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Resumo: A Gestdo por Processos tem despertado interesse nas empresas, pois ela
se apresenta como uma alternativa para organizagdo e melhora dos processos,
promovendo maior qualidade, reducdo nos custos e aumento na produtividade. A
principal dificuldade das organizagbes reside na capacidade necesséaria para
assimilar as mudancas efetivas na gestdo diaria dos processos e a capacidade de
sustentar a geracdo de aprendizado sobre os processos da organizacdo. Este
ambiente é fortemente impactado pela forma que o0s processos estdo projetados,
desenhados e documentados, e favorecido por uma estrutura de gestdo orientada
para processos. Este trabalho se propde a conceituar a Gestdo por Processos em
uma empresa, sua contribuicdo para a Gestdo em uma Cooperativa de Crédito de
Grande Porte, estabelecendo uma analise comparativa da estrutura de gestédo
orientada para Gestdo por Processos e as estruturas de gestdo adotadas na
Cooperativa. Neste artigo serdo analisadas as estruturas de gestdo adotadas na
Cooperativa sob a perspectiva de uma organizacao por processos, com 0 propdésito
de identificar oportunidades de adequacbes, o ambiente favoravel a sua
implementacdo, metodologia e indicadores de avaliagdo. Através de pesquisa
aplicada a colaboradores concluiu-se que, num processo de evolugcédo, a estrutura
atual atende melhor a perspectiva, porém podera ser favorecida com a indicacdo dos
donos dos processos que tenham a visdo ampla dos processos, desmistificando a
segregacao de comercial e administrativo.

Palavras-chave: Gestao por Processos. Cooperativa de Crédito. Estrutura de
Gestao. Metodologia. Indicadores.

1 INTRODUCAO

A Pesquisa Federacdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN) de Tecnologia
Bancaria 2014 destaca a continuidade no crescimento do setor bancario, com
crescimento de ativos em 13%, e a sequéncia de movimentos na busca pela
melhoria na experiéncia dos clientes e conveniéncia, criando oportunidades de
melhoria na eficiéncia, embora admita que ainda ha muito espaco para avancos. O

foco das instituicbes financeiras, a partir de transformacées em suas agéncias de
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atendimento, tem evoluido de um foco transacional para um foco negocial e de
relacionamento com os clientes, direcionando as transagdes para canais alternativos
como Internet. As agéncias tém evoluido o seu papel para os clientes e para os

Bancos, procurando:

a) aumentar o valor para os clientes identificando suas necessidades e
articulando as ofertas com os demais canais;

b) reduzir os custos de servir com uma qualidade de atendimento consistente;

c) melhorar a satisfagéo dos clientes, devido a um melhor atendimento de
suas necessidades.

A Cooperativa de Crédito, pela sua natureza societaria, € uma sociedade de
pessoas que atua como empreendimento econdmico coletivo para o atendimento
das necessidades préprias dos seus associados: melhorar a satisfacdo de seus
clientes € também agregar valor aos seus associados.

Neste artigo serdo analisadas as estruturas de gestdo adotadas pela
Cooperativa a luz da Gestdo por Processos, com o propoésito de identificar a
estrutura indicada para uma Cooperativa de Crédito de grande porte para
implantacdo deste modelo, o ambiente favoravel a sua implementacdo, metodologia

indicada e indicadores.

2 REFERENCIAL TEORICO

Com o objetivo de embasar a andlise a ser feita na Cooperativa de Crédito,
faz-se necessario discorrer sobre conceitos de Gestao por Processos, ambiente para
sua implantacdo nas organiza¢fes, impactos na estrutura de gestdo, metodologia e
indicadores de processos. O referencial esta baseado em diversos artigos e livros

relacionados ao assunto.

2.1 Gestao por Processos

Para falar em Gestdo por Processos € preciso, inicialmente, conceituar

processos € macroprocessos.
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Processos para Almeida (2002, p. 27) € “0 conjunto de recursos — humanos e
materiais — dedicados as atividades necessérias a produgcdo de um resultado final
especifico, independentemente de relacionamento hierarquico” [grifo do autor]. E
também, “a sequéncia de atividades que transforma insumos em produtos finais, ou
servigcos, de muito maior valor para o cliente final”. (ALMEIDA, 2002, p.27).

“[...] qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona
valor a ele e fornece um output a um cliente especifico.” (GONCALVES, 2000, p. 2,
grifo do autor).

Consideremos, portanto, processo como uma sequéncia de atividades que,
realizadas de forma organizada, estardo contribuindo para a agregacao de valor a

algum produto ou servico a ser entregue a um cliente especifico.

Os macroprocessos sdo dimensdes de prestacdo de servico de uma
organizagdo, sao centros de resultado l6gico e autbnomo, de fronteira a
fronteira, multidisciplinar e transfuncional, perpassam toda a organizac&o
horizontalmente, ou seja, varias unidades ou departamentos podem ser
responsaveis pela execucdo de processos que integram um macroprocesso.
(CARIBE, 2009, p. 8).

Conforme Caribe, 2009, os macroprocessos determinam como a organizagao
pretende cumprir a sua misséo e alcancar os seus objetivos. Sao perenes, porém
podem sofrer inovagcdes ou melhorias ao longo do tempo. Devem ser controlados por
indicadores de desempenho que reflitam o que é importante para a organizacao e
para o cliente, de forma mensuravel e comparavel. Devem ser decorrentes da

gestao estratégica, da gestao operacional e das partes interessadas.

A Gestao por Processos pode ser entendida como o

Enfoque administrativo aplicado por uma Organizacdo que busca a
otimizacdo e a melhoria da cadeira de processos, desenvolvida para
atender necessidades e expectativas das partes interessadas, assegurando
o melhor desempenho possivel do sistema integrado a partir da minima
utilizacdo de recursos e do maximo indice de acerto” (UNIVERSIDADE
ESTADUAL DE CAMPINAS (UNICAMP), 2003).

“Melhorar processos € uma acao basica para as organizacdes responderem
as mudancas que ocorrem constantemente em seu ambiente de atuacdo e para
manter o sistema produtivo e competitivo”. (PAIM et al. 2009, p. 25).

Alguns resultados e beneficios esperados com a Gestdo por Processos,
conforme Paim et al. (2009):
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a) uniformizacdo de entendimentos sobre a forma de trabalho, com a
construgdo de uma visdo mais ampla e estratégica do negdcio com 0 uso
de modelos de gestéo;

b) melhoria no fluxo de informacdes;

c) padronizacéo dos processos a partir de sua descricdo formal,

d) melhoria da gestdo organizacional a partir da associacdo de outros eixos
importantes como indicadores de desempenho, projeto organizacional,
competéncias, etc.;

e) aumento da visdo tedrica e pratica dos processos;

f) reducao de tempo e custos dos processos;

g) reducéo no tempo de entrega do produto/servico;

h) aumento da satisfacao do cliente;

i) aumento da produtividade;

J) reducéo de defeitos, entre outros.

