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RESUMO

Uma das estratégias do SEBRAE é atuar com consultores, prestadores de
servigcos externos ao quadro de funcionarios, agilizando e especializando o
atendimento a clientes; devido a uma equipe interna enxuta e multifuncional que
controla as acdes desenvolvidas pelos consultores habilitados através de Edital
de Cadastramento.

Esta pesquisa tem por objetivo analisar e revisar o processo de avaliagdo
de desempenho do SEBRAE para consultores, permitindo a retroalimentacdo ao
consultor, para que este venha a motivar-se a autodesenvolver-se para obter
desempenhos superiores junto aos clientes.

A ferramenta gerencial, avaliagdo de desempenho, pode ser estratégica
para atingir os objetivos. O estudo descreveu o0 processo atual, identificou pontos
positivos e negativos, registrou a opinido de consultores e clientes, identificou
critérios de recrutamento e selecdo de consultores dentro dos parametros legais.

Inicialmente, o tema é apresentado segundo uma revisdo da literatura,
abordando conteudos relevantes para 0 embasamento da pesquisa, tais como:
consultores sua formacdo e perfil, conceitos e objetivos da avaliagdo de
desempenho.

Ap6s a pesquisa bibliografica, realizou-se uma pesquisa piloto para
registrar as melhorias necessarias ao instrumento e, posteriormente, foi realizada
a pesquisa final. Uma dirigida aos consultores, e outra dirigida aos clientes, para
verificar o nivel de conhecimento, avaliacdo, observacbes e sugestbes para

melhoria do processo.

Da analise dos dados coletados, somados ao referencial tedrico, ratificou-
se a necessidade de melhorias no processo de avaliacdo de desempenho para os
consultores externos, incluindo sugestdes como uma auto-avaliacdo, bem como a

disponibilizacdo de feedback ou retroalimenta¢édo ao consultor.
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ABSTRACT

One of the strategies of SEBRAE is to act with external consultants,
qualified by public tender. Specializing and activating the attendance of customers;
trough a suitable internal team whose multiplie functions that it controls and
developed the actions by external consultants.

This research has for objective to analyze and to revise the process of
SEBRAE'’s evaluation for performance for external consultants, allowing the
feedback to them, motivating their self development to obtain better results with
the customers.

The management tool, evaluation of performance, can be strategic to reach
the objectives. The study described the current process, it identified positive and
negative points, it registered the external consultants opinion and customer’s
opinions, it identified recruitment criterions and consultants selection within legal
parameters.

Initially, the study is presented according to a revision of the literature,
about important contents for the basis of the research, such as: consultant’s
formation and profile, concepts and objectives of the performance evaluation.

After the bibliographical research, a pilot research was made to register the
necessary improvements to the instrument and, later on, the final research was
accomplished. One aimed at external consultants, and another to the customers,
to verify the of level knowledge, evaluation, observations and suggestions for the
improvement of the process.

The analysis of the collected data, added up to the theoretical referential,
confirmed the improvements in the process of performance evaluation for the
external consultants, including suggestions such as self-evaluation and feedback

available to the consultants.
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INTRODUCAO

A consultoria organizacional € um dos segmentos da prestacado de servicos
que mais se tem desenvolvido no mundo, inclusive quando comparado com 0s

segmentos tradicionais como a industria e 0 comércio.

Esta situacdo também vem ocorrendo no Brasil, a partir de meados da
década de 60, sendo as causas principais: o crescimento do parque empresarial e
a atualizacao de técnicas e metodologias de gestdo empresarial para fazer frente

ao contexto de concorréncia resultante da nova economia.

Segundo Oliveira (1999), o aumento da demanda pela consultoria pode

ocorrer pelos seguintes motivos:

a) obtencdo de novos conhecimentos e inovagbes para enfrentar a

globalizacéo;
b) necessidade das empresas de consolidarem vantagens competitivas;
c) conseqgUéncia de um processo de terceirizacao;
d) necessidades de processos de melhorias organizacionais continuos.

O Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande do Sul -
SEBRAE - é uma organizacdo social autbnoma, sem fins lucrativos, de apoio e
desenvolvimento de micro e pequenas empresas, que adota de forma estratégica,
devido as multiplas especialidades requeridas e ao amplo campo de atuacdo, o
recurso de consultores terceirizados para atender as demandas de

treinamento/consultoria de clientes.

A estratégia de atuacdo do SEBRAE, que tem como uns de seus principais

objetivos agilizar e especializar o atendimento aos clientes, trabalha com uma
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equipe interna enxuta, que coordena e controla as acdes terceirizadas
desenvolvidas pelos consultores externos habilitados através de um Edital de
Cadastramento, obrigacéo legal, ja que os servicos autbnomos devem obedecer a
Lei das Licitagbes 8666/93 e seus regulamentos internos, que prevéem
credenciamento de consultores, para atuarem em treinamento/consultoria, através

de atos publicos.

Segundo Oliveira (1999, p. 42) “pode-se afirmar que um servico de
treinamento pode ou ndo envolver consultoria; mas, por outro lado, todo e

qualquer servi¢o de consultoria envolve servi¢cos de treinamento”.

As organizagcbes contratam a prestacdo de servicos de consultores,
valendo-se de conhecimentos externos ao quadro de pessoal; € uma das
estratégias para fazer frente aos atuais paradigmas que norteiam a nova

economia, com qualidade e competitividade.

E no aspecto do processo de avaliacido de desempenho do consultor, que
atua especificamente, em treinamentos/consultorias, que esta pesquisa deseja
aprofundar os estudos, verificar a forma como esta importante atividade, a
avaliacdo de desempenho, que podera vir a ser uma atividade primordial, e que
inclusive podera servir de meio de comunicagéo entre o cliente e 0 SEBRAE, bem
como, de motivacao, desafio e reconhecimento para o consultor, podera subsidiar
informacdes de processo, ou de conteudo para que o SEBRAE obtenha uma
evolucdo e um aprimoramento dos resultados na prestacdo de servigcos de

consultorias.

E importante salientar que o estudo do processo da avaliacdo de
desempenho dos consultores, devidamente habilitados a prestarem servicos ao

SEBRAE, possui como objetivos a retroalimentacdo, ou feedback para os



14

prestadores de servicos, além de outros fatores, como: obter melhorias na
qualidade e satisfacdo dos clientes, melhorar a comunicagdo, eliminar
dissonancias, ansiedades e incertezas, dar orientacdes, tornar claros e objetivos
os critérios da avaliagdo, servir como ferramenta coadjuvante nas decisoes,
auxiliar no levantamento das necessidades de treinamento e desenvolvimento, e
a disponibilizacdo de informagbes internas, que deverdo ser observadas na
selecédo para atuacdo do consultor. A principio, o estudo néo visa critérios para
classificagcdo quanto ao valor do pagamento pecuniario da hora ao prestador de
servicos terceirizados, uma vez que o valor hora é padrao por produto, porém no

futuro podera subsidiar decisdes quanto a criacdo da categorizacdo do consultor.
1.1 CONCEITOS DE CONSULTORIA/CONSULTORES EMPRESARIAIS

No presente estudo utilizar-se-a conceitos de consultores conforme, o
Institute of Management Consultants (1994) que explica, da seguinte forma, o

servico realizado pelos consultores:

“O servigo prestado por uma pessoa ou um grupo de
pessoas independentes e qualificadas para identificacdo e
investigacdo de problemas que digam respeito a politica
organizacional, procedimentos e métodos, de forma a
recomendarem a acdo adequada e proporcionarem auxilio
na implantagéo destas recomendagoes”.

Oliveira (1999, p. 21) apresenta como definicdo de consultoria:

“E 0 processo interativo de um agente de mudancas
externo a empresa, o qual assume a responsabilidade de
auxiliar os executivos e profissionais da referida empresa
nas tomadas de decisdes, ndo tendo, entretanto, o controle
direto da situagao”.

Depreende-se, a partir dessas definicbes, que consultores sao
especialistas contratados por organizacdes para solucdo de problemas relativos a

gestdo ou producdo organizacional. Para Pereira (1999) o desafio das
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organizacdes contemporaneas é a aprendizagem permanente. Consultores nao
devem somente atuar como professores, instrutores, facilitadores de trabalhos de
grupo ou conferencistas, mas, principalmente, como alguém que ajude as

empresas a transformarem-se em organizagoes de aprendizagem.

Para melhor compreender as origens das consultorias € necessario

analisar, brevemente, a evolugéo historica.
1.2 BREVE HISTORICO E DEFINICOES

A palavra consultor vem do latim — consultare — “dar ou receber conselhos,

aconselhar e também ser aconselhado” (Pereira, 1999 p. 39).

“Em termos histéricos, verifica-se que o0 assunto
consultores/consultorias, talvez seja tdo antigo quanto a
humanidade; nas vidas tribais, quando os primeiros homens
aprenderam a fazer o fogo ou a fazer um instrumento de
corte como um tacape ou uma lanca, de certa forma estes
homens foram os primeiros consultores, pois devem ter tido
a experiéncia de inuUmeras vezes terem que repetir e
demonstrar, para transferir conhecimentos para outros
homens” (Holtz, 1997, p.18).

Na Idade Média, havia os conselheiros dos reis; todavia, foi durante e apés
a Segunda Guerra Mundial que o numero de consultores se proliferou e,
recentemente, com a globalizacdo, com a busca das empresas por incremento da

capacidade de competitividade.
Para Holtz (1997 p. 18)

“Atualmente, com a crescente complexidade da
sociedade, tanto no sentido tecnoldgico, quanto no sécio-
politico cresce a necessidade de consultores e dos servigos
a serem ofertados”.
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Pode-se observar que a perspectiva profissional para consultores
independentes ndo mudou muito nos ultimos anos, exceto por continuarem a ter

um crescimento constante na quantidade de oportunidades de negdcios.

Organizagbes deparam-se, a todo instante, com dificuldades crescentes
devido as transformacdes organizacionais e necessitam do auxilio de diferentes
especialistas para resolverem o0s problemas de gestdo ou producdo
organizacional. A necessidade de consultores especialistas cresce quase gque
diariamente, e o consultor deve enxergar oportunidades onde 0s outros véem

problemas (Oliveira, 1999).

A consultoria e o treinamento, provavelmente, sejam uma alternativa de
carreira viavel para qualquer pessoa que exerca uma profissdo, detenha uma
capacidade ou conhecimento. Muitos profissionais que se consideram consultores
relutam em se identificar como tal, possivelmente devido as criticas dos
opositores das consultorias. Advogados, médicos, arquitetos e outros
profissionais ou especialistas técnicos, por exemplo, ndo se denominam
consultores-legais ou consultores-médicos, mesmo quando sdo extremamente
especializados, nem mesmo quando sdo chamados por outro colega de profissao

para opinarem sobre determinado assunto.
1.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO EM RECURSOS HUMANOS

A administracdo de Recursos Humanos é uma das funcdes organizacionais
composta de subsistemas, tais como, recrutamento e selecdo, cargos e salarios,
treinamento e o subsistema avaliacdo de desempenho, onde desenvolver-se-a

esta pesquisa.
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De acordo com Furter (1980), avaliar € comparar ou medir, € um processo
de educacédo permanente em que o homem se desenvolve, informando-se e

reformulando-se a si proprio, aos outros, e ao meio em que vive.

A avaliacdo de desempenho deve ser um processo formal, objetivo e
sisteméatico para mensurar, avaliar e alterar os comportamentos relacionados ao

consultor prestador de servigos, assim como otimizar os resultados.

Uma avaliacdo pode ser tecnicamente sofisticada, seu conteudo
problematico ser correto, mas para ser um instrumento de mudanca e
aperfeicoamento, os avaliados, no caso os consultores, devem ser participes da
avaliagdo. A principio, estes podem até mesmo resistir as mudancas, contudo,
apos a percepcdo do objetivo - o aperfeicoamento e o desenvolvimento

profissional e pessoal -, deveréo aderir.

Embora se possa estabelecer principios gerais para a avaliacdo, nao
existem procedimentos universais que a determinem, pois estes devem ser
construidos no decorrer do processo, segundo a experiéncia de avaliacdo da

organizacao (Ugrin, 1988).

Os processos de avaliagdo geram variacbes positivas e negativas que

ganham significado para a organizacdo e para o avaliado no decorrer do tempo.

Nos proximos paragrafos, serdo analisadas as necessidades que levam as

organizacdes a contratarem servicos de consultoria.

1.4 NECESSIDADE DE CONTRATAQAO DE CONSULTORIAS
As consultorias tém sido a maneira encontrada pelas organizacbes para
buscarem a otimizacdo de seus processos e tém assumido um papel de

relevancia nas atividades de apoio a gestao.
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A utilizacdo de consultores externos, nos programas de aprimoramento e
desenvolvimento das organizacBes, embora ndo seja indispensavel, tem

mostrado uma pratica que traz alguns resultados, ainda que discutiveis.

O consultor externo deve possuir capacidade para treinar e diagnosticar,
uma vez que possui distanciamento critico da organizacdo, conhecimentos e
habilidades especializados no processo de intervengdo, bem como experiéncias

decorrentes de intervencdes em outras organizacoes.

Faz parte da consultoria, especificamente do treinamento, o
aconselhamento e a assisténcia aos clientes, auxiliando e facilitando as
transformacdes organizacionais, inovando com a aplicacdo de novas tecnologias
e realizando atividades para as quais o consultor deve estar capacitado, instruido

e preparado tecnicamente, atendendo, assim, as necessidades dos clientes.

O empreendedor, por vezes, para poder tomar decisdes, fica muito s e
isolado, necessitando, portanto, de auxilio externo - um consultor -, que precisa
saber ouvir, ter conhecimento, estar atualizado, poder repassar tecnologias
gerenciais e, assim, promover o desenvolvimento profissional dos colaboradores

da organizacédo (Mocsanyi, 1997).

Para o sistema SEBRAE a abrangéncia das consultorias na area de gestao
empresarial ocorre nos seguintes subsistemas, apresentados no quadro 1 a

seguir e o consultor podera atuar, nas areas de atividades conforme:
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FUNCOES ORGANIZACIONAIS E RESPECTIVOS SUBSISTEMAS

MARKETING/| ADMINISTRATIV ~ RECURSOS
FINANGAS | cOMERCIAL | A/PLANEJ PRODUCAO HUMANOS
Controles Distribuicdo Suprimentos Equipamentos e Mé&o de Obra
Financeiros InstalacBes Especializada
Custos e Vendas Fornecedores | Linhas de Producdo | Faixas Salariais
Formacéao PV
Fluxo de Marketing Relatério de Controle de Recrutamento
Caixa Informacbes Ger. Qualidade e Selecao
Indicadores Controle de Programacéo e Politicas de
Desempenho Estoques Acompanhamento Treinamento e
de Producéo Promocdes
Capital de Planejamento
Giro Estratégico
Quadro 1 — Funcdes organizacionais — Manual de Procedimentos de
Consultorias para Micro e Pequenas Empresas. — SEBRAE/GO
—19909.

O SEBRAE adota um modelo de operacdo estratégica como forma de
atuacao organizacional, a terceirizacao da prestacdo de servi¢cos de consultorias e
treinamento, pois sédo varios os fatores que levam uma empresa a necessitar de
treinamentos para seus clientes, sendo as necessidades demandadas pelos
clientes muitas vezes desconhecidas, diversificadas e diferenciadas. O SEBRAE
atua em todos os ramos da economia - primario, secundario e terciario — nos
quais existam organizacdes enquadradas nos critérios de micro e pequenas
empresas e, dependendo da regido de atuacdo, no caso o estado do Rio Grande
do Sul, cada uma podera apresentar diferentes niveis de atuacdo nas funcdes
organizacionais. Dessa forma, justifica-se o0 credenciamento de consultores
terceirizados com suas respectivas habilidades e conhecimentos, pois, mesmo
que o SEBRAE possuisse uma equipe interna especializada e multidisciplinar,
seria praticamente impossivel atender a demanda. Desta forma, se o modelo
adotado, estiver baseado em uma excelente gestdo de logistica dos recursos

disponiveis, é na atual conjuntura, a solucdo mais adequada.
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Pode-se deduzir que o escopo de atuacdo da organizacdo € amplo em
relacéo a clientes, que podem ser, um empreendedor informal, pessoa fisica que,
de alguma forma, estd montando seu plano de negdcios para transformar sua
idéia em uma futura empresa, ou 0 empresario ja constituido que necessita

aperfeicoar o modelo de gestéo.

O SEBRAE é certificado ISO 9000, e esta certificacdo exige que todos 0s
prestadores de servigcos sejam avaliados pelo cliente final, independentemente
destes serem empreendedores informais ou pessoas juridicas. Mesmo se ndo
houvesse a avaliacdo compulsoria, devido a certificacdo, sempre deve haver um
modelo de comparagdo ou de indicadores para a medicdo da qualificacdo dos

terceirizados.
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2 DELIMITACAO E DEFINICAO DO TEMA

A atual forma da organizacdo surgiu em 1990, através da Lei 2318 que
criou o novo SEBRAE, desvinculado do Ministério da Industria e Comércio e

transformado em servico social autbnomo.

O Centro de Apoio a Pequena e Média Empresa do Rio Grande do Sul -
CEAG/RS, passou a denominar-se Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas do Rio Grande do Sul — SEBRAE/RS, integrante e vinculado ao
sistema SEBRAE, composto por 27 unidades regionais, e pelo SEBRAE-Nacional,
com a misséo de:

“...fomentar o surgimento e o desenvolvimento das micro e
pequenas empresas através de acdes educadoras,
melhorando seu resultado, estimulando o espirito

empreendedor e fortalecendo o papel sécio-econdmico”
(Manual da Qualidade SEBRAE, 2001, p. 02).

A situagdo a ser estudada, em si, ndo representa um problema, pois
inclusive € um processo com certificacdo de qualidade, conforme jA comentado
anteriormente. O que se vislumbra é uma oportunidade de melhoria que o
SEBRAE possui - e que ndo estad sendo aproveitada em toda a sua plenitude —,
analisando e revendo o sistema de avaliagcdo de desempenho do consultor-
externo habilitado para atividades junto aos clientes do SEBRAE, a partir da
opinido dos consultores e, principalmente, das organizagdes-clientes, para obter a
melhoria do processo permitindo a retroalimentacéo para o consultor, motivando-o
ou reconhecendo-o para que venha a ter, em suas proximas atividades, uma
performance superior junto a organizagao-cliente. No Anexo B, encontra-se o
Desenho da Pesquisa. Assim, a partir desse modelo construido, com as
sugestdes dos consultores terceirizados e dos clientes através da realizacdo das

pesquisas, podera ocorrer um aperfeicoamento ou melhoria no processo de
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avaliacdo do desempenho, o que, consequentemente, trara resultados positivos,
pois a aprendizagem com o cliente é um fator de competitividade. Igualmente, os
consultores terceirizados e o0 SEBRAE, tendo em vista as ameacas do mercado,

necessitam aproximarem-se no atendimento as expectativas do cliente.

Avaliar significa atribuir valor a alguma coisa e envolve uma comparacao.
Nesse caso, a comparacao serd entre prestadores de servicos na visdo dos
clientes que se utilizaram os servicos. O projeto de estudos, assim como a propria
consultoria em gestdo, possui propositos especificos de diagnosticar problemas,

avaliar processos, propor solucdes e resolver problemas.

Esta pesquisa limita-se as empresas clientes do SEBRAE/RS que se
utilizaram os servicos técnicos especializados prestados pelos consultores
habilitados no cadastramento e que foram avaliados pelo processo empregado,

no ano de 2000, no estado do Rio Grande do Sul.

A questdo-chave que sera focalizada no presente estudo serd: Como o
atual processo de avaliacdo de desempenho poderéa tornar-se uma ferramenta de

melhorias de resultados, para os consultores do SEBRAE/RS?
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3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS
3.1 OBJETIVO-GERAL

Andlise e revisdo das oportunidades de melhorias do processo de
Avaliacdo de Desempenho no contexto da prestacdo de servicos de

consultoria/treinamento para MPEs.
3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
1. Descrever o processo atual de avaliacao de consultores.

2. ldentificar os pontos positivos e negativos existentes no atual processo

de avaliacao.

3. Conhecer e registrar as opinides dos consultores e dos clientes sobre o

atual processo de avaliagao.

4. Identificar critérios de recrutamento e selecdo de consultores dentro dos

parametros legais exigidos.
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4 JUSTIFICATIVA

O SEBRAE possui, aproximadamente, 130 produtos, entre treinamentos e
consultorias, para atender as necessidades demandadas pelas MPEs, baseado
nos dados fornecidos pelo IBGE 2000 de que: MPEs pagam 60% dos salarios no
Brasil, MPEs giram 20% do PIB nacional, MPEs representam 98% do total de
empresas, desta forma, fica evidente a forca econdmica e social que as MPEs

geram. O quadro 2, abaixo, classifica as organiza¢des quanto ao porte:

Classificacao utilizada pela &rea de Pesquisa do SEBRAE/Nacional

Porte Numero de Empregados

Microempresa No comércio e servigos até 09 empregados
Na indUstria até 19 empregados

Empresa de Pequeno Porte No comércio e servicos de 10 a 49 empregados
Na industria de 20 a 99 empregados

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

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

Fonte: SEBRAE/Nacional
Quadro 2 - Classificacdo das MPEs segundo o numero de empregados

Em 2000, o SEBRAE atendeu aproximadamente 8.700 clientes, entre
pessoas juridicas e fisicas, no produto Treinamento Empresarial/Cursos, de
acordo com as areas do quadro 1, para esse atendimento, foram utilizados, além
dos 203 funcionarios localizados em Porto Alegre, na sede, e na USEn -
Universidade SEBRAE de Negécios -, as 18 unidades regionais, e os 998
consultores externos habilitados, contratados através de 560 pessoas juridicas,
podendo cada consultoria apresentar, no maximo, cinco consultores. Conforme
dados pesquisados, quase a totalidade desses atendimentos, aproximadamente
95%, € para MPEs.
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O estudo busca analisar as respostas ou orientacdes, e quais os melhores
cursos de acdo a serem tomados dentre 0s Varios possiveis, em relacdo as
avaliacbes de desempenho e as tendéncias de consultorias para MPEs no Rio

Grande do Sul.

A pesquisa resultara em informacdes a organizacdo SEBRAE, ja que
obtera conhecimentos sobre o desempenho dos consultores externos, e apoiaré
os tomadores de decisdo, com informacfes e sugestdes em relacdo ao processo
de avaliacdo de desempenho, propondo alternativas de solugbes. As questdes
que se colocam podem ser as mais variadas, visto que as necessidades do
universo das MPEs, no setor econbmico, sdo muitas. De acordo com pesquisa
realizada pelo SEBRAE/Nacional, em 12 estados da Federacdo, no periodo de
agosto/98 a junho/99, a taxa de mortalidade das empresas, com até trés anos de
criacao, variava conforme a UF, entre cerca de 30% até 61%, no primeiro ano de
existéncia da empresa; de 40% até 68%, no segundo ano; e de 55% até 73%, no

terceiro periodo de empreendimento.

