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Rio de Janeiro, 17 de Setembro de 2008

Prezado(a) Senhor(a),

Temos o prazer de encaminhar o relatério da Pesquisa de Benchmarking sobre a Gestédo de

Processos.

Acreditamos que a presente pesquisa tem grande relevancia para todas as organizac6es que dela
participaram, pois a intencdo da mesma foi observar 0 tema Gestdo de Processos sobre
diferentes aspectos, como, por exemplo: como estdo documentados 0S processos

organizacionais? Quais os beneficios advindos de projetos relacionados com processos?

As analises foram preparadas a fim de permitir uma observacdo detalhada sobre as principais
caracteristicas, dificuldades, beneficios e conclusdes. Sendo assim, os resultados estédo
apresentados de forma comparativa, para os diferentes aspectos da pesquisa, considerando

também o porte das organizagdes e que permitiu elevar o grau de possiveis conclusdes.

Cabe ressaltar que todas as andlises e resultados foram preparados visando impossibilitar a
identificacdo das organizacfes participantes de forma que o sigilo sobre as mesmas foi
resguardado.

Agradecemos seu interesse e participacdo, e nos colocamos a disposicdo para discutir os
resultados da pesquisa ou para quaisquer outras informacfes adicionais que se fizerem

necessarias.

Atenciosamente,

Marcelo Raducziner

Diretor Executivo

Compass International
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Compass International

A Compass é uma empresa de consultoria, treinamento e pesquisa que tem como misséo “Prover
desenvolvimento técnico e humano para organizacdes e pessoas por meio de servicos de apoio a

gestdo e operacbes empresariais”.

COMPASS

BUSINESS CONSULTING

COMPASS

BUSINESS SCHOOL

COMPASS COMPASS

OQUTSOQURCING RESEARCH CENTER

Consultoria em
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especializados Publicagbes

Atendemos empresas de diversos setores, entre eles: Petréleo, Tecnologia da Informacdo,
Telecomunicacdes, Servigcos, Governo, Seguros, Manufatura e Financeiro. Temos entre nossos

clientes empresas multinacionais e brasileiras de grande e médio e porte, em todo o Brasil.

Tratamos todos os clientes de forma individualizada, buscando relacionamentos de longo prazo e
de parceria. Dessa forma cada servico prestado é considerado como uma oportunidade Unica

para mostrarmos que nosso trabalho é capaz de gerar resultados e beneficios reais.
Nossos Servigos de Consultoria Empresarial

A Compass fundamenta seus servicos no atendimento das necessidades de seus clientes, e
assim nossos servicos de consultoria, se estendem desde a estratégia, do desdobramento em
objetivos, tanto na forma de planejamento e execucdo de projetos até a adequacédo e otimizacdo
de processos e de sua operacdo. Essa visdo integrada nos permite assegurar que além do
desenvolvimento de uma estratégia vencedora, nossos clientes podem contar com o suporte da

Compass para viabilizar a execucao e o controle de suas acdes e projetos.
Viséo

Estratégia

Objetivos <y

Planejamento de
Projetos

Planejamento
de Processos

Operagdo de Operagdo de
Projetos Processos

1 ! 1 !
Reflexo em Desempenho.
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Partindo de nossa visdo de atendimento a nossos clientes, nossa oferta de servicos parte
inicialmente da identificacdo e desenvolvimento de oportunidades de melhoria sempre baseadas

em fatos e analises criticas, até a implementacéo dessas oportunidades.
Nossos Clientes

Temos entre nossos clientes empresas multinacionais e nacionais de grande e médio porte,

localizadas em diversas cidades do pais.

Nossas Aliancas e Parcerias

Temos como filosofia desenvolver fortes aliangas com importantes organizac8es internacionais e
nacionais, somando experiéncias, conhecimentos e competéncias necessarias para criarmos

solucdes que tragam os maiores beneficios e resultados para nossos clientes.
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Introducéao

A Gestdo de Processos sempre foi um tema presente nas agendas de reunifes e equipes de
trabalho de organizacbes que buscavam melhorias de produtividade ou simplesmente resolver
problemas operacionais. Ndo € um tema novo. Comecou a ser abordado de forma mais
estruturada a partir das primeiras ondas de qualidade, chegando a um relativo o sucesso com o
movimento de Reengenharia, em meados dos anos 80, que pregava a Gestdo por Processos e o

redesenho das organiza¢fes considerando essa nova visao.

A Gestéo por Processos representa uma visdo mais abrangente de administragcdo onde o foco
deciso6rio se transfere da visao funcional tradicional para um modelo baseado em processos. Na
visdo funcional as atividades sdo organizadas em torno de um objetivo ou conhecimento
especifico, como por exemplo, vendas ou financas, que sao refletidas na estrutura organizacional
por areas, geréncias e diretorias dependendo do nivel hierarquico. Na Gestéo por Processos as
atividades s&o organizadas a partir de um Modelo Geral de Processos, considerando a integracdo
entre atividades, aliado a um enfoque no relacionamento entre clientes e fornecedores, tanto
internos quanto externos. Assim 0s recursos organizacionais (humanos, técnicos, financeiros,
materiais e de informac¢&o) se distribuem pelos fluxos de trabalho. A adocdo desta visdo implica
definir ndo somente os fluxos de trabalho, mas também a implantacéo de toda uma nova estrutura

organizacional e de controle de desempenho relacionada.

Entretanto, naquela época, o caminho escolhido pelas organiza¢ces nao foi a integracao prevista
pela estruturacdo do trabalho por processos. Na maioria das organizacbes somente foram
aplicados novos desenhos de cargos, funcdes e equipes e acabaram por ceifar milhares de
empregos no mundo todo. De la para ca a Reengenharia foi esquecida e a visdo de Gestao por

Processos uma Utopia.