Em Gestdo por Processos € preciso reconhecer o processo como varias
atividades organizadas, no qual os responsaveis pela sua execucao reconhegam as
necessidades do inicio ao fim, estabelecendo, previamente, os resultados a serem
obtidos com sua entrega. (GONCALVES, 2000).

Ainda para Gongalves, 2000, o desafio na Gestéo por Processos consiste em
romper as barreiras intrafuncionais (internos de um setor) e atuar na busca da
sinergia dos processos interfuncionais (entre setores), integrando as diferentes areas
da organizacdo num propoésito de agregacéao de valor ao cliente final.

A implantacdo da Gestdo por Processos requer dos envolvidos uma visédo
geral de todo o macroprocesso, entendimento de seu papel, reconhecimento dos
impactos da execuc¢do de sua atividade nas etapas seguintes e sua contribuicdo no
atingimento do resultado final. (GONCALVES, 2000).

Goncalves, 2000, revela que a organizacdo de uma empresa sob a
perspectiva de processos de negécio significa organizar a empresa sob a
perspectiva do cliente externo: partindo de sua expectativa/desejo e terminando com
a aquisicdo do produto/servico pelo cliente, de preferéncia, superando suas
expectativas. Em uma organizagcdo por processos, 0 cliente estd no centro da
estratégia e o foco da empresa é lhe agregar o maior valor, através de entregas mais
rapidas, maior qualidade e custos menores. Este resultado € conquistado através de
pessoas que compreendam o0 negécio, conhecam e assumam suas

responsabilidades no processo e atuem em equipe.



Conforme Gongalves (2000), para orientar a estrutura de gestdo e o foco dos
processos € importante que a organizagdo busque segregar 0S Seus processos em

categorias basicas conforme segue:

a) processos de negocio (ou de cliente): sdo aqueles que caracterizam a
atuacao da empresa e que sao suportados por outros processos internos,
resultando no produto ou servigo que € recebido pelo cliente externo;

b) processos organizacionais ou de integracdo organizacional: séo centralizados
na organizagdo e Vviabilizam o funcionamento coordenado dos varios
subsistemas da organiza¢cao em busca do seu desempenho geral, garantindo o
suporte adequado aos processos de negocio; sado imperceptiveis ao cliente,
porém essenciais para a gestao efetiva do negdcio;

C) processos gerenciais: sdo aqueles que sdo de competéncia dos gerentes;
compreendem controle e adequagdes no desempenho da organizacgao,

bem como analise de qualidade.

Conforme Caribe (2009), os indicadores séo alternativas para avaliar o
processo e devem sinalizar o que é importante para a organiza¢do em todos 0s seus

niveis. Os indicadores de processos podem servir para medir:

a) eficacia: qualidade

b) custo

c) atendimento: garantia de entrega; prazo, local e quantidade;

d) moral: nivel médio de satisfacdo das pessoas da organizacéao;

e) seguranca: seguranca fisica das pessoas e usuarios em relacdo aos
produtos/servigos;

f) desempenho: consequéncias dos produtos/servicos em relagédo ao cliente
e/ou sociedade. Fazer a coisa certa do jeito certo;

g) eficiéncia: produtividade;

h) efetividade: impacto;

i) ética: cumprimento de normas, regulamento, leis e codigos de conduta.



2.2 Ambiente de Introdugao nas Organizacoes

A busca pela qualidade e exceléncia dos processos de cada area, tem
promovido, nas organizacoes, a especializacdo das areas operacionais, atraveés do
desenvolvimento de suas competéncias e habilidades. Este processo, entretanto,
soluciona gargalos e problemas localizados nédo implicando, necessariamente, nos
reflexos esperados para o cliente final, pois muitos dos problemas residem na
comunicacao e sinergia entre as diferentes areas que participam do processo total.
Representam as lacunas organizacionais, foco dos principais desafios da
organizacdo. (DE SORDI, 2012).

De Sordi (2012) afirma que na busca por resultados mais efetivos sob a
perspectiva do cliente, as organizacbes passaram a transcender o foco
administrativo, a o agrupamento das atividades por areas funcionais para a
perspectiva de processos de negodcio. Esta visdo, necessariamente, direciona a
estrutura organizacional da empresa para uma estrutura voltada para 0s processos
de negocios, que busca, em seu contexto geral, atender e/ou superar as
expectativas do cliente final, aumentando sua satisfacdo com relacdo ao
produto/servi¢o entregue.

Conforme De Sordi (2012) € possivel encontrar organizacbes geridas
totalmente por processos de negocios, outras com modelos tradicionais por fungéo e
outras com modelo hibrido, parcialmente organizada por funcéo e parte orientada
por processos de negocio. A introducdo da perspectiva de processo de negdcio traz,
também, para a organizacdo, o desafio da adequacdo de sua estrutura
administrativa e de gestéo a este novo modelo.

A estrutura da Gestdo por Processos pode ser definida como uma estrutura
gerencial em que todos os integrantes do processo, desde o responsavel aos
executores, atuam de forma comprometida com o seu resultado, fazendo avaliagdes
e redesenhos constantes com o proposito de melhorar os resultados. Este time
passa a responder pela perspectiva de eficiéncia e eficacia do processo a partir das
necessidades do cliente. (DE SORDI, 2012).

De Sordi (2012) entende que a gestdo por processos esta diretamente
relacionada ao potencial para agregacao de valor e alavancagem do negdcio, tendo

em vista alguns impactos administrativos importantes na sua implementacao:



a) pressupde o mapeamento e documentagao das principais atividades;

b) estabelece foco no cliente estabelecendo conexfes horizontais entre as
atividades-chave,;

c) utiliza sistemas de informacdo e registra procedimentos para garantir a
disciplina, consisténcia e melhoria continua dos resultados;

d) adota indicadores para mensurar o desempenho individual de cada
processo, estabelece objetivos e niveis de entrega que incorporem oS
objetivos corporativos;

e) utiiza método de melhoria continua na solugdo dos problemas e
agregacdao de beneficios adicionais;

f) através de boas praticas busca alcancar altos indices de produtividade;

g) emprega a mudanca cultural, além de bons sistemas de informacdo e uma
estrutura organizacional mais adequada.

As empresas orientadas para a Gestdo por Processos priorizam o cliente

final, através da valorizacdo do trabalho em equipes, da cooperacdo e da

responsabilidade individual no processo.

