UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRAGAO
GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS

Tassia Cunha Borochedes

IDENTIFICAGCAO DOS PONTOS CRITICOS E DE CONTROLE
DO PROCESSO DE CONCESSAO DE CREDITO
A PESSOAS FISICAS:
O CASO DO BANRISUL

Porto Alegre
2007



Tassia Cunha Borochedes

IDENTIFICACAO DOS PONTOS CRITICOS E DE CONTROLE
DO PROCESSO DE CONCESSAO DE CREDITO A
PESSOAS FiSICAS:

O CASO DO BANRISUL

Trabalho de conclusao de curso de graduagao
apresentado ao Departamento de Ciéncias
Administrativas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, como requisito parcial para a
obtencdo do grau de Bacharel em
Administragao.

Orientadora: Profa. Dra. Angela Brodbeck

Porto Alegre
2007



Tassia Cunha Borochedes

IDENTIFICAGAO DOS PONTOS CRITICOS E DE CONTROLE DO PROCESSO DE
CONCESSAO DE CREDITO A PESSOAS FiSICAS: O CASO DO BANRISUL.

Trabalho de conclusao de curso de graduagao
apresentado ao Departamento de Ciéncias
Administrativas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, como requisito parcial para a
obtencdo do grau de Bacharel em

Administragao.
Conceito Final:
Aprovado em .......... de e, de ...
BANCA EXAMINADORA
Prof. DI e — UFRGS
Prof. DI e — UFRGS

Sl e




Orientadora — Profa. Dra. Angela Freitag Brodbeck - UFRGS
AGRADECIMENTOS

Aos meus pais, Gladis e Joao, pelo exemplo, a dedicagdo e o amor ao longo
da vida.

Para meu esposo, Alessandro, amor da minha vida e fonte das minhas
inspiragdes e sonhos.

Para minha irma, Vanessa, pela forca e pela experiéncia.

Para minha segunda mae, Braulina, pelo amor incondicional.

A minha orientadora, Prof?® Dr? Angela, pelas orientacdes fornecidas, pela
oportunidade de aprendizado e por ser um exemplo de professor que trabalha com
dedicagao e empenho.

A universidade, em especial & Escola de Administragcdo, ao grupo de
professores, aos colegas e aos funcionarios, pela forga ao longo da caminhada.

Ao Banrisul, a Agéncia Azenha, em especial aos colegas da Plataforma de
Servigos, Operadores de Negdcios, Gerentes de Negocios e a administragdo da

casa. Sem o apoio de todos, esta analise ndo seria possivel.



LISTA DE ILUSTRAGOES

Figura 1 — Fluxo horizontal de trabalho versus organizacao vertical..................... 16
Figura 2 — Esquema de organizag&o POr PrOCESSOS. ......ccuuurruuuuuaaaaeeaeeaaaeaeeeeeeeneens 17
Figura 3 — Simbolos para a construgéo de fluxogramas..............ccccooeeiiiiiiiiiiinnns 26
Figura 4 — ANAIISE SWOT.........oeeeeeeeeeeeeeee et 28
Figura 5 — Organograma da Agéncia Azenha............ccccccvviieeiieeiiiiicieeeec 44
Figura 6 — Fluxograma dO PrOCESSO0........ccoiiiiiiiiiiiiiiieeeee e e e 47
Figura 7 — Fluxograma SUQEridO............u.uiiiiiiie e 60
Figura 8 — Mapa estrat@giCo.........cccuuiiiiiiiiiiiie e 61
Quadro 1 - Abordagens para melhoria de processos............ccovveeevviveriiieiieeeeeeeennn. 21
Quadro 2 — Instrumentos de coleta de dados..........ccccccviiiiiiiiiiiiiiiieee e 23
Quadro 3 — Participantes da entrevista............cccuuvvieiiiiiiiiiiie 40

Quadro 4 — Recursos utilizados no processo de concessao de crédito a pessoa
{5 [oz= TSRO EUUUUPPPPPPRPUPPPRRR 46
Quadro 5 — Etapas e caracteristicas do processo de concessao de crédito a
PESS0@ FISICA. .. e e e e e aeeaaaaas 52

Quadro 6 — Indicadores do processo de concessao de crédito a pessoa fisica.... 62