Alguns motivos tém aos poucos trazido nhovamente a tona a Gestdo por Processos. Talvez esse
reinicio seja motivada principalmente pela implementacao de sistemas de integrados de gestéo
(ERP — Enterprise Resource Management). Esses softwares estdo em sua maioria organizados
por processos e trouxeram para as organizacdes maior velocidade e agilidade, tanto interna (entre
areas e fung@es), quanto externa (com clientes e fornecedores). Além disso, outros fatores vém

contribuindo para incrementar a forca do movimento em prol da Gestéo por Processos:

O aumento da demanda de mercado que torna prioridade o desenvolvimento e

lancamento de novos produtos e servigcos de forma mais agil e rapida;

A entrada em operacdo de novas tecnologias de sistemas e de telecomunicacdes
permitindo maior integracdo entre organizacdes, profissionais, clientes e
fornecedores, incluindo ainda as novas oportunidades para o trabalho colaborativo e

compartilhado;

A automacgdo e sistematizacdo de processos viabilizando o direcionamento de

esforcos de profissionais a atividades de maior valor agregado;
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A necessidade de atualizac@o constante de regras e procedimentos organizacionais

em funcao de um ambiente em constante mudanca;

A maior freqiiéncia de entrada e saida de profissionais (turnover) que tem dificultado
a gestdo do conhecimento e a documentacdo de atividades do negdcio, gerando

dificuldades, por exemplo, na integracéo e no treinamento de novos colaboradores.

A presente pesquisa, no entanto ndo tem como objetivo revelar como esta a Gestdo por
Processos. Visto que antes do resultado da pesquisa ja acreditdvamos que a maioria das
organizacfes ainda estariam no patamar da Gestdo DE Processos, a base da Gestdo POR
processos. Os dados compilados comprovaram essa percepcao. No entanto foi surpreendente
descobrir que 45% das organizacBes participantes possuem quase a totalidade de seus
processos documentados. Mesmo assim, 51% dos respondentes afirmaram que o conhecimento
a respeito das atividades de suas organizacdes necessita cada vez mais de explicitacdo de seus
processos e com indicadores. Desempenho confirmando esse dado, 39% das organizacdes néo
possuem indicadores de desempenho para seus processos. Isso demonstra que ainda ha um

bom caminho a ser completado.

Apesar disso, 0 que é perceptivel ao observar o mercado é que voluntaria ou involuntariamente,
limitacdes organizacionais e/ou estruturais véem empurrando muitas organizacfes para a busca
de um novo patamar de maturidade na gestdo de seus processos. Assim 0 interesse sobre a
Gestéo de Processos, vem crescendo como é perceptivel no gréfico gerado pela ferramenta de

buscas Google Trends apresentado a seguir:

Buscas pelos termos: Gestdo de Processos

Gréfico 1 - Histdrico de buscas pelo termo "Gestade Processos"



O que provavelmente estamos verificando é uma fase intermediaria entre uma organizacdo
tradicionalmente funcional e outra estruturada por processos. Nessa intermediacdo a Gestdo de
Processos é um caminho quase que obrigatério mesmo se apresentando como subconjunto da

Gestao por Processos que € o verdadeiro desafio.

O diagrama a seguir apresenta como as diferencas e componentes da Gestdo Funcional,
DE/POR Processos.

Figura 1 - Gestéo de/por Processos

A intencdo da pesquisa € de exatamente iluminar esse movimento, entender seus motivos,
dificuldades, beneficios entre outras conclusdes interessantes a respeito. Corroborando esse
objetivo, 52 empresas, de diferentes portes e segmentos, optaram por participar e contribuiram
para a exceléncia das conclusées, visto que a partir de suas respostas foi possivel tracar um perfil
bastante abrangente sobre o tema.

Acreditamos que as tendéncias observadas podem auxiliar e representar um diferencial para

aguelas organizagBes que pretendem seguir caminhos semelhantes.



Metodologia

O estudo foi desenvolvido entre abril e agosto de 2008. A metodologia utilizada no estudo

considerou cinco etapas, que estédo representadas abaixo:

Figura 2 - Metodologia do Estudo

Planejamento

Nesta primeira etapa, buscamos junto algumas organizacfes e colaboradores a definicdo do

escopo e dos temas de interesse para a pesquisa, tendo sido definidos os seguintes assuntos:
Documentacéo e Atualizacdo de Processos
Desempenho dos Processos
Gerenciamento das Informag6es Vinculadas a Processos
Gestéo de Processos na Organizacao
Mapeamento de Processos
Tendéncias na Gestédo de Processos
Os temas de interesse foram organizados nas 4 sec¢8es do estudo:
Analise das Organizacdes Participantes e Perfil dos Profissionais Respondentes
Situacéo atual de Gestdo de Processos
Projetos de Gestdo de Processos

Tendéncias na Gestao de Processos

Preparacéo do Questionario

O questionario foi desenvolvido a partir de estudos relacionados ao tema e da colaboracdo de
profissionais e usuarios, sendo esta contribuicdo bastante relevante para o enriqguecimento dos

trabalhos. O questionario contou com 33 perguntas subdivididas nas secdes ja citadas.

A fim de resguardar as informac8es disponibilizadas pelas organizacdes, a Compass utiliza o
Cédigo de Conduta de Benchmarking da American Productivity & Quality Center (www.apqc.org).
Este documento foi desenvolvido pela International Benchmarking Clearinghouse para acfes de

Benchmarking e se encontra anexado a esse relatorio.



Convite aos Participantes

A lista de convidados considerou organizagdes que ja contribuem para as pesquisas da Compass
International, além de outras organizacdes que demonstraram interesse e envolvimento com 0s

temas da pesquisa. No total, foram 52 empresas respondentes.

Coleta dos Dados

O questionario online foi disponibilizado para as organizag8es participantes através de hiperlinks.

Compilacdo e Analise dos Dados

Na medida em que os questionarios eram preenchidos, apés sua validacédo, desenvolveu-se uma
base de dados Unica, que possibilitou a compilacédo sistematizada das informac8es e o inicio dos

trabalhos de comparacéo e analise.

