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Contextualizacao

Em um contexto de crescente exigéncia por transparéncia, efetividade
e alinhamento estratégico, torna-se imprescindivel que o Sistema
Sebrae disponha de um processo estruturado para a definicdo de
indicadores de desafios estratégicos.

Essa construgdo é fundamental para o fortalecimento da governanga
interna, o aprimoramento do processo decisério e a geragao de valor
para as micro e pequenas empresas apoiadas pelo Sebrae, assim como
para o atendimento das recomendagdes dos érgaos de controle.

Desta forma, o Sistema Sebrae amplia sua capacidade de traduzir
estratégia em resultados tangiveis, fomentar o desenvolvimento
sustentavel e potencializar o impacto de suas acdes em todo o territdrio
nacional. E neste cenéario que se insere a relevancia de atuarmos de
maneira integrada com Metas Mobilizadoras, Compromissos
Estratégicos e o Laboratério de Indicadores, instrumentos essenciais
para orientar o percurso rumo a exceléncia institucional e ao
cumprimento da missao organizacional.

Convidamos o leitor a aprofundar-se neste documento, em que sera
apresentado o processo de construgdo da cesta de indicadores
estratégicos. Este percurso permitira compreender como a estrutura
apoia a tomada de decisao estratégica e contribui para um ambiente de
negdcios mais dindmico e responsivo, reafirmando o compromisso do
Sebrae com a melhoria continua e a entrega de resultados efetivos.
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A definicdo das Metas Mobilizadoras exige mais do que a simples
selegcdo de indicadores; trata-se de um processo metodoldgico que
conecta a visdo estratégica de longo prazo aos resultados que
realmente expressam relevancia', impacto? e potencial transformador3.
Para tanto, é necessario um olhar integrado, que traduza a estratégia
institucional em métricas tangiveis e de facil monitoramento,
permitindo que o Sistema Sebrae avance em direcdo a transformacgao
desejada.

Nesse sentido, Drucker (1973) ja ressaltava que “se vocé ndo pode medir,
nao pode gerenciar”’, reforcando a importancia de indicadores robustos
como pilares da gestdo estratégica. Assim, ao selecionar
Resultados-chave do Planejamento Estratégico ou Indicadores de
Programas Nacionais, busca-se assegurar que as metas mobilizem
esforcos coletivos, gerem compromisso institucional e fortalecam a
capacidade de entrega transformacional.

As Metas Mobilizadoras e os Compromissos Estratégicos sao
selecionadas, majoritariamente, a partir dos Resultados-chave do
Planejamento Estratégico ou de Indicadores de Resultados dos
Programas Nacionais.

No final do ano de 2024, percebendo a necessidade de se definir um
processo colaborativo para a definicdo das Metas Mobilizadoras,
alinhado ao alcance dos objetivos da instituigao, foi criado um Grupo de
Trabalho Multidisciplinar (GT), com representantes da Associagdo
Brasileira dos Sebrae/Estaduais — ABASE e do Sebrae Nacional com o
objetivo principal de acompanhar o desempenho operacional, os
indicadores de resultado e a metodologia de definicdo e
acompanhamento das metas das unidades regionais do Sebrae,
conforme portaria 1208 de 15 de agosto de 2024.

Estruturagéo de Indicadores
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[1] Relevancia:

Refere-se ao grau de alinhamento
do indicador com os objetivos
estratégicos da organizagdo e com
as necessidades do publico
beneficiario. Quanto mais um
indicador expressa uma dimensao
critica para o alcance da missdo
institucional, maior a sua relevancia.
Como afirmam Patton (2008),
indicadores relevantes sdo aqueles
que traduzem “gquestdes
significativas para os atores
envolvidos e que respondem
diretamente ao propdsito da
avaliagao”.

[2] Impacto:

Diz respeito a capacidade do
indicador de refletir mudangas
significativas e mensuraveis nos
resultados pretendidos. Um
indicador de impacto mostra ndo
apenas o esforgo realizado, mas os
efeitos concretos gerados sobre o
publico-alvo ou sobre o
ecossistema em que a organizagao
atua. De acordo com Weiss (1998),
impacto envolve “a evidéncia de
resultados atribuiveis a
intervencdo, que demonstram
modificagdes substanciais em
comportamento, condigdes ou
préticas sociais”.