2.3 Estrutura de Gestdo

De Sordi (2012), menciona doze principios essenciais na abordagem
administrativa da gestao por processos:

a) organizacdo em torno de processos-chave multifuncionais, ao invés de
tarefas ou fungoes;

b) atua com donos ou gerentes de processos com responsabilidade integral
sobre 0s processos-chave;

c) o alicerce da estrutura organizacional e o seu desempenho é representado
por times ao invés de individuos

d) reducdo de niveis hierarquicos pela transferéncia de responsabilidade
gerencial aos responsaveis pelos processos, 0s quais tem autonomia de
decisbes sobre as atividades do processo como um todo;

e) atua de forma integrada com clientes e fornecedores;
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f) fortalece as politicas de recursos humanos, atuando na capacitacao,
motivacdo e empoderamento da gestdo pelos responsaveis pelos
processos;

g) adota ferramentas de ti para alcancar melhor performance;

h) promove o desenvolvimento de mudultiplas competéncias, para que 0S
operadores de processos estejam aptos a atuar em areas multifuncionais;

i) promove a multifuncionalidade, criatividade e flexibilidade frente aos novos
desafios propostos pela organizacéao;

J) redesenha as func¢des das areas para que trabalhem em parceria com o0s
grupos de processos;

k) desenvolve formas de avaliacdo dos objetivos de desempenho ao final do
processo, através de indicadores que busquem atender o0s niveis
esperados de cada processo;

[) promove uma cultura organizacional mais transparente, colaborativa, que
busca o desenvolvimento, através dos colaboradores, refletindo um

ambiente de responsabilidade e bem estar.

Uma empresa orientada por processos nao, necessariamente, precisa refletir
no seu organograma esta estrutura. As areas funcionais podem permanecer, pois
muitas vezes as pessoas participam de varios processos de forma simultanea. A
medida que 0s responsaveis por processos vao assumindo cada vez mais a
responsabilidade pela estruturagdo e funcionamento do processo, 0s gestores de
areas funcionais passardo a se focar cada vez mais na capacitacao e treinamento de
sua equipe. (GONCALVES, 2000).

Um estrutura convencional de organizacdo, que atua com areas funcionais,
promove a especializacdo de suas equipes focando-as essencialmente na atividade
sob sua responsabilidade. As maiores incidéncias de erros e perdas de tempo do
processo acontecem na passagem do processo de uma area para outra. Na visao
horizontal, promovida pela gestao por processos, a visdo do colaborador passa a ser
pelo processo, de forma mais ampla, o que permite uma maneira de identificar e
aperfeicoar as interfaces funcionais. Faz com que os colaboradores passem a
desenvolver um sentimento de propriedade de processo. (GONCALVES, 2000).

Conforme Goncalves (2000, p. 13),
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A esséncia da gestdo por processos € a coordenacdo das atividades
realizadas na empresa (Goncalves, 1997a), em especial, aquelas
executadas por diversas equipes por diferentes areas. O funcionamento
adequado da empresa depende exatamente da competéncia com que esta
organizacgao é executada.

2.4 Premissas e Implantacdo da Metodologia

A implementacdo da Gestdo por processos impacta fundamentalmente na
mudanca da percepcdo dos resultados pelos gestores que passa a ser baseada no
processo como um todo e no desempenho coletivo e ndo mais em resultados
individuais. Para alinhar esta conviccdo e entendimento, propde-se alguns passos
indicados por Lacerda et al. (2000), adaptados das metodologias de Harrington em
1988 e de Oliveira em 2006:

a) promover o comprometimento da cupula administrativa, que reflete sua

personalidade na companhia;

b) definir uma lideranca para o gerenciamento do processo; buscar o

comprometimento de todos os envolvidos nos processos;

c) definir uma equipe que sera responsavel pela implementacéo do projeto;

d) estabelecer e comunicar as metas esperadas para todos os envolvidos nos

processos

e) revisar a estratégia organizacional de modo a que a gestao por processos

e a padronizacdo das acdes esteja alinhada com a estratégia.

Lacerda et al. (2000) baseado em Macadar, Saccol e Soares em 1999,
menciona que a metodologia para implantagdo da gestdo por processos deve
respeitar etapas sequenciais importantes para o aculturamento e os bons resultados
desta forma de organizacdo: mapeamento, analise, implementacdo e manutencéo
de processos. Partindo dos pontos criticos na empresa, o envolvimento das pessoas
no processo, utilizando a metodologia de mapeamento in loco e a elaboracdo do
respectivo fluxograma promove um engajamento maior dos envolvidos e percepcao
da amplitude do processo. Na sequéncia devem ser avaliados 0s pontos criticos,
oportunidades de melhorias e elaboracdo nos indicadores de desempenho, que
deverdo ser monitorados no ciclo de revisdo continua e melhoria do processo. Apos
a definicdo das adequacgfes, 0 processo devera ser implementado, promovendo a
devida capacitacdo e comprometimento das pessoas. Como Uultima etapa, na
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manutencao, devera haver o efetivo acompanhamento dos indicadores propostos e
sua evolucao e, através da sua reavaliacdo, promover a melhoria continua dos

processos.
2.5 Estagios de Evolucao

De acordo com Gongalves (2000), a forma de estruturagédo e condugao dos
processos ha organizacao, podem ser identificados varios estagios de evolucdo na
direcdo de uma organizacdo e gestdo por processos. Normalmente a empresa
acaba evoluindo sua conducdo dos processos a partir das necessidades
identificadas no dia a dia, sem, necessariamente, correlacionar esta evolugcdo a um
estagio no processo de migracao para uma gestao por processos.

O Quadro 1 descreve as diferentes etapas de evolucdo que uma empresa
pode passar rumo a organizagdo por processos, as principais caracteristicas de

cada etapa e os resultados alcancéveis em cada etapa:

Quadro 1 — Estagios da Evolucao para a organizagcao por processos

Etapas
B c D E
Identificamos nossos processos, Melhoramos os processos  Redistribuimos nossos recursos ao  Nossa organizagao foi
subprocessos e subsubprocessos essenciais longo de nossos processos desenhada pela |dgica de
Onde Estamos?  Processos, que processos? essenciais e atribuimos a NOSSOS Processos essenciais
responsabilidade a um "process
owner".

0 foco do esforgo ainda esta nas As empresas ainda Ainda é um remendo, construido £ aforma de organizagio

fungdes; raciocinam por fungGes, sobre uma estrutura antiquada; indicada para a gestdo por
Os processos s3o enquadrados na mesmo conhecendo bem os As empresas comegam a obter processo;

estrutura funcional; SEeus Processos; resultados da énfase em processos, Areas funcionais

A abordagem é ampla demais; Ouso de "case managers"  mas com um alto desconfortona  praticamente ndo existem;
A forma de trabalha é provavelmente  por melhorar o contato com organizagdo; As metas e métricas sao

A empresas sequer se deram
conta;

Em geral as empresas percebem
apenas 0s processos de
manufatura, os outros processos
30 acessorios.