Equipe de trabalho

Para o desenvolvimento dos trabalhos os seguintes profissionais estiveram envolvidos:

Fabiano Rollim — Coordenador do Research Center

Marcelo Raducziner — Coordenador do Estudo

Patricia Farias — Consultora Responsavel
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Secéo 1:

Andlise das OrganizacOes Participantes e Perfil das

Respondentes

Contamos com a participacdo de 52 organizacdes no estudo, apresentadas a seguir em ordem

alfabética:

A2 Consultoria de Organizacéo
ABEMOURA

AgénciaClick Midia Interativa S.A.
Bolsa de Valores de S&o Paulo — BVSP
Brasil Cap. Capitalizagéo

Brasil Telecom S.A.

C. Ramalho Servigos Temporarios Ltda

Camargo Corréa Desenvolvimento Imobiliario

CASNAY - Centro de Analises de Sistemas
Navais

Central de Atendimento e Servicos Ltda
CETIP
Companhia de Géas de Santa Catarina

Companhia de Transmisséo de Energia
Elétrica Paulista

Confederacao Nacional da Industria
Credit Suisse Hedging-Griffo

Daro Consultoria e Sistemas Ltda

DBA Engenharia de Sistemas

Delage Consultoria & Sistemas SC Ltda
Doris Engenharia

Embrapa Agroindustria de Alimentos
Endesa

Energisa S.A.

Forship Engenharia Ltda

Fundacao de Seguridade Social Braslight
FURNAS Centrais Elétricas S.A.

Gestora de Recebiveis Tetto Habitagdo S.A.
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Organizacbes

Grupo de Solucdes em Alimentacéo
HSBC Seguros S.A.

Instituto Euvaldo Lodi/Nucleo Central
Interativa

Lojas Renner S.A.

Lundbeck Brasil Ltda

Matec Engenharia e Construcdes Ltda
Mongeral S.A. Seguros e Previdéncia
Office Class Servicos Empresariais Ltda
Oi

Petrobras

Ponto Frio

Power Engenharia Elétrica e Telecom Ltda
Readers Digest Brasil

Ryder do Brasil Ltda

Saipem

Sattvaweb

Serasa S.A.

SHV GAS Brasil

Socicam Adm. Projetos e Repres. Ltda
Sul América Seguros

Synapsis Brasil Ltda

TIM

Tribunal Superior Eleitoral — Secretaria de
Tecnologia da Informacé&o

Yamana Gold Inc.

Organiza¢do ndo nomeada



O perfil das organizacbes participantes pode ser verificado a partir dos graficos a seguir que
apresentam de forma consolidada o segmento de atuacgdo, faturamento, quantidades de

clientes e porte das empresas.

As 52 empresas foram segmentadas nos seguintes grupos:

Comunicagao, Midia e Entretenimento - Pesquisa e Desenvolvimento
Consultoria e Auditoria - Prestador de Servicos
Energia, Petréleo e Gas - Tecnologia e Sistemas
Engenharia, Projetos e Construcéo - Telecomunicactes
Financas, Seguro e Previdéncia - Unidades Governamentais
Mineracgao - Varejo

O grafico a seguir apresenta a distribuicdo de participacdo das 52 organizacGes pelos

segmentos de atuacdo mais representativos:

Gréfico 2 - Segmentos de Atuacao

Ainda compde a amostra da pesquisa: Consultoria e Auditoria (3; 5%); Varejo (2; 4%);

Comunicacao, Midia e Entretenimento (2; 4%); Mineracao (1;2%); e Industria (1;2%).

-12 -



Para distribuicdo das organizacfes participantes por porte utilizamos como base a classificagdo
do BNDES, aplicavel a industria, comércio e servi¢o, conforme a Carta Circular n® 64/02, de 14
de novembro de 2002. Ela considera os resultados de Receita Operacional bruta Anual ou
Anualizada, que define quatro categorias de organiza¢cdes, micro, pequeno médio e grande
porte. Excluindo do grupo, trés organizacdes sem fins lucrativos ou unidades governamentais,

0 gréfico a seguir apresenta a distribuicdo de 49 organizacbes conforme os critérios ja citados:

Gréfico 3 - Porte das Organizacoes

Objetivando dar maior visdo sobre o porte das organiza¢gfes participantes, os dados a seguir

apresentam a distribuicdo das mesmas pela quantidade de colaboradores:

Gréfico 4 - Namero de Colaboradores nas Organiza¢8eRespondentes
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Considerando que para uma das organiza¢bes em virtude de seu porte %

foram indicados trés profissionais de diferentes unidades de negécio como Diretor 22%
respondentes a pesquisa contou com 55 participantes. Ressaltamos que Gerente 42%
tais dados foram tratados em termos de média das respostas. A tabela ao | Coordenador 7%
lado apresenta a distribuicdo dos respondentes por cargos ocupados. Analista 29%

Tabela 1 - Cargo dos Profissionais Respondentes
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Secéo 2
Situacao Atual da Gestao de Processos

A Gestdo de Processos representa a implantagdo de uma visdo de gerenciamento com
enfoque nos processos organizacionais visando identificar, modelar, documentar e mensurar
processos buscando o alcance de metas organizacionais considerando ainda a consisténcia de
execucao e de qualidade de resultados. Na atual secdo nosso objetivo é apresentar como vem

sendo realizada a Gestédo de Processos nas organizac¢des participantes.

Apesar da presente pesquisa nao ter como intencdo identificar o nivel de maturidade em
termos de processos, 0s aspectos pesquisados podem servir de base para o desenvolvimento

de um perfil de maturidade, para as organiza¢des participantes.

