%

5,7%

5,7%

11,4%

12,9%

15,7%

15,7%

17,1%

Geração de receita própria

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Diversidade - Raça

Diversidade - Gênero

Revisão do portfolio

Liderança (Governança Corporativa)

ESG

Cuidado e valorização do público interno

Inovação no modelo de Negócios

Metas qualitativas

Transformação Digital do Sebrae - IA e
Automação dos Serviços

Integração de sistemas

Desburocratização e Melhoria dos Processos



Bandeiras Inovação

Internas Externas
Base: 12 | Multiplicidade: 5 Base: 11 | Multiplicidade: 5

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

1,8%

1,8%

1,8%

1,8%

3,6%

3,6%

3,6%

5,5%

5,5%

5,5%

7,3%

9,1%

9,1%

10,9%

12,7%

16,4%

Desenvolvimento integral do MEI

Fomento à diversidade nas MPEs

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Empreendedorismo Jovem

Faculdade Sebrae

Formalização

Microcrédito

Internacionalização MPEs

Educação Empreendedora

ESG

Parcerias

Mortalidade MPEs

Projetos setoriais estratégicos

Inclusão Produtiva para público em…

Atendimento de alto impacto

Arranjos produtivos locais

Gestão e acesso ao mercado MPEs

Função do Sebrae e impacto gerado…

Aumentar produtividade MPEs

Transformação Digital das MPEs

Inovação para MPEs

Startups

0,0%

1,7%

1,7%

3,3%

3,3%

5,0%

6,7%

8,3%

10,0%

13,3%

13,3%

15,0%

18,3%

Geração de receita própria

Liderança (Governança Corporativa)

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Diversidade - Gênero

Diversidade - Raça

Revisão do portfolio

ESG

Transformação Digital do Sebrae - IA e
Automação dos Serviços

Integração de sistemas

Inovação no modelo de Negócios

Cuidado e valorização do público interno

Metas qualitativas

Desburocratização e Melhoria dos Processos



Bandeiras Transforma Sebrae

Internas Externas
Base: 13 | Multiplicidade: 4,8 Base: 13 | Multiplicidade: 5

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

1,5%

1,5%

1,5%

3,1%

3,1%

4,6%

4,6%

4,6%

4,6%

6,2%

6,2%

6,2%

7,7%

7,7%

7,7%

9,2%

9,2%

10,8%

Microcrédito

Internacionalização MPEs

Desenvolvimento integral do MEI

Formalização

Mortalidade MPEs

Fomento à diversidade nas MPEs

Faculdade Sebrae

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Empreendedorismo Jovem

Inclusão Produtiva para público em…

Gestão e acesso ao mercado MPEs

Educação Empreendedora

Arranjos produtivos locais

Parcerias

Projetos setoriais estratégicos

ESG

Inovação para MPEs

Startups

Atendimento de alto impacto

Transformação Digital das MPEs

Aumentar produtividade MPEs

Função do Sebrae e impacto gerado na…

0,0%

1,6%

1,6%

3,2%

3,2%

6,5%

6,5%

9,7%

11,3%

12,9%

12,9%

14,5%

16,1%

Geração de receita própria

Diversidade - Gênero

Revisão do portfolio

ESG

Diversidade - Raça

Liderança (Governança Corporativa)