O mercado de MPEs, devido as suas dimensdes, mostrou-se atrativo para
empresas de consultoria e treinamento; dando origem a uma competitividade no

setor até entdo quase que inexistente.

No Anexo C, pode ser observados o numero de estabelecimentos e a
representatividade nos setores de atividade econdmica, no estado do Rio Grande
do Sul, sendo os estabelecimentos classificados quanto ao setor econdmico e ao

porte, de acordo com a Fonte RAIS (1998).

E importante registrar que a analise e revisdo do processo ou sistema de

avaliacdo de desempenho dos consultores terceirizados poderdo auxiliar na
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melhoria da performance junto as MPEs, a partir do feedback que sera dado aos

consultores.

O projeto de andlise do processo de avaliacdo de
performance/desempenho de consultores terceirizados esta baseado nos

seguintes elementos:

a) Importancia: € necessario que a organizacdo tenha conhecimento de
como o cliente final esta percebendo a prestacdo de servicos de
treinamento. Também, €& importante conhecer as dificuldades e
oportunidades que as MPEs estdo enfrentando porque, ha
responsabilidade social do SEBRAE em aumentar e manter no mercado
MPEs que, no Rio Grande do Sul, geram, aproximadamente, 45% dos
empregos (RAIS 2000). Avaliar e propor uma metodologia de avaliacéo
com indicadores de performance (desempenho) do consultor externo,
conduzida dentro de uma parametrizacdo técnica, e ética, € de suma
importancia para o SEBRAE, uma vez que, em praticamente a totalidade
dos atendimentos realizados, quem esta junto ao cliente € o consultor
externo e dai a sua importancia. Portanto, € necessario que as MPEs,
gue representam 98% do numero de empresas e 45% do pessoal
empregado, indicadores de expressdao da economia gaucha, obtenham
servigos terceirizados os mais confiaveis possiveis, e que realmente
alavanquem o crescimento das MPEs. Igualmente, ndo se deve
esquecer de mencionar a importancia do consultor, utilizado no modelo
de operacéo estratégica adotado pelo SEBRAE, pois somente se obtém
elevados numeros de atendimento devido a esta rede de consultores

credenciados.
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b) Oportunidade: Atualmente, o SEBRAE sofre a concorréncia, sob varios

aspectos. Uma maior aproximacdo com o cliente é necessaria, € 0
atendimento de suas demandas gera a necessidade de conhecimento

com maior precisdo das MPEs.

Viabilidade: O interessado no projeto desenvolve suas atividades
profissionais na area em que se realiza a logistica cliente-consultor, e
tém o desejo de ver um critério bem-definido de aproveitamento do
recurso consultores, através da avaliagdo de desempenho; bem como
coordena o lancamento das avaliacbes que o cliente realizou da
consultoria, no banco de dados. Portanto, as informacbes estao
disponiveis, e ha tempo para a realizacdo da pesquisa, e o custo de

realizacao é viavel.
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5 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que dara suporte conceitual tera como base a revisao

da literatura em partes distintas da problematica a ser analisada.

Para o estudo do sistema de avaliacdo do desempenho de consultores
sera utilizado um referencial tedrico sobre: clientes, consultorias e processos de
avaliacdo de desempenho, para discussdo do problema e apresentacdo de

solugdes alternativas.

No primeiro aspecto, serdo abordados os conceitos da geracdo da
consultoria/treinamento, a formacgéo e qualificacdo de consultores, o diagndstico
organizacional, as ferramentas de trabalho utilizadas nas consultorias, as
perspectivas das consultorias e suas formas de atuacdo, papel e desempenho

junto as MPEs.

No segundo aspecto, serdo pesquisados processos diferenciados de
avaliacdes de desempenho, para que se tenha material para comparar com 0
processo atualmente empregado pelo SEBRAE e aspectos motivacionais do

feedback.

5.1 PAPEL DO CONSULTOR NO CONTEXTO DAS MPEs

No atual contexto organizacional de final da era de empregos formais,

surgem novos campos de atuacao para consultores;

“Da mesma forma que a inddstria assumiu a lideranca
do processo econdbmico suplantando a agricultura em
momentos histéricos distintos da evolucdo sécio-econdmica
de vérios paises do mundo, inclusive no Brasil, estamos
assistindo ao fim do emprego fixo, as estatisticas
comprovam o desemprego, em contrapartida, novas formas
de realizacdo do trabalho estdo aparecendo, porém agora
sem vinculos empregaticios” (Mocsanyi, 1997, p. 36).
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De acordo com esse autor, “Estamos convivendo com novas formas de
atuacao profissional, profissionais que perderam empregos, empresarios tragados
pela globalizacdo tornam-se consultores” (1997, p. 36). E necessario esclarecer
que a consultoria ndo € o destino obrigatdrio de todos os que ndo se adaptam as
novas rotinas organizacionais, com o elevado apoio tecnolégico, ou se encontram

desempregados.

O consultor deve ser um especialista para ser qualificado, pois este grau
de especializacdo, provavelmente, ajudard a identificar a concorréncia, bem como
o tamanho do mercado. Alguns individuos que possuem uma ampla experiéncia,
e sdo versateis, ttm encontrado uma resposta para o dilema de achar uma
especialidade e os servicos adequados: eles utilizam a versatilidade para mudar
suas especialidades de acordo com as oportunidades mercadolégicas do

momento.

A evidéncia sugere que poucas pessoas planejaram tornar-se consultores;
grande parte adere as atividades como resultado de uma oportunidade; em
outras, as circunstancias forcam a decisdo e empurram o individuo, antes que ele

tenha consciéncia.

“Consultores ndo precisam preocupar-se com o fator
idade, pois ainda hoje ha consultores atuando na faixa dos
60 ou 70 anos, e até com 80 e continuam trabalhando uma
saudavel quantidade de horas semanais, desde que por
principio permanegam atualizados, o mercado ndo quer
consultores que repitam o que ja foi dito h& cinco ou dez
anos, a preferéncia é para os consultores que tém algo novo
a dizer, ou seja, conceitos ou conselhos atualizados, o
consultor deve ser um agente de mudancas” (Mocsanyi,
1997 p. 54).

A consultoria oportuniza a vanguarda dos conhecimentos e parte do tempo

devera ser de pesquisa. Estamos em plena era do conhecimento, portanto quem
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tem conhecimento, saber ou informacdo esta assumindo postos de lideranca.
Dessa forma, o consultor trabalha com informacfes que agregam valores nao
somente para a empresa em que prestam servicos no momento, mas também

para a sua propria formacéo e desenvolvimento.

Tanto na versatilidade quantos na especializacdo existem vantagens e
desvantagens. Na pratica, ndo ha como planejar, porém h& como pesquisar as
necessidades de mercado. Inicia-se de uma determinada posicdo, realizando-se
ajustes e reajustes de percursos, a medida que, a experiéncia revela que eles sédo
necessarios, até que se alcanca o ponto satisfatério de resultados. Isto significa

manter a mente aberta.

Holtz (1999, p. 22) salienta que ha trés aspectos que merecem atencao especial:

A consultoria é mais do que afirmam os difamadores que questionam 0s
méritos, a sua necessidade, as aptiddes e integridade de seus profissionais; a
consultoria permanece dificil de ser definida e apesar das dificuldades, os

mercados para consultoria continuam em expansao.

O consultor para MPEs nédo é apenas um conselheiro, porém deve atender
as necessidades do cliente, utilizando sua experiéncia e sua formacdo que
permitirdo a visualizacdo dos problemas existentes e também auxiliardo na
implantag&o do plano.

Faz parte das atividades do consultor assumir a responsabilidade de
convocar, informar e treinar o pessoal de compras, controle de qualidade,
escritorio, producédo, enfim, todos que participardo da implementacdo do plano

proposto e aprovado pela diretoria da organizacdo (Mocsanyi, 1997).

Afinal, qual é o real papel do consultor de MPEs ? O consultor ocupa o
papel de agente de mudancas. Ninguém chama consultores para participarem da

rotina, mas sim para introduzirem tecnologias diferenciadas (por exemplo, novas
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tecnologias de gestdo), alterarem processos de trabalho, adequarem a estrutura
organizacional no que se refere a mudancas que ndo deram certo, situacdes de

crise ou conflitos (Mocsanyi, 1997).

Assim, um elemento externo, desde que qualificado, oferece uma ampla
compreensao de administracdo e nao o conhecimento técnico de uma
organizagdo especifica. Estudos registram que os executivos de MPEs estédo
interessados mais em resultados tangiveis do que em promessas de alguns

beneficios vagos no futuro.

No Anexo J é apresentada uma descri¢cdo sucinta de alguns dos produtos,
de Treinamento Empresarial e Consultorias do SEBRAE/RS com o perfil desejado
do profissional. Salienta-se que este perfil foi criado internamente de acordo com
as perspectivas dos técnicos que elaboraram os produtos, para a execucao dos

mesmaos.

Para Schein (1972), h& trés tipos de consultoria a “compra de servicos
especializados”, a consultoria “tipo médico-paciente” e a consultoria de

“processos”.

O primeiro modelo sugere que o cliente determine para o consultor o
problema que deseja ver solucionado. Nem sempre o problema visto pelo cliente
€ realmente o problema que existe na organizacdo, por experiéncia, tem-se
conhecimento que muitos clientes em potencial, principalmente de micro e
pequenas empresas, ndo conseguem dizer qual € o seu problema ou sua

necessidade real, apenas descrevem sintomas e nada mais.

O consultor, como analista, deve saber determinar, através de um
diagnéstico a causa ou o real problema. Na realidade, as vezes, o problema pode

ser outro que esta encoberto por aquilo que o cliente “acha” que esta
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acontecendo em sua empresa. No segundo tipo, “médico-paciente”, o consultor
define os problemas organizacionais e prescreve as possiveis solucdes. Neste
caso, 0 consultor ndo analisa e também néo participa da implementacdo das
solugdes propostas. No terceiro tipo, na consultoria de processo, o consultor tem
o papel de facilitador ou mediador. As solu¢cdes sdo encontradas e implementadas
em conjunto, consultor-organizagdo. Este parece ser o modelo mais indicado,
pois organizacdo e consultor comprometem-se na busca e na implementacao das

solugdes dos problemas organizacionais.

Os conhecimentos ecléticos e diversificados sdo valorizados pelo
contratante, porém também é necessério capacidade técnica, talento, criatividade,

cultura geral e psicologia aplicada a administracao.

O bom profissional de consultoria é, sobretudo, uma pessoa que busca
novas informacdes. Também é um pesquisador de novas tecnologias, 0 que
significa estar permanentemente em autodesenvolvimento. Quanto mais a
assessoria estiver voltada para os niveis superiores da empresa contratante, mais
generalista deve ser a formacdo do consultor, mais conhecimento eclético
necessita ser acumulado. Por outro lado, quanto mais voltado aos niveis
operacionais, maior a necessidade de especializacdo. Habilidade e sociabilidade
nao bastam ao consultor na busca de encontrar solucbes para os problemas da
organizacdo. E necessario saber relacionar-se bem com as pessoas, em todos 0s
niveis, para obter colaboracdo e conseguir colocar as idéias em pratica. Essas
qualificagbes podem ser o limite entre um projeto bem-sucedido e outro que é

interrompido, no meio do caminho, por falta de empatia com as pessoas.

Igualmente, a capacidade de saber trabalhar com imprevistos e varios
assuntos ao mesmo tempo, a perspicacia para captar as idéias, para deduzir e

entender questbes, sem ferir a suscetibilidade do cliente considerando as
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peculiaridades do negdcio, sdo atitudes e habilidades que o consultor tem que
desenvolver. Por fim, o conhecimento técnico, ou seja, uma especializa¢do vinda

de estudos, pesquisas ou vida profissional.
De acordo com Block (1990), os conhecimentos técnicos necessarios sao:
a) profundo conhecimento em sua area de especialidade;
b) conhecimentos sobre administracao;
C) sustentacdo conceitual e prética;
d) visdo de longo prazo;
e) ser pré-ativo e empreendedor;
f) ser generalista;
g) ldgico racional e simples;
h) voltado para as necessidades de mercado;

i) habilidade para falar em publico;

j) ter conhecimento de politica econémica internacional;

E praticamente impossivel um consultor entrar em uma empresa e, no
primeiro dia, diagnosticar o problema, prescrevendo tudo que tem que ser
realizado. Solucbes faceis sao folclore. Até podem acontecer, mas ndo é fato
comum. Via de regra, o consultor pesquisa e trabalha, ao lado do cliente, até
encontrar a solucdo adequada.

As técnicas de Diagnostico Empresarial, ou seja, identificacdo de
problemas, sdo ainda pouco divulgadas no Brasil, sobretudo sua aplicacdo para

as micro e pequenas empresas.
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Poucas sdo as publicacfes que consideram aspectos basicos das micro e
pequenas empresas, que possuem flexibilidade, centralizacdo do comando e
capacidade de adaptacéo as diferentes situacdes como caracteristicas.

Segundo Nogueira (1997), qualquer organizacdo necessita estar em
permanente analise, avaliacdo das politicas e estratégias, assim como dos
recursos disponiveis, mesmo quando extraida dos resultados operacionais, pois,
normalmente, as micro e pequenas organiza¢cdes ndo contam com atividades de
planejamento formalizadas.

A montagem do diagndstico deve ser realizada, tendo em vista:
a) coleta de informacdes sobre a empresa;

b) entrevista com o empresario;

c) analise dos levantamentos;

d) elaboracédo do relatorio;

e) apresentacdo do relatorio;

f) acompanhamento.

Mintzberg (2000) enumerou dez escolas de estratégias, sendo que a
escola do posicionamento, que possui a estratégia do processo analitico, é a

escola que mais se adequa a atuagdo de consultores, conforme citacao:

“A Escola do Posicionamento foi feita sob medida
para consultores. Eles podem chegar frios, sem nenhum
conhecimento particular de um negdcio, analisar os dados,
brincar com um conjunto de estratégias genéricas, redigir um
relatério, enviar uma fatura e sair. Técnica usualmente
utilizada a partir dos anos 60, porém empregada largamente
a partir dos anos 70 e 79, surgiram as “butiques de
estratégias”, cada uma com um nicho de mercado
conceitual.” (Mintzberg, 2000, p. 26).
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Em certo sentido, elas aperfeicoaram muitas maximas militares, uma vez
que os autores eram estudiosos e a participacdo de mercado, tornou-se uma
espécie de objetivo incansavel. A consultoria McKinsey & Cia. foi das pioneiras
em estratégias, com uma forte orientacdo para alta direcdo. No entanto, a
estratégia, em geral, ainda néo era o foco das consultorias. O Boston Consulting
Group (BCG) alterou as participacbes com duas novas técnicas: a matriz de
crescimento participacdo e a curva de experiéncia. A seguir, veio o PIMS — Profit
Impact of Market Strategies (Impacto das estratégias de mercado nos lucros),
inicialmente desenvolvido para a General Eletric (GE), em 1972. Mais tarde,

tornou-se uma base de dados para ser comercializada independentemente.

Toda organizacdo necessita estar em equilibrio dindmico nas suas
relagbes com o mercado, o qual possui como indicadores a lucratividade, a
estabilidade econdmico-financeira e o0 seu desenvolvimento. Qualquer
desequilibrio interno ou externo deve ser compensado com uma rapida
reestruturacdo, caso contrario a organizacdo ird perdendo sua eficiéncia e

reduzindo, gradativamente, sua competitividade até tornar-se inviavel.

Os problemas organizacionais podem ser:

a) estratégicos: as causas decorrem da inadequacgdo na utilizagdo, na
escolha dos recursos disponiveis, das bases do negdcio ou dos

recursos da organizacao.

b) recursos: insuficiéncia qualitativa e/ou quantitativa dos recursos
disponiveis para execucao das operacdes, que podem ser:
- financeiros ou de capital;
- humanos;

- organizacionais (organizacédo e métodos);
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- técnicos (maquinas, equipamentos, processos e instalacdes).

Novas perspectivas nas atividades de consultoria sdo crescentes, e para
tanto os consultores devem estar devidamente preparados;
“Uma pesquisa realizada nos USA, em 1996,
publicada em um livro intitulado The Complete Book of
Consulting, demonstra que as empresas nos USA investiam
1 bilhdo de ddlares por ano em consultoria na década de 70,
na década seguinte, esse volume subiu para 2 bilhdes de
dolares, e dez anos depois, na década de 90, ele dobrou
para aproximadamente 4 bilhdes de dolares por ano”
(Mocsanyi, 1997 p. 71).
As organizagfes que aplicaram reengenharia e downsizing demitiram levas

de empregados e, agora, precisam que as pessoas resolvam os problemas, mas

gue nao representem custos fixos.

No Brasil, o Instituto Brasileiro dos Consultores de Organizacdo (IBCO)
indica que o mercado de consultoria movimenta mais de R$ 250 milhdes de reais,
por ano, excluindo-se as atividades de seminarios e congressos (Mocsanyi,

1997).

Também as questbes de meio ambiente provocaram aceleracdo na
demanda, principalmente nos setores exportadores e naqueles com grande
potencial de dano ao meio ambiente, como as inddstrias quimicas, de papel e
celulose, bem como as implantagdes de ISO 9000 agora, na area de servicos e
pequenas empresas, enquanto que as grandes, ligadas ao setor automotivo,

demandam a QS 9000.

De acordo com Mocsanyi (1997), ha uma tendéncia de aumento da

demanda de servi¢os de consultoria, segundo alguns pontos relevantes:
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a) crescimento no setor de comunicacdes, em virtude do processo de

privatizagcdo da area de telecomunicagoes;

b) investimentos externos no Brasil privatizacbes de bancos,

concessionarias de energia, portos;

c) agribusiness, setor que evolui lentamente.

As organizagOes contratam trabalhos de consultoria, por diversas razoes,

podendo-se citar, entre elas:

a)

b)

d)

Projetos de curta duragdo sem aumento de quadro. Como as empresas
estdo com os quadros extremamente enxutos, o consultor pode ser
contratado para realizar o que os funcionarios fixos ndo conseguem
fazer. O excesso de trabalho ndo permite ao pessoal interno
desenvolver projetos especiais imprescindiveis para a modernizacao e

0 crescimento das organizacgoes;

Visdo do especialista. Muitas vezes, as organizagfes possuem um
problema especifico e ndo ha, na empresa, quem tenha conhecimento

suficiente para resolver o problema;

Ponto de vista independente. Em termos de avaliacdo de planejamento
estratégico, € excelente, pois ndo ha o envolvimento emocional com a
organizacédo, podendo visualizar alternativas e solucbes que atendam,

de forma ideal, as necessidades da empresa,;

Projetos para 6rgdos publicos ou fontes de financiamento, projetos
para obter recursos de fonte de financiamentos nacionais ou

internacionais.
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As empresas de consultorias podem organizar-se na forma de:

a)

b)

d)

Consultores autbnomos ou independentes: € o consultor individual,
como pessoa juridica; este é o caso mais dificil para atuacao junto ao
cliente, uma vez que deve ser um especialista técnico/profissional e
empresario empreendedor, devendo estar apto a desempenhar todas
as habilidades; até certo ponto é irdnico que o consultor independente
necessite ser especialista, na percepcao do cliente, e um generalista
em todas atividades, pois necessita ter conhecimentos para o

funcionamento e a sobrevivéncia do seu pequeno negocio;

Como agéncia de empregos fornecedora de temporérios que trabalhem
no local da empresa contratante; normalmente, o cliente seleciona os

individuos a serem encaminhados;

Grandes corporacdes ofertando servicos: em geral, sdo empresas de
contabilidade que incluiram em sua prestacdo de servicos a
consultoria, como Ernest & Young, Deloitte & Touche, Haskins and
Sell, Price Waterhouse, Coppers and Lybrand e Arthur Andersen.
Evidentemente, a julgar pelo nimero de firmas que o fizeram com
sucesso, as firmas de contabilidade consideram vantajoso, talvez facil,
fazer a transicdo para consultoria de gestdo organizacional e conduzir
operacdes maiores. Igualmente, também ha firmas de engenharia que
migraram para a consultoria administrativa como a Booz Allen e a

Hamilton;

Hibridas: é uma consultoria que fica entre o fornecimento de
profissionais ou técnicos temporarios e a realizacdo de projetos no

local da empresa contratante (Holtz, 1997).
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5.2 CLIENTES DE CONSULTORES E CONSULTORIAS

Pequenas e micro empresas, igualmente, quase nunca contratam
consultorias, pois 0 preco é elevado para o porte de negoécios desse mercado. O
gue geralmente ocorre é a venda de projetos em cooperativas ou em instituicdes
que atendam as micro e pequenas empresas como SEBRAE, SENAI e SENAC,
que subsidiam treinamento e consultoria. Mocsanyi (1997) observa que médias e
pequenas empresas ndo contratam consultorias com a mesma intensidade das
grandes organizacdes, porém as associacdes de classe patronais costumam
contratar treinamentos para grupos fechados no segmento empresarial. A mais
importante opinido da préatica de consultoria € a perspectiva de como o cliente
percebe os servigos, ou seja, 0 atendimento das suas expectativas.

A definicdo de quem é o cliente é basica no relacionamento entre o
consultor e os membros da organizagéo. Frequentemente, tem-se a percepgao de
que o cliente € uma pessoa ou um conjunto de pessoas, ou seja, quem convidou
0 consultor, o contato mais frequente, o executivo principal ou a diretoria como um
todo. De acordo com Foguel et al. (1980), em muitos casos, 0 executivo principal

julga que o cliente € ele, como dirigente maximo e responsavel pela organizacgao.

O risco em atender somente a esta percepcao € do consultor tornar-se um
servo do poder formal, sendo utilizado como instrumento para promover, na
organizacdo, as mudancas que a pessoa ou 0 grupo de pessoas do poder
hierarquico desejam. Desse modo, para se evitar constrangimentos futuros, é
necessario que este aspecto figue bem claro, no inicio das atividades de

consultoria: quem é o cliente.

Porém, independentemente da definicdo, o consultor deve posicionar-se
para contribuir para o aumento da eficacia da organizacdo como um sistema total,

considerando o impacto das intervencoes.

A identificacdo das reais motivagdes que conduziram o cliente a procurar a
ajuda de um consultor e a responsabilidade do consultor € com o sistema total, e

nao com tal ou qual subsistema ou pessoa.
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Para Holtz (1997) é ético que se configurem como atividades a serem
cobradas apenas aquelas ja aprovadas na proposta e que estejam no contrato de
prestacdo de servigcos, pois a venda da consultoria € a informacdo, o

conhecimento, e ndo o tempo despendido para obter um novo cliente.