! " #

Entre um dos principais aspectos que refletem o nivel de maturidade da Gestdo de Processos
em qualquer organizagdo esta a relagcdo entre a formalizacdo de processos e o conhecimento
das pessoas sobre esses. Esses séo quesitos que devem ser analisados conjuntamente, visto
que sdo duas escalas que andam em paralelo e representam a forma como a organizagéo

executa suas rotinas. A figura a seguir apresenta graficamente tais quesitos:

Figura 3 - Escalas de Conhecimento e Formalizacdo si®rocessos

Em qualquer organizacgéo, os trabalhos sao realizados por pessoas que devem conhecer o que
séo suas atribuicbes e como devem ser realizadas, que informacdes serdo necessarias, quais
serdo os resultados esperados e etc. Os resultados dos processos acabam sendo vinculados a
qualidade das pessoas e de sua capacidade de execuc¢do. Conforme a organizacdo vai
ganhando tamanho e complexidade mais e mais processos precisam ser formalizados visando
aumento da capacidade e reducdo do risco de variacdo de resultados. Aos poucos o
conhecimento das pessoas sobre esses processos vai sendo substituido por procedimentos

que funcionam quase que automaticamente, mesmo que ainda ndo estejam sistematizados.
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Contribuindo para esse efeito, 0 conhecimento antes distribuido por toda a organizacéo fica um
pouco mais restrito a departamentos e equipes que tem como objetivo assegurar a execugao
ou o controle dos processos, como por exemplo, informatica, qualidade, controladoria e

auditoria.

Assim quanto menor a formalizacdo dos processos, maior sera a dificuldade em assegurar
padrdo de resultados e controle do desempenho dos processos de forma adequada. Do outro
lado da escala quanto maior a formalizacdo de processos, mais tempo e esforco das pessoas
envolvidas com esses processos podem ser liberados para dedicar-se a tarefas de andlise e
melhoria do desempenho dos processos. Os processos quando formalizados, séo facilmente

replicados e automatizados.

O gréfico a seguir apresenta o nivel de formalizacdo de processos a partir da existéncia de

documentagado para 0s processos.

NGo existe Existe
documentagdo de Formalizagdode Processos documentacao
Processos de processos

45%

!

37%
|

Valido para alguns Valido para mais da Valido para a gquase
processos isolados metade dos processos totalidade de processos

Valido para menos da
metade dos processos

Gréfico 5 - Formalizagdo de Processos

Os dados coletados permitem observar a existéncia de um alto nivel de formalizagdo de
processos nas organizacdes participantes, 45%, dessas declararam possuir documentagéo

para a quase totalidade de seus processos.

Considerando agora o porte das organizacdes e comparando o nivel de documentagéo
existente de processos, observa-se que sdo maiores niveis de formalizacdo nas organizacfes
de Grande Porte do que na de Micro Porte. O grafico a seguir apresenta a comparacao entre

os niveis de formalizacao das organiza¢cBes agrupadas pelo Porte Organizacional.
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Gréafico 6 - Formalizagcdo de Processos
(Analise por Porte das Organizagdes Respondentes)

Ressaltamos que 10% dos respondentes, para Micro Porte, ndo sabe ou ndo quis responder e

6% dos respondentes, para Grande Porte, ndo sabe ou nao quis responder.

No gréafico destacamos unicamente as organizacbes de Grande e Micro Porte, visto que as
diferencas entre as organizacdes de Médio e Pequeno Porte ndo sdo mostraram relevantes.
Com relacdo ao conhecimento dos processos o0 grafico a seguir apresenta o nivel de

conhecimento dos processos pelas pessoas.

Grafico 7 - Conhecimento das pessoas sobre 0s prsses

Ressaltamos que 2% dos respondentes ndo sabe ou nao quis responder.

Na comparacédo entre as duas escalas realizamos uma agregacao de dados a fim de facilitar a
visualizacdo das informacdes, consideramos para a escala de conhecimento das pessoas
somente duas medidas: “Vélido para mais da metade dos processos” e “Valido para menos da
metade dos processos”. Nesse formato o grafico anterior ficaria com 38% e 60%
respectivamente. Com 0 mesmo objetivo somente apresentamos os dados para 0s dois
extremos da escala de documentacdo de processos. Quando comparadas as escalas,
documentacado de processos e conhecimento das pessoas sobre esses, observamos que onde
0 nivel de formalizacdo de processos € alto, 45%, o conhecimento das pessoas sobre os
processos foi de 50%. Do outro lado, ou seja, para as organizacdes que declararam possuir
baixo nivel de formalizacdo dos processos, 11%, observou-se que o nivel de conhecimento

sobre os processos € muito mais alto: 80%.
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O grafico a seguir apresenta a comparacédo entre as duas escala, documentacdo de processos

e conhecimento das pessoas sobre 0s processos.

Comparacéo entre nivel de formalizagcao de processos
e conhecimento das pessoas sobre 0s processos

Graéfico 8 - As pessoas detém o conhecimento dos pessos?
(Analise em relacao ao nivel de formalizacao de pressos)

E importante observar que, a formalizagdo deve estar acompanhada de uma rede de
procedimentos ou de tecnologia, que por um lado viabilize de forma agil a atualizacdo de
processos, e por outro evite que a formalizacdo se torne uma limitacdo para a prépria

organizacéo, impedindo sua evolucao.

Ainda com relacdo ao conhecimento das pessoas sobre 0s processos confrontamos o porte
das organiza¢Bes de Grande e Micro Porte em relagdo a um dos extremos dessa escala: as
pessoas detém a totalidade do conhecimento sobre os processos. Verifica-se que enquanto
para as organizacbes de Grande Porte o percentual apontado foi de 28%, para as de Micro

Porte o percentual chega a 73%.

A tabela a seguir demonstra a comparacédo entre organizacdes de Grande e Micro Porte para o

quesito: As pessoas detém o conhecimento dos processos.