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Metas qualitativas

Integração de sistemas

Inovação no modelo de Negócios

Cuidado e valorização do público interno

Transformação Digital do Sebrae - IA e
Automação dos Serviços

Desburocratização e Melhoria dos Processos



Bandeiras Acesso a Serviços Financeiros

Internas Externas
Base: 13 | Multiplicidade: 5 Base: 13 | Multiplicidade: 5

0,0%

0,0%

0,0%

1,5%

3,1%

3,1%

3,1%

3,1%

3,1%

4,6%

4,6%

4,6%

4,6%

6,2%

6,2%

6,2%

6,2%

6,2%

7,7%

7,7%

9,2%

9,2%

Empreendedorismo Jovem

Arranjos produtivos locais

Formalização

Desenvolvimento integral do MEI

Startups

Fomento à diversidade nas MPEs

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Faculdade Sebrae

Aumentar produtividade MPEs

Transformação Digital das MPEs

Internacionalização MPEs

Projetos setoriais estratégicos

Atendimento de alto impacto

Inclusão Produtiva para público em…

Inovação para MPEs

Microcrédito

Mortalidade MPEs

Educação Empreendedora

Função do Sebrae e impacto gerado…

Gestão e acesso ao mercado MPEs

Parcerias

ESG

1,5%

3,1%

3,1%

3,1%

6,2%

6,2%

7,7%

9,2%

10,8%

10,8%

10,8%

10,8%

16,9%

Cuidado e valorização do público interno

Diversidade - Gênero

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Diversidade - Raça

Geração de receita própria

Revisão do portfolio

Liderança (Governança Corporativa)

Metas qualitativas

Transformação Digital do Sebrae - IA e
Automação dos Serviços

Inovação no modelo de Negócios

Integração de sistemas

ESG

Desburocratização e Melhoria dos
Processos



Bandeiras Geração de Receita

Internas Externas
Base: 11 | Multiplicidade: 4,9 Base: 12 | Multiplicidade: 4,8

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

1,8%

1,8%

1,8%

1,8%

3,6%

3,6%

3,6%

5,5%

5,5%

5,5%

7,3%

9,1%

9,1%

10,9%

12,7%

16,4%

Desenvolvimento integral do MEI

Fomento à diversidade nas MPEs

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Empreendedorismo Jovem

Faculdade Sebrae

Formalização

Microcrédito

Internacionalização MPEs

Educação Empreendedora

ESG

Parcerias

Mortalidade MPEs

Projetos setoriais estratégicos

Inclusão Produtiva para público em…

Atendimento de alto impacto

Arranjos produtivos locais

Gestão e acesso ao mercado MPEs

Função do Sebrae e impacto gerado na…

Aumentar produtividade MPEs

Transformação Digital das MPEs

Inovação para MPEs

Startups

0,0%

0,0%

1,9%

3,7%

5,6%

5,6%

5,6%

7,4%

11,1%

13,0%

13,0%

14,8%

18,5%

Diversidade - Gênero

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Diversidade - Raça

ESG

Cuidado e valorização do público interno

Metas qualitativas

Revisão do portfolio

Liderança (Governança Corporativa)

Inovação no modelo de Negócios

Integração de sistemas

Geração de receita própria

Transformação Digital do Sebrae - IA e
Automação dos Serviços

Desburocratização e Melhoria dos Processos



Bandeiras Marketing Estratégico

Internas Externas
Base: 13 | Multiplicidade: 4,5 Base: 14 | Multiplicidade: 4,6

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

1,6%

3,1%

3,1%

3,1%

4,7%

4,7%

4,7%

4,7%

4,7%

6,3%

6,3%

6,3%

6,3%

7,8%

9,4%

9,4%

14,1%

Internacionalização MPEs

Desenvolvimento integral do MEI

Fomento à diversidade nas MPEs

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Formalização

Startups

Inovação para MPEs

Gestão e acesso ao mercado MPEs

Projetos setoriais estratégicos

Inclusão Produtiva para público em…

Microcrédito

Faculdade Sebrae

Atendimento de alto impacto

Arranjos produtivos locais

Parcerias

Mortalidade MPEs

Empreendedorismo Jovem

Aumentar produtividade MPEs

Educação Empreendedora

Transformação Digital das MPEs

ESG

Função do Sebrae e impacto gerado na…

0,0%

3,4%

3,4%

5,2%

6,9%

6,9%

8,6%

8,6%

10,3%

10,3%

10,3%

12,1%

13,8%

Diversidade - Gênero

ESG

Diversidade - Raça

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Geração de receita própria

Metas qualitativas

Integração de sistemas

Cuidado e valorização do público interno

Liderança (Governança Corporativa)