Comentdrios

ainda antiga. ocliente Implantagdo da nova organizagdo.  definidas para os processos.
0 poder ainda reside nas
unidades verticais.
Aperfeigoamento dos Gestdo integrada dos

Até onde da parair Enquanto o assunto é pura processos essenciais, processos essenciais.

emtermosde  manufatura, as chances de Aperfeigoamento de gargalos e cortando as atividades e Gestdo de alguns processos
negocios aperfeigoamento radical sdo obtenbgdo de melhoras de eficiéncia  fungGes que ndo agregam isolados e integragdo com
limitadas. pontuais. valor. processos auxiliares.

Fonte: Gongalves (2000, p. 14).

3 MATERIAL E METODO

A metodologia empregada é um estudo de caso, através de analise de dados
coletados mediante pesquisa nao aleatéria. O trabalho foi desenvolvido com o

auxilio de referencial bibliografico. Aplicada pesquisa quanto a percepcdo da
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estrutura de gestdo a gestores e colaboradores da Superintendéncia Regional,
(SUREG) e Unidades de Atendimento (UA). Apds os dados foram compilados por

Perfil de respondente e aplicados a teoria.

4 RESULTADOS

Sob a perspectiva do mapa estratégico (Anexo A) da Cooperativa ora
analisada, espelhado em sua missao, é possivel perceber e entender a proposta de
agregacédo de valor ao seu associado (cliente) sob a forma de oferta de produtos e
servicos financeiros que lhe agreguem renda, contribuam para seu desenvolvimento
e melhora de sua qualidade de vida. Seus direcionadores estratégicos visam
oferecer um atendimento diferenciado a seus associados, através da oferta de
solucdes financeiras que superem a sua expectativa, com gestdo de eficiéncia e
qualidade que garantam resultados e crescimento sustentavel para a Cooperativa.
Este direcionamento devera espelhar a construgdo e categorizacdo dos
macroprocessos da entidade e, se favorecido pela sua estrutura de gestéo,
possibilitara resultados ainda melhores sob a perspectiva de processos.

Com uma gestdo de visdo altamente estratégica e inovadora, a direcdo da
Cooperativa vem buscando adaptar sua estrutura na Superintendéncia Regional, cerne
das decisbes e direcionamentos da Cooperativa, de modo a organiza-la sob a
perspectiva do cliente externo, na expectativa de superar as suas expectativas, como

estratégia de diferenciacdo no mercado.

4.1 Contextualizacao das Estruturas Adotadas

Até 2013 a Cooperativa adotava na Superintendéncia Regional uma estrutura
que refletia Assessorias de Negocios de modo a contemplar os principais produtos e
servicos oferecidos pela Cooperativa, com estrutura de visdo comercial e

operacional, aléem das Assessorias/areas de apoio e direcéo.
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Quadro 2 - Organograma SUREG 2013

>< Diretor Executivo
(7] 2013
o (@)
(=] Diretor de Operacdes Z
o |
o
[¥N)
Gerente de Desenvolvimento >
(VN
>< A X aul
[TH} GRD Caxias Geréncia de Geréncia de o
o Gestdo de Pessoas Gestao Estratégica —
] — =
O GRD serra Geréncla de Geréncia de o
Relacionamento Operagdes (]
GRD Sinos
A
’ i DOPERACIONAL
v
=1
S
v
v
L
v
e,

Fonte: SICREDI Pioneira RS (2013).

Percebendo uma necessidade de potencializar a produtividade comercial,
promover uma maior proximidade com o associado e, a0 mesmo tempo, criar uma
estrutura Unica para 0 processo operacional com vistas a eficiéncia, em 2014 a
Cooperativa transformou as Assessorias de Negocios em Assessores de Segmento,
sem equipes, direcionou todo o0 processo operacional dos produtos e servigcos para a
Assessoria de Operacdes de Produtos & Servicos, nova area criada, e instalou a
Inteligéncia de Negocios, com o proposito de fazer movimentar a maquina comercial,
implantando a Gestao Comercial. Apenas a Assessoria do Ciclo do Crédito permaneceu

com toda a estrutura do processo. Surge, entdo, uma nova estrutura de gestao.
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Quadro 3 — Organograma SUREG 2014/2015

[ ESTRATEGICO
Diretor Executivo
x
wl
4
(=]
TATHO
ﬁ GRD Serra Geréncia de Gesto de Pessoas
[+ 4 Geréncia de Operaces
w
o Geréncia de Relaclonamento
Ciclo de Credito
2
[
0 Recuperacio de Credito
a - il n-:?(lua _
w
v
P _
< -
Assessoria Juridica

Fonte: SICREDI Pioneira RS (2014).

4.2 Pesquisa e Perfil dos Respondentes

Para analise e avaliacdo destas estruturas, foi realizada uma pesquisa com
50 colaboradores com perfis e lotacdes diferentes, onde foram obtidas 40 respostas.

A pesquisa buscou, atraveés de 19 questdes elaboradas a partir dos aspectos
caracteristicos de uma Gestao voltada a processos, identificar junto aos respondentes
guais 0s aspectos atendidos em cada estrutura e também aquelas ainda nao atendidas
integralmente, sinalizando oportunidades de adequacdes na estrutura. Também, ao
final da pesquisa, foi inserida pergunta aberta, com resposta facultativa, referente
sugestdes de mudancas frente a estrutura atual, com propoésito de colher percepcdes
mais pontuais sobre a andlise. Do perfil do publico selecionado identificamos 25
colaboradores de perfil SUREG, que estao lotados na Superintendéncia Regional e que,
efetivamente, integram as estruturas analisadas, compreendendo cargos de Diretores,
gestores e colaboradores de areas, e 25 colaboradores de perfil UA, que estdo lotados
nas Unidades de Atendimento, que percebem o reflexo da estrutura — clientes internos,

porém nao vivenciam a estrutura, compreendendo cargos de Gerentes de Unidades,
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Gerentes Administrativos Financeiros, Gestores de Negdécios Pessoa Juridica e
Pessoa Fisica e assistentes da area comercial e administrativa.

A pesquisa para o perfil SUREG foi aplicada nos dias 09 e 10 de setembro e
foram obtidas 21 respostas, ja a pesquisa para o perfil UA foi aplicada entre os dias

11 a 16 de setembro e foram obtidas 19 respostas.