As pessoas detém o conhecimento dos processos Grande Porte Micro Porte
Valido para a quase a totalidade dos casos 28% 73%
Valido para mais da metade dos casos 50% 18%
Valido para menos da metade dos casos 6% -
Valido para casos isolados 16% -

N&o sabe ou ndo quis responder - 9%

Tabela 2 - Conhecimento das pessoas sobre 0s proosss
(Andlise por porte da organizacao)
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As comparacfes anteriores confirmam a percepcdo que quanto menor a organizacdo maior
sua dependéncia em relagdo ao conhecimento de seus profissionais. O nivel de complexidade
das organizacbes de Grande Porte exige um aumento no nivel de formalizacdo de seus
processos. Por outro lado quanto maior a organizacdo, maior a facilidade para disponibilizar
recursos que viabilizem essa formalizacdo. As organizacdes de Grande Porte teriam assim
maior capacidade de formalizar seus processos e assim reduzir a necessidade de que seus
profissionais conhecam profundamente grande parte de seus processos, como verificado

anteriormente na tabela 2.

Tal alternativa deve ser vista como uma oportunidade para que a organizacdo possa orientar
sua equipe na busca pela exceléncia de seus processos em termos de desempenho. Assim
enquanto para as organizacfes de Grande Porte essa situagdo pode surgir como oportunidade,
para as de Micro Porte, pode-se inferir que a mesma situacéo se torne um limitador. Isso por
gue a dependéncia do conhecimento de profissionais especificos pode, por exemplo, impedir

ou dificultar a substituicdo de equipe por qualquer motivo, como férias ou demisséo.
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Com relacdo a possibilidade de formalizacdo de processos consideramos trés diferentes
alternativas de documentacdo: Manuais Impressos; Internet e/ou Intranet; e Sistemas de

Workflow. O grafico a seguir compara cada alternativa de documentagéo:

Alternativas de
documentagédo de processos

Gréafico 9 - Alternativas de Documentacéo de Process

E interessante observar que quanto maior a quantidade de processos documentados nas
organizagfes, a alternativa “Manuais e Impressos” € a mais comum. Por outro lado, a utilizagédo
de “Sistemas de Workflow”, é a alternativa mais comum quando a documentacgao de processos
ocorre de forma isolada. O motivo de tal situacdo pode estar relacionado com o fato que
normalmente os sistemas de Workflow tendem a ser integrados a outros processos. Outro
dado que pode corroborar essa inferéncia reside em que a alternativa “Sistemas de Workflow”
também foi a reposta mais citada entre os participantes que “ndo sabem ou nao quiseram
responder”. O grafico a seguir apresenta quais sdo os tipos de documentacdo mais utilizados

considerando o porte das organizac¢oes.
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Alternativas de documentacéo de
processos considerando o porte das organizagdes

Gréfico 10 - Alternativas de Documentacgéo de Procsss
(Analise por Porte da Organizacgao)

Considerando os diferentes portes das organizacdes participantes os “Manuais e Impressos”
permanecem sendo a alternativa mais comum. Entretanto a variacdo da distribuicdo das
alternativas de documentacdo entre as quatro categorias de organizacdes € possivel inferir

uma tendéncia de comportamento em funcéo do crescimento das organizacdes:

1°. Movimento: Em organizacBes de Micro Porte em funcdo de recursos limitados de tempo,
conhecimento, disponibilidade de capital e até mesmo de facilidade de realizacdo, pode se

supor que a alternativa mais facil seja “Manuais e Impressos”.

2°. Movimento: Para organiza¢bes de Pequeno Porte, a maior complexidade da organizagéo
torna a formalizacdo de processos mais importante e por isso o esforco de “manualizacédo”

tende a crescer.

3°. Movimento: Com recursos mais disponiveis a busca das organizacdes de Médio Porte por
estruturar e padronizar seus processos passa por agdes de automacdo de processos o0 que

explicaria a maior taxa entre as categorias de utilizacdo de Sistemas de Workflow e Intranet.

4° Movimento: Para as organizac6es de Maior Porte a maior facilidade de acesso a tecnologia
oferece mais oportunidades de transferéncia de “Manuais e Impressos” que assegurariam
maiores facilidades de atualizacdo de processos, bem como integragdo destes a outros

sistemas de gestao.
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Considerando que a dindmica organizacional é cada vez maior e que as mudancas sédo cada
vez mais uma constante, a existéncia de documentagao de processos por si s6 ndo assegura
sua atualidade e consisténcia com a realidade de execucdo dos processos. Nesse sentido o

grafico a seguir apresenta o nivel de atualizagdo da documentagéo de processos.

Realizagdo das ultimas atualizagdes
da documentacao de processos

Gréfico 11 - Quando foi a Ultima atualizagdo da daementacao?

A tabela a seguir apresenta a comparacdo entre o tipo de documentagdo e a realizacdo da

Ultima atualizagao:

Ultima Atualizag&o da Manuais e Sistemas de
~ Intranet
documentacao Impressos Workflow

Até 6 meses 46% 49% 67%

Entre 6 meses e 1 ano 24% 25% 11%
Mais de 1 ano 12% 13% 11%

N&o sabe ou nao quis informar 18% 13% 11%

Tabela 3 - Formas de documentagéo
(Analise em relacdo a ultima atualizagdo da documésrao)

A apresentacdo de niveis mais altos de atualizacdo de processos a partir de Sistemas de
Workflow provavelmente reside no fato de que por esta ser uma alternativa que reflete
diretamente na prépria execugdo do processo deve se manter o mais proxima e atualizada
possivel da realidade de execucdo do processo. Com relagdo ao responsavel por realizar a
atualizacdo da documentacdo de processos a tabela a seguir apresenta os atores citados por

tal tarefa:
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Responsabilidade pela Atualizagdo de Processos

O préprio gestor do processo 48%
Controles Internos 14%
Departamento de Qualidade 11%
Qualidade em associacdo com o proprio gestor do processo 9%
Escritério de processos 7%
Organizagdo e Métodos 4%
Outros 5%
N&o sabe ou néo quis responder 2%