[3] Potencial Transformador:

Refere-se a possibilidade de o
indicador revelar mudangas
estruturais, sustentaveis e capazes
de gerar inovagdo no ambiente de
atuagdo. Diferencia-se do impacto
imediato por apontar para efeitos
de maior alcance e duragdo, que
modificam padrées estabelecidos.
Para Sen (1999), a transformag&o
ocorre quando se amplia a
capacidade das pessoas e
instituicdes de realizar escolhas e
alcancar resultados que antes eram
limitados por barreiras contextuais.




Por meio de oficinas focadas na construgdo de métricas assertivas, foi
proposto um novo formato de indicadores que compde esse conjunto
de metas nos horizontes de curtissimo, curto e médio prazo. Nesse
contexto, a abordagem busca consolidar um ambiente integrado e em
constante evolucado, fundamentado na experiéncia e nas perspectivas
dos estados.

O grupo de trabalho definiu prioridades, hierarquizou e propds um
conjunto de metas e indicadores de efetividade, eficacia e eficiéncia
operacional* para o Plano Anual 2026 e planos subsequentes, no
contexto do “Ambiente de Negédcios” e “Atendimento”, em
conformidade com as recomendag¢des do TCU e alinhando-se ao
Planejamento Estratégico 2024-2027.

Para o Plano anual 2026 foi ainda estabelecida a dimensdo de atuacao
“Laboratério de indicadores” que tem o objetivo de aprimorar
Indicadores e resultados-chave em fase de estudo, com foco na andlise
de viabilidade, definicdo do ponto de partida (T-zero) e testes de
medi¢cado. Servem para avaliar seu potencial de orientar o Plano Anual,
antes de possivel adogcdao como Meta Mobilizadora ou Compromisso
Estratégico.

A estrutura de monitoramento do desempenho a partir do Plano Anual
2026 sera composta por Laboratério de Indicadores, Compromissos
Estratégicos e Metas Mobilizadoras.

Laboratério de Indicadores
Fase de concepgao e refinamento

¢

y
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[4] Para mais informagdes acesse
https://datasebrae.com.br/gestao
-indicadores/

Metas Mobilizadoras Compromissos Estratégicos
H P g

Desafiadoras e transformadoras

Estruturais e perenes

A seguir sera detalhada cada uma dessas métricas:



https://datasebrae.com.br/gestao-indicadores/

Laboratério de Indicadores

Indicadores e resultados-chave em fase de estudo, com foco na andlise
de viabilidade, definicdo do ponto de partida (T-zero) e testes de
medi¢do. Servem para avaliar seu potencial de orientar o Plano Anual,
antes de possivel adocao como Meta Mobilizadora ou Compromisso
Estratégico.

Deve-se considerar no estudo do indicador que sua mensuragcao
acontecga nas abrangéncias Estadual e Nacional.

Para essa dimensao serdo considerados, preferencialmente:

« Indicadores nao estruturados:
indicadores que ndo possuem ficha com regras negociais
definidas.

« Indicadores em fase de estruturagao:
indicadores que possuem ficha bem definida e em
processo de melhoria, além da andlise de viabilidade da
UGE em construcgao.

- Afericdo e acompanhamento do resultado:
ndo ha obrigatoriedade de mensuragdes anteriores no
momento do ingresso do indicador no laboratério.

Compromissos Estratégicos

Monitoram o desempenho institucional em frentes relevantes para a
missao do Sebrae, de forma semelhante as Metas Mobilizadoras, mas
sem impacto direto na remuneracéo variavel®. Podem evoluir para Metas
Mobilizadoras conforme sua relevancia e maturidade.

Podem compor os Compromissos Estratégicos, eventuais Metas
Mobilizadoras estaveis em niveis de entrega e resultados, e que nao
representam mais desafios ou transformacao para o Sistema Sebrae.

Os indicadores devem ser mensuraveis nas abrangéncias Estadual e
Nacional.

Para essa dimensao serdo considerados, preferencialmente:

» Indicadores estruturados:
indicadores com analise de viabilidade finalizada por parte
da UGE;

« Afericdo e acompanhamento do resultado:
ter ao menos uma mensuracéo (T-zero) realizada.

Estruturagéo de Indicadores
de Desafios Estratégicos

[5] Os Estados tém a prerrogativa de
definir  quais os indicadores
estratégicos irdo compor a
remuneragdo variavel do seu estado.