Desburocratização e Melhoria dos
Processos

Inovação no modelo de Negócios

Transformação Digital do Sebrae - IA e
Automação dos Serviços

Revisão do portfolio



Bandeiras Gestão Estratégica de Pessoas

Internas Externas
Base: 09 | Multiplicidade: 4,9 Base: 09 | Multiplicidade: 5

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

2,2%

2,2%

2,2%

2,2%

4,4%

4,4%

4,4%

4,4%

6,7%

6,7%

6,7%

8,9%

8,9%

11,1%

11,1%

13,3%

Internacionalização MPEs

Gestão e acesso ao mercado MPEs

Desenvolvimento integral do MEI

Fomento à diversidade nas MPEs

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Formalização

Startups

ESG

Empreendedorismo Jovem

Aumentar produtividade MPEs

Parcerias

Microcrédito

Faculdade Sebrae

Atendimento de alto impacto

Transformação Digital das MPEs

Projetos setoriais estratégicos

Arranjos produtivos locais

Inclusão Produtiva para público em…

Mortalidade MPEs

Inovação para MPEs

Educação Empreendedora

Função do Sebrae e impacto gerado…

0,0%

2,3%

2,3%

2,3%

2,3%

4,5%

9,1%

9,1%

11,4%

11,4%

13,6%

13,6%

18,2%

Gestão de Dados e Análises Preditivas

Diversidade - Gênero

ESG

Geração de receita própria

Diversidade - Raça

Revisão do portfolio

Cuidado e valorização do público interno

Metas qualitativas

Transformação Digital do Sebrae - IA e
Automação dos Serviços

Integração de sistemas

Liderança (Governança Corporativa)

Inovação no modelo de Negócios

Desburocratização e Melhoria dos
Processos



03.a.
Consolidação das bandeiras 

pela Diretoria



Bandeiras Consolidação das bandeiras pela Diretoria Executiva

Processos

Inovação

Pessoas

Competitividade e Produtividade

Educação Empreendedora

ESG

Transformação Digital MPEs

Inclusão Produtiva

Mortalidade

Inovação

Internas Externas



03.b.
Consolidação das bandeiras 

pela UGE



Consolidação Bandeiras (UGE) Percepções Gerais 

GERAÇÃO DE RECEITA

• Outras fontes de receita​

PROMOÇÃO DO EMPREENDEDORISMO

• Formalização​
• Cultura empreendedora

ESG

• Inclusão Produtiva​
• Diversidade de gênero e racial​
• Relações de Trabalho​
• Economia Verde

INOVAÇÃO COMO TEMA TRANSVERSAL A TODAS AS 

BANDEIRAS!

COMPETITIVIDADE

• Ambiente para empreender​
• Gestão e Acesso ao Mercado (mais dinheiro para os clientes)​
• Rentabilizar os negócios​
• Reduzir mortalidade MPEs
• Microcrédito​
• Transformação Digital

ALCANCE DE MERCADO

• Market Share
• Cobertura​
• Relevância​
• Referência​
• Imagem​
• Credibilidade

EFICIÊNCIA OPERACIONAL

• Olhar para dentro​
• Modernização (Transformação Digital)​
• Desburocratização​
• Melhoria dos processos​
• Gestão de dados



Consolidação Bandeiras (UGE) Estratégia

ESTRATÉGIA PRIORITÁRIA

• Foco nos clientes e no core business​

• Olhar os desafios do público​

• Basear o planejamento e as metas em dados​

• Objetividade e clareza​

• Escalar as decisões​

• Investir na comunicação e no atendimento

ESTRATÉGIA SECUNDÁRIA

• Ferramentas e tecnologia​

• Inovação, considerar novos modelos de negócio​

• Advocacy, posicionamento e conscientização​

• Pilares e valores da marca

A PRIORIDADE DO PLANEJAMENTO DEVE SER 

PROMOVER A CULTURA EMPREENDEDORA E 

CAPACITAR AS MPES PARA QUE CRIEM, 

DESENVOLVAM E MANTENHAM NEGÓCIOS 

RENTÁVEIS.

Há uma percepção entre a UGE de que todas as bandeiras 
apresentadas são relevantes e podem ter aplicações internas e 
externas. As bandeiras prioritárias foram estabelecidas de 
acordo com o que consideram imprescindível, considerando o 
que não se pode abrir mão e o que poderá ser colocado em 
prática, de fato. ​

O time se mostrou receptivo às mudanças e considerou que há 
uma série de adaptações necessárias para que o Sebrae-SP 
tenha um modelo de negócios mais competitivo no mercado. 
Ainda assim, a UGE reconhece que qualquer mudança 
institucional demanda tempo e que as metas devem ser bem 
calculadas nesse processo.