O marketing, provavelmente, € uma das funcbes mais importantes de
qualquer negécio, inclusive nos de consultoria, pois uma empresa prospera ou
fracassa em proporcdo ao seu sucesso em gerar compradores para as suas
mercadorias e servigos. Na consultoria, este fato também é uma realidade. Para
isso, uma das habilidades mais importantes € saber ouvir, pois a atividade
principal dos consultores € solucionar problemas, porque os clientes tendem a
procura-los quando necessitam de auxilio. Assim, a contratacdo de um consultor

visa resolver os problemas da maneira mais eficiente e rapida possivel.

Conforme Holtz (1997 p. 87),

“Por mais que se pense que a principal funcdo do
consultor seja utilizar o conhecimento, habilidades e
sabedoria para solucionar impasses, analisar e resolver
problemas dificeis, o fato € que a maioria das atribui¢cdes de
consultoria ndo exige nada além da resolucao de problemas
rotineiros”.

E de conhecimento amplo que alguns consultores tém programas e
procedimentos favoritos e trabalham entusiasticamente para tentar adaptar todos
0os problemas do cliente, em perspectiva, a uma das suas solucdes. Alguns
chegam ao extremo de ofertar solugbes para problemas inexistentes. Outros
descartam totalmente os sistemas e procedimentos do cliente e planejam instalar

sistemas inteiramente novos.

De acordo com Holtz (1997), para a maioria, 0S servi¢os requeridos sdo a
provisdo de habilidades e conhecimentos adequados para conduzir um
levantamento, planejar um sistema, desenvolver um estudo, redigir um relatorio,

elaborar um projeto, avaliar dados, determinar uma necessidade, fazer uma
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apresentacao, desenvolver um programa e/ou oferecer outros servigos para
realizar missbes que, normalmente, sd0 mais ou menos rotineiras para o
consultor, mesmo quando sdo, por natureza, servicos criativos de alguma

espécie.

O relacionamento cliente — consultor € um fator primordial na prestacao de
servicos de consultorias, ou utilizacdo de consultores externos, nas formas ja
discorridas anteriormente, para contribuir nos programas de desenvolvimento das
organizacfes, embora ndo seja indispensavel, tem-se mostrado uma pratica

eficaz.

Quando competente, 0 consultor, normalmente, aporta recursos
importantes para o sucesso de projetos, devido, essencialmente, a algumas

caracteristicas, tais como:

a) distanciamento critico: por ndo ser membro efetivo da organizacéo,
possui capacidade de diagnéstico e confrontacdo normalmente nao

disponiveis na prépria organizacao;

b) conhecimentos e habilidades especializadas no processo de

intervencao e experiéncia de intervengdes em outras organizacoes.

Enfim, o consultor exerce um papel de agente facilitador de mudancas na
organizacdo; porém, contrapondo e segundo Foguel et al. (1980), os melhores
agentes de mudancas nas organizacbes sS80 0s seus proprios dirigentes e

gerentes.

O consultor realiza uma intervencdo especifica ou um programa de
intervengfes na organizagdo-cliente, com o objetivo de aumentar a sua eficacia

como um sistema total, auxiliando, no desenvolvimento do seu trabalho, como:
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a) ajudar os dirigentes a verem a situacao da organizacao realisticamente;
b) contribuir com soluc@es alternativas para os problemas dos dirigentes;

c) sugerir a utilizacdo de recursos adequados;

d) facilitar a aprendizagem do cliente.

A confianca no trabalho tem que ser mdtua e somente o relacionamento e
a convivéncia permitem consolida-la.

E inevitavel que o consultor, em suas pesquisas sobre a organizacéo-
cliente, tome conhecimento de dados confidenciais e até segredos da companhia,
seja na area econdmico-financeira, projetos, operacdes, producdo, logistica.

Dessa forma, no que se refere a questédo ética, o sigilo deve ser absoluto.

Assim, também as recomendacdes técnicas que o consultor sugere a
organizacdo devem ser realizadas com competéncia e capacidade. O principal
papel do consultor é assistir os clientes na melhoria de seu trabalho, tanto nos
aspectos operacionais quanto na introducédo de tecnologias e aprimoramento das
relacdes interpessoais. Enfim, em seu papel inovador, adquire grande influéncia e
assume responsabilidades profissionais e sociais. Uma das principais
preocupacdes, portanto, € capacitar o cliente, dando-lhe condi¢des para que se

torne independente e autbnomo.

5.3 DEPENDENCIA — CONTRADEPENDENCIA — INTERDEPENDENCIA

7

O trabalho do consultor é ineficaz, em longo prazo, se dele apenas
resultarem solucdes para os problemas atuais das organizagcbes, sem que estas
absorvam a capacidade de produzir solucbes para os problemas futuros. A
aprendizagem para que a organizacdo administre o seu desenvolvimento, em um
processo constante de auto-renovacao, é um dos mais relevantes produtos e um
dos principais critérios de avaliacdo da relacdo consultor-cliente.

A proposta é que um dos principais compromissos do consultor seja

respeitar e ampliar a autonomia da organizag¢ao. O consultor deve agir como meio
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de aprendizagem da organizacdo, evitando estabelecimento de relacbes de
dependéncia. Ele entra na organizacdo devido a seus conhecimentos técnicos
especializados e por isso possui o reconhecimento do cliente; desta forma, o
consultor pode sentir-se instado, a cada momento, a demonstrar maior
conhecimento e experiéncia, propondo solucdes que poderdo reforcar a
dependéncia do cliente, tornando dificil & proposta de atingir a aprendizagem

organizacional da empresa.

Uma das principais armadilhas que ocorre na fase inicial do relacionamento
cliente-consultor é que o cliente, habitualmente, espera que o consultor diga o que
ele deve fazer. Como o consultor ndo possui férmulas magicas e prontas na
analise dos problemas organizacionais, o cliente podera interpretar como falta de
competéncia, falta de conhecimento especifico do ramo de negdcio e do assunto

para o qual foi contratado.

Sob essa pressdo, o consultor e o cliente podem entrar na segunda
armadilha: soluc@es rapidas e faceis, de curto prazo, passiveis de comprometer o

desenvolvimento da organizagdo em longo prazo.

De acordo com Foguel et al. (1980), para atingir a autonomia do cliente, no

processo de intervencgdo, € necessario:
a) gerar informacdes validas e testaveis; e:

b) auxiliar a organizacdo a realizar escolhas livres, no sentido de serem

escolhas baseadas em informacdes Uteis e ndo distorcidas;

c) desenvolver comprometimento interno com as decisées tomadas.

A autonomia do cliente, em seu relacionamento com o consultor, pode ser

caracterizada pelo ciclo “dependéncia-contradependéncia-interdependéncia”, e &
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comum a outros tipos de relacdes como, por exemplo, as de professor-aluno e de

terapeuta-cliente.

Isso € explicavel, pois a dependéncia é caracteristica de um periodo em
que o consultor é percebido como aquele que vai resolver todos os problemas do
cliente, é o0 “messias organizacional”; a contradependéncia sdo 0s
comportamentos de reacdo do cliente de que o consultor ndo é “tdo” competente,
pegando-o nos minimos detalhes, sendo um momento de alta pressdo e de
guestionamentos. Se resolvidos, adequadamente, os temas criticos dessa fase, o
relacionamento evoluira para uma relacdo de interdependéncia, quando, entao,

pode ser exercido um tipo de autonomia que objetive:
a) elevado grau de confianca e colaboracéo;
b) engajamento na solucdo de problemas;
¢) desenvolvimento e matua aprendizagem;

d) assimilacdo dos papéis sendo o consultor percebido como um recurso,
gue somente deve ser utilizado para determinados problemas e
situacdes, e que ndo deve sé-lo para areas nas quais reconhece que

nao pode auxiliar.

Nenhum desses estagios deve ser ignorado ou suprimido. O
relacionamento somente ser4 proveitoso e amadurecido chegando a
interdependéncia, se forem adequadamente resolvidos os temas surgidos na
contradependéncia. A aprendizagem do que ocorre no microcosmo da relacao
cliente-consultor facilita o processo de desenvolvimento organizacional, pois o
cliente tera ganhado em suas capacidades perceptivas, analiticas e

comportamentais dos reais problemas da organizacao.
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54 INTERVENCOES DE PROCESSO E INTERVENCOES DE
CONTEUDO

Alguns dos fracassos nas tentativas de respostas organizacionais ao
processo de deterioracdo do modelo de intervencdo apresentam-se como um
falso dilema, que é muito mais uma armadilha para o consultor do que
propriamente uma escolha de estratégia de intervencao, pois alguns consultores
tentam intervir em problemas de conteddo e outros nos processos, focalizando
problemas de natureza comportamental e metodolégica. De acordo com Souza
(1979), tal dilema ndo corresponde a realidade organizacional, porque 0s
problemas apresentam-se como complementares, inter-relacionados e de mutua

influéncia e causacao.

As opcbes de intervencdo de processo ou de conteddo ndo sdo somente
escolhas especificas do consultor. O cliente, muito preocupado com as questdes
do seu dia-a-dia, tende a dar maior énfase a problemas técnico-estruturais ou de
conteudo, tais como: fatias de mercado, recursos financeiros, custos de producéao,

fluxo de documentos, definicdo da estratégia de diversificacéo, etc.

5.5. NIVEL DAS INTERVENCOES

Harrison (1970) sugere dois critérios quanto ao nivel de profundidade das

intervengdes, com o objetivo de minimizar riscos para a organizagao:

1°) o consultor intervira em um nivel mais profundo do que aquele
requerido para produzir acbes duradouras com o0s problemas em

consideracao;
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2°) o consultor intervird em um nivel ndo mais profundo do que aquele no
qual a energia e os recursos do cliente possam estar comprometidos

com a solucédo dos problemas e com as mudancas.

A decisdo quanto ao nivel de profundidade utilizado é do consultor, e da

forma que melhor Ihe aprouver para a solu¢ao do problema do cliente.

Algumas discrepéancias ainda podem ocorrer no relacionamento cliente-

consultor, como:

a) o tipo de negécio do cliente é contrario aos valores do consultor;

b) o consultor lembrar-se de que seu compromisso basico € contribuir para

a melhoria do sistema organizacional,

c) o cliente quer atingir os fins propostos pelo consultor, mas 0os meios

contrariam os valores pessoais do consultor;

d) o cliente quer resultados quantificaveis, em curto prazo, porém o
consultor estad orientado para aspectos qualitativos e associados em

longo prazo.

As respostas a essas situacdes conflituosas ndo cabem somente ao
consultor. Argyris (1973) formulou a hipétese de que, independentemente dos
problemas com que o cliente se defronta, o intervencionista precisa focar trés
tarefas basicas, a fim de se comportar eficazmente, mantendo a integridade do

cliente:
1. gerar informacdo valida com o minimo de distorcéo;
2. propiciar oportunidades para que o cliente tome decisdes livres; e:

3. obter comportamentos internos com a decisdo tomada.
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Outro fator relevante, que dara suporte conceitual ao referencial teorico,
além das caracteristicas de servigos de consultores/consultorias, S0 0s conceitos

da avaliacdo de desempenho, assunto que sera abordado no préximo item.



6 CONCEITOS E OBJETIVOS DAS AVALIACOES DE
DESEMPENHO

O referencial tedrico € relativo aos processos, metodologias, formas,
experiéncias organizacionais e modelos das avaliacbes de desempenho,
objetivando obter-se conhecimentos conceituais sobre a questdo basica da
pesquisa: a analise de um processo de avaliacdo de desempenho realizado por
uma equipe de consultores terceirizados.

A palavra “avaliacdo” significa “medir, valorar ou comparar’ e

“desempenho” significa “acdo, atuacdo ou comportamento”.

Segundo Bergamini e Beraldo (1988), o ato de avaliar € indispensavel e
intrinseco a natureza humana, sendo um fenémeno natural que ocorre a partir de

um processo de percepcao até o seu julgamento ou avaliagao.

De acordo com Moura (1999), a falta de objetivos claros e transparentes

gera 0s seguintes receios em relacdo a avaliacdo de desempenho.

a) insatisfagdo dos avaliados, comprometendo a credibilidade da

organizacgao;
b) maior importancia ao processo do que a propria finalidade;

c) o fato de ignorar os conceitos de necessidades dos clientes; e incorporar

distorcdes e gerar interpretacdes tendenciosas.

Como j4 se mencionou anteriormente, 0s objetivos e as metas para a
avaliacdo do processo € a retroalimentacédo ou feedback para que os consultores
possam desenvolver e aperfeicoar sua performance, obtendo os resultados
desejados. E, portanto, necessario ter os objetivos muito claros, sendo, é como
sair em uma estrada sem rumo, nao sabendo onde se quer chegar, e ai, com

certeza, ndo sera alcancado um resultado satisfatorio.
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Entende-se que a avaliacdo de desempenho traduz o esforco conjunto dos
prestadores de servigcos na realizagcdo de tarefas que Ihe sdo confiadas pela
organizacdo. Portanto, pode-se dizer que a avaliagdo de desempenho € um
instrumento que situa o grau de gestdo participativa, no qual os consultores
passardo a sentir-se parte integrante de todo o processo decisorio e estardo
comprometidos com o0s resultados, na busca permanente de

autodesenvolvimento.

O cliente tera, também, a seu dispor, um histérico do aperfeicoamento e da
evolucdo do consultor, cuja avaliacdo de desempenho poderéa ser utilizada como

critério claro e transparente para a continuidade de sua prestacéo de servicos.

6.1 BREVE HISTORICO E DEFINICOES DAS AVALIACOES DE
DESEMPENHO

De acordo com Bergamini e Beraldo (1988), existem noticias de que, nos
anos 221-265 d.C., a dinastia WEI instituiu a figura do “julgador imperial”, cujo
papel era avaliar a atuacdo da familia imperial e relatar o julgamento ao
imperador, que utilizava as informagfes para tomar decis@es relativas a familia e

ao império.

Lucena (1992) complementa que os métodos mais utilizados sé&o
basicamente originarios de experiéncias desenvolvidas por algumas instituicbes
que antecederam as organizagcfes econOmicas modernas - as corporagdes
militares e o Estado (administracdo publica). Essas instituicbes formularam
critérios de avaliacdo e definiram objetivos, porém a simples transposicéo para o
ambiente empresarial, sem a revisao dos critérios e objetivos e sem a correta

adequacao ou adaptacao ocasionam distor¢des e problemas.
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Foi na década de 90, no entanto, que proliferaram as avaliacdes de

desempenho em todos os niveis.

Tanto Bergamini e Beraldo (1988) quanto Lucena (1992) relatam as
mudancas de focos organizacionais. Inicialmente, a base era o incentivo e a Unica
preocupacdo era com a producdo, durante a chamada “Segunda Revolucdo
Industrial”. Nas décadas de 60 e 70, alguns fatores influenciaram as necessidades
de mudancas organizacionais: 0 aumento do consumo, a expansao tecnoldgica, a
competicdo dos mercados, a diversificacdo dos negdécios e a expansdo de
mercados internacionais. Substituiu-se, entdo, o pensamento da producado para o
pensamento do resultado - Administracdo por Objetivos (APO). A andlise do
resultado, em si, ndo possuia nenhuma subjetividade nos critérios de valoracao
Ou mensuragcdo que pudessem ser imprecisos ou injustos, desta forma, nao
atingindo os objetivos para os quais foram concebidos e que eram, utilizados, até

entdo, para diagnosticar o resultado e avaliar o comportamento das pessoas.

Bergamini (1979) conceitua a Avaliacdo de Desempenho como mais uma
questdo de atitude que de técnica, pois 0 ser humano esta interessado em
contribuir para o seu autodesenvolvimento e o dos outros seres humanos,
propondo uma revisdo e atualizagdo mais permanente de seu proprio

comportamento.

Para Marras (2000), a Avaliacdo de Desempenho € um instrumento
gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um

empregado ou grupo, em um periodo e area especificos.

De acordo com Lucena (1992), podem ocorrer alguns equivocos na

avaliacao de desempenho, tais como:

a) um unico dia de avaliagdo de desempenho;
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b) definicdo inadequada dos objetivos;
¢) ndo-comprometimento da alta administracao;

d) a forma ou ndo-retorno dos resultados da avaliacdo para o avaliado;

e) a avaliacao nao se resume em formularios.
Para Bergamini e Beraldo (1988), as avaliacbes podem conter alguns
“vicios de avaliacdo” - os desvios -, sendo 0s mais comuns, 0S seguintes:

a) subjetivismo: atribuir ao avaliado qualidades e defeitos que sédo préprios

do avaliador;

b) unilateralidade: valorizar aspectos que somente o avaliador julga

importantes;
c) tendéncia central: ndo assumir valores extremos;
d) efeito “halo”: contaminacéo do julgamento;
e) falta de memoaria: ater-se aos ultimos acontecimentos;
f) supervalorizag&o: acreditar que o instrumento possa corrigir as pessoas;

g) desvalorizagcdo da avaliagdo: desacreditar os procedimentos da

avaliacao;
h) falta de técnica: desconhecimento das principais caracteristicas;
I) vincular salarios a avaliacdes de desempenho.
Esses fatores, erros ou vicios contribuiram para os insucessos e fracassos

dos processos de avaliacdo de desempenho, conforme afirma Lucena (1992, p.

11), e levaram a um questionamento: apesar dos problemas apresentados, dos
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insucessos, “por que as empresas insistem com a avaliacdo de desempenho?”
Chegou-se a conclusao que isso ocorre porque as organizagdes perceberam, que
0s métodos tradicionais ndo eram o0s mais adequados a atual realidade das
organizacfes e, segundo Pontes (1999), a avaliacdo € indispenséavel devido a
obtencdo e manutencdo da competitividade da empresa; sendo uma das
maneiras de as pessoas aperfeicoarem o0 seu trabalho e que, se existem
problemas, eles estdo muito mais ligados ao processo que necessita ser
melhorado (Lucena, 1992). Porém, em algumas organizac6es como, por exemplo,
na GM, foram abolidas as avaliacbes, segundo diz Chris Oster, diretora de
desenvolvimento organizacional da unidade Powertrain Group, “As avaliagbes
geravam muitos problemas para 0s gerentes e avaliados, e ndao promoviam

mudancas de comportamento”.

As organizacfes nao estariam aplicando as avaliagcbes adequadamente e,
por conseguinte, ndo estariam conseguindo extrair resultados. Para o
psicoterapeuta José Ernesto Bologna, do Instituto Ethos de Desenvolvimento de
Empresas, em S&o Paulo, que é uma Organizacdo Nao Governamental (ONG),
possuindo como missao incentivar a responsabilidade social das empresas “é
muito dificil para qualquer ser humano, de qualquer lugar do mundo aceitar uma

critica sobre trabalho, competéncia ou personalidade”.

As organizacgOes tém errado na elaboracao, na aplicacdo e na utilizacao
das avaliacbes, e o pior erro € 0 seu uso como justificativa para decisbes
administrativas e ndo para ajudar as pessoas na tarefa de desenvolverem-se
como pessoas e aperfeicoarem seu desempenho profissional, que é o objetivo

principal que se busca nesta pesquisa.



53

6.2 NECESSIDADE E IMPORTANCIA DAS AVALIACOES DE
DESEMPENHO

Inseridas nas realidades atuais de avancos técnicos, instabilidade
econdmica e social, encontram-se as pessoas, € através delas que as acdes
acontecem, e sao a forca de trabalho que devera estar apta a promover as

mudangas no ambiente organizacional.
Lucena (1992, p. 14), resume assim esta necessidade

“O esforco € permanente de readaptacédo e de assimilacao
de novos conhecimentos, sdo maiores as exigéncias de
gualificacdo pessoal para assumir novos desafios,
responsabilidades, riscos e flexibilidade para conviver com a
instabilidade”.

Dentre 0s mecanismos existentes de motivacdo, capacitacdo e
comprometimento com a organizacao, temos a Avaliacdo de Desempenho, que
pode gerar resultados positivos, desde que adaptada as particularidades e

culturas das pessoas e das organizacgoes.

Para Lucena (1992), o grande desafio organizacional é desenvolver e
qgualificar o potencial dos seus colaboradores para obter desempenho,
responsabilidade e comprometimento com os resultados, criando condi¢des para
0 aprimoramento da qualidade e o intercambio das informacgdes, internamente e

no relacionamento com os clientes.

Bergamini e Beraldo (1988) complementam que a avaliagdo, em termos
institucionais, € um processo que propde as pessoas a revisao e a atualizacao

mais permanente do seu comportamento.

Apesar da restrita literatura, por ndo abordar a Avaliacdo de Desempenho

para prestadores de servicos terceirizados, héa literatura suficiente sobre
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processos de avaliagdes internas de funcionarios das organizacdes, e excetuando

esta particularidade, discutivel, da revisdo sobre remuneracdo, acredita-se que a

literatura disponivel € completamente aplicavel as avaliacdes de terceirizados.

6.3 METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA AVALIACAO DE

DESEMPENHO

As avaliacbes de desempenho organizacionais possuem algumas

caracteristicas comuns: centram suas atuacfes em uma série de observacdes

registradas, com periodicidade anual em fichas de conceitos preenchidas pelos

superiores imediatos e, normalmente, sdo revisadas por um comité de avaliacdes.

Os métodos empregados para sua realizacdo, segundo Bergamini (1988),

a) avaliacdo direta: chefia hierarquica avalia os pontos positivos com
conhecimento do avaliado, padrées de desempenho na atividade e,
negativamente, as disfuncdes perceptivas que contaminam o julgamento

do avaliado, dados pobres qualitativamente.

b) avaliacdo conjunta: h4 a participacédo do avaliador e do avaliado, sendo
um momento de troca extremamente rica. Quando 0 contexto

organizacional permitir, deve ser considerada;

c) auto-avaliagdo: o proprio avaliado faz o julgamento de seu desempenho
e, apos, o avaliador também emite seu parecer. Como ponto positivo,
nessa metodologia, hd a oportunidade de esclarecimentos, reduzindo-
se, as distor¢des, pois € um momento de orientacdo. Negativamente, ha
atritos, pois € exigido um elevado nivel de compreenséo entre avaliador

e avaliado, o que néo é facilmente encontrado.
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Este trabalho visa redesenhar o processo da avaliacdo do consultor, pois,

conforme Bergamini e Beraldo (1988), os métodos de avaliacdo devem incluir a

participacdo do avaliado no processo.

Para Pontes (1999), temos 0s seguintes métodos e suas respectivas

criticas:

a)

b)

d)

Comparacédo simples ou atribuicdo de graus elegem-se individuos que
serdo parametros e classificagdo para os demais, prende-se ao
desempenho passado, e por avaliar pessoas de forma global néo
permite programas de melhorias de desempenho e também os critérios

na classificacdo da escala néo séo claros.