SUMARIO

1 INTRODUGAO.........ceeireeireereeessessessessssesssssessesssssessssessssssssssssssssssssssesesssssses 8

2 0BJETIVOS.......c oo sssmssenr s s s s s s s s s se s s s s s s s smmmmmn s e e e e e e e e nnnn s 12
2.1 OBJETIVO GERAL.....coiieiiieeeeeee ettt 12
2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS........cociueieiiieicieieieieieee s 12
3 REVISAO TEORICA........coueiereirtetreenseesse e sessssssss s sss s sss s ssensssssssssssssenes 13
Kt T (O 0 s 3T 2SSO 13
3.1.1 Visao tradicional versus visao sistémica.............ccccerrrrrrrnrrennrennnnnnnnnnnns 15
3.2 GESTAO POR PROCESSOS........ooieiieeeeeeeee et 18
3.3 REDESENHO DE PROCESSOS......cooiiiiiiiiiieeeee e 20
B T Tt 8 o 11 Do T [ = 14 - =3 21
3.3.1.1 Simbolos para a construcao de fluxogramas..............c.ceeeeiiiiiiiiiininnnnn. 26
3.3.2 ANAliSe dO PrOCESSO....cciiiirireennnnnnnsssssssssssessrerrsssnnnsnssssssssssssssssssssnrnnnnnnnnns 27
3.3.2.1 ANalista d€ PrOCESSO. ... cceeieieeeiieeeeeeeeeeee e 28
3.4 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS........cccoceevieeeeennn 29
3.5 METODOLOGIA BALANCED SCORECARD........eeeeeeeeeeeiiiiaaaeeeeeeeeeeaa, 32
3.5.1 Indicadores de desempenho............cccciiiiriririeesnessn s 34
3.6 KEY PROCESS INDICATORS — KPI'S...oooiieeeeeeeee e 36
4 METODOLOGIA DA PESQUISA.......ceeeeerrrrrr e e e e e s e s s e s mmnnnes 38
4.1 ETAPAS DA PESQUISA. ... ottt 38
4.2 INSTRUMENTO DE PESQUISA.....cooieieeeeeeeeeeee ettt 39
4.3 COLETA DE DADOS..... oottt e e e e e e e e e e e e e e 39
4.4 ANALISE DE DADOS.......oooeeeeeeeeeeee et 41
S5 ESTUDO DE CASO......cooiiiiiiiiciiissssssssrnr s s s ss s s s ss s s essssss s s s s ssssmmmssssssssssees 42
BAAEMPRESA . ..o raaaaaa e 42
B2 AAGENCIA. ...ttt 43
5.3 O PROCESSO DE CONCESSAO DE CREDITO A PESSOA FiSICA.......... 44
5.3.1 DeSCriCaA0 dO PrOCESSO....ccuuuiiirrremunirrrrrrmnsssssrrrrmsssssssrennnsssssssrnsnnssssssennnnns 44
5.3.2 Fluxograma dO ProCeSSO0.........uuuuiirrrsssssssmmnmnrnnnnsssnssessssssssssssssssssssssssssnnns 46

5.4 SOFTWARE QPR PROCESSGUIDE..........ooiiiiiiiiieeeeeeeeeee e 48



6 PONTOS CRITICOS E DE CONTROLE DO PROCESSO.......ccccecverururueencnn. 52

6.1 ANALISE DO PROCESSO NO SOFTWARE QPR PROCESSGUIDE......... 52
6.2 IDENTIFICACAO DOS PONTOS DE GARGALOS E RETRABALHO.......... 55
6.3 FLUXOGRAMA SUGERIDO PARA UM NOVO PROCESSO....................... 58
6.4 INDICADORES DO PROCESSO.......cooiiiieeeeeeeeeeee e 61
7 CONCLUSOES E CONTRIBUIGOES.........cccooeeeeiereieeeesrenesseeesessssessssessssenas 64

REFERENCIAS........oocetiieteieec s s ssss s sss e s s sss s s s ssssssssssssessssesssssassssasans 67

ANEXO A - ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA EM PROFUNDIDADE... 72



1 INTRODUGAO

O contexto atual, no qual as organizagdes estao inseridas, apresenta um
ambiente externo mais complexo e competitivo. A presséo exercida pelo mercado €
crescente, principalmente para as organizagdes que atuam em grandes mercados e
precisam lidar com diferengas culturais, sociais, econdbmicas e governamentais. O
mercado exige, constantemente, produtos e servigos com qualidade, custo baixo e
disponibilidade o mais rapido possivel. Estas necessidades de crescimento e
sobrevivéncia das organizagdes tém feito com que gestores repensem as praticas
gerenciais adotadas até o momento (PANDE, 2001).

As empresas atuantes no setor bancario, dentre estas Instituicbes
Financeiras, Caixas e Cooperativas de Crédito, estdo inseridas neste ambiente
altamente competitivo e buscam, constantemente, novos clientes. Os bancos
privados tém investido somas significativas em novas tecnologias nos ultimos anos,
justamente para fazer frente a acirrada concorréncia do setor (Informativo de
Circulagao: Rede Banrisul, 2007).

Inserido nesse ambiente turbulento, o Banco do Estado do Rio Grande do
Sul, Banrisul, sentiu a necessidade de atualizar a sua estrutura e principalmente os
servigos oferecidos aos clientes. Por ser uma empresa de grande porte, com mais
de quatrocentas agéncias e oito mil funcionarios, o periodo de mudangas
atravessado pelo Banco é longo, iniciou-se em 2005 e terminara em 2007.

As mudancas propostas foram planejadas e implementadas por uma equipe
de consultores e funcionarios do Banco, em conjunto com a diretoria, para que a
empresa continuasse a atingir resultados positivos e fosse mais eficiente no
desempenho das suas fungbes. Essas mudancgas atingiram varios pontos da
organizacdo, dentre os quais alguns processos desempenhados nas Agéncias,
especialmente o processo de concessao de crédito a pessoa fisica.

O processo de concessdo de crédito a pessoa fisica € desenvolvido nas
Agéncias e engloba abertura/renovacdo do cadastro do cliente, consulta de
impedimentos e concessao de limites de crédito. Com as mudangas ocorridas, o
processo foi modificado para ser mais eficiente, para liberar o crédito ao cliente com

mais embasamento e de acordo com o perfil tracado a partir de cada cadastro.



Por ser um importante processo para o Banco, inclusive porque colabora
significativamente no atingimento das metas propostas e trouxe grandes mudancgas
organizacionais para as agéncias e para os funcionarios, a concessao de crédito a
pessoa fisica foi escolhida para ser analisada, em profundidade, enquanto processo.

A analise dos processos de uma organizagao € muito importante para o bom
andamento dos negdcios, ja que a efetividade dos processos se refletira em clientes
satisfeitos. Em um contexto de competitividade, as organiza¢des, cada vez mais,
estao evoluindo seus processos de meras tarefas realizadas em partes separadas
para um conjunto de tarefas, atividades e subprocessos com contato
interdepartamental e interfuncional, gerando mais rapidez de informacédo e
realimentacéo (CURY, 2000).