Tabela 4 - Responsavel pela atualizagdo da documecdi@ de processos

Os dados apresentados na tabela acima confirmam a percep¢ao que o préprio gestor € o mais

interessado em manter a atualizada a documentacéo de seus processos.
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A existéncia de documentacdo por si s6 ndo assegura um bom desempenho dos processos.
Com esse objetivo se torna necessario a implantacdo de um modelo de controle e
monitoramento de desempenho. Assim surgem o0s Indicadores de Desempenho de Processos,
gue para a implantagdo da Gestao de Processos se torna um elemento mandatério. Entretanto
a maior parte das organizacfes (39%) declarou ndo possuir indicadores de desempenho para
seus processos ou quando os tem é de forma isolada. Do outro lado dessa escala, 18% das
organizac@es informaram que tem indicadores de desempenho para quase a totalidade de
seus processos. Tal dado é um contraponto interessante quando comparado ao alto nivel de
documentacdo encontrado na amostra da presente pesquisa, demonstrando que as
organizacfes ainda tém etapas a vencer na implementacdo de um modelo de Gestdo de
Processos. No grafico a seguir apresentamos a existéncia de Indicadores de Desempenho

associados aos processos organizacionais:

Indicadores de Desempenho
para 0s processos

Gréfico 12 - Indicadores de Desempenho

O que também se pode observar é a relacdo entre os responsaveis pela implementacéo

desses Indicadores de Desempenho e por manter a documentacdo de processos atualizada.

Na tabela a seguir apresentamos a comparacao entre esses dados:

Responsavel por Atualizago: Documentacéo de Indicadores de
Processos em % Desempenho em %
O Gestor de cada processo 47% 35%
Controles Internos 13% 12%
Departamento de Qualidade 11% 15%
Escritério de processos 7% 10%
Informética 2% 4%
Qualidade + Gestor 9% 2%
Outros 11% 18%
N&o sabem ou néo responderam 0% 4%
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TOTAL 100% 100%

Tabela 5 - Documentacdo de Processos e Indicadores@esempenho
(Anédlise em relacdo ao responséavel pela atualizacéla documentagdo de processos)
Apesar de maior dispersdo do quesito “Responsabilidade perante a atualizacdo da

documentacado”, 11% em comparacdo a Responsabilidade pela Atualizacdo de Indicadores de
Desempenho 33%, é possivel verificar um grande alinhamento entre os quatro principais atores

em ambos os quesitos.

Com relacdo a existéncia de acompanhamento efetivo de desempenho de processos e
atividades, 56% das organizacbes informaram que existe algum tipo de variagcdo de
desempenho em seus processos e atividades e que, portanto, realizam algum tipo de
acompanhamento desse desempenho. O gréfico a seguir apresenta um resumo sobre a
existéncia de variacdo em desempenho de processos e atividades, além de indicar o tipo de

variacao relacionada, constante ou néo:

Variacdes do nivel de desempenho
de processos e atividades

Gréfico 13 - Variag6es do nivel de desempenho

A tabela a seguir apresenta um confronto entre a existéncia de acompanhamento de

desempenho e de documentacdo de processos nas organizacgoes.
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Gréfico 14 - Comparagao "Existe acompanhamento de dempenho?"
com "Existe documentacao de processos?"

Os dados ndo vinculam a existéncia desses dois elementos, documentacdo e
acompanhamento de desempenho. Entretanto é possivel observar que para as organizacfes
que possuem mais da metade de seus processos documentados, sdo aquelas que possuem
acompanhamento de desempenho de forma mais intensa (47%), sendo assim possivel inferir

uma relacao “facilitadora”.

O grafico a seguir apresenta a distribuicao de respostas em relagdo aos motivos que levam a
variacdo de desempenho em processos e atividades. Adicionalmente para os maiores fatores,
Equipe (47%) e Sistemas e/ou Tecnologia (31%), os respondentes indicaram o nivel de
dependéncia do desempenho dos processos com o esfor¢o e/ou habilidade da equipe e com

0s sistemas tecnolégicos.

-26 -



Gréfico 15 - Causas para a variacéo de desempenhosiprocessos

O que os dados ressaltam é a importancia que o componente “Equipe” tem para o0
desempenho dos processos. Isso se torna mais patente quando sdo também comparados os
niveis de dependéncia em relacdo a Equipe e aos Sistemas. Enquanto que no primeiro a
“Dependéncia Completa” atinge a 20%, no caso de Sistemas esse indice € quase metade 9%.
Do outro lado da comparagdo esse quadro se inverte, ou seja, nha Inexisténcia de

“Dependéncia’, enquanto que para Sistemas é 9%, para a Equipe € de apenas 2%.
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A existéncia de Gestdo de Processos também contempla a necessidade de comunicacdo do
nivel de desempenho dos processos com a finalidade béasica de acompanhamento e

intervencdo nos processos. Nesse sentido o grafico a seguir apresenta como essa

z

comunicacao € realizada; através de um Sistema de Comunicacdo Desenvolvido com essa
finalidade 35%; se tais comunicacdes sdo eventuais e ndo estruturadas 51% ou ainda se

simplesmente néo existe comunicacdo 9%.

Gréfico 16 - Gerenciamento das informacdes gerad@glos processos

E importante ressaltar que o termo Sistema é aqui compreendido como algo mais abrangente
gue a tecnologia, envolvendo também processos, procedimentos de coleta, compilacdo e

distribuicdo de informacdes.

O gréfico a seguir apresenta as varias aplicagfes das informacdes sobre o desempenho dos

processos, que foram ordenadas e classificadas em cinco diferentes categorias:
Controles Internos;
Gestdo de Recursos Humanos;
Desenvolvimento de Sistemas;
Alinhamento Estratégico e Corporativo; e

Gestao de Processos.
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Utilizacdo das informacdes sobre o desempenho dos
processos

Graéfico 17 - Utilizacdo das informacdes sobre o desipenho dos processos

Observa-se que a categoria com maior quantidade de citacdes é a de Gestao de Processos, e
também é a que apresenta os trés itens com maior percentual de citacbes considerados

individualmente.