Comparacao binaria o individuo € comparado com os demais membros
do grupo, com o auxilio de uma tabela de dupla entrada, possui 0s

mesmos vicios da metodologia anterior.

Escolha forcada define parametros de desempenho esperado, em uma
escala de péssimo a 6timo, e classifica os funcionarios de acordo com

uma percepcgao subjetiva.

Escala grafica, método mais largamente empregado e divulgado,
através de formulérios especificos, em vez de avaliar-se o desempenho

das pessoas, acabava-se por avaliar as proprias pessoas.

Fases descritivas, este método consiste na avaliacdo de desempenho
do funcionario através de comportamentos descritivos previamente

estipulados.
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f) Pesquisa de campo, dentre os métodos tradicionais é 0 que mais
neutraliza a subjetividade da avaliagdo, consiste em reunides entre o
técnico de recursos humanos e o lider de equipe, em que sao
levantados as causas e 0s motivos de desempenho do individuo,
através da andlise de fatos e situacBes, este método permite o
diagndstico padronizado de desempenho e a possibilidade de planejar o
desenvolvimento profissional de cada um, suas maiores dificuldades de

aplicacdo sdo o tempo e o0 niumero de pessoas envolvidas.

g) Avaliacdo por objetivos € um método integrante da concepcdo da
administracdo por objetivos e busca o comprometimento das pessoas
em relacdo aos objetivos organizacionais, através de um processo
participativos motivador e que torne o ambiente de trabalho mais
agradavel, comunicativo e produtivo. “A participacdo no trabalho e o
entendimento dos objetivos da empresa, por sua vez, sédo fatores
importantes na integracdo das pessoas na organizacao” (Pontes 1999,

p. 74).

Uma das técnicas mais modernas € a avaliacdo 360 graus que é
realizada pelos pares do avaliado: clientes, superiores e subordinados. Também
ha a variante de 180 graus, com participacdo dos clientes, pares e superiores

hierarquicos.

Um importante aspecto que 0s autores mencionam para 0 sucesso da
implantacdo de um processo de avaliacdo de desempenho é o treinamento e o
comprometimento tanto de avaliadores - que deverado estar conscientes do ato de
avaliar -, quanto dos avaliados - que deverdo estar preparados para o feedback

da avaliacao.
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Neste estudo, o avaliador, € o cliente final, e possui sua importancia no
processo de avaliacdo para a melhoria continua da prestacdo de servicos, e 0

avaliado, o consultor, em receber o retorno, elaborar e aperfeicoar sua atuacao.

Os eventos do SEBRAE podem ser de curtissima duracdo, que vao desde
quatro horas, até outros com duracdo de meses, o instrumento a ser utilizado

deverd estar focado para o processo.

Lucena (1992) sugere que para a perfeita implantacdo de uma metodologia
de avaliagdo de desempenho, devem ser observadas trés fases: sendo a
primeira, o conhecimento; a segunda, a implementacdo; e a terceira, 0

comprometimento.

Pode-se concluir que as organizacdes devem estar conscientes do objetivo
final da avaliacdo de desempenho, visto que, se 0 objetivo ndo estiver definido e,
consequentemente, o0s resultados n&o forem utilizados corretamente e
repassados aos prestadores de servicos, a avaliacdo de desempenho caira em

descrédito.

Para Lucena (1992), a perfeita aceitacdo e sucesso de todo um processo
de avaliacdo de desempenho, desde a criagdo de instrumentos como formularios,
instrucdes, conceitos e explicitacdo dos objetivos e critérios, deve contar com a
participacdo dos envolvidos. O sistema, no caso do SEBRAE, especificamente,
deve envolver os consultores com questionarios para sugestdes e os clientes com
a sua percepcdo. O processo devera ser construido entre SEBRAE -

CONSULTOR — CLIENTE.

Como sustentacao desta analise, serd utilizado o que Bergamini e Beraldo
(1988) apresentam como o0s dois principais objetivos nas avaliacbes de

desempenho: o “administrativo” e o “auto-aperfeicoamento”.
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a) administrativo: continuidade da prestacdo de servicos por parte do

consultor terceirizado;

b) auto-aperfeicoamento: o consultor deve analisar seus pontos fracos e

fortes e trabalhar em seu aprimoramento.

Os instrumentos podem variar de autor para autor, porém para Bergamini e

Beraldo (1988), a classificacdo pode apresentar-se em dois grupos:

a) avaliacao direta: o centro do interesse € o individuo que esta sendo

avaliado;

b) avaliacdo por comparacédo: € comparativamente a um grupo.

Também é imprescindivel no processo de avaliacdo, a inclusdo de uma
auto-avaliacdo, e a auto-avaliacdo ndo necessariamente devera ser pontual,

podendo ser temporal, na qual o avaliado julgara seu desempenho.

Segundo Patton (apud Roesch, 1999), ha dois modelos de avaliacédo:
avaliacdo de resultados e avaliacdo formativa. A primeira propde-se a julgar a
efetividade de um programa, politica ou plano, enquanto que as avaliacdes
formativas baseiam-se em estudos de processos. A reavaliacdo do presente
processo de Avaliagdo de Desempenho que pesquisa e analisa 0 processo,
portanto € o proprio método aplicado para avaliacdo formativa a fim de observar a
avaliacdo de resultados de trabalhos realizados através de consultores em MPEs,
que proporcionarao aos consultores informacgdes acerca do desenvolvimento de
um processo. Além disso, assume a funcao de reguladora, quando permite que 0s
interessados ajustem estratégias e dispositivos, podendo reforcar competéncias

de acordo com o0s objetivos e permitindo ao individuo analisar situacoes,
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reconhecer e estruturar sua aprendizagem e, por consequéncia, melhorar o

desempenho em suas atividades.

Em algumas empresas, como a American Express, o desempenho
individual dos profissionais pode ser acessado na rede interna de computadores,
a vista de qualquer pessoa da organizacdo. Este também é um aspecto que sera
pesquisado neste trabalho, e estd de acordo com o objetivo especifico de
identificar critérios de recrutamento e selecdo de consultores dentro dos
parametros legais exigidos, com a andlise das avaliagbes internamente,
pesquisando e confirmando a continuidade das atividades; a disponibilidade das
avaliacbes para os consultores na extranet proporcionard um modelo com

transparéncia.

6.4 TENDENCIAS DE AVALIACOES DE DESEMPENHO

Para Bergamini e Beraldo (1988), uma avaliacdo de desempenho devera

atender trés dimensoes:
1) revisdo do cumprimento das metas ou atingimento de resultados;

2) apreciacdo do comportamento pessoal, a maneira como realiza seus

objetivos; e

3) avaliacdo de potencial estimativa de como o individuo podera
desenvolver-se.

Moura (1999) propde separar e medir os dois universos, pessoas e

processos, considerando no universo das pessoas 0s seguintes objetivos:

a) mecanismo de realimentacado, que forneca aos avaliados uma idéia clara

e precisa do que se espera deles, informando-os como estdo se
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desempenhando ou como podem melhorar aqueles aspectos em que

ainda nao atingiram a performance desejada;

b) permitir o registro permanente, confiavel e cumulativo dos dados de

desempenho;

c) prover as areas com informacdes que permitam selecionar com base em

fatos e de acordo com potenciais.

O processo de avaliagdo devera contemplar o aspecto profissional e o
pessoal, ou seja, a forma como realiza o trabalho e as qualidades pessoais que
demonstra ser possuidor, fatores essenciais para 0 sucesso no cumprimento da
missdo da organizacdo, e ndo somente basearem-se em questdes punitivas e

recompensatdrias.

Para Moura (1999), h& a necessidade da estruturacéo de trés subsistemas

geradores de informacdes importantes para o processamento da avaliagéo:

a) subsistema de realimentacdo: € o feedback para o avaliado; como as
avaliagbes sao pontuais, e por eventos, com clientes distintos em sua
grande maioria, inexiste a tendéncia aos erros ou “vicios” da avaliacao ja

mencionados anteriormente.

b) subsistema de avaliacdo e o0 registro: sdo as avaliagdes propriamente

ditas e 0s seus respectivos registros;

c) subsistema de selecdo: desloca-se seu centro do avaliado para o
selecionador, ou seja, facilitando internamente a utilizacdo de

determinado consultor.

Embora ndo se explore o assunto por completo, ha teorias e pesquisas que

enfocam a motivagdo a partir do feedback, e dos sistemas de avaliagdo e
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acompanhamento do desempenho das pessoas no desenvolvimento de

atividades.

6.5 ASPECTOS MOTIVACIONAIS DO FEEDBACK

A avaliacdo de desempenho ndo deve considerar somente aspectos
disciplinares, deve levar em conta a motivagcado gerada pela retroalimentacédo do
desempenho no desenvolvimento de um trabalho, independentemente de ser
funcionario ou consultor terceirizado, o efeito é valido. Para tanto, Bergamini e
Coda (1997) abordam que a motivacdo para apoiar processos de
desenvolvimento e de mudanca pode ser viabilizadas nos niveis de satisfacao dos
colaboradores, e um dos aspectos essenciais € garantir feedback constante, entre
outros de importancia, envolver as pessoas nas decisdes, criar canais de

comunicacao.
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7 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo objetiva avaliar e identificar o processo atual de
avaliacdo de desempenho dos consultores do produto treinamento do SEBRAE
para MPEs. Para atingir tal objetivo, buscou-se informacdo priméaria e atual
pesquisadas através de questionarios enviados aos clientes e consultores.
Registraram-se as opinides e sugestdes que possibilitaram analisar os estagios
de evolucédo e seus desafios para um aperfeicoamento do processo, revisando
oportunidades de melhorias, e conforme observa Roesch “discutindo o problema,
utilizando o referencial tedrico e a apresentacao de solucdes e alternativas” (1999,
p. 105).

O delineamento da pesquisa em foco ser4d na modalidade de pesquisa
descritiva, realizada através do método survey. Para Pinsonnealut e Kraemer
(1993), a pesquisa survey “€@ um meio de captar informacdes sobre
caracteristicas, acdes e opinides de um grupo de pessoas, referentes a uma
populacdo”. O método survey estd baseado na coleta de dados primarios (em
campo), através de questionarios estruturados aplicados a uma amostra de
determinada populacdo. Nesta pesquisa a aplicacdo foi via correio, porém

precedidas de um e-mail ou telefonema de apresentagédo da mesma.

Utilizaram-se amostras aleatdrias, tanto na pesquisa prévia ou piloto
quanto na pesquisa final, compostas por clientes que demandaram servicos de
treinamento do SEBRAE e foram atendidos pelos consultores habilitados, sendo
informado, no envio dos questionarios, dos objetivos académicos e de revisdo do
processo da pesquisa. No questionario de sondagem com o0s consultores,
pesquisou-se informac¢des quanto a percepcdo dos consultores em relacdo ao

atual sistema de avaliacdo de desempenho, e suas possiveis melhorias.

O questionario prévio surgiu de discussodes, reunides e vieses internos dos
funcionarios do SEBRAE sobre a aplicagdo, o modelo, a forma e o conteudo, do
processo de avaliacdo de desempenho, bem como sua utilizacdo atual e as
devidas analises dos resultados no processo de avaliacdo de desempenho dos

consultores.
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7.1 DEFINICAO DA POPULACAO-ALVO

As populacBes adotadas foram as empresas clientes, que buscaram
desenvolvimento, através do produto treinamento do SEBRAE no ano de 2000, e
0s consultores habilitados no credenciamento. No banco de dados foram
localizados 8.700 clientes, no ano, e de 998 consultores que atenderam a este

critério.

7.1.1 Definicdo da Amostra

Inicialmente, buscou-se definir o tamanho das amostras segundo calculos
estatisticos, conforme demonstrado a seguir. Os resultados das amostras, tanto
para clientes como para consultores, foram numeros muitos elevados de

questionarios a serem enviados.

Segundo Richardson, (1999) a definicdo do tamanho das amostras, ou
seja, as férmulas para calcular o tamanho das amostras dependem dos seguintes

fatores:

¢ Amplitude do universo: neste caso o numero de clientes e consultores no ano
de 2000.

¢ Nivel de confianca estabelecido: a escolha do pesquisador, geralmente 95%
ou 99%.

¢ Erro de estimagcdo permitido: quanto menor o erro, maior devera ser o0
tamanho da amostra; a escolha do pesquisador, sendo comum erros de 4 ou
5%.

¢ Proporcéo que a caracteristica pesquisada apresenta no universo (p e q).

Assim, a foérmula para definicho do tamanho da amostra, considerando

populacdes finitas, como neste caso, é:

n=Nxo’xpxq/E*(N-1)+c’XpXxq
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Sendo,

N = tamanho da populagéo

o = nivel de confianca (escolhido, em nimero de desvios —sigmas) = 95% = 2
sigmas

p = % de sucesso (de a empresa escolhida ser representativa da populagdo) =
50%

g = % insucesso (da empresa escolhida ser representativa da populagéo) = 50%
(=100 - p)

E = erro de estimacéo = 4%

Aplicando-se a formula para saber o tamanho da amostra de clientes:
n = 8.700 x 2% x 50 x 50 / 4% (8.699) + 22 x 50 x 50

n=28.700 x 4 x 2.500 / 16 (8.699) + 4 x 2.500

n = 87.000.000 / 139.184 + 10.000

n = 87.000.000 / 149.184

n = 583,17

E, para os consultores:
n =998 x 22 x 50 x 50 / 42 (997) + 2% x 50 x 50
n =998 x 4 x 2.500/ 16 (997) + 4 x 2.500
n = 9.980.000/ 15.952 + 10.000
n = 9.980.000 / 25.952
n = 384,55
Existem, no entanto, fatores determinantes do tamanho da amostra. Nao se
deve aceitar sem maiores consideracdes o tamanho da amostra gerado pela
formula estatistica. Os fatores a serem considerados sdo de acordo com Mattar

(1996):

- Objetivos da pesquisa: 0 uso que se pretende dar a informacgéo obtida pode
interferir no tamanho da amostra, ou seja, se a decisdo a ser tomada exige
precisdo dos dados (investimento alto, por exemplo, no lancamento de um
novo produto) deve-se considerar uma amostra grande. Por outro lado, se ndo
h& necessidade de informacdes muito precisas (em alguma outra decisdo de
marketing, por exemplo), o objetivo pode ser satisfeito com uma amostra
inferior.

- Restricbes de tempo: a maioria das pesquisas precisa cumprir um prazo, ou
tem um tempo para serem realizadas. Assim, pode-se decidir por uma amostra
menor do que a ideal, de forma que a pesquisa seja realizada dentro do tempo

disponivel.
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RestricBes de custo: recursos financeiros disponiveis condicionam o tamanho
da amostra. Se houverem dificuldades financeiras, o tamanho da amostra
tende a ser menor. Por outro lado, o fato de existir grande quantidade de
recursos financeiros ndo deve condicionar a uma amostra exageradamente
grande, ou seja, o tamanho da amostra deve atender primeiramente 0s
objetivos da pesquisa.

Plano de analise dos dados: o tipo de andlise a ser realizada influencia o
tamanho da amostra. Analises mais simples, como a tabulacdo simples das
respostas de cada variavel, dependendo da quantidade de opcao de respostas
exige amostras menores ou maiores. Andlises que examinam a relacdo entre
duas variaveis (tabulacao cruzada) exige tamanho de amostras menores. E as
analises com mais de trés variaveis juntas (analise multivariada) irdo exigir
diferentes tamanhos de amostras, dependendo da técnica a ser utilizada.
Igualmente, podem ser levados em consideragdo fatores psicolégicos da
pesquisa, porém este fator ocorre com maior intensidade em pesquisas

politicas de intencdes de votos.

Buscou-se inicialmente selecionar as empresas de forma probabilistica

conforme demonstrativo de célculos apresentados, bem como a opcdo das

amostragens:

Amostragem aleatoria simples: todas as unidades da populacao tém chances
iguais e conhecidas de serem selecionadas, utilizou-se uma tabela de

nameros aleatdrios para o sorteio;

Amostragem estratificada: escolhe-se algum (ou alguns) critério(s) de divisdo e

depois se aplica também a tabela de nimeros aleatdrios. (Oz, 2000)

Neste trabalho, optou-se, inicialmente, pela amostragem aleato6ria simples.

No entanto, ha algumas razdes para 0 uso de amostragens néo-probabilisticas:

(Mattar,1996): o tempo, 0s recursos financeiros, materiais e humanos que podem
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nao estar disponiveis ao pesquisador, restando ao mesmo realizar a pesquisa por

meio de amostragem né&o probabilistica ou mesmo nem realizar a pesquisa.

Os resultados do tamanho das amostras de consultores e clientes, obtidos
nos célculos estatisticos, e as consideracdes sobre os fatores determinantes do
tamanho das amostras necessarias; objetivando tornar a pesquisa viavel, no
prazo e com 0s recursos disponiveis, porém com um ndmero minimo de
respostas validas e completas, para que seja respeitado o rigor da analise
necessdria, optou-se em sortear aleatoriamente no banco de dados do SEBRAE
(data-warehouse), somente um, entre os aproximadamente 130 titulos do produto
treinamento (cursos), para aplicacdo da pesquisa. Para obter-se confiabilidade da
amostra para a pesquisa, decidiu-se realizar a pesquisa com 100% dos
consultores e 100% dos clientes no titulo sorteado.

O titulo sorteado foi: “A Formacdo dos custos, o preco de venda e o
mercado (industria, comércio e servi¢cos)-Cod. 122" conforme Anexo J, que no
ano de 2000 dispunha de 18 consultores habilitados, e com a participacdo de 66
clientes cadastrados, nas mais diversas regides do estado do Rio Grande do Sul.
Sendo que, dos 66 clientes, foram enviados 57 questionarios, pois no cadastro de
clientes, considerou-se somente 0s que possuiam informag¢des completas, como
0 endereco, incluindo o CEP e o telefone.

7.2 PLANEJAMENTO DA COLETA DE DADOS

O planejamento da coleta de dados deve facilitar a realizacdo da mesma e
minimizar os fatos que possam comprometer os resultados da pesquisa, tais
como:

a) prazo de realizagao;

b) procedimentos das coletas de dados a serem seguidos;

c) procedimentos para verificacdo dos questionarios realizados.
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A metodologia utilizada no projeto de pesquisa de analise do sistema de
avaliacdo de desempenho de consultores para MPEs foi uma coleta de dados
primarios, através de questionarios, com o objetivo de observar como os clientes
de MPEs avaliam as atividades desenvolvidas pelos consultores habilitados pelo
SEBRAE, se suas percepcdes e expectativas foram atendidas, e em que nivel. O
questionario proveu dados que foram analisados e cruzados, possibilitando
levantar hipoteses, porém o caréater, essencialmente, € o exploratorio.

Os questionarios clientes e o questionario de sondagens aos consultores,
encontram-se respectivamente nos Anexos D e E. Os mesmos foram enviados
através dos correios, para 100% dos participantes, conforme ja comentado
anteriormente, com uma carta de apresentacdo expondo, tanto ao cliente, como
para o consultor o objetivo de construir-se uma proposta de um sistema de
avaliacdo de desempenho, baseada na visdo do cliente, e corroborada com a

opinido do consultor.

7.3 APLICACAO DO QUESTIONARIO PREVIO

Inicialmente, realizou-se uma pesquisa prévia ou piloto para observar as
reacbes e registrar as sugestbes dos respondentes quanto ao numero,
compreensao, inconsisténcia ou complexidade das questbes, linguagem
inacessivel, perguntas supérfluas, etc. Com as observacbes e sugestdes,
reformularam-se ambos 0s questionarios acrescentando, suprimindo ou
modificando questdes. O questionario piloto foi aplicado em grupos com as
mesmas caracteristicas das populacdes que se deseja pesquisar. O propdsito €
detectar eventuais problemas, tais como: desenho e formulacédo das questdes ou

instrucdes dos questionarios.

Observando-se a existéncia de questdes ambiguas ou se 0s respondentes

possuiriam dificuldades de entendimento dos questionarios. De acordo com
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Zikmund (2000), os questionarios prévios podem ser aplicados em grupos de
“individuos selecionados por conveniéncia e similares as amostras em que serao
aplicadas as pesquisas, ou seja, ndo €é necessario calcular uma amostra

estatistica para realizacéo do piloto”.

Baseados na nao-obrigatoriedade do calculo de amostras estatisticas para
realizacdo dos questiondrios prévios, selecionou-se da base de clientes e
consultores do ano de 2000, aleatoriamente 34 clientes, dois clientes por regido
fisica de atuacédo, e 17 consultores, um por regido de atuacdo do cadastro do
SEBRAE para realizacdo dos questionarios prévios. A forma da selecéo utilizou o
critério das diferencas regionais, se existiam, quanto a compreensdo do
questionario para clientes, e do questionario de sondagem para consultores.

Para Richardson (1999) o questionario prévio serve também para analisar
todo o processo de pesquisa em si quanto a aplicacao, analises e cruzamentos.
Assim, ao aplicarem-se 0s questionarios prévios, buscou-se realiza-los como se
realmente fossem as pesquisas definitivas.

Desta forma, os questionarios foram enviados através dos correios, com
envelopes pré-selados para retorno, acompanhados das cartas de apresentacdo
da pesquisa informando que a mesma destinava-se somente para fins
académicos e de melhoria de processos internos. Ao final dos questionarios,
inseriu-se questdao aberta para que o0 pesquisado se posicione sobre o
entendimento das questdes, processo de avaliacdo de desempenho, dificuldades
sobre os instrumentos de coleta de dados, tempo para responder 0s questionarios
e sobre o SEBRAE. E, concomitantemente ao envio das pesquisas, através dos
correios, foram realizados telefonemas aos pesquisados explicando que receberia
guestionarios através dos correios, o0 objetivo da pesquisa; a forma de responder

e de retorno.
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7.4 PROCESSAMENTO ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

O processamento da tabulacao foi através do software Excell.

Foram realizadas, através das comparacbes das variaveis, analises

quantitativas e qualitativas, procurando identificar como o cliente percebeu a

prestacdo de servicos do consultor, bem como qual foi a percep¢édo do consultor

sobre o atual processo de avaliagdo de desempenho.