Consolidação Bandeiras (UGE) Estratégia

IMAGEM

Além disso, o Sebrae também atua como uma referência pública 
e seu posicionamento sobre temas vinculados a ESG possui 
relevância e impacto social. A imagem e a atuação da marca nos 
próximos anos deve, portanto, estar vinculado a seus pilares e 
valores. 

CULTURA EMPREENDEDORA

A UGE entende que o Sebrae pode contribuir para despertar o 
interesse sobre o tema do empreendedorismo e intervir para 
fomentar uma cultura empreendedora e de formalização dos 
negócios.

TRANSFORMAÇÃO DIGITAL

O uso de ferramentas e tecnologias é visto como essencial para 
reduzir o peso burocrático dos processos.

FOCO NOS NEGÓCIOS

As bandeiras prioritárias, na visão da UGE, devem ser aquelas que 
garantem a sobrevivência do Sebrae e estão conectadas ao core 
business, isto é, que contribuem para o desenvolvimento e 
fortalecimento das MPEs e para a rentabilização dos negócios dos 
clientes. 

ALCANCE

Entende-se que a capilaridade do Sebrae-SP deve ser melhor 
explorada e valorizada para que não só a relevância e a 
credibilidade da marca se fortaleçam, mas para que também haja 
possibilidade de ampliar o retorno financeiro e captar 
investimentos de outras fontes.

EFICIÊNCIA

A necessidade de tornar os processos mais eficientes se destaca 
para os colaboradores porque eles veem a necessidade de escalar 
as decisões e engajar as diferentes unidades de atuação na 
execução e implementação do plano de gestão. 
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Sociedade Civil Expectativas para o setor

Curto Prazo Médio Prazo Longo Prazo

Secretaria de 
Estado

• Resolver problemas internos 
(inadimplência, fraudes)

• Expandir a oferta de crédito e reduzir as 
taxas de inadimplência

• Estabelecer parcerias com o setor privado

• Atender cada vez mais micro e pequenos 
empreendedores que não são contemplados 
pelo crédito de instituições privadas

Prefeituras • Suprir necessidades de qualificação de 
mão-de-obra

• Manter parcerias com entidades do 
Sistema S

• Planejamento baseado em dados e 
indicadores

• Encontrar soluções e resolver problemas 
de forma articulada

• Levar oportunidades para bairros 
periféricos

• Aumento dos investimentos em políticas 
públicas por parte do governo federal

Agro • Investir na presença digital dos 
pequenos produtores

• Expandir os negócios para além do 
território ou região

• Reduzir a informalidade e aumentar a 
profissionalização dos pequenos produtores

Crédito • Acumular ciclos de aprendizado por 
meio da análise das experiências iniciais

• Ampliar a margem de concessão de 
crédito e diversificar as linhas de crédito

• Acompanhar o crescimento de pequenos 
negócios que foram apoiados por meio do 
crédito concedido

• Analisar o impacto positivo no crescimento 
econômico

Organizações 
da sociedade 
civil

• Conexão maior entre as organizações e o 
fortalecimento das redes

• Sensibilização e conscientização de 
lideranças em diferentes setores da 
sociedade para que reconheçam o valor 
social e econômico de ações

• Sensibilizar o governo para que 
reconheça o impacto das ações e o 
potencial de atuação conjunta

• Construir uma rede ampla de trabalho 
colaborativo entre a sociedade civil, o 
poder público e o setor privado

• Terceiro setor melhor estruturado com maior 
reconhecimento

• Criar condições para que as minorias sociais 
tenham acesso igualitário a recursos 
econômicos, oportunidades de negócios e 
empregos de qualidade

Para atingir os objetivos esperados, os setores da sociedade civil dependem de ações governamentais em nível municipal, estadual e federal, além de 
investimento financeiro e parcerias com outras instituições da sociedade civil.