4.3 Andlise e Discussao dos Resultados

A andlise das respostas e a interpretacdo dos dados foi atribuida conforme
perfil do publico respondente e se deu a partir da analise de cada pergunta conforme

exemplo do quadro 4:

Quadro 4 — Analise de resposta da pesquisa

1- Discordo 2- 3- Nem discordo (4- 5- Concordo
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Plenamente _ |Total
Estrutura anterior 1 6 12 2 21
Publico Perfil 5% 0% 29%
Apresenta melhor SUREG Estrutura Atual 1 10 6 3 1 21
fluxo de informagdes 5% 48% 29% 14% 5%
entre todas as etapas
do processo 1- Discordo 2- 3- Nem discordo |4- 5- Concordo
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Plenamente _ |Total
Estrutura anterior 1 6 3 8 1
- ) 19
Publico Perfil 5% 32% 16% 42% 5%
UA Estrutura Atual 0 3 1 9 6 19
0% 16% BRI

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesta analise constata-se que os respondentes com perfil SUREG entendem
que a estrutura anterior apresentava melhor fluxo de informacdes entre as etapas do
processo com 67%, cujo percentual caiu para 19% na avaliacdo da estrutura atual.
No registro de uma das respostas abertas ao final da pesquisa - “Atualmente a
estrutura negocial esta muito ‘separada’ do operacional. A minha sugestdo é que
tenha algum ‘ponto’ de interacdo entre ambos, onde negocial e operacional possam
se conversar e trocar opinides” — € possivel exemplificar esta percepcdo. Ja na
percepcdo dos respondentes de Perfil UA entendem que atualmente o fluxo de
informacdes € melhor, com 79% de concordancia.

O quadro 5 apresenta o resultado da pesquisa sob a otica dos dois perfis

respondentes:



Quadro 5 — Resultado da pesquisa

Andlise

Proporciona visdo mais ampla e estratégica do
negocio

Apresenta melhor fluxo de informacgdes entre todas
as etapas do processo

Foco na
processos

Adota indicadores de Desempenho; objetivos e
niveis de entrega para cada processo

Possui competéncias definidas por processos

formalizagcdo e padronizagdo dos

Aumenta a visao tedrica e pratica dos processos
Promove redugéo de tempo e custos de processos

Reflete maior agilidade na
produto/servigco ao cliente

entrega do
Aumenta a satisfacéo do cliente

Aumenta a produtividade do processo de negdcio
Reduz a incidéncia de erros no processo

Atua com foco no cliente estabelecendo conexdes
entre as diversas areas de atividades do processo

Utiliza sistemas de informagcdo e registra
procedimentos para garantir a disciplina,
consisténcia e melhoria continua dos resultados

Utiliza método de melhoria continua na solugdo
dos problemas e agregacdo de beneficios
adicionais

Busca melhorar a produtividade através da
disseminacédo de boas praticas

Prioriza o cliente final

Valoriza o trabalho em equipe, cooperacdo e
responsabilidade individual

Opera por meio de donos de processos que
assumem a responsabilidade integral sobre os
processos-chave

Promove a multifuncionalidade do colaborador
(generalista), sua criatividade e flexibilidade as
mudancgas necessarias

Fonte: Elaborado pela autora.

Publico Perfil UA

Estrutura atual

Estrutura atual

Estrutura atual

Estrutura atual

Estrutura atual
Estrutura atual
Estrutura atual

Estrutura atual

Estrutura atual®

Estrutura atual
Estrutura atual

Estrutura atual

Estrutura atual

Estrutura atual

Estrutura atual

Estrutura atual
Estrutura atual

Estrutura atual

Estrutura atual

15

Publico Perfil
SUREG

Estrutura atual

Estrutura anterior

Estrutura atual

Estrutura atual*

Estrutura atual?
Estrutura atual

Nem uma nem
outra

Estrutura atual
Nem uma nem
outra

Estrutura atual

Nem uma nem
outra
Estrutura anterior

Estrutura atual'!

Nem uma nem
outra

Estrutura atual

Estrutura atual
Estrutura atual

Estrutura anterior

Estrutura atual

Nota: * Com percentual de 48% de concordéncia e 38% de neutralidade sinalizando que
oportunidade de identificar/ampliar estes indicadores. Ja no Perfil UA o percentual de
concordancia sobe para 95%, sinalizando que seus indicadores estdo muito bem

formalizados.
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2 Com percentual de 39% de concordancia e 33% de neutralidade sinaliza que junto ao
Perfil SUREG estas competéncias ainda ndo estdo claramente definidas, enquanto
no Perfil UA, esta concordéncia passa a 79%.

3 Embora com percentual de 58% de concordancia, apresenta indice de 37% de
neutralidade, que somada a neutralidade do Perfil SUREG sinaliza oportunidade de
olhar sobre este aspecto.

11 Embora com percentual de 43%de concordancia, possui 33% de neutralidade o que
somado ao percentual de discordancia sinalizada oportunidade para implementagéo
de sistemas de controle e formalizacdo da melhoria continua dos resultados. Sob a
percepcao do perfil UA esta concordancia passa a 95%, considerando a ferramenta
de Gestéo Comercial.

Analisando os resultados da pesquisa, é possivel constatar que para 0s
respondentes Perfil UA a estrutura atual atende melhor sob todos os aspectos,
enquanto para os respondentes Perfil SUREG a estrutura anterior atendia melhor
sob os aspectos de fluxo de informagdes sobre todas as etapas do processo; foco
no cliente com conexao entre as diversas areas de atividades do processo e a
conotacédo de donos de processos com responsabilidade sobre os processos-chave.

O perfil SUREG também sinaliza alguns aspectos que nao séao atendidos de
forma consensual em nenhuma das estruturas: promocao de reducéo de tempo,
custos e erros dos processos; aumento da satisfacdo do cliente e utilizacdo de
meétodo de melhoria continua na solucédo de problemas e agregacédo de beneficios
adicionais ao processo.

Percebe-se que ndo é consenso entre os entrevistados que o modelo atual
atenda de forma integral a visdo do macroprocesso de negocios, pois apresenta de
forma segregada a visdo comercial e a visdo operacional, com fortes caracteristicas
de estrutura funcional fechada e Ilimitada aos procedimentos de sua
responsabilidade.