No quadro 3 relacionam-se as questfes, como forma de verificacdo das

variaveis, e o direcionamento com os objetivos da pesquisa, se para clientes ou

consultores:

OBJETIVOS DA PESQUISA PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

OBJETIVO COMO VERIFICAR | QUESTOES Cliente/Consultor
ESPECIFICO
Identificar a MPE -Questionério - 1.1al.3 |- Identificacdo como MPE
clientes
Descrever 0 |-Questionério - 2.1a2.8 |-Avaliagao e Descricédo do
processo atual | clientes processo visdes do cliente
avaliar e identificar |-Questionério - 1)AaG |edo consultor
0S pontos positivos e |sondagem - Sugestbes
negativos. consultores
Conhecer a opinido |-Questionario - 1)HaJ |-Processo avaliacao
dos consultores|sondagem - 2e3 -Critérios
sobre o processo de |consultores -Sugestbes
avaliacéo. -Questdes Abertas
Conhecer e registrar |-Questionario - 28e5 -Questéao aberta
opinido dos clientes |clientes - 2.6e2.7 |-Processo atual
para melhoria do
processo.
Identificar  critérios |-Questionario - 3.1a3.11 |-Critérios de qualificacédo
de recrutamento e |clientes de consultores do ponto
selecdo dentro dos de vista clientes
parametros legais.
Conhecer SEBRAE |-Questionario - 4.1e4.2 |-Questdes Clientes
Clientes

Quadro 3: Descricdo Objetivos da Pesquisa Processo de Avaliacdo de Desempenho
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8 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DAS PESQUISAS

Neste capitulo apresentam-se os resultados da pesquisa. Em um primeiro
momento foram tratados os resultados das pesquisas, tanto da prévia quanto da
final, realizada junto aos consultores sobre o processo de avaliacdo de
desempenho, onde se buscou conhecer a opinido e sugestdes para
aperfeicoamento do processo. Num segundo momento, descreveu-se 0 processo
atual de avaliacdo de consultores, apresentando seus pontos positivos e
negativos. Para finalizar, apresenta-se melhoria do processo de avaliacdo de

desempenho, baseadas na andlise do processo atual e na pesquisa realizada.

8.1 RESULTADOS OBTIDOS NOS QUESTIONARIOS PREVIOS

No quadro 4, apresenta-se a situacao dos questionarios enviados no teste piloto.

Enviados 34
Extraviados 07
Sem acesso de correios 02
N&o responderam aos telefonemas 02
N&o responderam aos 18
telefonemas/pesquisa

Retornaram 05
Percentual de retorno 14,70 %

Quadro 4: Questionario piloto clientes atendidos em 2000
As alteracBes necessérias ap0s a aplicacdo do questionario piloto com os
clientes foram:
Readequacédo nas escalas de respostas das questdes 1.2 e 1.3.
Eliminacdo da questdo 2.2 e 2.5, pois estavam dubias.
Complementacgéo da questéo 2.3.
Readequacéo da frase da questéo 2.10.
Readequacéao da frase da questéo 3.3.
Abertura da questdo 3.4 em 3.4, 3.5 e 3.6.
Eliminacdo de uma das alternativas de resposta da questao 3.5.

© N o O B~ WD BE

Separagdo das questdes 3.10 e 3.11, por serem de avaliagdo geral da

prestacdo dos servicos do SEBRAE.
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Os resultados parciais do piloto indicaram que as empresas que
responderam foram: quatro do setor servicos, uma da industria e uma do
comércio; tempo de vida variado entre menos de um e mais que cinco anos; com
no maximo vinte e cinco empregados. Trés das empresas desconheciam o
processo de avaliacdo (50%), e trés possuiam conhecimento do processo de
avaliagcdo dos consultores.

Cinco dos respondentes tinham conhecimento de que o consultor € um
terceirizado que presta servicos ao SEBRAE, sendo que cinco avaliaram o
consultor como um profissional qualificado e que transmitiu os conhecimentos. Os
comentarios na questdo aberta foram sobre a utilizacdo e a importancia do
SEBRAE no treinamento de gestdo para MPEs, a necesséria reformulacdo de
questdes e alternativas do questionario por ndo estarem suficientemente claras ou
causarem duvidas para resposta, e a importancia do SEBRAE para o
desenvolvimento das MPEs.

O retorno dos questionarios aplicados com os consultores no teste piloto €

apresentado no quadro 5, a seguir:

Enviados 17
Extraviados 02
Retornaram 15
Percentual de retorno 88 %

Quadro 5: Questionario piloto consultores habilitados em 2000

Alteracdes necessarias:

1. Substituicdo da questao “i".

2. Criacdo de uma subdivisdo das questdes de “a” até “g” e “h” até “j".

3. Unificacdo de duas alternativas (ética + postura) de resposta na questao 2.

Da andlise dos resultados, do questionario de sondagem enviado aos
consultores, obteve-se as seguintes informacdes: trés as desconhecem e doze
conhecem as avaliacdes de desempenho e seus resultados, porém os quinze que
responderam acham muito importante ou importante o processo de avaliacao de
desempenho. Em relagdo a confianca, os quinze que responderam acreditam que
pode ser um fator motivador e € importante ou muito importante. Do total de
respondentes, cinco desconhecem os critérios de descredenciamento gerados

pelo processo de avaliagao de desempenho, e dez os conhecem.
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Todos os respondentes gostariam de auto-avaliarem-se; e acreditam que o
processo podera gerar melhoria continua, bem como terem os resultados das
avaliacbes disponiveis para consulta na extranet, conforme figura tela no Anexo L,
assim como outras informacfes hoje ja disponiveis como o Regulamento e
Cadigo de Etica, agenda com o SEBRAE e relatério de pagamentos mensais. Em
relacdo aos indicadores a serem questionados aos clientes os de resultados e os
comportamentais foram enumerados como os indicadores mais importantes,
seguidos do indicador de ética, e dos conhecimentos técnicos por ultimo.

As sugestdes para o processo de avaliacdo foram estas:

= avaliacdes estejam disponiveis aos consultores;

= disponibilizar as avaliagbes na extranet;

= a importancia da USEn - Universidade SEBRAE de Negocios, na

formacdo e aperfeicoamento dos consultores;

= 0 retorno para o consultor das avaliagbes de desempenho para o

respectivo aperfeicoamento;

= controle do SEBRAE sobre as avaliacoes, e

= feedback para os consultores.

O piloto foi um instrumento que se mostrou extremamente necessario e util
para o bom desenvolvimento da pesquisa, 0s testes prévios serviram para
aperfeicoar os questionarios finais e houve um aprendizado real para aplicacédo
final dos questionarios clientes e questionarios consultores. Foram necessarias
adequacoes, reavaliacoes e reajustes de questdes, em ambos 0s instrumentos.

O retorno dos questionarios sondagem com o0s consultores e dos
guestionarios clientes foram de, respectivamente, 88% e 17,64%, ambos 0s
retornos acima do normalmente esperado, em aplicacdes via correios, que € em
torno de 6% (Wing, 1998) para este tipo de pesquisa, realizada através dos

correios, portanto os dados séo validos e confiaveis.
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E importante comentar que o retorno dos consultores foi superior, em
relacdo aos clientes, devido ao contato e as relagdes dos consultores com a
organizacdo SEBRAE.

Nos telefonemas de apresentacdo da pesquisa prévia nos quais solicitava-
se aos clientes e aos consultores para responderem seus respectivos
instrumentos, também se registraram melhorias a serem implantadas nos
instrumentos finais. Nos clientes as sugestdes foram: encaminhar o0s
questionarios a area de Recursos Humanos da empresa, inserir na carta de
apresentacao telefone e e-mail do pesquisador para dirimir provaveis davidas.

Os resultados obtidos nos questionarios prévios ndo foram considerados
nas analises finais, pois ocorreram alteragcbes em ambos 0s questionarios, 0s
instrumentos foram readequados e alterados de acordo com as sugestdes dos

clientes e consultores.

8.2 RESULTADOS OBTIDOS NA PESQUISA COM CLIENTES E
CONSULTORES SOBRE O PROCESSO ATUAL DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Apés as melhorias realizadas nos questionarios piloto, partiu-se para a
pesquisa definitiva com idéntico padrdo metodoldgico. No retorno, efetuou-se a
tabulacdo dos questionarios, iniciando-se o processo de construcdo de tabelas
para facilitar as andlises e comparacdes com a base tedrica pesquisada durante o
desenvolvimento da dissertacdo, bem como, as comparac¢des das questdes dos

instrumentos de coleta clientes e consultores.

A anadlise dos questionarios clientes e consultores forneceram informacoes
que resultaram em inovagdes e melhorias para o processo de Avaliagao de

Desempenho como proposta inicial do objetivo-geral deste trabalho.
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8.2.1 Do Retorno obtido nos questionarios final dos clientes atendidos no ano de

2000 elaborou-se o quadro 6, abaixo:

Enviados 57
Retornaram 7
N&o existe o numero indicado 2
Mudou-se 1
N&o atenderam aos telefonemas 16
N&o se dispuseram a responder 31
Percentual de Retorno 12,28

Quadro 6: Questionarios finais enviados para clientes atendidos 2000

Apos o envio dos questionarios, via correios, em 22/01/02 com prazo de
retorno para 18/02/02, realizaram-se telefonemas para todos os clientes da
amostra, para alguns foram realizadas mais de uma ligacao telefénica. Muitos, no
entanto, ndo se dispuseram a responder (31, 54,39%). Uma possivel explicacao
para isso é o fato de o questionario estar em folhas timbradas do SEBRAE,
apesar de a carta de apresentacdo explicar que se se destinava somente para
fins académicos e melhorias de processo interno, com consequente melhoria do
produto final aos clientes. Sabe-se que o niumero de organizacdes informais € no
minimo trés vezes superior aos negocios devidamente formalizados, de acordo
com estudos pesquisados em 21 paises coordenados pela Global
Entrepreneurship Monitor (GEM), em parceria com a Babson College de Boston
(EUA), e da London Business School (Inglaterra) e apoio do Kauffmann Center
Entepreneurial Leadership (EUA) (Revista Sebrae set/out/2001 p. 80). E possivel
entdo que as pessoas possuam receios de algum provavel relacionamento do
SEBRAE com oOrgédos fiscalizadores, desta forma, apesar de participarem de
programas desenvolvidos pelo SEBRAE para aperfeicoarem-se, ndo desejam ser

reconhecidos como empresas informais.
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Do retorno dos questionarios finais de sondagens aos consultores obteve-

se o0 quadro 7, abaixo:

Enviados 18
Retornaram 15
N&o se dispuseram a responder 03
Extraviados 0
Percentual de retorno 83 %

Quadro 7: Questionarios finais de sondagens enviados consultores

Nos questionérios dos consultores, assim como dos clientes, apesar das
ligacdes telefénicas serem em maior numero, o retorno foi inferior comparando-se
aos questionarios prévios. Neste retorno, conforme ja comentado no retorno do
questionario piloto, julga-se o relacionamento mais estreito e freqiente entre

organizagédo e consultor externo.

8.2.2 Resultados obtidos com os questionarios finais

Os objetivos especificos estdo descritos no quadro 3, e as comparacdes
com as respostas dos questionarios apresentados nos quadros a seguir. As

discussoes e analises dos mesmos encontram-se no Capitulo 9.

O objetivo especifico identificar a MPE, questionando o numero de
funcionarios, setor e tempo de vida, é de fundamental importancia para verificar
se a organizacdo € uma MPE ou EPP e suas caracteristicas. A tabela 1 apresenta

estas questdes:
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OBJETIVO: Identificar a MPE

freqiéncia
Menos de 5 funcionarios 2
Namero de Entre 6 e 15 funcionarios
funcionarios Entre 26 e 35 funcionarios
Mais que 35 funcionarios
Comércio

Setor IndUstria

IndUstria e Comércio

Mais de 5 anos

Menos de 5 anos

Tabela 1: Identificar a MPE (n=7)

Tempo de vida

RPIOIRPIWOINFEF

O objetivo seguinte conforme quadro 3 € avaliar e identificar o
conhecimento dos consultores sobre o processo de avaliagcdo de desempenho

conforme tabela 2, a seguir:

OBJETIVO: Avaliar e Identificar o Processo de Avaliacdo — Consultores

Questdes de A até G Conhecimento Importancia
Sim nao 112 |3 ]| 4

Tem conhecimento das avaliagbes de 10 05 7 13|11

desempenho e suas analises?

Confia que o processo de avaliacdo possa 15 0 715|112

motivar necessidades de aperfeicoamento dos
consultores

Acredita que este seja o instrumento ideal para 9 6 3 14|21
verificar a satisfacdo do cliente?
Tem conhecimento que duas avaliagdes 1 e 2 11 4 81 3|01

durante um periodo inferior a 3 meses eliminem
0 consultor do credenciamento?

Gostaria de auto-avaliar-se de tempos em 15 0 8| 5|0 2
tempos?

A ferramenta, avaliacdo, pode ser um processo 15 0 8| 5|0 2
de melhoria continua?

Os resultados das avaliacdes, disponiveis na 15 0 6 | 7| 0] 2

extranet, seriam de grande valia para vocé?

Tabela 2: Avaliar e Identificar o Processo de Avaliacdo — consultores (n=15) *

O objetivo seguinte conforme quadro 3 € avaliar e identificar o
conhecimento e a opinido dos clientes sobre o processo de avaliacdo de

desempenho, conforme tabela 3, a seguir:
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OBJETIVO: Avaliar e Identificar o Processo de Avaliagcdo — CLIENTES

Conhecimento

Questbes 2.1a 2.8 Sim | Nao | Indif.
Conhece avaliacdo desempenho SEBRAE/RS 3 4

Tem dificuldade de responder questionario na presenca 1 3 3
consultor

Acha que o formulario atual simplificado contempla todos os 5 1 0
guesitos a serem questionados em relacdo ao consultor.

Tem conhecimento que o consultor do SEBRAE ¢é externo e 4 3
habilitado através de um Edital de Licitacdo para

Credenciamento

Acredita que a Avaliacdo de Desempenho possa futuramente 7 0 0
representar uma melhora de performance do consultor

Julgamento na Avaliacdo de Desempenho é influenciado pelos N&o sofre
demais colegas? influéncia =7

Como classifica o processo de avaliacdo de desempenho dos
consultores de treinamentos?

Fundamental = 7

Tabela 3: Avaliar e Identificar o Processo de Avaliacéo — Clientes (n=7)

O proximo objetivo conhecer a opinido dos consultores sobre o processo

de avaliacdo de desempenho obteve-se a tabela 4 abaixo:

OBJETIVO: Conhecer a Opinido dos CONSULTORES Sobre o Processo de

Avaliacao

Questdes h a Conhecimento* Importancia*

1 2 3 4 | 1]12]|3]|4
Cliente sabia que consultoria era produto | 10 4 0 0 715101
SEBRAE.
Intervencéo teve resultados satisfatoriose | 9 5 0 O (1030 O
contribuiu para mudancas.
Avaliacdo desempenho serve de interacdo| 7 5 2 0 2 18|41
entre SEBRAE-CONSULTOR-CLIENTE.

Tabela 4: Conhecer a Opinido dos Consultores Sobre o Processo de Avaliacéo

(n:15) * Graus do Conhecimento (1)Totalmente(2)Conhece(3)Desconhece(4)Desconhece totalmente —
**Graus de Importancia (1)Muito importante(2)Importante(3)Pouco importante(4)Nenhuma importancia.

Em relacéo ao objetivo identificar critérios de recrutamento e selecéo

dentro dos parametros legais, obtiveram-se os seguintes resultados apresentados

na tabela 5.
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OBJETIVO: Identificar Critérios de Recrutamento e Selecdo
Dentro dos Parametros Legais — CLIENTES

Questdes 3.1 a3.6e3.8a3.11 sim Nao
Consultor pareceu qualificado para ministrar o 5 5
treinamento/consultorias?

Consultor transmitiu conhecimentos dentro do 5 5
prazo estipulado ?

Consultor agiu dentro dos padrbes éticos ? 7 0
Ocorreram problemas de relacionamento com o 0 2
consultor?

Se ocorressem problemas sérios no
treinamento/consultoria de que forma vocé
gostaria de comunicar ao SEBRAE/RS?

Pessoalmente = 4
Questionério avaliacdo = 3
Telefone = 1

Consultor foi um agente de mudangas na
organizacao?

atendeu integral/parcialmente = 5
atendeu superficial/ndo atendeu = 2

Julga importante que o consultor realize uma auto-
avaliacdo ?

muito Importante =6
importante = 1

Concordo . Discordo
Concordo | Discordo
totalmente totalmente
Consultor foi claro na sua exposi¢cao
~ 0 6 1 0
em relacdo ao valor da hora.
Consultor foi claro quanto aos
e . 0 6 1 0
objetivos a serem atingidos.
Consultor foi claro em relagéo ao
; i 0 5 2 0
numero de horas envolvidas.

Tabela 5: Critérios de Recrutamento e Sele¢éo —

Clientes (n=7)

Ainda no objetivo identificar critérios de recrutamento e selecao dentro dos

parametros legais, questionou-se sobre as caracteristicas mais essenciais no

consultor e obtiveram-se os resultados apresentados na tabela 6.

OBJETIVO: Identificar Critérios de Recrutamento e Selegdo
Dentro dos Parametros Legais — CONSULTORES

Caracteristicas essenciais aos consultores Mais essencial Menos essencial
Conhecimento e metodologia de solugdo de 5 0
problemas

Facilidade de comunicacédo e interacédo 4 0
Tempo de experiéncia 3 3
Formacédo e especializacao 2 3
Relacionamento interpessoal 2 2

Tabela 6: caracteristicas essenciais ao consultores — Clientes (n=7)
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Os consultores elegeram como indicadores, de maior importancia, a serem
questionados aos clientes: a avaliagdo dos resultados e o0s conhecimentos

técnicos, conforme tabela 7, a seguir:

OBJETIVO: Conhecer a Opinido dos CONSULTORES Sobre o Processo de

Avaliacao
Sugestao de indicadores a serem| GRAU DE MAIOR | GRAU DE MENOR
avaliados pelos consultores IMPORTANCIA % IMPORTANCIA %
Conhecimentos Técnicos 50 20
Etica de Postura 40 26
Resultados 60 13

Tabela 7 Sugestéo de Indicadores a Serem Avaliados (n=15)

Ainda com o objetivo de conhecer a opinido dos consultores sobre o
processo de avaliacdo de desempenho levantou-se algumas sugestdes, conforme
depoimentos que surgiram na questdo aberta. Pode-se salientar que o0s
consultores da amostra possuem pontos em comum quanto ao processo de
avaliacdo de desempenho, sua importancia e sua forma atual. Porém, h4 algumas

sugestdes interessantes para serem mencionadas:

- “A avaliagdo deve ser um processo continuo e permanente, a avaliacdo
durante o processo, corrige na hora, mas nao garante mudanca de
comportamento em longo prazo, é necessario ter um acompanhamento apos o
processo. Como é realizado, atualmente, € mais controle e punicdo, ndo serve
para nada em termos de crescimento e desenvolvimento. Estad muito distante
do consultor, recebe as médias das notas sem nenhum comentério, é frio e
sem graga, provavelmente recebera um feedback quando j& for tarde, dizendo

que ele ndo serve mais. Acredito que seja assunto complexo, e nao levado
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muito a sério nas organizacfes. Até hoje ndo conheci um sistema de avaliacdo

e uma avaliacdo de desempenho perfeita. Todas deixam a desejar”.

“As organizacdes deveriam entender que daria para transformar de um
sistema de controle para uma area de resultados, pelo aumento de eficiéncia e

eficacia, ainda mais quando se fala em qualidade”.

“Para ser um processo valido seria importante que as atividades fossem
contratadas com clareza. Deve haver um local para o consultor dar seu
parecer sobre 0 processo, pois nao deve ser um processo do tipo... via de mao
Gnica.... Levar em conta que ndo basta estar a par — mas participar, se
comprometer com os resultados, pois estes ndo dependem s6 do consultor

externo”.

“Processo atual ndo € confiavel; por ser realizado pelo consultor, o que pode

melindrar o avaliador, ou dados passiveis de alteracdes”.

“O consultor pode ser “condenado” se a organizacdo nao estiver atingindo os

objetivos propostos”.

“A avaliacéo clientes + auto-avaliacdo suprira o0 SEBRAE de informagfes para

uma avaliacao final”.

“Avaliacbes disponiveis para possiveis melhorias e desenvolvimento

profissional”.

“Feedback para o consultor, resultados e espacgos para discussao”.

“O cliente deveria ser treinado para realizar a avaliagdo corretamente; muitos

clientes sequer conhecem avaliagado de desempenho”.
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“Importancia na pontuacdo do consultor nos trabalhos realizados para o

SEBRAE".

“Um instrumento que permitisse avaliagcdo dos resultados e a aplicabilidade

em consultoria e instrutorias”.
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9 ANALISE DO ATUAL PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO E
IDENTIFICACAO DE PONTOS POSITIVOS E NEGATIVOS

9.1 DESCRICAO DO PROCESSO ATUAL

Atualmente, no SEBRAE existe um processo de avaliagdo formal em que
os dados das avaliacGes de cada consultor, em cada evento, ficam registrados no
banco de dados e podem ser acessados por qualquer funcionario do SEBRAE,
bem como, se o consultor solicitar, também podera receber uma cépia ou via e-

mail, as informacdes da nota final da avaliagéo por evento.

Os instrumentos de registro de dados das avaliacbes sao formularios
padronizados, de modo que todos os prestadores de servicos sejam avaliados
dentro dos mesmos parametros. Os mesmos sao entregues juntamente com o
material de treinamento/consultorias (apostilas, canetas, blocos de anotacoes,

etc.). O modelo de formulario utilizado atualmente encontra-se no Anexo A.

E instruido ao consultor a aplicar o formulario de avaliagdo, com no minimo
75% do treinamento/consultoria ja realizado, e dar um tempo de 10 a 15 minutos
de reflexdo aos participantes para preencherem o formulario. Solicita-se, também,

que durante este periodo o consultor ausente-se momentaneamente do local.

O consultor, depois de decorrido o tempo, recolhe os formularios dos
participantes. O preenchimento da avaliacdo ndo é obrigatorio aos participantes,
nem tampouco h& necessidade de identificagdo do cliente. Realiza-se desta forma
(aplicacéo no decorrer do evento), pois o percentual de retorno é maior do que a
aplicacdo posterior via correio. Normalmente, o percentual de retorno de
pesquisas através dos correios € em torno de 6% (Wing, 1988). Um outro fator
que justifica a aplicagdo e recolhimento dos formulérios no decorrer do evento € o

fato de o retorno ndo ser no tempo de cada participante, o que dificultaria o



83

langamento das notas finais, e acompanhamento das avalia¢cdes dos consultores,
que sofreriam oscila¢cdes ao longo do tempo, para mais ou para menos, de acordo
com a disponibilidade de envio de formularios preenchidos pelos clientes. As
avaliacdes para menos seriam um problema grave, pois 0 consultor continuaria a
participacdo em outras atividades, sem que o SEBRAE pudesse tomar suas

providéncias para a minimizagéo de ocorréncias e melhora da performance.