Sociedade Civil Demandas

AGRO CRÉDITO
SECRETARIA DE 

ESTADO PREFEITURAS
ORGANIZAÇÕES DA 

SOCIEDADE CIVIL
Competitividade das MPEs     

Empregabilidade – qualificação e inserção das pessoas no mercado de trabalho     

Crédito para as MPEs     

Melhoria da oferta de crédito     

Orientação em relação à crédito     

Formalização das MPEs     

Transformação digital das MPEs     

Educação financeira e capacitação em planejamento e gestão do negócio     

Sustentabilidade financeira das MPEs     

Transformação e inclusão digital     

Microcrédito     

Formalização das MPEs     

Redução da mortalidade de MPEs     

Qualificação do empreendedor     

Educação empreendedora     

Adimplência   

Indicadores para acompanhamento do acesso ao crédito   

Garantia de direitos, autonomia econômica, mercado de trabalho e segurança 
alimentar  

Inclusão produtiva – geração de renda via empreendedorismo    

Fortalecimento de vínculo da população com o território   

Diversificação de matriz produtiva  

Desenvolvimento de empresas de base tecnológicas   

Potencial exportador 

Articular e estabelecer parcerias público-privadas    

Melhorar eficiência do serviço público – redução de burocracia  

Captação de recursos    

ESG – direitos humanos, responsabilidade social e ambiental, diversidade, 
equidade de gênero e racial   



Sociedade Civil Secretaria de Desenvolvimento Econômico Estado SP

PANORAMA DO SETOR

Através do Banco do Povo e do Desenvolve-SP a Secretaria de 
Desenvolvimento Econômico do Estado de São Paulo busca 
impulsionar o desenvolvimento econômico local. Sua atuação 
visa estimular a criação e o fortalecimento de MPEs, favorecer o 
empreendedorismo, a inovação e a geração de empregos no 
Estado.

O apoio às iniciativas empresariais e o estímulo à diversificação 
econômica são estratégias chave para impulsionar o 
desenvolvimento nos próximos anos.

TEMAS PRIORITÁRIOS

Promover a competitividade e a reindustrialização das empresas, 
incentivando o empreendedorismo e a liberdade econômica. 

A empregabilidade e a qualificação profissional também são 
focos importantes, visando a inserção das pessoas no mercado de 
trabalho e o fortalecimento da mão de obra qualificada no 
estado.

PERCEPÇÕES SOBRE O SEBRAE-SP

A importância do Sebrae-SP na recuperação das empresas é 
reconhecida. A partir de pesquisas e relatórios sobre as MPEs, 
poderia levar dados e informações relevantes para a definição 
de políticas de crédito estaduais.

Veem potencial na atuação conjunta das instituições. 

OPORTUNIDADES DE ATUAÇÃO DO SEBRAE-SP

• Realizar campanhas de conscientização sobre a 
importância da formalização dos negócios, destacando 
os benefícios e simplificando o processo.

• Desenvolver programas de capacitação em planejamento 
estratégico e gestão do negócio.

• Promover ações de networking entre os 
empreendedores, como feiras e eventos setoriais, para 
facilitar a troca de experiências e a criação de parcerias 
comerciais.

• Estabelecer parcerias com entidades financeiras para 
oferecer linhas de crédito com condições mais favoráveis 
e simplificadas para as MPEs.



Sociedade Civil Prefeituras

PANORAMA DO SETOR

Buscam melhorar a eficiência do serviço público, através da 
racionalização de procedimentos internos, com o objetivo de tornar a 
máquina administrativa mais eficiente e menos burocrática.

O estabelecimento de parcerias público-privadas tem sido uma 
estratégia para ampliar a capacidade de investimento e 
desenvolvimento das regiões, otimizando recursos e trazendo 
benefícios para a comunidade como um todo.

Existe o interesse em estimular a criação e o crescimento de empresas 
de base tecnológica para promover a inovação e a competitividade.

TEMAS PRIORITÁRIOS

A regularização das empresas, especialmente dos MEIs, é uma meta 
essencial para proporcionar segurança jurídica e facilitar o acesso a 
benefícios e incentivos.

As prefeituras apontam a necessidade de trabalhar a informação junto 
aos empresários, abordando questões como inadimplência, 
negociação, parcelamento e esclarecimento de dúvidas. Isso pode 
contribuir para fortalecer a relação entre o setor público e as MPEs.

Outro objetivo importante é a qualificação profissional, preparando os 
trabalhadores para as demandas do mercado e fortalecendo a 
empregabilidade.

PERCEPÇÕES SOBRE O SEBRAE-SP

As prefeituras reconhecem o Sebrae-SP como um parceiro 
estratégico essencial no desenvolvimento dos municípios. Ações 
conjuntas tiveram um impacto significativo. 