A melhoria de processos existentes € uma consequéncia natural da sua
analise. Esta analise proporciona aos gestores uma oportunidade de documentar
problemas que podem estar enfrentando ha anos, e ao mesmo tempo, como a
maioria das empresas nao estudam processos em base regular, o exame do
processo como um todo muitas vezes enfoca problemas ha muito existentes, como
gargalos, redundancias e atividades desnecessarias, que nao eram reconhecidos
(DAVENPORT, 1994).

A analise do processo de concessao de crédito a pessoa fisica representa
para o Banrisul a possibilidade de reavaliacdo da estrutura atualmente ativa, fazendo
com que o Banco venha a se tornar uma organizagdo mais autocritica e competitiva,
abrindo as portas para a inovagao e a mudanca.

A analise do processo escolhido sera feita por meio de pesquisa bibliografica
sobre o tema, a qual fundamentara as fases seguintes; mapeamento do processo
com graficos; entrevista semi-estruturada em profundidade com os usuarios do
processo e observagdo em campo; inser¢ao do modelo processual em uma solucéo
colaborativa chamada QPR; e, por fim, anadlise critica do conjunto de dados e
informagdes levantados.

A primeira parte do trabalho, o referencial tedrico, traz conceitos importantes
ao tema, reunindo os pensadores que mais se destacaram na area de processos
bem como alguns trabalhos académicos que analisaram outros processos e
chegaram a conclusdes interessantes. Para complementar, o referencial também

aborda a metodologia do Business Process Management (BPM), ou gerenciamento



dos processos de negdécios, bem como o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e
Norton (2004).

A segunda parte do trabalho apresenta o modelo processual analisado no
sistema de gestao colaborativa QPR composto pelos trés softwares, os quais estéo
descritos brevemente a seguir. O QPR ProcessGuide € uma ferramenta interativa
para planejamento, implementacdo, comunicagdo e comprometimento com a
melhoria do processo de negdcios. Permite que a organizagdo modele, monitore,
gerencie e analise os processos. Em relagdo ao redesenho de um processo
especifico, 0 QPR ProcessGuide permite a comparagao de simulagdes, utilizando
cenarios, a partir de um processo real baseado em atributos de tempo, custos
qualidade, performance, resultados, utilizacdo de recursos, etc (QPR
PROCESSGUIDE - GUIA DO USUARIO, 2007).

O QPR Score Card é uma poderosa ferramenta de gestao por indicadores de
desempenho. Suporta diferentes modelos de indicadores (ISO, PNQ, PQSP, entre
outros), multiplas perspectivas (além das estabelecidas pela metodologia BSC),
modelagem de objetivos estratégicos e associagdo de indicadores estratégicos aos
objetivos, utilizacdo de submedidas para composicdo de métricas, calculo de
correlagao, entre outras caracteristicas que o fazem atender com exceléncia aos
objetivos para o qual se destina esse trabalho (QPR SCORECARD - GUIA DO
USUARIO, 2007).

O Portal Colaborativo QPR, por sua vez, possibilita a publicagdo on-line, em
tempo real, de todo o conteudo produzido pelos modulos de indicadores e
processos, de forma integrada. Exibe processos e indicadores integrados e co-
relacionados, integrando, de maneira clara, os demais mddulos, apresentando a
realidade operacional da empresa em contraste com seus objetivos estratégicos. E
por meio dele, que se da o acompanhamento dos processos e dos indicadores
(http://localhost/scripts/qpr.exe).

Com a inserc¢ao, no sistema, de dados do modelo de concesséao de crédito, se
podem-se identificar os pontos criticos do processo, bem como visualizar os
gargalos que estdo presentes, os pontos de relacionamento critico, retrabalhos,
ineficiéncias e outros problemas que impedem o desempenho eficiente do processo
dentro do contexto de trabalho.

Analisando o modelo de concessao de crédito a pessoa fisica e verificando se

0 mesmo esta alinhado a estratégia da organizacdo, a partir dos indicadores de



desempenho e metas estabelecidas para o processo, levanta-se as seguintes
questdes: “Quais os pontos criticos que se podem identificar pela analise do
processo de concessdo de crédito a pessoa fisica?”; “Quais as possibilidades de
ajustes e geracado de mecanismos de controle nos pontos criticos?”.

No sentido de contribuir para a resposta a essas perguntas, este trabalho
reune conceitos e conhecimentos sobre analise e redesenho de processos, a
solucao colaborativa utilizada e levanta conclusbées sobre o tema, para que a
empresa possa adequar o processo em estudo a suas necessidades, sempre

vislumbrando manter uma estrutura flexivel e eficiente.



2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Identificar os pontos criticos e de controle do processo de “concessao de
crédito a pessoa fisica” em um banco comercial, com auxilio de um software de

desenho de processos.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Visando atingir o objetivo geral, alguns objetivos intermediarios precisam ser
alcancgados:

(1) Mapear o processo atual de concessao de crédito a pessoa fisica utilizando
uma ferramenta de software adequada para a identificacdo das ineficiéncias
do processo;

(2) Identificar os pontos criticos e de retrabalho por intermédio dos gargalos
detectados durante a analise e o redesenho do processo;

(3) Criar indicadores de desempenho para os pontos criticos que deverao ser
controlados, para permitir a verificacdo da eficiéncia do processo e de seus

subprocessos.



3 REVISAO TEORICA

Este capitulo apresenta os principais conceitos envolvidos na realizagao
deste trabalho. Nesse sentido, faz-se necessario comecar a busca do referencial
tedrico resgatando o conceito de processos, gestdo de processos e a sua evolugao
na Administracdo. Também sao discutidos conceitos de indicadores de desempenho

para monitoramento de alguns pontos criticos e de controle dos processos.