Metas Mobilizadoras

Medem, por meio de indicadores estratégicos, os resultados mais
desafiadores e transformadores da atuagdo do Sebrae junto aos
Pequenos Negdcios. Estdo associadas a remuneracao varidvel e
refletem o impacto direto da estratégia institucional.

Os indicadores devem ser mensuraveis nas abrangéncias Estadual e
Nacional.

Para essa dimensao serdo considerados, preferencialmente:

« Indicadores estruturados:
indicadores com analise de viabilidade finalizada por parte
da UGE;

« Afericdo e acompanhamento do resultado:
ter ao menos duas mensuragdes realizadas.

Essa nova classificagdo fortalece a gestdo orientada por dados,
permitindo um acompanhamento mais preciso da evolucdo dos
indicadores. Com isso, otimiza-se a tomada de decisado, antecipam-se
tendéncias e realizam-se ajustes estratégicos, promovendo maior
assertividade no alcance das metas organizacionais e atendendo as
recomendagdes dos 6rgaos de controle.

Definicao dos indicadores

A definicao de um indicador deve partir de uma construcao légica que
considere:

+ os objetivos de negdcio;
« osresultados esperados;
+ os impactos que o Sebrae deseja alcangar e;

- os esforgos.

A meta para o indicador deve ser especifica, mensuravel, atribuivel,
realista e temporal, segundo a metodologia SMART® método
reconhecido mundialmente e, também, recomendado pelos érgaos de
controle para definicdes das metas no Sistema Sebrae.

A fim de ilustrar o processo de concepcao de novos indicadores, a partir
da nova classificagao, sera apresentado o fluxo a sequir:

Estruturagdo de Indicadores
de Desafios Estratégicos

[6] Metodologia SMART detalhada em
https://datasebrae.com.br/gestao
-indicadores/
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Detalhamento do Fluxo

Identificagcdao da Necessidade de Negédcio:

A primeira etapa para a constru¢cdo de um indicador € a
identificagdo da necessidade de negécio. Cabe a Unidade
Gestora realizar essa identificacao, relacionando-a de forma
clara com os desafios e os objetivos estratégicos. Esse
alinhamento é fundamental para garantir que todo o
processo de desenvolvimento do indicador esteja orientado
pelas demandas reais do negécio. Ao definir a necessidade
de negdcio de maneira objetiva, cria-se uma base
consistente para o restante do fluxo, assegurando que os
indicadores propostos tenham relevancia e estejam
diretamente conectados ao propdsito institucional. Assim,
todo o ciclo de concepg¢ao, validagdo e homologagao dos
indicadores serd pautado por necessidades previamente
mapeadas e reconhecidas como prioritarias para a
organizagao;

Propor a ficha do indicador:

a Unidade Gestora devera preencher a Ficha do indicador
para envio a UGE, indicando todas as informacdes
necessarias para a criagao;

Avaliar a documentacgio:

é feito um estudo completo da ficha do indicador
disponibilizada pela Unidade Gestora. Nesta etapa, reunides
sao comuns para alinhamentos de todas as regras de
negdcio e localizagdes das fontes de dados.

Levantamento de requisitos

Etapa de compreensao e estudo das regras de negdécio que tangem o

indicador;

Analisar a viabilidade do indicador:

apos estudo da ficha, é feita uma andlise pelo analista
técnico responsavel, constatando se o indicador € viavel
de ser calculado, além de alteracdes levantadas durantes
as agendas de alinhamento;

Mapear variaveis e fontes de dados:

também é realizado todo o mapeamento das fontes de
dados, além de uma mensuracao inicial do indicador, de
carater experimental (para homologacao);

Estruturacdo de Indicadores
de Desafios Estratégicos
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« Simular resultado do indicador:
com base nas regras negociais e nas fontes de dados
identificadas durante a andlise de viabilidade e 0 mapeamento de
variaveis, o indicador € mensurado manualmente pelo analista
responsavel pela elaboragdo dos documentos, com o objetivo de
validar os resultados junto a unidade gestora;

« Apresentar resultado do indicador para validagao:
todos os artefatos sdo apresentados para a Unidade Gestora,
objetivando verificar a coeréncia com as expectativas da unidade;

« Validar resultado do indicador:
a Unidade Gestora valida os resultados apresentados pela equipe,
verificando se os célculos contemplam todas as regras mapeadas
e se o resultado esta correto. Caso divergéncias sejam
encontradas nos resultados, as alteragcdes necessarias sao
levantadas e o processo € reiniciado;

« Emitir analise de viabilidade do indicador:
com a aprovagao da mensuragao pela unidade gestora, o
documento de viabilidade também é validado e homologado com
a unidade, com assinatura eletronica;

+ Emitir mapeamento de variaveis:
de forma andloga, apds a aprovagdo da mensuracgao pela unidade
gestora, 0 documento de mapeamento de variaveis é validado e
homologado com a unidade, com assinatura eletrénica.