Existe interesse em fortalecer as parcerias, com um maior foco em 
cursos e capacitações que atendam às demandas específicas de 
cada município. Sugere-se uma abordagem mais personalizada, 
com capacitações regionais em diferentes níveis de aprendizado. 

A expectativa é que o Sebrae-SP continue a contribuir na formação 
de um ecossistema empreendedor.

OPORTUNIDADES DE ATUAÇÃO DO SEBRAE-SP

• Ampliar o alcance do Sebrae para atingir empreendedores 
vulneráveis, incluindo aqueles na zona rural e comunidades 
quilombolas.

• Oferecer cursos especializados em áreas específicas do 
empreendedorismo, como Marketing e Gestão Financeira.

• Promover cursos online direcionados a clientes específicos e 
estabelecer uma aproximação mais próxima em cidades 
pequenas.

• Auxiliar na digitalização dos serviços públicos, desde a 
implementação de ferramentas até a capacitação da equipe.

• Estimular pequenas empresas a vender para o governo, 
fornecendo orientações sobre como fazer isso.



Sociedade Civil Agropecuário

PANORAMA DO SETOR

Os pequenos produtores têm uma visão otimista do cenário 
econômico, identificando oportunidades de crescimento e 
desenvolvimento. As associações rurais são formas que 
encontram para fortalecer a representatividade e obter 
benefícios conjuntos, como acesso a mercados, capacitação 
técnica e financiamento.

A adoção de práticas sustentáveis e o acesso a programas de 
incentivo têm impulsionado o crescimento e a competitividade 
desses empreendedores, contribuindo para a dinamização do 
setor agropecuário em São Paulo.

TEMAS PRIORITÁRIOS

Fortalecer a produção agrícola e aumentar a competitividade no 
mercado são os interesses principais. 

Iniciativas que buscam a formalização dos negócios e da 
produção, o planejamento e a gestão adequada, bem como o 
acesso a linhas de crédito são interessantes para o setor. 

PERCEPÇÕES SOBRE O SEBRAE-SP

Reconhecem o papel do Sebrae como um importante parceiro 
no apoio ao desenvolvimento dos negócios rurais.

Existe o potencial de atuar como agente integrador entre os 
empreendedores do setor agrícola e os demais elos da cadeia 
produtiva, através de ações e programas de estímulo à 
cooperação e parcerias estratégicas.

OPORTUNIDADES DE ATUAÇÃO DO SEBRAE-SP

• Levar informação até os pequenos produtores para que 

possam profissionalizar e formalizar os negócios

• Promover inovações, atualizações e transformação 

digital

• Orientar a gestão financeira e facilitar o acesso ao 

crédito

• Consultoria para o planejamento do negócio: compra, 

venda, análise de custo, marketing, etc

• Apresentar cases de sucesso para os produtores 

entenderem onde podem chegar



Sociedade Civil Crédito para MPEs

PANORAMA DO SETOR

O volume das transações financeiras está majoritariamente 

concentrado nos bancos tradicionais. Instituições de 

microcrédito, fintechs e plataformas digitais têm se 

especializado em oferecer soluções de crédito de forma 

mais ágil, desburocratizada e com condições flexíveis de 

pagamento. 

Apesar da existência de opções de crédito, ainda há desafios 

a serem superados, entre os quais se destacam a falta de 

preparo e de formação dos empreendedores, uma cultura 

de empreendedorismo por necessidade e com pouco 

planejamento, a informalidade e as barreiras burocráticas.
TEMAS PRIORITÁRIOS

Interesse em oferecer programas de educação financeira e 
capacitação para os empreendedores, dando suporte e 
orientações sobre gestão financeira, planejamento estratégico, 
boas práticas de negócio e desenvolvimento de habilidades 
empreendedoras.

O objetivo geral é apoiar a construção de negócios sustentáveis 
a longo prazo.

PERCEPÇÕES SOBRE O SEBRAE-SP

Embora o Sebrae-SP tenha uma missão valiosa e seja bem 
conceituado, há um descompasso entre os serviços oferecidos 
pela instituição e o interesse e disponibilidade dos micro e 
pequenos empreendedores em buscar apoio para seus negócios.