3.1 PROCESSO

Os estudos sobre processos iniciaram-se no final da década de 80 e inicio da
de 90 do século passado e objetivavam maximizar o valor ao cliente. Esses estudos
apontaram que a Organizagdo e Métodos ndo mais era suficiente para suportar a
constante demanda do mercado por mudancas, flexibilidade e inovagao entdo, um
conceito novo e melhorado comecgou a ser trabalhado nas empresas, a analise de
processos. Os antigos analistas de O&M passaram a ser chamados de Analistas de
Processos e respondiam pela melhoria, a reorganizacdo e a reengenharia dos
processos das empresas (CURY, 2000).

Podemos definir um processo como “uma série de tarefas ou etapas que
recebem insumos (materiais, informacdes, pessoas, maquinas, métodos) e geram
produtos (produto fisico, informagao, servigo), com valor agregado, usados para fins
especificos por seu receptor”. Portanto, qualquer tipo de trabalho que uma empresa
estiver realizando, em principio, deve integrar um processo (CURY, 2000, p. 303).

Para Davenport (1994), um processo seria uma ordenagao especifica das
atividades de trabalho no espaco e no tempo, com um comecgo, um fim, inputs e
outputs claramente identificados, enfim, uma estrutura para a acado. Harrington
(1993) o define como sendo um grupo de tarefas interligadas logicamente, que
utilizam recursos da organizagao para gerar resultados definidos, de forma a apoiar
0s seus objetivos.

Complementando o que foi dito por Davenport e Harrington, Belmiro e Reche

(2005, p. 50) expdem o seguinte:



“Um processo é uma combinagcdo dos elementos: equipamentos e
insumos, métodos ou procedimentos, condicbes ambientais, pessoas e
informagdes do processo ou medidas, tendo como objetivo a fabricagdo de
um bem ou servigo”.

Uma visao mais sistémica, defendida por Hammer & Champy traz o processo
empresarial como um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada
€ que cria uma saida de valor para o cliente.

Finalmente, Tadeu Cruz (2002) entende o processo como forma pela qual
um conjunto de atividades cria, trabalha ou transforma insumos (entrada),
agregando-lhes valor, com a finalidade de produzir bens ou servigos, com qualidade,
para serem entregues a clientes (saidas), sejam eles internos, sejam externos.

Embora existam muitas classificagbes de processos, de diferentes
perspectivas, Rummler e Brache identificam trés tipos de processos:

e Processo de clientes: confecciona um produto ou servigo para um
cliente externo da organizagao.

e Processos administrativos: fabricam produtos que sao invisiveis para
os clientes externos, sendo, porém, essenciais ao gerenciamento
efetivo dos negdcios.

e Processos de gerenciamento: incluem as decisdes que o0s gerentes

devem tomar para apoiar os processos de negdcios.

O objeto de estudo deste trabalho, o processo de concessao de crédito a
pessoa fisica, € um processo que, ao final, gera produtos aos clientes, ou seja,
libera, para utilizacdo do cliente, limite de cheque especial, Banricompras, crédito
pessoal, etc. Entdo, pode ser classificado como um processo de clientes, ja que

confecciona os produtos de crédito do Banco para os clientes.



3.1.1 Visao tradicional versus visao sistémica

Junto com as novas visbes sobre processos, surgiu a critica a visao
tradicional das organizagdes, principalmente contra a visao estilo vertical. A esséncia
da organizagao vertical € o classico organograma, o qual sinaliza nao s6 a funcao
principal que o departamento desempenha (administragdo), como também as
funcdes intermediarias desenvolvidas por suas divisdes (suprimentos, recursos
humanos e servicos gerais), além de indicar as atividades especializadas
executadas pelas sec¢des (CURY, 2000).

O modelo vertical de negdcio é extremamente especializado, apresenta
muitas divisées e burocracia, o que ocasiona retrabalho, dispersao, desatencao e
acomodacdo por parte dos empregados. E comum encontrar nas organizacdes que
trabalham desse modo, objetivos definidos individualmente por setor, em priori ao
objetivo geral da organizagdo, e também gerenciamento vertical e funcional, sem
interagdes departamentais, restringindo a comunicagao a reunides e relatérios de
atividades.

A visao horizontal, ou sistémica, diferentemente, retrata um novo enfoque,
exigido pela dindmica da sociedade atual, forcando as organizagées a melhorar seu
desempenho, para atender a um mercado comprador, altamente competitivo e
globalizado. Essas novas organizagbes em que as fungdes sdo superadas em
importancia pelos processos empresariais, estdo recebendo o nome de
“organizagdes horizontais” (CURY, 2000). Esse nome advém do fato de a maioria
dos processos fluir na horizontal e ndo na vertical. A figura abaixo evidencia essa

idéia:
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Figura 1 — Fluxo horizontal de trabalho versus organizagao vertical.
Fonte: Harrington (1993 p. 16).

Ent&o, a visdo horizontal da organizagédo, de acordo com Rummler e Brache
(1994), permite ver como o trabalho é realmente feito por processos que cortam
fronteiras  funcionais, mostrando oS relacionamentos internos  entre
cliente/fornecedor, por meio dos quais sdo produzidos produtos e servigos, além de
incluir o fator que falta aos organogramas: o cliente, o produto e o fluxo de trabalho.

Hammer, em seu livro Além da Reengenharia, fala da estrutura de uma

empresa organizada por processos e conclui:
“Para um mundo de organizagdes orientadas para processos, € preciso
repensar tudo: os tipos de trabalho que as pessoas fazem, as formas nas
quais o desempenho é avaliado e recompensado, as carreiras que
seguem, o papel desempenhado pelos gerentes, os principios estratégicos

que as empresas adotam” (p. 324).