Apoés a finalizacdo do evento, o consultor retorna as fichas preenchidas
separadas das n&o-preenchidas, juntamente com o0s demais materiais que
sobraram do evento, bem como a nota fiscal da prestacdo de servicos. E
condicdo sine qua non para liberacdo do pagamento da nota fiscal da pessoa
juridica do consultor, a entrega dos formularios, controle de freqténcia da turma,

das avaliagOes de desempenho e fichas cadastro clientes.

Os resultados das avaliagcbes sao inseridos no SETC — Sistema de

Eventos, Treinamentos e Consultoria — Avaliagdo, conforme figura Anexa F.

O sistema, apos a inclusdo dos dados das avaliagdes realiza os calculos e

atribui a nota final, conforme modelo do Anexo G.
As avaliacdes dividem-se de acordo com os seguintes critérios:

a) A avaliacdo € expressa através dos conceitos 6timo, bom, regular, ruim
e pessimo;

b) ApoOs a tabulacdo é atribuida a nota de desempenho do consultor
conforme quadro a seguir:
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Observacdes de Registros
NOTAS HEIEETE] no Sistema da Qualidade

Nota 1 Abaixo de 60% de aprovacao Necessita melhorar.

Nota 2 Entre 61% a 69% de aprovacdo |Atende aos requisitos
minimos.

Nota 3 Entre 70% a 79% de aprovacdo |Atende aos requisitos
minimos.

Nota 4 Entre 80% a 89% de aprovacdo |Atende aos requisitos
minimos.

Nota 5 90% ou mais de aprovacao Atende plenamente.

Quadro 8: Notas finais de acordo com o desempenho

O consultor avaliado com duas notas 1, no periodo de 3 meses, tera seu
nome excluido da relacdo de consultores credenciados. As avaliacdes ficam
disponiveis no SETC - Sistema de Eventos, Treinamentos e Consultorias -
Avaliagdo, para consultas internas, podendo ser consultadas pelos seguintes

filtros: periodo, nome do consultor, conforme, figura Anexo H.
9.2 ANALISES DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nas andlises da tabela 1, (Identificar a MPE) chegou-se aos seguintes
resultados: pelo critério do nimero de funcionarios, todos os clientes da amostra
caracterizam-se como MPEs ou EPPs. Além disso, ha uma pulverizacdo dos
resultados, porém h& duas empresas com menos de cinco funcionérios, e
também duas com mais de 35 funcionarios. Em relacdo aos setores que as
empresas fazem parte, cinco sdo comércio, trés industria e, uma, industria e

comércio, a amostra ndo contempla nenhuma empresa cliente do setor servigos.

Um importante fator de andlise é o tempo de vida da organizacdo, e

possivelmente explique o baixo retorno dos questionarios enviados para clientes.
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Retornaram sete de um envio de 57 questionarios, de acordo com quadro 6
devido a elevada taxa de mortalidade das MPEs, conforme pesquisa realizada
pelo SEBRAE — Nacional. As taxas de mortalidade entre MPEs até trés anos de
vida, situam-se em uma faixa de 55% a 73%, e observa-se pelo retorno dos
guestionarios, que sado seis empresas com mais de cinco anos, e ha somente
uma empresa com menos de um ano de vida o que, de certa forma, confirma a

pesquisa sobre os indices de mortalidade de MPEs e EPPs.

As questbes que avaliam e identificam o processo de avaliagdo de
desempenho buscam focar o processo, conforme tabelas 2 e 3, respectivamente,
do ponto de vista do consultor e do cliente. E de acordo com os autores Bergamini
e Beraldo (1988) “o ato de avaliar é indispensavel e intrinseco a natureza
humana”. Percebe-se pelos retornos, que em ambos h& conhecimentos sobre o

processo, e o consideram importante e necessario.

Conhecer e registrar a opinido dos consultores, sobre o processo de
avaliacdo de desempenho. De acordo com tabela 2, obteve-se no retorno de que
a grande maioria dos consultores tem conhecimento e avalia 0 processo como

muito importante ou importante.

Dez consultores tém conhecimentos sobre o processo de avaliagcéo e sete
atribuem um grau de importancia como, muito importante, e trés, como
importante; o que esta de acordo com a autora Lucena (1992), de que o desafio
organizacional é desenvolver e qualificar o potencial dos colaboradores para obter
desempenho, criando condigbes para aprimoramento da qualidade e o
intercambio de informacdes, Bergamini e Beraldo (1988) complementam que a
avaliacdo € um processo que propde as pessoas a revisdo e atualizacdo
permanente do comportamento. Apenas um consultor assinalou o grau de

nenhuma importancia para o processo de avaliacdo de desempenho. Segundo
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Pontes (1999) a avaliacdo de desempenho é indispensavel para a obtencéo e

manutencado da competitividade da empresa.

Quinze consultores confiam que o processo de avaliacdo podera servir
como um motivador no desenvolvimento e aperfeicoamento técnico. Bergamini e
Coda (1997) abordam que o feedback é um dos aspectos essenciais para motivar
e apoiar processos de mudancas. Doze atribuem graus de muito importante e
importante. Nove consultores acreditam que o instrumento é o ideal para verificar
a satisfacdo do cliente, sendo que seis ndo acreditam que este seja o instrumento

ideal, e trés atribuem graus de pouca ou nenhuma importancia.

Dez dos consultores tém conhecimento da exclusao por avaliagdo com
nota 1, quadro 8, por duas vezes no periodo de trés meses, € 0 mesmo numero
atribui graus muito importante ou importante. Isso reforca a idéia de que a
exclusédo € do conhecimento de todos. O trabalho de informar sobre a excluséo
esta sendo feito por meio da disponibilizacdo do Regulamento e do Cdédigo de
Etica na extranet, e dos repasses institucionais (grandes encontros, com
aproximadamente, 150 consultores cada um), onde sao realizados treinamentos
institucionais e salientam-se os motivos de exclusao, por infracdo do codigo de

ética ou avaliacdes deficientes.

Moura (1999) e Lucena (1992), salientam que o processo de avaliacdo de
desempenho deve conter objetivo claro e transparente, para que nado ocorram
comprometimentos no processo, e a retroalimentacdo sirva ao consultor para

aperfeicoar-se e desenvolver-se.

Todos os consultores gostariam de auto-avaliar-se, e treze atribuem graus
de muito importante e importante, bem como todos gostariam de ter os resultados

das avaliacbes disponiveis na extranet, e também treze acreditam que é muito
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importante e importante, o resultado estarem disponibilizados na extranet.
Lucena (1992) comenta que a forma ou o n&o retorno dos resultados da avaliagao
de desempenho para o avaliado, pode gerar equivocos e comprometer o
processo. Acrescenta ainda que todo o processo deve contar com a participacao
dos envolvidos. E, Bergamini (1988) comenta que h& pontos positivos nesta
metodologia, pois o avaliado julga seu desempenho, ocorrendo a oportunidade de

esclarecimentos, reduzindo-se distor¢des e subjetivismos.

De acordo com a tabela 4, os consultores acreditam que sua intervencgao
trouxe resultados satisfatérios e contribuiu para mudancas na organizacao-cliente
e considera como muito importante e importante. O item resultado € um dos
qguesitos que o cliente também almeja quando é atendido na sua organizacao, o
processo de avaliagdo também pode ser considerado como uma interacao

SEBRAE/RS-CONSULTOR-CLIENTE.

A tabela 3, mostra a variavel especifica de avaliacdo de desempenho e
indicou que quatro clientes responderam gque desconhecem 0 processo, e trés
possuem conhecimentos sobre o processo de avaliagdo. Neste aspecto talvez
tenha que se sensibilizar os clientes com maior énfase, para o processo de
avaliacdo de desempenho, com informac¢des nos formularios que os esclarecam
mais pontualmente. Além disso, o proprio consultor podera ser instruido como
melhor proceder, quando solicitar a avaliacdo de desempenho aos clientes. Em
relacdo a questdo da aplicacdo da Avaliacdo pelo proprio avaliado, a grande
maioria dos pesquisados responderam que ndo possuem constrangimentos, ou
sao indiferentes em preencher o formulario na presenca do consultor. O resultado
desta questao é importante e merece consideracao e relevancia, pois sempre foi

um assunto que gerou duvidas internas no SEBRAE.
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De acordo com os autores Bergamini e Beraldo (1998) um dos vicios das
avaliagcbes de desempenho é supervalorizar os instrumentos e acreditar que o
mesmo possa corrigir as pessoas. Na pesquisa, de acordo com a tabela 3, cinco
dos clientes responderam que o formulario atual contempla os aspectos a serem
avaliados do consultor. Quatro clientes sabem que o consultor € externo ao
quadro de funcionarios do SEBRAE, e trés desconhecem esta informacgéo. Aqui
também como no processo de avaliacdo de desempenho, € necessario um
aprimoramento das instru¢cdes que o consultor passa aos clientes, antes do
preenchimento dos formularios, com uma comunicacdo mais objetiva e com
contetdo informativo, e 0s objetivos propostos para o processo de avaliacdo de

desempenho.

A tabela 3 apresenta que sete dos clientes pesquisados responderam que
nao sofrem influéncias para responder ao questionario de avaliacdo de
desempenho, portanto ndo ocorre o efeito halo (contaminagéo do julgamento) da
avaliacdo, também sete dos clientes acreditam ser fundamental, e igualmente o
mesmo numero acredita ser positivo o feedback do SEBRAE para o consultor, ou
seja, a importancia da retroalimentacéo do sistema. Isso podera representar uma

melhora de performance ou desempenho do consultor.

Quanto a apresentacdo de sugestdes para melhoria dos processos,
percebe-se uma énfase na continuidade do processo, ou seja, ndo se obteve

inovacoes.

O cliente, conforme tabela 6, valorizou e pontuou como caracteristicas
essenciais no consultor o conhecimento/metodologias para solu¢cdo de problemas
e a comunicacao/interacdo consultor-cliente. O autor Holtz (1997) indica as
caracteristicas primordiais da prestacdo de servicos de consultoria, o

relacionamento cliente-consultor, e os conhecimentos e habilidades adequadas e
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especializadas no processo de intervencdo e experiéncias em outras
organizagoes. Holtz (1997) menciona o relacionamento cliente-consultor como um
dos fatores primordiais, bem como habilidades e conhecimentos adequados o que

vem ao encontro das expectativas dos clientes que responderam a pesquisa.

O objetivo identificar critérios de recrutamento e selecdo dentro dos
parametros legais é apresentado nas tabelas 5 e 6. No aspecto qualificacdes do
consultor cinco clientes responderam que o consultor estava qualificado para
ministrar o treinamento, e dois clientes responderam que nao estava qualificado.
Este numero repete-se na questdo seguinte em relacdo a transmissdo de

conhecimentos, que confirma a questao anterior.

Na questdo que se refere a se o0 consultor atendeu as expectativas e agiu
como agente de mudancas 0s niUmeros repetem-se, ou seja, pode-se concluir que
0s consultores possuiam a qualificacdo necessaria, transmitiram conhecimentos,
atenderam integralmente ou parcialmente, agiram como agentes de mudancas e
cumpriram o seu papel nas organizacdes. Este é o papel do consultor para agir
em MPEs de acordo com Mocsanyi (1998). Para Schein (1972), isto identifica o
possivel tipo de atendimento desejado pelo cliente, o consultor agindo como
facilitador ou mediador, como consultor de processos. E o consultor que
encontrara e implementara solu¢cbes em conjunto com a organizacdo. A
organizacdo e o consultor estdo comprometidos, integrados e interagindo nas

possiveis alternativas de solucgdes.

Na questao relativa ao valor-hora cobrado dos clientes pelo SEBRAE, na
tabela 5, seis clientes responderam que a exposicado foi clara, percebe-se que
neste item o consultor obteve sucesso na comunicagéo, e este aspecto deve ser
utilizado como exemplo e ter a mesma forma de transmissdo para o processo de

avaliacado de desempenho e sua importancia.
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Sobre as caracteristicas essenciais do consultor ha consideracées
interessantes. Como umas das mais essenciais estdo conhecimentos e
metodologias para auxiliar na solucdo de problemas, e isto vem confirmar a
expectativa que 50% dos consultores, de acordo com tabela 7, desejam ser
avaliados sob este aspecto. Outra caracteristica importante é a
comunicagao/interagdo, do consultor com os clientes. Como caracteristicas nao-
relevantes na visdo cliente temos a formacéo, o relacionamento e o tempo de
experiéncia, portanto deduz-se que os clientes estdo preocupados com o0s
resultados a serem atingidos, que € a varidvel que apresentou 60% dos
consultores desejando ser avaliados neste aspecto, conforme tabela 7. Observe-
se pela mesma tabela que os consultores gostariam muito de ser avaliados pelos
resultados com um percentual de 60% que consideram como maior importancia, e
conhecimentos técnicos com 50%; quanto ao item ética e postura ha uma
sugestéo proposta, pelos consultores, de questionar-se somente a postura, pois a

ética € um componente filosoéfico e individual.

Sete dos clientes, tabela 5, responderam que ndo ocorreram problemas de
relacionamento com o consultor, e também o mesmo numero respondeu que o
consultor foi ético. E se ocorresse algum problema mais sério, quatro clientes
prefeririam comunicar pessoalmente ao SEBRAE, um por telefone e trés pelo
formulario de Avaliagcdo de Desempenho. Esta questdo confirma a indiferenca do
cliente em preencher o formulario na presenca do consultor, confirmando o

resultado comentado anteriormente.

Seis clientes, tabela 5, concordam que o consultor devera auto-analisar-se,
e esta questao ratifica a questdo “e” do questionario ao consultor, que solicita a
opinido de auto-avaliar-se de tempos em tempos, com resposta unanime por

parte dos consultores.
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Do ponto de vista dos consultores, todos da amostra da qual retornaram os
questionarios, conforme tabela 4, conhecem totalmente ou conhecem que o
cliente estava ciente que se tratava de um produto do SEBRAE, e apenas um
atribuiu grau de nenhuma importancia a este item, e treze o considera importante.
O cliente em sua maioria estava ciente de que se tratava de um produto do
SEBRAE, e aqui cabe ao consultor, quando de sua apresentacéo, esclarecer o

cliente da relacdo entre consultor, SEBRAE e produtos.

A tabela 4 apresenta o resultado de quatorze consultores que acreditam
gue proporcionaram resultados e agiram como agentes de mudanca nos clientes,
e treze atribuem graus de muito importante ou importante. De acordo com a base

tedrica o consultor deve agir como um facilitador das mudancas organizacionais.

Na tabela 4, doze dos consultores acreditam que a ferramenta de
Avaliacdo de Desempenho serve de interacdo entre Sebrae-Cliente-Consultor, e

apenas um atribui grau de nenhuma importancia.

Em relacdo as questbes sobre o SEBRAE, sete clientes acham que o
servico é essencial as MPEs, e os graus de satisfacdo em relagdo ao atendimento
sao: quatro clientes com muito satisfeitos e trés com satisfeitos, e nenhum cliente
da amostra aponta para insatisfeitos ou muito insatisfeitos. A totalidade da
amostra considera a prestacdo de servicos como essencial para criar um
ambiente favoravel ao desenvolvimento das MPEs, bem como, consideram-se

muito satisfeitos e satisfeitos com os produtos ofertados.
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9.3 IDENTIFICAR PONTOS POSITIVOS E NEGATIVOS EXISTENTES NO

PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

De posse dos dados,

as analises do processo de avaliacdo de

desempenho, possibilitaram a identificacdo de pontos positivos e negativos do

processo, conforme quadro 9, abaixo.

IDENTIFICAR PONTOS POSITIVOS E NEGATIVOS DO PROCESSO
AVALIACAO DE DESEMPENHO

PONTOS POSITIVOS

PONTOS NEGATIVOS

Processo com certificagdo 1SO 9000.

N&o divulgacdo dos resultados aos

interessados.

Registro historico desde 01/01/1997.

Alguns clientes ndo realizam a

avaliacao.

Avaliacdo realizada pelo cliente final
que recebeu ou participou da
consultoria/treinamento.

Aplicacdo da avaliacdo pelo préprio
avaliado, com  probabilidade de
manipulagéo.

Processo claro e objetivo divulgado em

N&o acompanhamento por parte dos

todo o processo de homologacdo de |funcionarios das informagdes
consultores. disponiveis nos sistemas.
Resultados disponiveis para consultas |Desconhecimento  por parte dos

internas.

consultores das andlises efetuadas
baseadas nas avaliagoes.

Retorno de questionarios de uma unica
vez e com numero razoavel para
analises.

O consultor ndo ¢é instruido a
sensibilizar e treinar rapidamente o
avaliador.

Quadro 9: Identificar Pontos Positivos e Negativos

9.4 IDENTIFICAR CRITERIOS DE RECRUTAMENTO E SELECAO DE
CONSULTORES DENTRO DOS PARAMETROS LEGAIS EXIGIDOS

As tabelas 5 e 6 contribuiram, sobremaneira, para o objetivo de identificar

critérios de recrutamento e selecdo dentro dos parametros legais. No Edital de

2002, elaboraram-se e incluiram-se 0s seguintes critérios para pontuacdo, que
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caracterizou a classificacdo e consequentemente a ordem de chamada para

desenvolvimento de atividades:

¢ conhecimento académico, com comprovacdo de cursos de pés-graduacdo

(peso de 35%).

¢ cursos de aperfeicoamento com carga horario maior ou igual a 150 horas

(peso de 15%).

¢ desenvolvimento de produtos, metodologias, projetos e publicacdes (peso de

15%).

¢ experiéncia profissional em instrutoria ou consultoria (peso de 35%).

Os resultados que foram pontuados com o grau de maior importancia com
60% de sugestdo de indicadores a serem avaliados pelos préprios consultores,
foram contemplados na experiéncia profissional em instrutoria ou consultoria e
desenvolvimento de produtos, metodologias, projetos e publicagbes que somados
representam 50% da pontuacao, pois conforme Holtz (1999) salienta, o consultor
deverd utilizar sua experiéncia profissional e formacéo para visualizar problemas
e auxiliar na implantacdo de planos, bem como a visdo de outras organizacdes

também é um dos fatores de sucesso.

Os conhecimentos técnicos ou académicos sédo sub-divididos em trés,
critérios que somados representam 50%; cursos de pés-graduacdo conhecimento
académico com 35%, ja que os cursos de graduacdo sdo uma obrigatoriedade;
cursos de aperfeicoamento com carga horéria superior a 150 horas, o grau de
importancia sugerido, pelos consultores, neste aspecto foi de 50%, conforme

tabela 5, o que vem ao encontro de Schein (1972), que cita os conhecimentos
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ecléticos e diversificados, porém € necessario habilidades técnicas, talento e

criatividade. Cultura geral também € um dos fatores primordiais de sucesso.

Incluiu-se também a avaliacdo de desempenho, que passara a integrar os
critérios de reconvocacdo. Apés a realizacdo do primeiro trabalho, para que o
consultor dé continuidade a sua atividade (seja reconvocado), tera que obter
avaliacdo com notas iguais ou acima de quatro. Porém se forem inferiores, havera
a necessidade de uma reciclagem do consultor para o desenvolvimento de novas
atividades. Isso possibilitara um processo de retroalimentagéo, criando um circulo
de desenvolvimento e aperfeicoamento; e ndo somente com carater punitivo ou
de descarte e, em um Unico momento, conforme mencionado nas sugestdes dos
préprios consultores. Sendo que dois dos principais objetivos de uma avaliacao

de desempenho citados por Bergamini e Beraldo (1988), séo:

e Administrativo — continuidade da prestacao de servicos;

e Auto-aperfeicoamento — o consultor analisa e realiza uma reflexdo nos seus

resultados e aprimora-se.

Especificamente, avaliacbes com notas 2 e 3, quadro 8, deverdo receber

bY

feedbacks imediatos a conclusdo das atividades, ndo podendo desenvolver

novas atividades enquanto ndo ocorrer esta retroalimentacao.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

Contrastando com criticas e problemas enfrentados, o processo de
avaliacdo de desempenho é fundamental e estratégico em qualquer sistema
organizacional, esta necessidade € bem explicitada por Guimaraes et al. (1998, p.
44).

“E por intermédio da avaliac&o, do que ela produz que
a organizacdo consegue reciclar-se, oxigenar-se e
sobreviver em ambientes turbulentos e mutaveis.
Portanto, a avaliacdo do produto final ou do trabalho
necessério para produzi-lo deve ser considerada uma
funcdo estratégica pelas organizacdes modernas. Assim,
toda organizagdo necessita dispor de mecanismos de
avaliacdo de desempenho em seus diversos niveis:
estratégico, tatico, operacional e individual”.

O SEBRAE, neste contexto, possui, como estratégia de atuagdo, a
terceirizacdo da prestacdo de servicos de consultorias e um processo de
avaliacao que, atualmente, ndo auxilia na formacéo do consultor, ndo melhora seu
desempenho, ndo altera comportamentos. Portanto, para que o consultor possa
saber onde devera desenvolver-se ou aperfeicoar-se, o SEBRAE necessita
adequar e melhorar 0 processo ou sistema de avaliacdo de desempenho de
consultores para manter-se competitivo junto aos clientes - as micro e pequenas
empresas - que estdo se tornando um segmento atrativo para as grandes

empresas de consultoria existentes no mercado.

Esta pesquisa identificou, com a base tedrica abordada, a pratica atual e a
andlise e comparacgdo das respostas dos questionarios cliente e consultores onde
inovacdes, que introduzidas no processo, gerariam uma melhora de performance
do consultor no desempenho de suas atividades baseadas nos objetivos
propostos de analisar e revisar as oportunidades de melhorias e objetivos

especificos de acordo com a Definicdo dos Objetivos e do quadro 3.
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Outra questdo importante € que um consultor ndo é formado do dia para

noite. Trata-se de um profissional altamente qualificado. Para dificultar, estima-se

gue 3.000 novas vagas para consultores foram abertas no pais no ano de 2001,

com crescimento de 30% a 40%, ao ano, do setor, no Brasil.

Das tabelas 2, 3 e 4 extrairam-se alguns resultados especificos e de

relevancia e montou-se a tabela 8, abaixo, para exercitar-se uma reflexdo mais

apurada:

RESUMO COM RESULTADOS FINAIS

Conhecimento Importancia

Questdes B,D,E,F,G — Consultores SIM NAO | 1|2 | 3| 4
1.Confia que o processo de avaliacdo possa 15 0 7 (5] 1
motivar necessidades de aperfeicoamento dos
consultores
2.Tem conhecimento que duas avaliagdes 1 e 2| 11 4 8|1 3|01
durante um periodo inferior a 3 meses eliminem
0 consultor do credenciamento?
3.Gostaria de auto-avaliar-se de tempos em 15 0 8| 5|02
tempos?
4.A ferramenta, avaliacdo, pode ser um 15 0 8| 5|0 2
processo de melhoria continua?
5.0s resultados das avaliacdes, disponiveis na 15 0 6 | 7| 0] 2
extranet, seriam de grande valia para vOcé?