Nas respostas abertas, especialmente dos respondentes perfil SUREG, é
possivel colher algumas percepcdes sobre a falta de um responsavel pela visdo do
todo: "Vejo que em uma estrutura na qual o operacional esteja junto com o negdcio
ha menos incidéncia de erros, pois ha mais fluxo de informacdes e maior
entendimento sobre o todo (ex.: ciclo do crédito)”; “Reavaliar a estrutura anterior,
onde as assessorias eram segmentadas por P&S, permitindo que houvesse um
"dono do processo” o que com a estrutura atual ndo temos”. Atualmente todos
buscam fazer o seu melhor mas se identificam as famosas lacunas organizacionais
mencionadas pelo De Sordi (2012), que sdo preenchidas mais por percepc¢ao pro
ativa dos colaboradores que pela atribuicdo de responsabilidade na estrutura.
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Nas respostas abertas, foi reforcada a importancia dos Assessores por
Segmento, buscando um olhar especial para atender as particularidades de cada
segmento de associados e com isto aumentar o valor a ele agregado, porém
sinalizado que poderia haver uma reorganizacdo em torno da visdo ampla do
processo, promog¢do de maior integracdo e olhar multifuncional, favorecido com a
indicacdo dos responsaveis por processo. De forma especial, foi apontada a
necessidade da analise do processo dos seguros que sinaliza oportunidades de
melhorias sob a visdo ampla do produto, que na estrutura atual ndo estaria
atendendo.

Sob o olhar de estagio na evolugdo da organizacdo por processos, através da
pesquisa, € possivel concluir que a Cooperativa identifica seus processos de
negocios, embora ndo de forma padronizada; concentra seus esforcos e ainda
raciocina de forma funcional. Os retornos da resposta aberta indicam que os
processos sao trabalhados sob a perspectiva comercial e administrativa — negécio e
operacional, o que nao traduz a perspectiva por processo de negdcio. “Maior
proximidade das é&reas comerciais e administrativas, para uma visdo Unica do
processo, visando a satisfacdo do ‘cliente’ e eficiéncia do processo”. Investe em
revisdo, mapeamento e melhoria dos processos, porém nao sistematizados, o que
gera ganhos pontuais e, por vezes, temporarios. Atua especialmente nos processos
essenciais e na reducdo de atividades que nao agreguem valor. Ndo adota
indicadores por processo. Estes se concentram em desempenho comercial, ndo por
processo: “Aumento de desenvolvimento de indicadores de desempenho para que

todos os colaboradores conhegam os numeros (transparéncia)”.

5 CONCLUSAO

Analisando os resultados da pesquisa, permite-se concluir que sob a maioria
dos aspectos da abordagem de uma gestdo por processos, adapta-se melhor a
estrutura adotada atualmente, embora sob alguns a estrutura antiga atendia melhor
a proposta, sugerindo que houve uma evolu¢cdo no estagio da organizacdo por
processos.

Ainda ha espacgo para evoluir no foco para reducdo de custos e erros,
otimizacdo do processo e indicadores por processo, que atualmente estao voltados

para o volume de vendas e nao, especificamente para a avaliacdo do processo de
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negécio em si. Esta mudanca de foco vira ao encontro de agregar maior valor ao
cliente, sob o ponto de vista de aproximar os indicadores do processo ao
atendimento das suas expectativas quanto ao produto. Ainda se observa auséncia
de meétodos e sistemas de formalizagdo do acompanhamento, registro dos
processos e pratica da sua melhoria continua que, embora ja presente mas de forma
assistematica, eventual e de conotacdo mais reativa, evoluindo para um processo
formal e padronizado assegurara resultados mais consistentes, proativos e
duradouros para a Cooperativa.

Diante dos dados levantados e analisados é possivel concluir que a
Cooperativa, diante do posicionamento e atuacdo frente a seus processos
prioritarios, pode ser enquadrada como estagio C, frente a uma estrutura por
organizacao de processos.

A estrutura de gestao atual implementada na Cooperativa através das Assessorias
por segmento busca aproximar a estrutura de negécio sob a perspectiva do cliente final, e
a segregacao da Assessoria de Operacdes promove a intensificacdo da padronizagéo e
formalizacdo dos processos operacionais. Para avancar na organizacao por processos e
ampliar os beneficios da visdo ampla dos processos de negocios sob a perspectiva do
cliente, sugere-se a nomeacao de “donos de processos”, como responsaveis pela gestéo
ampla do processos sob sua competéncia, respondendo pelos indicadores de qualidade,
eficiéncia e eficacia do mesmo. Esta proposicdo remete a identificacéo da pessoa chave
frente a cada processo de negdécio, que devera atuar como “regente” frente a toda a sua
cadeia de valor.

Para assegurar um avanco no estagio da organizagdo por processos e
obtencdo de resultados ainda mais efetivos com o modelo, considerando que o
sucesso de toda mudanca esta alicercada no conhecimento e no aculturamento
prévio, propde-se uma metodologia que contemple 0s seguintes passos:

a) apresentacédo e aprovacédo do modelo pela Diretoria;

b) definicdo dos responsaveis pelos processos essenciais de negocio;

c) alinhamento com as principais partes envolvidas;

d) comunicacéo e aculturamento do Conceito de Processos de Negdcio;

e) elaboracéo do fluxograma de mapeamento de processos;

f) elaboracéo do regulamento da Gestéao por Processos;

g) capacitacdo dos responsaveis pela conducéo do processo;

h) realizacdo de um piloto de mapeamento de processos in loco.
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i) avaliacdo dos pontos criticos e andlise de melhorias, com acompanhamento de
indicadores;
]) capacitacao das pessoas e implementacéo;

k) monitoramento continuo e ajustes necessarios para melhoria continua.

Tracando um paralelo entre a misséo, os principios de gestdo da Cooperativa
e os resultados a serem alcancados através de uma organizacao por processos que,
sob a perspectiva do cliente, visa entregar produtos e servicos que superem as suas
expectativas, gerando resultados de eficiéncia, eficacia e crescimento sustentavel,
atribui-se este modelo como uma importante e adequada alternativa de gestao

diferenciada para a Cooperativa e modelo agregador de valor para seu associado.

MANAGEMENT PROCEDURES AS DIFFERENTIATION OF ALTERNA TIVE
AND VALUE AGGREGATION ASSOCIATED WITH ON A CREDIT
COOPERATIVE

Abstract: The Process Management has aroused interest in the companies
because it presents itself as an alternative to organization and improvement of
processes, promoting higher quality, reduced costs and increased productivity. The
main difficulty lies in the organizations capacity to assimilate the effective changes
in the daily management of processes and the ability to sustain the generation of
learning about the organization's processes. This environment is strongly affected
by the way that processes are engineered, designed and documented, and favored
by a management structure oriented processes. This paper aims to conceptualize
Process Management in a company, its contribution to the management on a big
Credit Cooperative, establishing a comparative analysis-oriented management
framework for Business Process Management and the management structures
adopted in the Cooperative. This article will analyze the management structures
adopted in the Cooperative from the perspective of an organization by processes,
in order to identify opportunities for adjustments, the favorable environment for its
implementation, methodology and evaluation indicators. Through research applied
to employees was concluded that, in a process of evolution, the current structure
best serves the prospect, but may be favored indicating the process owners who
have a broad view of the processes, demystifying the separation of commercial
and administrative.