O Diagrama de Negocios de Hammer retrata, mais claramente, uma
“organizagao por processos” e complementa o grafico de Harrington, mostrando as
figuras do treinador, de proprietarios de processos e clientes, e ndo apenas o fluxo

horizontal do trabalho.
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Figura 2 — Esquema da organizagao por processos.
Fonte: Hammer (1997 p. 109).

De acordo com Hammer (1997), os “Proprietarios de Processo” sé&o
responsaveis pela organizagdo dos processos, por intermédio de meios eficientes e
produtivos, focalizando unicamente os processos e nao as pessoas. Para conduzir
as pessoas, surge a figura do “Treinador”, cuja tarefa € manter as habilidades e
desenvolver o talento em cada area de dominio técnico necessario na empresa.

O diagrama esquematiza a organizagao por processos, enfatizando o trabalho
do Treinador e dos Proprietarios de Processos, no qual:

e As setas horizontais, ao alto, sdo os processos da empresa, cada qual
com seu proprietario, direcionados a produgao de valor para os
clientes;

e As formas ovais, na parte inferior, sdo os centros de exceléncia, as
incubadoras onde as pessoas sao desenvolvidas e continuamente
renovadas;

e As setas verticais, de baixo para cima, representam a alocagdo de

pessoal dos centros de exceléncia para as equipes de processo.



3.2 GESTAO POR PROCESSOS

A gestao por processos vem a ser uma necessidade da organizagao para que
as atividades realizadas no nivel operacional estejam alinhadas com o que foi
decidido no plano estratégico. Considerando que uma organizagao € tdo efetiva
quanto os seus processos, a compreensao destes € vital para o sucesso de
qualquer negocio.

Apesar de ser comprovadamente uma necessidade, a gestdo por processos
nem sempre esteve presente nas organizagbes. Resgatando a histéria da
Administragdo, a gestao de processos aparece como uma mudang¢a marcante nos
modelos de trabalho, da empresa “producdo enxuta” dos anos 80, para modelo
corporativo dos anos 90. Naquele momento, as empresas deram-se conta de que os
processos eram de suma importancia para oferecer ao cliente um produto/servico
com alto valor agregado, j&4 que os processos eram consumidores de recursos e
careciam de gerenciamento e gestao.

Na metade do século XVII, a maioria das organizagdes fundamentava sua
estrutura e administragdo nos pressupostos herdados da fisica newtoniana,
analisando e entendendo o0 modelo separadamente. Como eram unidades estaveis,
com baixo grau de mudanga, as organizagdes tinham uma estrutura de diviséo
funcional, em que cada area tinha suas responsabilidades definidas e se preocupava
apenas em atingi-las e demonstrar resultados a diretoria.

No entanto, as mudancas sdo uma constante na vida das empresas. Nao
passiveis de ignorar a efervescéncia do mercado, as empresas encontraram na
gestdo por processos uma maneira de atender as necessidades do mercado,
mantendo a qualidade do produto/servigo oferecido.

As organizagdes aprenderam, entdo, que a gestdo de processos auxilia
diretamente no atingimento dos objetivos, melhora os resultados e traz eficiéncia ao
trabalho desenvolvido. A partir de processos eficientes, se produzem-se resultados
mais concretos, com uma menor utilizagdo de recursos humanos e materiais. Obter
processos eficientes, concebidos de maneira a adaptar-se as necessidades rotativas
dos clientes, passou a ser a busca das organizagdes, visando utilizar a maxima

capacidade dos recursos para atingir objetivos e satisfazer os clientes.



A gestao de processos € simples e objetiva. A sua fungao é coordenar todas

as tarefas e atividades inerentes a um determinado processo, sob a gestdo de uma

instancia superior. Apesar da simplicidade imbuida nesse tipo de gestdo, muitos sdo

os beneficios trazidos a organizagédo. Abaixo, seguem alguns exemplos de como o

foco no aperfeicoamento dos processos organizacionais pode auxiliar a empresa
(HARRINGTON, 1993):

Concentragao e foco no cliente;

Previsao e controle das mudancas;

Aumento da capacidade de competicao com o aperfeicoamento do uso
dos recursos disponiveis;

Gestdo de mudangas em atividades complexas por intermédio de
meios rapidos;

Auxilio na administragao das interagdes de modo eficaz;

Viséo sistematica das atividades;

Atencao no processo;

Prevencéao de erros;

Auxilio no entendimento de como entradas (inputs) se transformam em
saidas (outputs);

Fornecimento de controles para quantificar os custos da falta de
qualidade (desperdicio);

Visao da ocorréncia de erros e meétodos de corregao;

Método de preparagéo da organizagao para futuros desafios.

Processos deixados ao acaso irdo se modificar, conforme o avango do tempo

porém, as modificacbes ocorridas serdo apenas para beneficiar as pessoas que

estdo diretamente envolvidas no processo, e ndo a organizagao ou os clientes.



3.3 REDESENHO DE PROCESSOS

Na tentativa de acompanhar as mudangas do ambiente e sempre atender as
expectativas dos clientes, as empresas fazem redesenho dos seus processos de
forma continua.

O redesenho do processo € uma drastica mudanga dentro da organizagéo,
por isso deve ser compreendido e aceito por todos os colaboradores e incentivado
pelos gerentes/diretores. Sempre é possivel descobrir uma maneira melhor de
realizar qualquer trabalho, e € nesse ponto que o redesenho atua.

Redesenhar processos também significa combinar melhorias a curto prazo
com descobertas inovadoras. Aplicar esforgos de modelagem para que
oportunidades de melhoria em curto prazo surjam, atividades redundantes e com
defeitos sejam eliminados, o ciclo de tempo seja reduzido e custos sejam cortados.