Entre as aplicagcdes cabe ainda destacar a existéncia de um modelo ou ainda um método de
alinhamento entre a estratégia organizacional e o estabelecimento de metas e desempenho,
bem como o acompanhamento da execugédo dessas metas. Nesse sentido, o grafico a seguir

apresenta qual método as organizag¢des tém utilizado na buscar desse alinhamento.

Método de alinhamento entre os processos
e a estratégia da organizacao

Gréfico 18 - Alinhamento entre processos e estratigg
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Secéao 3
Iniciativas e Projetos em Gest&do de Processos

O objetivo desta segdo € o levantamento das iniciativas e projetos que as organizagles

participantes vém realizando em torno da Gestéo de Processos.

+ _

A tabela a seguir apresenta a quantidade de citacdes dos respondentes em nove diferentes

iniciativas confrontadas em uma viséo temporal.

Realizado ha  Atualmente em N&o sabem ou
mais de 3 anos pratica néo responderam

Tipos de iniciativas:

Documentar e padronizar 0s processos
e procedimentos

Atender a requisitos de sistema de gestéo
de qualidade.( ISO 9001; Prémio Nacional
da Qualidade; etc)

Estabelecer novas metas de resultado
através dos processos criticos da 3 12 0
organizacéo

Revisar processos para aumento de
qualidade do produto ou servigo

Reduzir entraves e gargalos
administrativos

Gerar ganho de escala e reducdes de
custos

Ajustar esfor¢cos de equipe e volumes de
trabalho

Desenvolver processos que atendam a
satisfacéo de cliente

Reduzir riscos e fraudes

Outros

Gréfico 19 - Projetos de Gestédo de Processos

Na tabela foram destacados dois diferentes tipos de dados:

Em negrito as iniciativas que foram mais citadas por estarem atualmente em pratica:
“Documentacdo e padronizacdo de processos e procedimentos” e “Reducdo de

entraves e gargalos”.

Nas linhas “sombreadas” seguem aquelas iniciativas que apresentaram maior
crescimento de citacBes entre realizadas ha mais de trés anos e realizadas

atualmente.
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No grafico a seguir apresentamos as iniciativas citadas que ocorrem com maior freqiéncia nas

organizacoes:

Iniciativas freqiientemente realizadas
envolvendo Gestdo de Processos

Gréafico 20 - Iniciativas mais freqlientes nas orgamacoes

E interessante observar as n#do coincidéncias entre as informacdes do grafico acima:
“iniciativas mais freqlientemente realizadas”, com as da tabela anterior “aquelas que estéo
atualmente em prética”, e “aquelas que apresentaram maior crescimento entre passado e 0

presente”.
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O gréfico a seguir resume em que grau as organizagfes se utilizaram de consultores nos

projetos que envolveram Gestao de Processos.

Utilizac@o de consultores durante o projeto
envolvendo Gestao de Processos

Gréfico 21 - O projeto de Gestao de Processos utitiu consultores especializados?

O gréfico a seguir compara a utilizagcdo de consultores em projetos envolvendo Gestdo de
Processos. E possivel perceber que quanto menor a organizacdo menos comum é a utilizacéo

de consultores, uma relacao provavel com a restricao de recursos para esse fim.

Utilizac@o de consultores durante o projeto
envolvendo Gestdo de Processos por Porte Organizacion al

Gréfico 22 - O projeto de Gestao de Processos utitiu consultores especializados?
(Andlise por porte das organizagdes)

Em termos de técnicas utilizadas nos projetos envolvendo Gestao de Processos em 75% dos

projetos foi utilizada o “mapeamento de processos”. Também foram citadas a utilizacdo de
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técnicas como Andlise de Processos via PDCA ou relacionadas com a implantacdo de ISO;
metodologia Omega 8; fluxogramacédo de atividades; Brain Storming e debate considerando o

conhecimento empirico dos processos.

E possivel observar uma elevada dispersdo na utilizacdo de ferramentas em projetos
envolvendo Gestao de Processos. O grafico a seguir apresenta as principais ferramentas e

sistemas utilizados em projetos envolvendo Gestédo de Processos:

Ferramentas utilizadas
em projetos envolvendo Gestdo de Processos

Gréfico 23 - Ferramentas e sistemas utilizados pedarganizacées

Também foram citadas ferramentas como: Oracle, Flowchart, Gaia, MPS BR; Project, QPR e
Mega. Entretanto observamos que em 43% dos projetos foram utilizados mais de 1 (uma)
ferramenta de apoio ao projeto envolvendo Gestao de Processos. O grafico a seguir apresenta

como foram utilizadas as ferramentas em apoio ao projeto.

Quantidade de ferramentas de apoio usadas nos
projetos envolvendo Gestdo de Processos

Gréfico 24 - Quantidade de ferramentas utilizadas
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No grafico a seguir apresentamos os beneficios percebidos pelos respondentes a partir da

realizagc&o das iniciativas e projetos realizados.

Beneficios dos projetos de Gestédo de Processos

Graéfico 25 - Beneficios gerados pelos projetos dee&&o de Processos

Vale observar que ndo foram observadas variacBes representativas em relacdo aos tipos de
beneficios nem por Porte.

Além dos beneficios gerados de forma mais abrangente pelos projetos envolvendo Gestéo de
Processos, os respondentes informaram que tipos de impactos foram observados diretos e
especificos nos processos apos as intervencgdes realizadas. Entre esses impactos destacamos,

eliminacéo e/ou reducéo de:

Tarefas repetidas, que representam aquelas que sao realizadas repetidamente devido

a falta de estruturacdo adequada do processo.

Retrabalho que ocorre quando as tarefas séo realizadas mais de uma vez com intuito

de correcdo de erros ou falhas na execucao anterior.

Gargalos que sdo pontos de estrangulamento no fluxo da atividade, tendo como

impacto menor produtividade do processo.