~ Conhecimento Importancia
Questodes H,I,J — Consultores 112 (34 1 > 1314
6.Cliente sabia que consultoria era produto 10 4 (0|0 | 7 5101
SEBRAE
7.Intervencao teve resultados satisfatorios e 9|5 |0(0|10| 3|00
contribuiu para mudancas
8.Avaliacdo desempenho serve de interacéo 7/5]|12|0] 2 |8 |4]|1
entre SEBRAE-CONSULTOR-CLIENTE

Questdes 2.2,2.3,2.5,2.6 e 2.7 — Clientes

Conhecimento

Sim | Nao | Indif
9.Tem dificuldade de responder questionario na presenca 1 3 3
consultor
10.Acha que o formulario atual simplificado, contempla todos os 5 1 0
guesitos a serem questionados em relacdo ao consultor
11.Acredita que a Avaliacdo de Desempenho possa futuramente 7 0 0
representar uma melhora de performance do consultor
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12.Julgamento na Avaliacdo de Desempenho é influenciado N&o sofre
pelos demais colegas ? influéncia =7

13.Como classifica o processo de avaliagdo de desempenho dos | Fundamental = 7
consultores de treinamentos

Tabela 8: Resumo Resultados (n=clientes=7 e n=consultores=15)
Da andlise da tabela 8, juntamente com o0s retornos das pesquisas
sugestbes de clientes e consultores, surgiram melhorias e inovagbes a serem

aplicadas ao processo de avaliacdo de desempenho do SEBRAE, que séo:

a) Os consultores confiam que o processo poder4d motiva-los a
aperfeicoarem-se e desenvolverem-se, conforme questdo um,
igualmente os clientes na questédo treze classificam o processo como
fundamental. Na questdo trés, os consultores julgam necesséaria a
implantagdo de uma sistemética de auto-avaliagcéo, que auxiliaria a uma
reflexdo do proprio consultor, confirmando os autores Bergamini e
Beraldo (1988) onde sustentam que os métodos de avaliagdo devem
incluir a participacdo do avaliado no processo. Bem como a
retroalimentagdo na questdo quatro, o sistema poderd gerar um
processo de melhoria continua. Portanto, depreende-se que a
retroalimentagdo ao consultor da sua avaliacdo de desempenho podera
representar uma melhora sensivel na prestacdo de servicos, atuando
como um elemento motivador e de satisfacdo no desenvolvimento de
atividades. Devera ser implantado um processo de auto-avaliacdo
semestral onde o consultor realizara sua prépria avaliacdo, que
igualmente, ficara registrada nos sistemas. As discrepancias se
houverem, entre as avaliacbes clientes e as auto-avaliagbes serdo
tratadas, caso a caso. Na questdo onze os clientes acreditam que o

processo representard uma melhora de performance do consultor.
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O consultor acredita que contribuiu com o seu papel de facilitador de
mudancgas organizacionais e agiu como um processo em conjunto com

a organizacédo, conforme questao sete.

As avaliagbes deverdo continuar sendo aplicadas, recolhidas e
enviadas ao SEBRAE, pelos proprios avaliados; conforme item da
questdo 9, pois os clientes sé&o indiferentes ou n&do possuem
dificuldades com a presenca do consultor, bem como os clientes na
questdo doze confirmam que ndo sofrem influéncias dos colegas,
portanto ndo h& a ocorréncia do efeito halo em responderem o
questionario de avaliacdo. Os clientes, na questdo dez em relacdo ao
formulario acreditam que o mesmo abrange todas as questdes em
relagdo ao consultor. Ha formas alternativas de aplicagdo: recolhimento
e envio serem realizados por pessoas ou entidades parceiras isentas do
processo; porém os custos inviabilizam esta opcédo, a implantacédo de
formularios numerados e codificados com codigos de barras e o
controle e conferéncia no retorno podem ser uma alternativa viavel e

certifica ao processo uma boa dose de confiabilidade.

As avaliagGes deverdo estar disponiveis na extranet para livre pesquisa
para o avaliado, assim como hoje ja ocorre com as notas fiscais de
pagamentos e a agenda de compromissos do consultor para com o
SEBRAE. E 0 subsistema de realimentacio gerador de informacéo
citado por Moura (1999). Conforme questdo cinco, os consultores
aprovam em unanimidade esta facilidade de acesso, as avaliacbes
estardo disponiveis individualmente e com acesso somente através de
senha que vencera a cada trés meses. Os consultores também

acreditam que o0 processo servird como interacdo consultor-cliente-
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Sebrae, e ndo apenas de intervencao, conforme questédo oito da tabela
8. O SEBRAE deverd utilizar a extranet com o0s consultores para
comunicar, informar e divulgar a missdo, os valores, a politica e as
estratégias de atuacdo; sendo um dos aspectos citados por Bergamini e

Coda (1997).

e) Avaliagbes de clientes insuficientes (notas 1 e 2), de acordo com

f)

quadro 8, conforme questdo dois, 0s consultores possuem
conhecimentos e julgam isso importante. A area de Desenvolvimento de
Equipes, Gestdo de Terceiros, devera atuar prontamente e em conjunto
com a area técnica para que o problema seja corrigido o mais breve
possivel, e que ndo se repita. E o subsistema de avaliacdo e registro

citado por Moura (1999).

A proposta para recrutamento e selecao através do edital baseado no
maior percentual para pontuagdo nos conhecimentos académicos e na

experiéncia profissional.
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11. SUGESTOES DE MELHORIAS A ORGANIZACAO GERADA ATRAVES DA
PESQUISA

A estratégia que o SEBRAE adota na terceirizacdo de servicos de
consultoria/instrutoria busca atingir o foco no cliente, e com a visdo de criar um

ambiente favoravel ao desenvolvimento das MPEs.

E importante salientar que deste trabalho e também de uma demanda
interna da organizacdo, que ja ha algum tempo solicitava um tratamento
diferenciado para os consultores externos, foi criada no SEBRAE a area Gestéao
de Terceiro subordinado a Geréncia de Recursos Humanos, uma area especifica
para trabalhar estrategicamente com esta forca de trabalho externa com os

seguintes parametros:

a) dispor de um Unico canal de comunicagdo, evitando ruidos,

proporcionando agilidade nas respostas;

b) implantar, sugestdes e melhorias oriundas dos consultores e

instrutores; e
C) monitorar as avaliagdes dos consultores.

Disponibilizacéo na extranet, além do Regulamento e do Cddigo de Etica,
um Guia de Atuacgdo para o consultor a ser elaborado. Bem como, a insergéo dos

resultados das avaliagGes disponiveis na extranet para uso dos consultores.

Mudancas no formulario, de avaliagdo de desempenho, tanto em seu
conteudo, quanto na sua forma; sendo criado através do software Teleforms,
sistema de reconhecimento de caracteres, e de criagdo e desenvolvimento de
formularios elaborados no proprio software, ou seja, reconhece letras cursivas,

que apds serem escaneadas as informacdes sdo repassadas para 0 banco de
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dados, eliminando a possibilidade de manipulacdo das pesquisas de avaliacdo de

desempenho por parte do consultor.

Igualmente, agiliza a insercdo de dados, e também evita erros de digitacédo
das avaliacbes a serem lancadas nos sistemas. Este mesmo software imprime
maior confiabilidade ao processo, pois também evita a manipulac¢do de dados, por
exemplo, se for tirada uma copia de um formulario em branco, o sistema acusa

guando esta cépia estiver sendo escaneada.

O Edital de credenciamento de 2001/02 incluiu em seu escopo a pontuacao
percentual, baseada nos conhecimentos académicos e de experiéncia profissional
em consultorias. As tabelas 5, 6 e 7 contribuiram, sobremaneira, para o objetivo

de identificar critérios de recrutamento e selecao dentro dos parametros legais.

Os resultados pontuados com o grau de maior importancia, com 60% de
sugestdo de indicadores a serem avaliados, foram contemplados na experiéncia
profissional em instrutoria ou consultoria. Os conhecimentos técnicos ou
académicos subdividido em trés critérios, que somados representam 65%; cursos
de pos-graduacgdo, conhecimento académico com 35%, jA que 0s cursos de
graduacdo sdo uma obrigatoriedade, e cursos de aperfeicoamento com carga
horaria superior a 150 horas, bem como a producdo ou desenvolvimento de
produtos ou metodologias, projetos e publicagbes com 15%; e o grau de

importancia sugerido, pelos consultores, neste aspecto foi de 50%.

Incluiram-se os resultados da avaliacdo de desempenho, que passara a
integrar os critérios de reconvocacao, apos a realizacao do primeiro trabalho, para
que o consultor dé continuidade as suas atividades. De acordo com Moura (1999)
mecanismos de realimentacdo, informando aos avaliados o desempenho
esperado e os aspectos que devem melhorar, o registro permanente, prover as

areas com informacdes que permitam selecionar com base nas avaliagdes.
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Outro fator a ser considerado como melhoria do processo é a necessidade
de desenvolvimento e implantacdo de um processo de auto-avaliacdo para os
consultores, em relacdo ao desempenho de suas atividades. A questdo 3 da
tabela 8 reflete esta necessidade com 15 dos pesquisados respondendo ao
questionario de sondagem que gostariam de auto-avaliar-se, e 13 julgam como

muito importante ou importante, a participacéo do avaliado no processo.
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12 LIMITACOES DO ESTUDO

Como toda e qualquer pesquisa, 0 presente estudo apresenta limitagdes
em seus usos e aplicacdes. O emprego de uma avaliacdo de desempenho que
objetive aperfeicoar e qualificar a atuagéo do consultor, pressupbe uma apuracao

do processo e das atividades envolvidas.

Avaliacdo de desempenho é em si, um assunto polémico; o ser humano
normalmente € resistente a criticas, bem como também muitas das vezes fica
constrangida com elogios externos, desta forma, a avaliagdo de desempenho
exige reflexdo do avaliado e sensibilizacdo do avaliador. Ha um ditado popular de
origem desconhecida que diz “o avaliador ndo dorme na noite anterior ao evento,
e o0 avaliado na posterior”. O processo de avaliagcdo de desempenho necessita ter
critérios claros e objetivos, pois atinge as pessoas no ponto de vista emocional e

motivacional, e conseqientemente provoca mudancas organizacionais.
As limitacOes a serem consideradas séo:

e Dificuldades de localizar material bibliografico especifico para avaliacdo de
desempenho de servicos terceirizados; poréem o material bibliografico do
processo em si adequou-se perfeitamente aos objetivos propostos pelo

estudo;

e Resisténcia, especialmente, dos clientes em proporem-se a responder o
questionario, devido talvez a dois fatores essenciais, o curto tempo de vida
das MPEs, e a provavel ligacdo que o cliente supde que possa existir entre o

SEBRAE e 6rgéos de fiscalizacao.

e Limitacdo a organizacdo SEBRAE, em funcédo da legislacdo especifica de

contratacao de servi¢cos, ndo podendo ser aplicado h& outras organizacfes de
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prestacdo de servicos de consultoria. Bem como, a limitacdo da generalizacéo
do estudo a organizacdes semelhantes, devido ao retorno n&o ter sido
expressivo, e além dos fatores citados anteriormente o periodo de aplicacéo
dos questionérios janeiro/fevereiro de 2002, tempo em que costumeiramente,

em especial os gauchos deslocam-se para o litoral.

e Outra limitacdo a ser considerada é o viés que pode ter ocorrido devido ao fato
do pesquisador ser funcionario do SEBRAE, e atuar na area de insercédo e
tabulacdo das avaliagdes dos consultores no sistema. E natural que o
envolvimento, no desenvolver das atividades profissionais possa criar um
raciocinio ou premissas enviesadas, porém as pesquisas foram respondidas

por consultores e clientes, o que isenta quanto ao procedimento da pesquisa.

13 CONTRIBUICOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Este trabalho pretendeu subsidiar o SEBRAE de informacbes sobre as

vantagens do aperfeicoamento do processo de avaliacdo de desempenho de
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consultores prestadores de servicos no desenvolvimento de suas atividades,
considerando  possibilidades de mudancas comportamentais e de

autodesenvolvimento aos consultores prestadores de servicos.

Em uma organizacdo de apoio e desenvolvimento de MPEs e EPPs o
aperfeicoamento e o desenvolvimento de processos sao condicdes para

subsisténcia da prépria organizagéo e dos clientes.

As inovacbes e melhorias sugeridas para os futuros estudos poderéo
aprofundar a pesquisa em uma situacdo comparativa anterior e posterior as
inovacbes implantadas e medir os seus efeitos. Neste caso, poderiam ser
definidos indicadores para realizar a analise. A confrontacdo dos resultados
obtidos ante e pds-pesquisa seriam informacfes fundamentais para avaliarem-se
os efeitos da implantacdo das propostas de inovacdes e melhorias sugeridas
nesta pesquisa; observando, essencialmente, se a melhora de desempenho dos

consultores junto a clientes, tornou a organizagdo SEBRAE mais competitiva.

As sugestdes da pesquisa incentivam a sensibilizacédo e a reflexdo sobre a
importancia de um sistema de avaliagdo de desempenho que vise o
autodesenvolvimento e consequientemente contribuam para a criagdo de um
ambiente favoravel para as MPEs, que se utilizam dos servicos da organizacao,
principalmente pelo potencial das MPEs que sao geradoras de emprego e renda

tdo necessarios ao desenvolvimento e progresso do pais.
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ANEXOS



ANEXO A

FORMULARIO DE AVALIACAO ATUAL



ANEXO B
DESENHO DA PESQUISA



RS

ANEXO C

ATIVIDADE ECONOMICA E PORTE

NUumero de estabelecimentos e representatividade nos setores de atividade
econdmica, por porte — RS (1998).

Constr.

Porte/ . . .
Setor Industria % Civil % Comércio % Servicos % Agropec % Total %
Micro | 22794 | 860 | 8187 | 930 | 59194 | 910 | 57322 | 870 | 1949 | 980 | 166.993 | 90,0

Peq.
2697 | 10,0 556 6,0 5.244 8,0 6687 | 10,0 383 20 | 15567 | 9,0
Médio 784 | 30 104 1,0 353 1,0 907 10 31 0,0 938 | 0,0
Grande 117 | 10 9 0,0 193 0,0 986 2,0 3 00| 1308 | 10
Total
26.392 | 100,0 | 8.856 | 100,0 | 64.984 | 1000 | 65902 | 100,0 | 19.913 | 100,0 | 186.047 | 100,0

Fonte: RAIS
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ANEXO D - CORRESPONDENCIA E QUESTIONARIO PARA CLIENTES
ATENDIDOS NO ANO 2000

Porto Alegre, 22 de janeiro de 2002.

A
EMPRESA

A/C. Area de Recursos Humanos - Treinamento

Prezado Cliente,

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa para
informar sua opinido sobre o processo de AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE CONSULTORES DO SEBRAE/RS.

Assim vocé estara contribuindo para um estudo académico do Pés-
Graduacdo em Administracdo — Mestrado Profissional da UFRGS, cujo
objetivo é verificar se o processo de avaliacdo do SEBRAE/RS podera ser
utilizado como ferramenta de aperfeicoamento e motivacdo de Consultores
Externos, bem como para sugestdes e melhoria de processos do
SEBRAE/RS.

Participe respondendo a todas as perguntas. A sua opinido é muito

importante.

Contamos com vocé e agradecemos desde ja.

Marco Valadares

marco@sebrae-rs.com.br

Fones para contatos: (51) 3358.1550 Comercial
(51) 3350.9446 Residencial
(51) 99524042 Celular
FAVOR RETORNAR NO ENVELOPE PRE-SELADO ATE 18/02/2002
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1 Identificacdo da MPE

1.1 Empresa do setor?
( ) Industria
( ) Comércio
( ) Servicos
( ) Rural

1.2 Tempo de vida da empresa?
( ) Menos de um ano
( ) Entre um e dois anos
( ) Entre trés e quatro anos
( ) Maior que cinco anos

1.3 Numero de funcionarios?
( ) Menos cinco funcionarios
( ) Entre seis e quinze
( ) Entre dezesseis e vinte e cinco
( ) Entre vinte e seis e trinta e cinco
( ) Maior que trinta e cinco

2 Avaliagdo do Processo de Avaliagcdo de Desempenho

2.1 Vocé tem conhecimento do processo de avaliacdo de desempenho dos
consultores do SEBRAE/RS ?
()Sim
( ) Nao

2.2 Vocé tem alguma dificuldade de responder o formulario de Avaliagdo na
presenca do consultor ? (lhe causa constrangimento)
() Sim
( ) Nao
( ) Indiferente

2.3.  Vocé acha que o formuléario atual simplificado, contempla todos os quesitos
a serem questionados em relacdo ao consultor ?
() Sim
( ) Nao
( ) Indiferente

2.4.Tem conhecimento de que o consultor do SEBRAE é externo e habilitado
através de um Edital de Licitacdo para Credenciamento ?

() Sim

( ) Nao
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2.5. Seu julgamento na Avaliagcdo de Desempenho é influenciado pelos demais
colegas ?

( ) Fortemente influenciado

() Indiferente

() Nao sofre influéncias

2.6. Como vocé classifica o processo de avaliacdo de desempenho dos
consultores de treinamentos ?
( ) Fundamental
( ) Dispensavel
() Indiferente

2.7.Vocé acredita que a Avaliacdo de Desempenho possa futuramente
representar uma melhora de performance do consultor ?
()Sim
( ) Nao
() Indiferente

2.8. O atual processo transcorre da seguinte maneira, consultor aplica, recolhe e
devolve ao SEBRAE/RS que registra e armazena no banco de dados as respostas.
Dé sua sugestao para melhoria do

3. Qualificacao e avaliacéo do consultor

3.1. Dentro de sua percepcdo o consultor, Ihe pareceu qualificado para ministrar
o treinamento/consultorias?
() Sim
( ) Nao

3.2. O consultor transmitiu conhecimentos dentro do prazo estipulado?
() Sim
( ) Nao

3.3. Dentro de suas expectativas o consultor foi um agente de mudancas na
organizagdo?
( ) Atendeu integralmente
( ) Atendeu parcialmente
( ) Atendeu superficialmente
( ) Nao atendeu

3.4. O consultor foi claro na sua exposi¢céo em relagéo ao valor da hora.
( ) Concordo totalmente
( ) Concordo
( ) Discordo
( ) Discordo totalmente



3.5. O consultor foi claro quanto aos objetivos a serem atingidos.
( ) Concordo totalmente

() Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente

3.6. O Consultor foi claro em relagdo ao nimero de horas envolvidas.
( ) Concordo totalmente

() Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente

3.7. Na sua opinido quais as caracteristicas sdo mais essenciais ao consultor ?
1 a mais essencial e 6 a menos essencial.
( ) Conhecimento e metodologia de solucao de problemas
( ) Relacionamento interpessoal
( ) Formacéo e especializacao
() Etica e carater do consultor
( ) Tempo de experiéncia
( ) Facilidade de comunicacéo e interacéo

3.8. Ocorreram problemas de relacionamento com o consultor ?
()Sim
( ) Nao

3.9. O consultor agiu dentro dos padrdes éticos ?
() Sim
( ) Nao

116

3.10. Se ocorressem problemas sérios, no treinamento/consultoria de que forma

vocé gostaria de comunicar ao SEBRAE/RS ?

( ) Questionario de avaliacao

( ) Telefone

() Carta

( ) Pessoalmente

( ) Nao comunicaria ao SEBRAE/RS e pagaria o servi¢o prestado

3.11. Vocé julga importante que o consultor realize uma auto-avaliacao?
( ) Muito Importante
( ) Importante
( ) Sem nenhuma importancia
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4. Avaliacéo Geral do SEBRAE/RS

4.1. O SEBRAE/RS tém sua contribuicdo sobre a folha de pagamento de todas
as empresas que recolhem INSS, vocé acha o servicos essencial para as

MPEs?
() Sim
( ) Nao

4.2. Qual o seu grau de satisfacdo sobre a oferta de produtos do SEBRAE/RS

para atendimento das demandas da Mies ?
( ) Muito satisfeito

( ) Satisfeito

() Insatisfeito

( ) Muito insatisfeito

5. Questao aberta

5.1 Existe algum comentario ou observacao que gostaria de registrar ?

AGRADECEMOS SUA PARTICIPACAO E LHE MANTEREMOS
INFORMADO SOBRE O RESULTADO DA PESQUISA.




ANEXO E - CORRESPONDENCIA E QUESTIONARIO DE SONDAGEM
CONSULTORES

Porto Alegre, 22 de Janeiro de 2002.

Ao Consultor,

Vocé estd sendo convidado a participar de uma pesquisa para informar
sua opiniio sobre o processo de AVALIACAO DE DESEMPENHO DE
CONSULTORES DO SEBRAE/RS.

Assim vocé estara contribuindo para um estudo académico do Pds-
Graduacao em Administracdo — Mestrado Profissional da UFRGS, cujo objetivo é
verificar se o processo de avaliagdo do SEBRAE/RS podera ser utilizado como
ferramenta de aperfeicoamento e motivacdo dos Consultores Externos, bem como

sugestdes e melhorias de processos do SEBRAE/RS.

Participe respondendo a todas as perguntas. A sua opinido € muito

importante.

Contamos com vocé e agradecemos desde ja.

Marco Valadares

marco@sebrae-rs.com.br

Fones para contatos: (51) 3358.1550 Comercial
(51) 3350.9446 Residencial
(51) 99524042 Celular

FAVOR RETORNAR NO ENVELOPE PRE-SELADO ATE 18/02/2002



AVALIACAO DE DESEMPENHO DE CONSULTORES EXTERNOS
NO SEBRAE-RS

1) Abaixo seguem algumas variaveis sobre a utilizacdo do processo de avaliacdo

como ferramenta de melhoria de desempenho. Ao lado de cada variavel, assinale
0 numero que melhor expressa seu grau de ciéncia e importancia em relacdo aos
itens propostos, de acordo com as escalas contidas no box abaixo:

GRAU DE CONHECIMENTO
SIM OU NAO —
Se for a resposta for SIM qual o GRAU DE IMPORTANCIA.