Existem varias abordagens tradicionais para a melhoria de processos. O

quadro abaixo as resume e traz uma visao geral de cada uma.

Ferramentas /

Abordagem Objetivo Raizes
Métodos
Custos baseados na | Cortar custos. Formagdo do custo | Contabilidade para a
atividade. sobre analise do | selecdo da linha de
processo/valor produtos.
acrescido.
Analise do valor do | Simplificar um | Analise do valor de | Abordagens
processo. processo, reduzir custo | cada etapa do | consultivas.
e tempo. processo.
Melhoria do processo | Melhorar Classificagao da etapa | Gerenciamento da
empresarial. continuamente um ou | do processo, | qualidade total (TQM).
todos os processos em | ferramentas de

termos de custo, | qualidade.

tempo e qualidade.

Engenharia da | Construir um sistema | Descri¢cdes dos | Analise de sistemas.
informacgao. de acordo com as | processos atuais e

linhas do processo. futuros.
Reengenharia do | Usar alavancas de | Alavanca de mudanca, | Sistemas competitivos.

processo empresarial. mudancga para | visdo futura.




melhorar radicalmente

oS processos-chave.

Quadro 1 — Abordagens para melhoria de processos.
Fonte: Davenport (1994 p.167).

A empresa pode utilizar uma ou mais abordagens, ou até mesmo criar uma
abordagem nova mais adequada a sua situacgao.

Os processos mais indicados ao redesenho sao aqueles que apresentam, de
alguma forma, lacunas na sua eficiéncia, deixando clientes internos e externos
insatisfeitos. O processo escolhido para o aperfeicoamento geralmente apresenta
um ou mais dos motivos listados abaixo:

» Reclamacgdes de clientes internos;

» Reclamacdes de clientes externos;

» Alto custo;

» Longo ciclo de execugéo;

» Meios mais eficazes de executar o processo sao conhecidos;

» Disponibilidade de novas tecnologias.

Apos a identificagao do processo a ser redesenhado, € preciso mapea-lo, por

meio de graficos de processamento, ou melhor, fluxogramas.

3.3.1 Fluxogramas

Fluxograma, ou grafico de processamento para analise administrativa, € a
representacdo de fendmenos quaisquer, traduzindo, de um ponto de vista, um
raciocinio esquematizado, cujo objetivo €& facilitar a compreensdo da exata
tramitagéo de certo fluxo de trabalho, de um formulario ou de uma rotina (CURY,
2000).

Vantagens do fluxograma:

e Permite verificar como funcionam, realmente, todos os componentes
de um sistema, mecanizado ou ndo, faciltando a analise de sua

eficacia;




e Entendimento mais simples e objetivo do que outros métodos
descritivos;

o Facilita a localizacdo das deficiéncias, pela facil visualizacdo dos
passos, transportes, operagdes, formularios, etc.;

e Aplicagcdo a qualquer sistema, desde o mais simples aos mais
complexos;

e Rapido entendimento de qualquer alteracdo que se proponha nos
processos existentes, por mostrar claramente as modificagcdes

introduzidas.

No que tange a melhoria, redesenho ou analise dos processos empresariais,
Harrington (1993) expressa a seguinte opinido sobre os fluxogramas:

» A elaboracdo de fluxogramas é uma ferramenta inestimavel para entender
o funcionamento interno e os relacionamentos entre os processos empresariais;

» Os fluxogramas tém uma fung¢do basica: documentar um processo para
que se possam identificar as areas que precisam ser aperfeicoadas;

» Comparar o fluxograma com as atividades do processo real ira destacar
aquelas areas em que as regras ou politicas ndo séo claras, ou estdo sendo até
desobedecidas. Comegcam a aparecer as diferencas entre a forma como uma
atividade deve ser executada e como ela esta sendo executada na realidade;

» Bons fluxogramas facilitam a comunicagdo entre as areas problematicas,

em fungao de sua capacidade de esclarecer casos complexos.

Anténio Cury (2000) apresenta um roteiro para a elaboracdo e a analise de

fluxogramas simples e eficiente, composto por seis etapas descritas a seguir:

a) Comunicagao: as chefias envolvidas participam aos empregados a

realizacao do trabalho (fluxograma) e seus objetivos.

b) Coleta de dados: as informagdes devem ser fornecidas pelos préprios
executores dos trabalhos. Para reunir os dados, ndo s6 para o fluxograma, mas para
a documentagcdo geral do processo, pode-se utilizar de entrevista pessoal,

questionario e observagdo em campo. O quadro a seguir, adaptado do livro



Sistemas, Organizagdées e Métodos, de Tadeu Cruz (2002), resume o conceito de

cada instrumento, pontos positivos e negativos.

Instrumento Conceito Pontos Positivos Pontos Negativos
Primeira e mais Permite que o A falta de pratica
importante técnica de | entrevistado se | do entrevistador pode
levantamento de | expresse livremente; comprometer o]
dados. E realizada em Cria um clima de | resultado da entrevista;
um tipo de “conversa”’ | cooperagdo entre as Pode haver
entre entrevistado e | partes; envolvimento
entrevistador. Entrevistador tem | emocional entre as

Entrevista acesso aos meandros | partes;
da organizagao, 0] entrevistador
ligagdes informais e | pode confundir
zonas de conflito; necessidade com
Permite ao | ansiedade no que esta
entrevistador conhecer | sendo passado;
a opinidao pessoal de Expressoes do
cada individuo sem |tipo “eu acho”, “eu
influéncia do grupo. faria” podem influenciar
o entrevistador.
Lista de perguntas A resposta por Alguns podem se
predeterminadas para | escrito a cada pergunta | negar a responder ao
resposta do | dara ao entrevistado a | questionario;
entrevistado. Pode ser | oportunidade de refletir 0] questionario
mais objetivo e eficaz | sobre o que vai | pode ser preenchido
que qualquer outro | responder; com informagdes
instrumento. 0] entrevistador | pouco verdadeiras,
ganha tempo, pois | comprometendo o]
Questionario pode realizar outras | levantamento de
tarefas ao mesmo | dados.

tempo em que aplica
0s questionarios;

(@) entrevistador

pode ter melhores
respostas, visto o
tempo que (o]

entrevistado tera para

responder as




perguntas.