Keywords: Process Management. Credit Cooperative. Structure Management.
Methoology. Indicators.
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APENDICE A — RESPOSTAS SUBJETIVAS

Perfil UA

[y

O formato da estrutura estd muito bem definido. Eu apenas aproximaria a drea de IN das UA's fazendo reunides mais frequentes com as
equipes afim de parimorar e difundir conhecimento desta area com os gerentes e assistentes de negdcios.

N

Entendo que a estrutura atual como um adequado processo para os produtos e servigos, contudo seria interessantes um canal rapido e
direto para suporte das unidades no fechamento de negdcios.

w

Reavaliar processos na UA. Apds PRPO alguns processos "se perderam" e as UA's adaptaram a sua necessidade ndo sabendo se esta
correto ou ndo.

N

A atual estrutura estd de acordo.

2]

Penso que a drea de Seguros ficou prejudicada. Talvez um servico de Corretora na Pioneira nos traria mais negdcios neste segmento.

()]

Migragdo do suporte de seguros ( no que tange a sinistros) a uma espécie de corretor. E sistema de cobranga para uma area a parte da
Unidade de Atendimento (centralizadora da SUREG, ndo Central).

~

Entendo que a Cooperativa precisa de algum especialista em Seguros que atenda tanto operacional quanto negocial( no mesmo molde
anterior) pois sentimos caréncia em relagdo a este produto.

Perfil SUREG

[y

Acredito que a estrutura atual esta boa, porém deveria haver mais ligacdo entre a parte operacional e negocial do processo.

N

Sem mudancas na estrutura, mas P&S precisa rever processos internos

w

Unificar a drea operacional, visto que alguns processos acabam sendo feitos por duas dreas/assessorias diferentes. Isso pode auxiliar na
agilidade das entregas e dos processos.

IS

Atualmente a estrutura negocial estd muito "separada" do operacional. A minha sugestdo é que tenha algum "ponto" de interagdo entre
ambos, onde negocial e operacional possam se conservar e trocar opinides.

v

Voltar a separar dreas por produtos, porém de estratégia do produto, mas manter os assessores por segmento, ao menos alta renda.

(o))

Aumento de desenvolvimento de indicadores de desempenho para que todos os colaboradores conhegam os nimeros (transparéncia).

~

Vejo que em uma estrutura na qual o operacional esteja junto com o negdcio hda menos incidéncia de erros, pois ha mais fluxo de
informac6es e maior entendimento sobre o todo (ex.: ciclo do crédito).

[os]

Alguns processos estdo centralizados em apenas uma ou duas pessoas. A descentralizacdo traria mais eficiéncia e retornos mais rapidos.

O

Acredito que nenhuma estrutura atenda 100% as necessidades da empresa. Porém, entendo que criar os "lideres de processos" em
paralelo a estrutura funcional atual seja a melhor maneira de termos o mesmo bem alinhado. A desvantagem disso é o aumento
constante de reunides e afins, visto pessoas de assessorias diferentes.

10

Pensando na agilidade de entrega de resposta/solugdo ao associado, se a etapa negocial e de procedimentos operacionais estiverem
juntas (fisicamente), o produto final € melhor, mais robusto. Por consequéncia, perceberiamos um maior envolvimento com as entregas
e satisfagdo do associado e do publico interno.

11

Manter os assessores por segmento mas voltar a ter estruturas como as do ciclo do crédito, onde é possivel que uma drea tenha a visdo do
processo como um todo. Tanto do processo de negdcio como do processo operagao.

Reavaliar a estrutura anterior, onde as assessorias eram segmentadas por P&S, permitindo que houvesse um "dono do processo" o que

12|com a estrutura atual ndo temos
Vejo que o caminho que estamos seguindo através da criagdo da area de processo contribuira para aproximar as assessorias que hoje
estdo gerindo o mesmo produto sob otica comercial e operacional fazendo com que todos estejam inserido no processo que passa a ser
13|Unico para todos.
Maior proximidade das areas comerciais e administrativas, para uma visdo Unica do processo, visando a satisfagdo do "cliente" e eficiéncia
14]|do processo.
15|Criagdo do escritdrio de processos; estabelecimento de responsdaveis por processos, independente de nivel hierdrquico.
Centralizar todas as ferramentas de trabalho internas numa area especifica de "inteligéncia de dados" para subsidiar todas as outras
dreas. Assim cada area pode focar-se nas responsabilidades e ndo no passado, compilando dados; precisamos uma area de insumos para
toda a Cooperativa, n3o s6 para o negdcio (comercial; teremos mais foco! "Big Dados"!. Otimo projeto! Parabéns! Colheremos bons
16{frutos!
17|Mais de uma pessoa responsavel e conhecedora de um processo.




APENDICE B — RESULTADO DA PESQUISA

3- Nem
Anidlise 1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
publico anterior 1 5 6 7 2 21
Perfil 5% 24% 29% 33% 10%
) o SUREG Estrutura Atual 7 3 8 3 0
Propqraona visdo 0% 33% 14%
mais ampla e
estratégica do
negécio Estrutura
anterior 0 6 7 6 0 19
PP”?'I'E‘; 0% 32% 37% 32% 0%
erfi
Estrutura Atual 0 0 1 13 5 19
ow|  ox v | GE0 e
3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Publico anterior 1 6 12 2 21
Apresenta melhor | perfi s%|  ow 20% [INGT0| O |
. flux? de SUREG Estrutura Atual 1 10 6 3 1 21
informagdes entre
todas as etapas do 5% 48% 29% 14% 5%
processo NN I A Y .
Estrutura
anterior 1 6 3 8 1 19
PP”?'I'E‘; 5% 32% 16% 42% 5%
erfi
Estrutura Atual 0 3 1 9 6 19
o%]  16% o [T e |
3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Pablico anterior 6 9 6 21
Foco na Perfil 0% 29% 43% 29% 0%
formalizagdo e SUREG Estrutura Atual 4
padronizagdo dos 0% 19%
processos
Estrutura
anterior 1 5 3 9 1 19
PP“:’,'I'E‘; 5% 26% 16% 47% 5%
erfi
Estrutura Atual 0 2 1
0% 11% 5%
3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Pablico anterior 2 5 9 4 1 21
Adota indicadores Perfil 10% 24% 43% 19% 5%
delde.semper)ho.; SUREG Estrutura Atual 3 8 7 3 21
objetivos e niveis
de entrega para 0% 14% 38%
cada processo
Estrutura
anterior 0 7 8 4 0 19
Publico 0% 37% 42% 21% 0%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 0 1 15 3 19
0% 0% 5%