“Loops” que sao atividades que ndo se concluem retornando a pontos anteriores da do

processo em virtude da prépria estrutura do processo.

Sobrecarga que representa o excesso de trabalho dos participantes do processo.
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O gréfico a seguir apresenta o percentual de citacdes dos respondentes da pesquisa em
relacdo aos impactos positivos (eliminacdo e/ou reducdo) que foram observados apds

iniciativas de melhorias de processos:

Tipos de impactos positivos (Eliminagcdo ou Reducgéo)
observados apds melhorias de processos

Grafico 26 - Impactos positivos gerados pelos prdjes de Gestdo de Processos

O grafico a seguir resume as principais dificuldades encontradas durante a realizagdo de

projetos envolvendo Gestédo de Processos:

Principais dificuldades
em projetos envolvendo Gestdo de Processos

Gréfico 27 - Dificuldades em projetos de Gestdo derocessos

(*) - Como Atributos de Processos, os respondentes consideraram:

Fornecedores e clientes - Atividades e Requisitos de processos

Entradas e saidas - Normas e indicadores de desempenho
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O gréfico a seguir apresenta as principais dificuldades encontradas durante a realizacao de

projetos envolvendo Gestédo de Processos considerando o Porte da Organizacional:

Principais dificuldades em projetos envolvendo Gesta ode
Processos considerando o Porte das Organizagfes

Graéfico 28 - Dificuldades em projetos de Gestao derocessos
(Analise por porte das organizagées)

E importante ressaltar que com excecdo das organizacbes de Micro Porte a “Cultura

Organizacional” aparece como a dificuldade mais observada.

O restante das citacdes foi distribuido entre os outros fatores citados.
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Secéo 4
Tendéncias em Gestao de Processos

O objetivo desta secdo é a observacao de algumas tendéncias sobre a Gestdo de Processos,
tanto em termos de percepcBes de necessidades por parte dos respondentes como pela

analise das informacdes nas secbes anteriores.

Mais da metade dos respondentes (51%) percebem como uma necessidade iminente, que o
conhecimento das atividades da Organizacdo necessita cada vez mais ser explicitado em

processos mapeados e com indicadores mais bem definidos.

O gréfico a seguir apresenta a percepgcdo dos respondentes sobre a necessidade de

formalizacdo de processos e o estabelecimento de indicadores de desempenho.

O conhecimento das atividades da Organizagdo necess ita cada vez mais ser explicitado em
Processos mapeados e com indicadores mais bem defini dos?

Gréfico 29 - Ha necessidade de formalizacdo de pregsos e o
estabelecimento de indicadores de desempenho

Os dados apresentados sdo um complemento adequado aos demais dados destacados na
sec¢do anterior onde apesar da maior parte dos respondentes (45%) — Grafico 5 - informarem
gue seus processos ja estdo quase totalmente documentados, apenas 39% afirmaram nao
possuir Indicadores de Desempenho ou se 0s possuem o fazem de forma isolada (Gréfico 12) .
Assim como ja comentado anteriormente apesar de muito positivo o grau de documentacao de
processos ainda ha muito espaco a ser trabalhado para implantacao efetiva de uma Gestéo de

Processos.

A tendéncia observada em termos da importancia pode ser corroborada ainda pela
disseminacdo de uma Cultura Organizacional voltada a viabilizar a Gestdo de Processos.

Considerada como uma das principais dificuldades (28%) — Grafico 27 - na realizacdo de
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projetos envolvendo Gestdo de Processos 69% dos respondentes informaram que essa

“Cultura” esté parcialmente disseminada, mas aos poucos vem evoluindo.

O gréafico a seguir resume os dados relativos a existéncia de uma cultura organizacional
voltada a processos.

Existe cultura organizacional voltada para a Gestéo de Processos?

Gréfico 30 - Cultura organizacional voltada para aGestao de Processos

No caminho dessa disseminacdo da Gestao de Processos e dessa cultura, o grafico a seguir

apresenta as iniciativas futuras das organizaces envolvendo o tema.

Principais projetos planejados para o préximo ano

Graéfico 31 - Futuros projetos em Gestédo de Processo

O restante das citagdes (18%) ficou distribuido entre os outros itens menos citados.

Uma das principais dificuldades para a implantacdo da Gestao por Processos e a diferenca de
entendimento de desempenho de custos entre os modelos tradicionais de custeio e o custeio

por processo, chamado também de Custo Baseado em Atividades. O Custeio Baseado em

-38 -



Atividades permite o relacionamento a valorizacdo entre clientes e fornecedores criando uma

referéncia critica para o desempenho da organizacao.

O gréafico a seguir apresenta a tendéncia de integracdo entre uma visdo de custos por

Processos.

Existe integracéo entre custos funcionais e custos d € processos?

Gréfico 32 - Existe integracdo entre custos funciais e custos de processos?

Em algumas analises das secdes anteriores a unidade organizacional “Escritério de Processos”
foi apontada como responsavel por manter a documentacao atualizada e realizar a implantacédo
de indicadores de desempenho (Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.). Apesar de ser
uma unidade organizacional nova e ainda pouco comum, entre as organizacdes participantes é

alvo de interesse ou esta em fase de implantagdo em quase metade das organizagdes (49%).

O gréafico a seguir apresenta como o Escritério de Processos tem sido considerado pelas

organizacoes.

Escritério de Processos como prioridade para a Organi zacao

Graéfico 33 - Escritorio de Processos na organizagéo
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Com relagéo a sele¢cdo de ferramentas de suporte as atividades de Gestdo de Processos 0s
respondentes citaram varios quesitos como relevantes, entretanto cabe destaque a
Recomendacéo Corporativa que foi a mais citada com 68%, revelando provavelmente um
menor envolvimento dos participantes em iniciativas de Gestdo de Processos na deciséo sobre

a ferramenta a ser utilizada.

Requisitos para selecéo de ferramentas de Gestéo de Processos

Gréfico 34 - de comparacao para escolha de ferramtas
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