Uma pessoa, o

observador, coloca-se
de forma conveniente,
a fim de observar a

atividade objeto de sua

Permite ao
observador conhecer
mais de perto o objeto
de estudo, facilitando o

levantamento, a

Pode exigir muito
tempo de observacgao;
- Pode atrapalhar o
andamento normal das

atividades observadas;

analise. analise e a concluséo O observado pode
Observagéao em do trabalho; nao gostar de ser
Campo E um meio | “inspecionado”.

eficiente de comparar
informagdes coletadas

por outras técnicas;

Demonstra
interesse do
observador em
conhecer aquilo que

esta sendo estudado.

Quadro 2 - Instrumentos de coleta de dados.
Fonte: adaptado de Cruz (2002).

c¢) Fluxogramacgao: apos reunir os dados, deve ser escolhido o tipo de
fluxograma a ser utilizado, elaborando-se, em seguida, seu rascunho. Anténio Cury

(2000) apresenta trés tipos de fluxogramas, os quais sao:

Fluxograma Vertical - Utilizado para identificar as rotinas existentes num

setor de trabalho qualquer. Esse tipo de fluxograma possui um formulario
padronizado, de facil preenchimento, no qual o analista apenas escurece os
simbolos impressos, evitando assim, distor¢ées divergéncias e incoeréncias. O
fluxograma vertical tem mais utilidade para trabalhos de levantamento.

Fluxograma Administrativo ou de Rotinas de Trabalho - Este tipo utiliza

menos simbolos que o fluxograma vertical, mas tem a vantagem de poder ser
elaborado com adocgao de recursos técnicos, os quais permitem uma apresentagao
mais compreensivel da rotina, facilitando a analise e posterior racionalizagdo. Por
ser um fluxograma com ampla visdo do sistema analisado, permite que qualquer
trabalho, por mais complexo que seja, possa ser subdividido em elementos simples,

facilitando o estudo de cada item individual.




Fluxograma Global ou de Colunas - Este fluxograma recebe esse nome em

funcdo da visédo global que oferece do fluxo de trabalho e também porque os 6rgaos
aparecem no fluxo sob a forma de colunas. E mais apropriado quando o analista

quer transmitir o fluxo de trabalho para toda a organizacéo.

A escolha do fluxograma ideal dependera do processo que esta sendo
estudado, ou seja, o que mais se adequar a natureza do trabalho. O administrativo
ou de rotinas é mais utilizado para analise e racionalizacdo de fluxos de trabalho e
formularios, e o global ou de coluna, para exposicdo de novos sistemas ou rotinas,

principalmente os mais extensos.

d) Analise do fluxograma: o analista deve partir do processo geral e descer
progressivamente ao exame detalhado das diversas etapas, fazendo as seguintes
indagacoes:

¢ Qual a utilidade de cada etapa do processo?

e Havera vantagens em se alterar a sequéncia de operag¢des?

e As operacdes estdo sendo executadas por pessoas adequadas as funcdes
que ocupam, com treinamento suficiente nas técnicas utilizadas?

o Cada operacgao esta sendo executada da maneira mais eficiente?

e Os formularios sdo adequados, em numero de vias e em seus respectivos

campos?

e) Relatério da analise: apds finalizar o fluxograma e o seu estudo, o
analista deve preparar um relatério em que poderédo ser inseridos diversos itens
como condigbes atuais (fluxograma da situagédo existente), analise das condigdes

existentes, recomendacgoes, etc.

f) Apresentacao do trabalho: os fluxogramas sdo excelentes ferramentas

para apresentacao visual, importante para clarificar as conclusdes alcangadas.



3.3.1.1 Simbolos para a constru¢ao de fluxogramas

Os simbolos apresentados a seguir podem ser utilizados em qualquer tipo de
fluxograma, e servem para especificar o estatus da operacdo em um determinado

instante.

PROCESSO CARTAO
PERFURADO
U OPERACAO MANUAL
DOCUMENTO
<> DECISAO __—
MODIFICACAO  DE Q FITA MAGNETICA
PROGRAMA
ARQUIVO OFF-LINE
<:> PREPARACAO
g ENTRADA MANUAL
[:] TERMINAL
D INPUT/OUTPUT
G CONEXAO DE MEMORIA PRINCIPAL
PAGINAS
AN i
I— DISCO MAGNETICO
<:> DISPLAY v
OPERACAO
—’ .
T l DIRECAO DO FLUXO AUXILIAR
4—
SUB ROTINA
ANOTACAO Q CONEXAO
)
G ARQUIVO ON-LINE
) TERMINAL




ESPERA @ SORT

FITA PERFURADA DE
PAPEL OPERAGAO

“OU”

JUNCAO

TAMBOR
MAGNETICO

JO® U

Figura 3 — Simbolos para a construgao de fluxogramas.
Fonte: Tadeu Cruz (2002 p. 139).

3.3.2 Analise do processo

Dentro do assunto redesenho de processos, a parte de analise de processo €
muito importante para verificar se o que esta sendo feito € o mais conveniente, ou se
existem discrepancias que devam ser eliminadas.