Os potenciais parceiros consideram que os processos do Sebrae-
SP são lentos e não são capazes de atender necessidades 
imediatas dos negócios.

OPORTUNIDADES DE ATUAÇÃO DO SEBRAE-SP

• Suporte para customizar soluções para os clientes

• Oferecer uma consultoria ágil a partir das metodologias 

já desenvolvidas pelo Sebrae-SP para facilitar o acesso 

ao crédito

• Facilitar o processo de obtenção de informações financeiras 
sobre micro e pequenas empresas: atuar como um 
intermediário, reunindo e disponibilizando informações 
relevantes sobre o desempenho financeiro de MPEs, de 
forma a auxiliar as operadoras de crédito na avaliação de 
riscos e na tomada de decisões

• Simplificar e reduzir a burocracia dos atendimentos

• Desenvolver ações para reduzir a taxa de mortalidade das 
MPEs, fornecendo suporte e orientações para o 
fortalecimento e sustentabilidade dos negócios



Sociedade Civil Organizações da Sociedade Civil

PANORAMA DO SETOR

O terceiro setor historicamente foi olhado com desconfiança 

pela sociedade, mas está se profissionalizando cada vez 

mais. É um setor que mostra valor e está conquistando 

reconhecimento. Possui diversos atores relevantes desde 

líderes comunitários até fundações bem estruturadas. 

Os desafios estão na captação de recursos e na 

adequação das propostas para editais de fomento. Além 

disso, o público é exigente e a cultura de doação e 

voluntariado entre os brasileiros não é forte. 

O setor se ancora nas parcerias com empresas privadas 

que financiam projetos. 

TEMAS PRIORITÁRIOS

A atuação das organizações se conecta com os temas de 

formalização e redução das taxas de mortalidade das 

MPEs. As organizações buscam apoiar projetos de geração 

de renda e combate ao desemprego. 

A inclusão produtiva e a inclusão digital também são 

temas que dialogam com as pautas de direitos humanos. 

PERCEPÇÕES SOBRE O SEBRAE-SP

Existe uma percepção de que o público-alvo do Sebrae-SP 

é elitizado, no sentido de exigir níveis elevados de 

educação formal dos empreendedores com os quais se 

relaciona.

Além disso, as organizações da sociedade civil que operam 

sem visar o lucro não se identificam necessariamente 

como MPEs, mas entendem que poderia estabelecer 

parcerias duradouras com a instituição. 

OPORTUNIDADES DE ATUAÇÃO DO SEBRAE-SP

• Promover encontros, cursos e mentorias voltados para 

as realidades e as necessidades de ONGs e negócios 

sociais

• Criar conexões entre o terceiro setor e MPEs

• Oferecer ferramentas e conhecimentos sobre gestão 

financeira

• Projetos de longa duração que visem informar os 

empreendedores sobre as vantagens da formalização

• Popularizar e tornar mais acessíveis as informações e 

formações oferecidas pelo Sebrae-SP, respondendo às 

necessidades dos públicos vulneráveis ou 

marginalizados e de empreendedores com nível mais 

baixo de instrução



Sociedade Civil Equidade de Gênero e Racial

PANORAMA DO SETOR

As entidades trabalham para a garantir igualdade de 
oportunidades e direitos para mulheres e pessoas negras, 
combatendo a violência de gênero e as diversas manifestações 
do racismo. As organizações lutam por acesso igualitário a 
educação, emprego e justiça.

O principal desafio está em obter recursos financeiros para 
manter suas iniciativas, visto que dependem de financiamentos 
coletivos e doações. A captação de exige esforços na busca por 
parcerias, patrocínios e apoio a projetos tanto de órgãos 
governamentais quanto da iniciativa privada. 

TEMAS PRIORITÁRIOS

O acesso à educação e à capacitação é um tema prioritário 

para promover a diversidade de forma interseccional, 

abrangente e inclusiva. 

A independência financeira também é prioridade. As 

organizações fazem esforços contínuos para empoderar 

economicamente mulheres, pessoas negras e pessoas 

LGBTQIAP+, seja favorecendo o acesso ao mercado de 
trabalho ou fortalecendo os negócios liderados por eles.