—=_ T\

GRAU DE IMPORTANCIA
(1) Muito importante (3) Pouco importante
(2) Importante (4) Nenhuma importancia

VARIAVEIS

GRAU DE GRAU DE
CONHECIMENTO IMPORTANCIA

a) Vocé tem conhecimento das avaliagdes de| g () NAO () 1()2()3()4()
desempenho e suas andlises?
b) Vocé confia que o processo de avaliagdo .
possa motivar necessidades de|[SIM()NAO () |1()2()3()4()
aperfeicoamento dos consultores?
c) Acredita que este seja o instrumento ideal ~
para verificar a satisfagcao do cliente? SIM()NAC () 10)2()3()40)
d) Tem conhecimento que duas avaliagbes 1 e 2 .
durante um periodo inferior a 3 meses elimina | SIM () NAO ()  [1()2( )3( )4()
o consultor do credenciamento?
e) Vocé gostaria de auto-avaliar-se de tempos ~
om tempos? SIM()NAO (1) |1()2()3()4()
f) A ferramenta, avaliagdo, pode ser um ~
processo de melhoria continua? SIM (1) NAO (1) 10)2()3()4()
g) Os resultados das avaliagdes, disponiveis na .
extranet, seriam de grande valia para vocé? SIM (1) NAO (1) 10)2()3()4()
GRAU DE CONHECIMENTO
(1) Conhece Totalmente (3) Desconhece
(2) Conhece (4) Desconhece Totalmente
_\\
h) O cliente estava%te de que a consultoria
se tratava de um produto SEBRAE/RS? 10)2()30)4() 121()2()3()4()
i) Acredita que a intervencdo realizada na

empresa cliente teve resultados satisfatérios
e contribuiu para mudangas na organizacao?

10)2()3()4C) |1)2()3()4()

)

A ferramenta avaliacdo de desempenho serve
de interacdo entre o0 SEBRAE/RS-
CONSULTOR-CLIENTE?

10)2()3()4() |2()2()3()4()
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2) Quais outros indicadores sugeriria para serem questionados ao CLIENTE?

Conhecimentos técnicos

Eticos e de postura

Resultados

1-maior importancia 2-médiaimportancia 3-menor importancia

3) Sugestdes para o processo de avaliagdo de desempenho.

MUITO OBRIGADO. )
O RESULTADO DESTA PESQUISA ACADEMICA ESTARA
DISPONIVEL A PARTIR DE MAIO/2002.




ANEXO J
AREAS DE INTERESSE E PERFIL DESEJADO DO PROFISSIONAL

CONSULTORIA GERENCIAL - Gestao Empresarial

Cadigo:
081

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

AREAS DE ABRANGENCIA

Financas

e Controles financeiros

Contas a pagar

Contas a receber

Disponibilidades e inadimpléncias

o Custos

Custos fixos

Custos variaveis

o Fluxo de Caixa

Indicadores de Desempenho
Lucratividade
Ponto de equilibrio
Margem de contribuicéo

o Capital de Giro

e Formacao do Preco de Venda

Comercial/Marketing

o Distribuicdo

Cadeia de distribuicdo

Abrangéncia do mercado

¢ VVendas

Metas de vendas

Sistema de informagédo de vendas

Promocé&o de vendas

o Marketing

Planejamento de marketing

Administrativa

e Suprimentos

e Fornecedores

e Controle de estoques

Prazo médio

Giro

Relatério de informacdes gerenciais

Formacgdo em Administragcao, Economia, Ciéncias
Contébeis, Psicologia

Especializagdo em Marketing e/ou Finangas
Experiéncia profissional como consultor em Micro e
Pequenas Empresas

Habilidade para atuar como agente de mudanca
comportamental

CAMINHOS DA EXCELENCIA — Qualidade e Produti

Cadigo:

vidade 091

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

Curso para capacitagdo béasica na Gestdo da
Qualidade Total. Apresenta as ferramentas da
exceléncia, principais ferramentas e métodos de
gerenciamento, bem como permite aos empresarios
realizarem uma auto-avaliacdo de sua empresa em
relacdo ao Sistema da Qualidade Total.

Curso de Qualidade Total (minimo 40 horas/aula)
reconhecido

Conhecimento das ferramentas de melhoria da
Qualidade

ter coordenado o processo de Qualidade em uma ou,
no minimo, ter participado do mesmo de forma direta.
Experiéncia profissional minima de dois anos em areas

ligadas a qualidade.

CAPACITAGCAO COMPETITIVA — Qualidade e Produ

Cédigo:

tividade 092

Descricdo do Produto |

Perfil Desejado do Profissional
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Consultorias individuais e especializadas, direcionadas aos
setores de comércio e servicos, e que tem por objetivo o
diagnoéstico organizacional das agdes necessarias a
solucao dos problemas.

Diagnostico:

Avaliacdo feita por consultor treinado na metodologia para
identificacdo dos pontos fortes, pontos fracos da empresa
diagnosticada e Oportunidades de Melhoria em
planejamento e qualidade, na &rea administrativa
financeira, informéatica, RH, Comunicacdo, Marketing,
Custos, Materiais, Atendimento e Lay-out.

Implementacgéo das areas:

Através da elaboragdo do Plano de Acao, serdo definidas
as areas de atuacdo prioritarias a serem trabalhadas bem
como o cronograma de atuacdo e comprometimento da
empresa para execugao das acgoes.
Implementacdo de  metodologia
desenvolvimento organizacional.
Elaboracdo do Sistema de Indicadores de Qualidade e
Produtividade da Empresa.

Observacdo: E recomendada a participacdo de empresas
com mais de (10) funcionarios e com mais de (5) anos de
existéncia.

permanente  de

Ser especialista em uma das areas abaixo
mencionadas com cursos de pés graduagao ou cursos
similares.

Estratégias de planejamento

Marketing

Financas

Organizacional e Recursos Humanos

Sistema da Qualidade na Manufatura

Curso de Qualidade Total (minimo 40 horas/aula)
reconhecido

Conhecimento das ferramentas de melhoria em uma
destas areas em uma empresa ou, no minimo, ter
participado do mesmo de forma direta.

Experiéncia profissional minima de dois anos em areas
ligas a qualidade.

CAPACITACAO DE FORNECEDORES — Qualidade e

Cadigo:

Produtividade 093

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

Promover a capacitagdo tecnoldgica das Micro e Pequenas
Empresas (MPE’s) fornecedoras ou parceiras de uma
Grande Empresa, ou ainda, de Entidades de Classe,
Sindicatos, Empresas Publicas, Prefeituras, ou de qualquer
Instituicdo que agrupe MPE’s em uma cadeia produtiva, de
tal forma que essas atendam aos requisitos de qualidade e
produtividade exigidos por seus clientes.

Ser especialista em uma das areas abaixo
mencionadas com cursos de pds graduagado ou cursos
similares.

Estratégias de planejamento

Marketing

Financas

Organizacional e Recursos Humanos

Sistema da Qualidade na Manufatura

Curso Qualidade Total (minimo 40 hs/aula)
reconhecido

Conhecimento das ferramentas de melhoria em uma
destas areas em uma empresa ou, ho minimo, ter
participado do mesmo de forma direta.

Experiéncia profissional minima de dois anos em areas
ligas a qualidade.

WORKSHOP GAS - GUIA DE AVALIAGAO SIMPLIFICADA - Qualidade e Produtividade

Cédigo:
094

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

GAS — GUIA DE AVALIACAO SIMPLIFICADA é um
sistema de avaliacdo simplificada seguindo os critério
do PNQ - Prémio Nacional da Qualidade. Esta
Avaliacdo destina-se a orientar as Organizacdes que
estejam em nivel inicial da implantacdo da Gestao da
Qualidade Total. Serve de ferramenta para
verificacdo do nivel de desempenho da organizagédo e
orientacdo para elaboracdo do Plano de Melhoria da
Qualidade.

Curso de Qualidade Total (minimo 40 horas / aula)
reconhecido.

Conhecimento dos critérios de exceléncia — PNQ.
Conhecimento das ferramentas de melhoria da
Qualidade.

ter coordenado o processo de Qualidade em uma
empresa ou, no minimo, ter participado do mesmo de
forma direta.

Experiéncia profissional minima de 02 anos de areas
ligadas a qualidade.




Cédigo:

QUALIDADE TOTAL PARA MPE’'s — Qualidade e Produtividade 095

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

Atividades entre curso e consultoria, disponibilizada
na forma de (3) Blocos, BLOCO 01 + BLOCO 02 +
BLOCO 03, com o objetivo de capacitar a empresa
para a implementacdo da Gestdo da Qualidade Total
com a implantacdo de um Programa de Qualidade.
S&o0 abordados temas como conceitos da qualidade,
liderangca empresarial, planejamento estratégico,
praticas de Organizagdo, Limpeza, Higiene,
Seguranca e Padronizacdo no ambiente de trabalho
(5S) e a utilizacdo de Ferramentas da Qualidade tais
como : (MAMP, Pareto, Ishikawa, Graficos, etc.).

Curso de Qualidade Total (minimo 40 horas/aula)
reconhecido.

Conhecimento das ferramentas de melhoria da
Qualidade.

ter coordenado o processo da Qualidade em uma
empresa ou, no minimo, ter participado do mesmo de
forma direta.

Experiéncia profissional minima de 02 anos em areas
ligadas a qualidade.

RUMO A 1S09000 - Qualidade e Produtividade

Cadigo:
096

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

Metodologia desenvolvida pelo SEBRAE/RS, para|_

auto-implementacdo de um Sistema de Garantia da
Qualidade baseado nas normas da série NBR 1SO
9000. Possibilita a empresa a participar de um grupo
de até 10 empresas, compartiihando de etapas de
treinamento e consultorias durante (12) meses,
reunindo-se  periodicamente  para troca de
experiéncias, com o objetivo de auto-implementar de
um sistema de garantia da qualidade de acordo com
as normas da NBR 1SO 9000.

Tempo de experiéncia — minimo de 02 anos em areas
ligadas a qualidade

ter sido aprovado em curso de “ LEAD ASSESSOR”
reconhecido, ou ter participado de cursos de auditoria
da qualidade (minimo 24 horas/aula)

ter coordenado o processo de certificacdo de
empresas, ou ter participado do mesmo de forma
direta.

Possuir experiéncia profissional em areas ligadas a
qualidade.

Apresentar habilidade para contatos interpessoais.
ter facilidade de comunicacao oral e escrita.

Possuir habilidade para planejamento

Possuir experiéncia em didética.

RUMO A QS-9000 - QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

Cédigo:
097

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

Metodologia desenvolvida pelo SEBRAE/RS, para
auto-implementacdo de um Sistema de Garantia da
Qualidade baseado nas normas QS-9000.
Possibilitando a empresa a participar de um grupo de

até 10 empresas, compartihando de etapas de |~

treinamento e consultorias durante (12) meses,
reunindo-se  periodicamente  para troca de
experiéncias, com o objetivo de auto-implementar um
sistema de garantia da qualidade de acordo com as
normas da QS-9000.

Curso de “ LEAD ASSESSOR” reconhecido ou curso
de auditores da qualidade (minimo 24 horas/aula) e
curso de interpretagdo das normas QS-9000 (minimo
16 horas/aula).

Conhecimento das ferramentas necessarias ao sistema
da qualidade QS-9000.

ter coordenado o processo de certificagdo QS-9000 de
uma empresa ou, no minimo ter participado do mesmo
de forma direta.

Experiéncia minima de 02 anos em areas ligadas a
qualidade.

Experiéncia em ministrar treinamentos / didatica.
Requisitos adicionais em:

Conhecimento aprofundado no contetdo do
treinamento para o qual foi designado.

Treinamento nos quesitos de QS-9000

FMEA

CEP

MAS

Ferramentas Associadas

APQP

PPAP

Auditorias e QSA




VISITA TECNICA - Qualidade e Produtividade Cédigo:

098
Descrigédo do Produto Perfil Desejado do Profissional
Visita Técnica organizada pelo SEBRAE/RS a empresas |— ter caracteristicas compativeis a funcéo de
com determinado padrdo de qualidade, oportunizando aos acompanhante técnico em uma Visita Técnica.
micro e pequenos empresarios um contato direto com os |-  Estar devidamente habilitado, por treinamento, para o
programas de qualidade, produtividade e recursos humanos desempenho da funcdo de acompanhante técnico.
dessas empresas, absorvendo seus sucessos e suas |- Curso de Qualidade Total (minimo 40 horas/aula)
dificuldades de implantacéo. reconhecido
Desta forma, colabora-se diretamente para maior|— Experiéncia profissional minima de dois anos em areas
aperfeicoamento técnico das empresas, tornando-as ligadas a qualidade.
competitivas e aptas a enfrentar novos desafios de |- Conhecimento das ferramentas de melhoria da
mercado. Qualidade.
L, Cadigo:
ATENDIMENTO - Seminarios/Palestras 101
Descri¢cdo do Produto Perfil Desejado do Profissional
e O Desafio Dos Anos 90 — Formacéo em : Administracdo, Economia, Pedagogia,
e A Mudanca E A Renovagao Organizacional Psicologia, Relag8es Publicas, Direito, Engenharia .
e A lmportancia Do Bom Atendimento — ter experiéncia em didatica
e O Comprometimento Do Atendente E A Mudanca De |- Fluéncia Verbal
Postura — Habilidade na conducéo de grupos
e  Superacado Dos Limites Pessoais — Conhecimento da realidade de Micro e Pequenas
e A Criatividade Como Diferencial No Atendimento Empresas.
e O Pré E O Pés Atendimento
e  Sou Cliente Desta Empresa. Lembra-se de Mim?
e Ninguém Resolve Meu Problema ? Chame O Gerente.
e Aspectos Comportamentais No Atendimento
e Técnicas De Atendimento
e Barreiras
COMO ATINGIR O SUCESSO EM VENDAS - Seminarios/Palestras codes
Descrigédo do Produto Perfil Desejado do Profissional
« Realidade Atual: - Formagé}o superior_ em AdministrNagéo,, _
" - ~ . — Economia, Contabilidade, Rela¢6es Publicas,
e Politica de Comercializagéo; _  Direito:
e  Promocdes S e
e Mercado - ter ?xpgrlen0|a em didética;
. —  Fluéncia Verbal,
e Concorréncia; . o x
— Possuir habilidade na conducao de grupo;
e Produto X Preco . . ’
. — Conhecimento na realidade de MPE’s.
e Qualidade.
. . Cadigo:
A ARTE DE NEGOCIAR - Treinamento Empresarial 121
Descri¢cdo do Produto Perfil Desejado do Profissional
e O Conflito Nas Rela¢Bes De Trabalho — Formacéo em : Administracdo, Economia, Pedagogia,
e Como Administrar Conflitos/Negociar Psicologia, Rela¢des Publicas, Direito.
e O Que E Por Que Negociar — ter experiéncia em didéatica
e A Negociacdo Como Forma De Superar Os Conflitos E |-  Fluéncia Verbal
De Alcangar Os Objetivos Da Empresa — Habilidade na conducéo de grupos
e O Processo De Negociagdo — Conhecimento da realidade de Micro e Pequenas
— Etapas do Processo de Negociagdo Empresas.
—  Estratégias e Técnicas de Negociagao
—  Estilos de Negociacao
e Andlise Das Forgas E Fraquezas Dos Negociadores
o Desenvolvimento De Estilos Alternativos

A FORMAGCAO DOS CUSTOS O PREGCO VENDA E O MERCADO (Industria, Comércio e | Cédigo:
Servigos) - Treinamento Empresarial 122

Descri¢cdo do Produto | Perfil Desejado do Profissional
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O real, e a nova realidade

Classificacdo dos custos

Apropriagdo dos custos

Métodos de custeio da producéo

Utilizacéo gerencial dos custos

Ponto de equilibrio

Mark-up

Determinacao do custo fiscal

Repasse dos custos e despesas ao preco de vendas
A tributacdo e sua incidéncia nas empresas optantes
e ndo optantes do “ simples ”

Determinacao do prego de venda a lucro zero
Célculo do prego de venda e o mercado atual
Tomada de deciséo diante da conjuntura atual

Formagdo em : Administracdo, Ciéncias Contabeis,
Economia, Engenharia.

ter experiéncia em didatica

Fluéncia Verbal

Habilidade na condug&o de grupos

Conhecimento da realidade de Micro e Pequenas
Empresas.

ADMINISTRACAO DA PRODUCAO — Treinamento E

Cadigo:

mpresarial 123

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

Tipos De Producéo
Principios Béasicos Da Produgéo
Fluxo De Produto
Organizacéo Da Producéo
Programacéo E Controle Da Producao
Administra¢éo De Materiais
Just-In-Time
Tqc:

Melhoria de processos

Papel dos recursos humanos
Produtividade

Formacdo em : Administracdo, Economia, Engenharia.
ter experiéncia em didatica

Fluéncia Verbal

Habilidade na condug&o de grupos

Conhecimento da realidade de Micro e Pequenas
Empresas.

ADMINISTRAGCAO DE RECURSOS HUMANOS - Trei

Cédigo:

namento Empresarial 124

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

Recrutamento E Selegdo De Pessoal
Principais Rotinas
Treinamento E Desenvolvimento De Pessoal
Adaptacao as Novas Tecnologias de Producédo
Processos Do Grupo
Cargos E Salarios:
Delineamento e Avaliacédo de Cargos e Salarios
Plano De Beneficios:
Importancia e Forma de Implantagéo
Avaliacdo De Desempenho
Cultura Da Organizacao

Formacgédo em : Administracdo, Pedagogia, Psicologia.
ter experiéncia em didatica

Fluéncia Verbal

Habilidade na condugéo de grupos

Conhecimento da realidade de Micro e Pequenas
Empresas.

ADMINISTRACAO E TREINAMENTO DO FLUXO E CAIXA - Treinamento Empresarial

Cédigo:
125

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

A Realidade Atual
A Necessidade Do Fluxo E Sua Importancia
Causas Do Desequilibrio Financeiro
Estudo E Andlise Das Estruturas De Capitais
Indicadores Operacionais E N&o-Operacionais
Controle De Estoques
Prazos De Comercializagao
Controle De Caixa - Diario, Semanal E Mensal
Orcamento Que Servem De Base Ao Fluxo De Caixa
Orcamento de Vendas
Orcamento de Compras
Orgcamento dos Gastos Operacionais
Quadro Do Fluxo De Recursos
Fluxo De Caixa - Mensal E Semestral
Montagem
Andlise e Controle

Formagé&o em : Administrac¢éo, Ciéncias Contébeis,
Economia, Engenharia.

ter experiéncia em didatica

Fluéncia Verbal

Habilidade na condugéo de grupos

Conhecimento da realidade de Micro e Pequenas
Empresas.
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ADMINISTRACAO FINANCEIRA — Treinamento Empresarial C°d'g‘i'26
Descrigédo do Produto Perfil Desejado do Profissional
e A Competitividade Empresarial — Formagédo em : Administrac¢éo, Ciéncias Contébeis,
Cenario brasileiro e as Micro e Pequenas Empresa Economia, Engenharia.
Globaliza¢éo da Economia — ter experiéncia em didatica
A Competi¢cdo no Mercado —  Fluéncia Verbal
Dificuldades e Solugdes —  Habilidade na condugéo de grupos
e Preco De Venda Antes E Depois De Real —  Conhecimento da realidade de Micro e Pequenas
Conhecendo os Custos Empresas.
Importancia da Margem de Contribui¢éo
Como Determinar o Ponto de Equilibrio
Incentivos Fiscais
e Processo Operacional E Gerencial
Como Funciona
e Dinamica Financeira
Como Administrar o Capital de Giro
Planejamento e Controle Financeiro
Como Determinar LUCRO / PREJUIZO
Os Beneficios da Contabilidade
Fontes de Financiamento
e Utilizacdo De Informagdes Na Analise Econémico /
Financeira
e Controles Diéarios Para A Boa Gestdo Empresarial
e Estudo De Viabilidade Econémico / Financeira
APERFEICOAMENTO DE VENDAS - Treinamento Empresarial codes.

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

e O Novo Profissional De Vendas

e Como Sera O Consumidor Do Futuro

Diferengas Entre O Vendedor Antigo E O Novo

Profissional De Vendas

Ouga Seu Cliente

Imagem Da Empresa

O Cliente E Seu Comportamento

Atendimento Ao Cliente — Gerenciamento
Praticando a Qualidade no Atendimento

— Atendimento Telefdnico Eficaz

— Tipos de Clientes

e Etapas Do Processo De Vendas

— PréVenda

— Abertura de Venda

— Sondagem das Necessidades

— Venda dos Beneficios

— Contorno de Objecbes

— Sinais de Compra

— Consolidacdo da Venda

— Pés Venda

— Formacéo em : Administracdo, Economia, Psicologia,
Engenharia.

— ter experiéncia em didatica

—  Fluéncia Verbal

— Habilidade na conducao de grupos

— Conhecimento da realidade de Micro e Pequenas
Empresas.

CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO DE VENDEDORES - Treinamento Empresarial

Cédigo:
128

Descri¢cdo do Produto

| Perfil Desejado do Profissional




127

Por Que Treinar

A Busca Da Qualidade Total No Atendimento E
Satisfacéo Do Cliente

O Papel Do Vendedor Face As Exigéncias De Mercado
Elementos Béasicos Que Compdem A Personalidade Do
Vendedor

O Que E Venda

Elementos Motivadores Da Compra

O Que E Compra

Tipos De Clientes E Como Motiva-Los

O Que E Um Cliente

Tipos De Cliente, E Como Entendé-Lo Melhor Para
Satisfazé-Los Melhor

Técnicas Facilitadoras No Processo De Vendas
Exercicios Praticos De Vendas

— Formacéo em : Administracdo, Economia, Rela¢des
Publicas, Direito, Engenharia.

—  ter experiéncia em didatica

—  Fluéncia Verbal

— Habilidade na conducéo de grupos

— Conhecimento da realidade de Micro e Pequenas
Empresas.

COMO FALAR EM PUBLICO — Treinamento Empres

Cédigo:

arial 129

Descri¢cdo do Produto

Perfil Desejado do Profissional

1.

e o o DO o

e o o o o o o (W

Comunicagéo

Palavra/Lingua Falada/Telefone/Cartao De
Visita/Telefone Celular

Imprensa/Aperto De Mao/Olhar
Reunido/Postura/Comportamento/Formato/Tempo
Infra-Estrutura/Recursos Visuais/Publico
Pequeno/Maneiras
O Tempo Na Comunicagdo Social/ Regras Da Boa
Comunicagao
Oportunidades Para Comunicar-Se
A Arte De Falar Em Publico

Desinibi¢édo
Timidez/Inibicdo/Medo/Vencer O Medo/Autoconfianca
Causas Da Inibi¢do E Da Timidez

Mudancas Para Vencer A Inibicdo/Mudancas Para
Vencer O Medo

Oratoria

Preparacao

Pesquisa Geral E Especifica
Agrupamento/Assimilacéo
Estrutura/Introducéo/Transi¢cdes/Exposicdo / Concluséo
Introdug¢des Que Funcionam

Informag6es Que N&o Funcionam
Transi¢cdes Que Funcionam

— Formacao em : Administracdo, Economia, Pedagogia,
Psicologia, Sociologia, Rela¢des Publicas, Direito,
Engenharia.

— ter experiéncia em didatica

— Fluéncia Verbal

— Habilidade na condugéo de grupos

— Conhecimento da realidade de Micro e Pequenas
Empresas.