Fluxo de Carga e ETL

Criagcdo de estrutura e ETL (é o processo de Extrair dados de varias
fontes, Transformar para um formato adequado e Carregar em um
sistema central para andlise) para carga e cOmputo do indicador.

« Criar tabelas STG:
cada métrica que compde o indicador € isoladamente calculada e
seus resultados sdo carregados em Tabelas Stage (temporarias).
Para cada nova execucao de indicador os registros dessas tabelas
sdo excluidos e recarregados;

» Criagao de Tabela Fato:
com as métricas devidamente implementadas e carregadas,
calcula-se a mensuracgao final, carregando os resultados na Tabela
Fato respectiva. Importante ressaltar que apenas a Tabela Fato
guarda informacdes histéricas do indicador (execugdes antigas).

i
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Geracao de resultados e Validagoes Finais

Consolidagao do indicador calculado e validagdes.

Criar Visao Analitica de resultados:

apo6s implementacgao e célculo do indicador nos sistemas
de origem, uma visao analitica dos resultados é criada para
apresentac¢do a Unidade de Gestora. Essa visao deve
conter todas as métricas utilizadas para calcular o
indicador, além da mensuragao daquele periodo. Esse
produto auxilia a Unidade Gestora a realizar a homologagao
dos resultados;

Apresentar resultados para homologacao:
os resultados sao apresentados para a Unidade Gestora,
objetivando verificar a coeréncia com as expectativas da

unidade;

Homologacéo Final de Resultados’: [7] Cabe destacar que a
. . Homologagdo Final de resultados

a Unidade Gestora valida os resultados apresentados pela ndo contempla a automatizacdo de

equipe, verificando se os célculos contemplam todas as caleulo de indicadores, que pode ser

solicitada para avaliagédo da UGE.

regras mapeadas e se o resultado esta correto. Caso
divergéncias sejam encontradas nos resultados, as
alteragdes necessarias sao levantadas e o processo é
reiniciado.
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Papéis e responsabilidades

Para construcdo da carteira de indicadores a partir da nova estrutura
estabelecida, é necessario definir papéis e responsabilidades a fim de
estruturar o processo e acompanhar sua execugao e resultados.

Unidade de Estratégia e Transformacao

A Unidade de Estratégia e Transformagdo, como guardid do
Planejamento Estratégico do Sistema Sebrae, possui a maior parte
dos insumos necessarios para a condugdo do processo de
construgdo dessa carteira, propondo um conjunto de indicadores
que integrardo cada dimensao, ressaltando sua responsabilidade

« Definir processo de concepg¢ao de novos indicadores;

« Construir base sélida de informagdes dos estudos e
pesquisas;

« Construir uma arquitetura de indicadores estruturados
(que passaram pelo processo de viabilidade, mapeamento
de variaveis e validac3o).

Unidade de Negécio

Para proposi¢do de um novo indicador, a unidade de negécio tem a
responsabilidade de avaliar quais resultados e impactos sédo
esperados para cada objetivo de negdcio, bem como os meios pelo
quais tais resultados e impactos serdo alcangados.

Diretoria

A diretoria tem a responsabilidade de, a partir da proposicao feita
pelas unidades de negécio e UGE, definir a cesta de indicadores
prioritarios, que serdo acompanhados para cada ciclo de
planejamento.

Prazos

A fim de cumprir o ciclo de planejamento, que acontece anualmente, é
imprescindivel que a definicdo da cesta de indicadores, distribuida nas
dimensdes, aconteca até marco do ano anterior ao ciclo. Esse prazo se
faz necessario vista a construgcdo das Diretrizes de Planejamento que
orientam todo o Plano Anual.

13
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As eventuais excepcionalidades ndo contempladas neste documento
ou diferentes do exposto serdo deliberadas pela Diretoria.
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