1
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3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Publico Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Perfil Estrutura
SUREG anterior 4 5 6 5 1| 21
Possui 19% 24% 29% 24% 5%
competéncias Estrutura Atual 6 7 6 2 21
definidas por 0% 29% 33%
processos
Estrutura
anterior 2 8 3 6 0 19
Publico 11% 42% 16% 32% 0%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 1 3 11 4 19
o] 5% 16% [INNSO s |
3-Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Pablico anterior 3 2 5 9 2 21
Perfil 14% 10% 24% 43% 10%
Au’m.enta a \{IS.aO SUREG Estrutura Atual 5 4 9 3 21
tedrica e pratica
dos processos 0% 24% 19%
Estrutura
anterior 0 7 3 9 0 19
Publico 0% 37% 16% 47% 0%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 2 0 12 5 19
o] 1% AT )
3-Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Pablico anterior 1 4 10 6 21
Perfil 5% 19% 29% 0%
Promove redugéo SUREG Estrutura Atual 4 4 4

de tempo e custos
de processos

Estrutura
; anterior 1 6 6 6 0 19
Publico 5% 32% 32% 32% 0%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 1 3 11 4 19
o] 5% 16 |RNGE e
3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Pablico anterior 3 11 7 21
Reflete maior Perfil 0% 14% 52% 33% 0%
agilidade na SUREG Estrutura Atual 2 3 5 9 2|
entrega d.o 10% 14% 24%
produto/servigo ao
cliente
Estrutura
anterior 0 4 3 12 0 19
Publico 0% 21% 16% 63% 0%
Perfil UA Estrutura Atual 0 2 2 10 5 19
0% 11% 11%

23



3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Publico anterior 2 14 5 21
Perfil 0% 10% 67% 24% 0%
Aumenta a SUREG Estrutura Atual 2 13 4 2
satisfago do 0% 10% 19% 0% 2
cliente
Estrutura
o anterior 0 3 10 6 0 19
Publico 0% 16% 53% 32% 0%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 1 7 8 3 19
o] 5% 37% |aR) e |
3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
publico anterior 3 10 7 1 21
Aumenta a Perfil 0% 14% 48% 33% 5%
produtividade do SUREG | Estrutura Atual 3 5 7 6 5,
processo de 0% 14% 24%
negdcio
Estrutura
anterior 0 9 6 4 0 19
Publico 0% 47% 32% 21% 0%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 1 0 15 3 19
ow| 5% A T .
3-Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Publico anterior 1 6 7 5 2 21
Perfil 5% 29% 33% 24% 10%
Reduz a incidéncia SUREG Estrutura Atual 1 7 5 4 4 0
de erros no 5% 19% 19%
processo
Estrutura
anterior 0 6 5 7 1 19
Publico 0% 32% 26% 37% 5%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 1 2 11 5 19
o] 5% 115 |INNGE e
3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
publico anterior 1 6 4 7 3 21
Atua com foco no Perfil % 29% 9% -_—
cliente SUREG Estrutura Atual 6 7 5 3 0
estabelecendo 0% 29% 33% 24% 14%
diversas dreas de Estrutura
atividades do anterior 0 6 8 5 0| 19
processo Publico 0% 32% 42% 26% 0%
perfil UA Estrutura Atual 0 2 1 10 6 19
0% 11% 5%

1
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3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Utiliza sistemas de Estrutura
informacde e Publico anterior 1 8 9 3 21
registra Perfil 5% 38% 43% 14% 0%
procedimen.tos SUREG Estrutura Atual 5 7 4 5 i
P scipling, 0%l 2a%
consisténcia e Estrut
melhoria continua strubura 1 7 5 6 0
dos resultados Publico anterior 19
3 5% 37% 26% 32% 0%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 0 1 11 7 19
ok ox BT T .
3-Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Utiliza método de Publico | a@nterior 7 8 6 21
melhoria continua Perfil 0% 33% 38% 29% 0%
na soluggo dos SUREG Estrutura Atual 1 11 6 3 0
problemas e 0% 5% 29% 14%
agregagao de
beneficios
adicionais Estrutura
anterior 0 6 4 9 0 19
Publico 0% 32% 21% 47% 0%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 1 1 11 6 19
o] 5% 5o |SE e |
3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Publico anterior 1 8 7 4 1 21
Busca melhorar a Perfil 5% 38% 33% 19% 5%
produtiyidade SUREG | Estrutura Atual 4 2 12 31 1
 através da 0% 19% 10%
disseminagdo de
boas praticas
P Estrutura
anterior 1 6 4 8 0 19
Publico 5% 32% 21% 42% 0%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 0 2 10 7 19
ow|  o% 119 [N S |
3-Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Publico anterior 1 2 5 12 1 21
Perfil 5% 10% 24% 57% 5%
Prioriza o cliente SUREG | Estrutura Atual 2 4 10 5 -
final 0% 10% 19%
Estrutura
anterior 0 3 6 10 0 19
Publico 0% 16% 32% 53% 0%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 2 1 11 5 19
o%] 1% 5% Fi
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3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Publico anterior 3 9 8 1 21
Valoriza ao Perfil 0% 14% 43% 38% 5%
.trabalho em SUREG | Estrutura Atual 2 2 6 8 3 i
equipe, coop.e.ragao 10% 10% 29%
e responsabilidade
individual
Estrutura
anterior 0 3 2 12 2 19
Publico 0% | 16% 11% 63% 11%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 1 0 13 5 19
3-Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
“hli anterior 1 6 6 4 4
Opera por meio de Pdblico 21
Perfil 5% 29% 29% 19% 19%
donos de processos
que assumem a SUREG Estrutura Atual 3 9 2 5 2 0
responsabilidade 10% 24% 10%
integral sobre os
processos chave Estrutura
anterior 0 6 3 10 0 19
Publico 0% 32% 16% 53% 0%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 0 2 8 9 19
o] % 115 |G e
3- Nem
1- Discordo | 2- discordo nem 4- 5- Concordo
Totalmente | Discordo | concordo Concordo | Plenamente | Total
Estrutura
Promove a :
; ) ° publico anterior 2 10 4 5 21
multifuncionalidade Perfil 10% 28% 19% 24% 0%
do colaborador ( SUREG
generalista), sua Estrutura Atual 1 1 6 10 3 2
criatividade e 5% 5% 29%
flexibilidade as
mudancas Estrutura
necessarias anterior 2 10 2 4 1 19
Publico 11% 53% 11% 21% 5%
Perfil UA
Estrutura Atual 0 0 0 13 6 19
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