PERCEPÇÕES SOBRE O SEBRAE-SP

A percepção sobre a atuação do Sebrae-SP é positiva porque 

a instituição oferece serviços e recursos que podem 

beneficiar suas iniciativas. 

Reconhece-se o potencial de parcerias entre os setores para 

impulsionar o desenvolvimento de projetos com impacto 

social. 

Sentem falta de programas mais robustos voltados para 

diversidade e promoção de equidade racial e de gênero.

OPORTUNIDADES DE ATUAÇÃO DO SEBRAE-SP

• Capacitação empreendedora e suporte técnico às 
organizações da sociedade civil que trabalham com 
equidade de gênero e racial.

• Facilitar a captação de recursos através da conexão entre as 
organizações da sociedade civil e os ecossistemas de 
negócio e parceiros do Sebrae-SP.

• Fomento ao empreendedorismo de pessoas 

pertencentes a minorias sociais. 

• Inclusão digital para pessoas em situação de 

vulnerabilidade.

• Facilitar o acesso a recursos financeiros.
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Planos de Ação



Aqui está apresentado uma leitura geral das ações. O plano de 

ação completo (ação, objetivo, como operacionalizar, 

responsáveis e possíveis indicadores) pode ser acessado aqui: 

Sebrae-SP_PPA 2024-20227_Ações Propostas.xlsx.

Observação

https://pesquisasimago.sharepoint.com/:x:/s/intranet/EXy9bmM42QBMimLTjy1BrWwBsNYpii1HzBbd4rvdo7Eg-Q?e=9QPzH5


Ações Propostas!

167



Plano de Ação Cenário de curto, médio e longo prazo

64
9  Cobertura
8 Gestão de Pessoas
8  Receita
7 Serviços Financeiros 
7  Marketing
7  Inovação
6  Ambiente
6  Transforma
4  Educação 
3  Competitividade

54 49
Curto (2024) Médio (24-27) Longo (24-38)

O maior volume de ações propostas estão relacionadas a eficiência operacional do Sebrae-SP: processos, sistemas, 
transformação digital e gestão de pessoas,

É importante destacar que das ações de eficiência operacional a curto prazo, 32% são relacionadas a gestão de pessoas! 
Valorização, flexibilidade, mentorias e plano de carreira são as pautas urgentes para o PA 2024.

Pautas de ESG não são propostas para 2024, mas a partir de médio prazo ganham força na transversalidade das ações. 

8  Ambiente
8  Receita
6  Marketing
5  Cobertura
5 Serviços Financeiros
5  Transforma
5  Inovação
5  Gestão de Pessoas
4  Educação 
3  Competitividade

8  Marketing
6  Inovação
6  Cobertura
6  Receita
5  Ambiente
5  Transforma
4  Gestão de Pessoas
4  Serviços Financeiros
4  Educação 
3  Competitividade

Ações sugeridas nos Workshops de Cocriação:



Ficha Técnica Projeto Planejamento Estratégico 2024-2027

Projeto: Planejamento 2024
Objetivo: Auxiliar na construção coletiva das diretrizes, metas e indicadores do planejamento 2024-2027 do Sebrae-SP.​
Metodologias: Desk Research, Workshop de Cocriação e Entrevistas em Profundidade
Amostra: 7 Desk Research, 20 Workshops de Cocriação com Colaboradores, 35 Entrevistas em Profundidade com Conselho, Diretoria e 
Sociedade Civil
Período de Coleta de Dados: 25/04/2023 à 27/06/2023
Local: Estado de São Paulo

Unidade de Gestão Estratégica
Gerente: Juliana Gazzotti Schneider
Coordenação: Carolina Fabris Ferreira/Eduardo Borba
Equipe Técnica: Alexandre Sousa Nascimento, Anderson Nunes, Felipe Ferreira de Barros, Giovanna Raminelli, Márcia Shizue Kikuchi, 
Nicollas Poletto e Pedro João Gonçalves.
Fornecedor: Imago Pesquisas

SEBRAE-SP
Rua Vergueiro, 1117 – Paraíso
CEP: 01504-001 – São Paulo – SP
Homepage: www.sebraesp.com.br
Informações sobre produtos e serviços SEBRAE-SP: 0800 570 0800
Informações sobre este relatório: 3177-4500

http://www.sebraesp.com.br/