A andlise dos processos de uma organizagado de forma sistematizada pode
abrir as suas portas ndo apenas para a mudanga e a inovagao, mas também para
novos modelos organizacionais mais leves e fluidos. A constante reavaliacdo de sua
estrutura, processos e mecanismos de controle torna a organizagdo cada vez mais
autocritica e competitiva, caracteristicas indispensaveis para enfrentar as crescentes
complexidades atuais.

A analise de processos nao € uma tarefa facil de realizar, pois requer certo
grau de experiéncia ndo s6 no processo como em diversas disciplinas que, de uma
forma ou de outra estdo presentes em qualquer processo. Muito parecida com uma
andlise de fluxograma, a analise de processos também levanta alguns
questionamentos para abordar pontos basicos:

¢ Qual o motivo da existéncia de cada atividade que compde o processo?

e Ha alguma atividade sem motivo aparente para existir?




e E possivel eliminar alguma atividade?
e Existe alguma possibilidade de juntar varias atividades em uma unica?

e E preciso criar alguma atividade nova?

A partir das respostas obtidas, o processo vai sendo analisado quanto a sua
forma e conteudo.

Um outro tipo de analise passivel de ser feita, para complementar as
informagdes levantadas no fluxograma e nas perguntas acima € a técnica da matriz
SWOT (Strength, Weakness, Opportunities and Treats) ou, em portugués, Pontos
Positivos (Forca), Pontos Negativos (Fraquezas), Oportunidades e Ameacas. Essa
técnica é bastante utilizada no nivel de planejamento estratégico, e Tadeu Cruz
(2002) acredita ser muito util pois permite que o processo seja analisado de forma

clara e objetiva, em sua esséncia.

S Pontos Oportunidades
Positivos
baseadas nos pontos

Lista dos pontos ositivos.
it Oportunid
positivos do processo. < on:

O

Pontos
W Negativos Ameacas basead.aS
nos pontos negativos
Lista dos pontos do processo.
negativos existentes Ameagas
NO processo.

T

Figura 4 — Analise SWOT.
Fonte: Cruz (2002 p. 130).

3.3.2.1 Analista de processo

O profissional responsavel pela analise de processos dentro das

organizacgdes é o analista de processos, o antigo analista de O&M. De acordo com



Tadeu Cruz (2002), o analista de processos tem como principal objetivo de atuagéo
do cargo a criagdo, a implantagcdo e a melhoria do processo que vai suportar o
negocio. Tornou-se o ponto de ligacdo entre todos os profissionais que
desempenham atividades ligadas ao negdcio, além de fazer com que todos, sem
excecgao, estejam concentrados em atingir os mesmos resultados.

As atividades do analista de processos séo:

1. Entender
Entender as necessidades de seus clientes, conhecer as reais
preocupagdes de cada usuario envolvido pelo projeto, saber distinguir as
necessidades reais das necessidades imaginarias.
2. Levantar
Levantar e documentar os dados do processo, o que € um trabalho
importantissimo, visto que a partir deles o analista podera entender todas as
variaveis adstritas aos problemas.
3. Analisar
Analisar o processo com base no conjunto de informacgdes levantadas.
4. Desenvolver
Desenvolver solugdes para os problemas surgidos.
5. Implantar
Executar a tarefa de implantar a solucéo previamente analisada, discutida

e escolhida.

Outra de suas atribuicdes € analisar a cadeia de valores com vistas a
determinar a real necessidade de cada um de seus elos, sejam estes internos,
sejam externos, assegurando que o produto final tenha 0 mesmo tratamento e a

mesma preocupacao com custo e qualidade ao longo de toda a cadeia de producgéo.

3.4 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Como ja foi dito anteriormente, o cenario econdmico atual referencia a

globalizacdo como fator determinante para a competitividade empresarial e vem



levando as organizagdes a identificarem seus processos como sendo um importante
aliado para redugao dos custos e melhoria da qualidade operacional e produtiva. A
dindmica operacional tornou-se uma grande oportunidade para elaborar solugdes
que permitam automatizar os fluxos de trabalho, minimizando prazos e tempos,
solidificando os conceitos de logistica interna e externa. Nesse sentido, as
organizagbes estdo em uma busca continua da otimizacdo de seus processos, ja
que esses, cada dia mais, sao diferencias competitivos no posicionamento da
empresa em seu mercado.

Varias metodologias ja abordaram a busca continua da melhoria de
processos, sendo a primeira delas a Gestao da Qualidade Total, a qual consistia na
correcédo dos problemas e de suas causas ao longo de a toda série de fatores
relacionados com marketing, projetos, engenharia e produgao que exercem alguma
influéncia na satisfacdo do usuario, ja que a Qualidade é tudo aquilo que melhora o
produto do ponto de vista do cliente.

Ainda sob o prisma da satisfagdo do cliente, surgiu a metodologia do Seis
Sigma, a qual consistia em um sistema abrangente e flexivel para alcancar,
sustentar e maximizar o sucesso empresarial, baseado em uma estreita
compreensao das necessidades dos clientes.

A melhoria continua de processos € uma exigéncia minima para que a
empresa se mantenha competitiva. A utilizagdo de ferramentas e tecnologias
computacionais ajudam as organizagdes a obter vantagem competitiva no ambiente
de mercado, e 0 gerenciamento de processos de negocio € justamente isso.

O gerenciamento de processos de negoécios tem a finalidade de melhorar
progressivamente os processos com a utilizagdo de metodologias disponiveis no
mercado. A necessidade de uma otimizacdo constante na busca de melhoria nos
processos € importantissima no cenario atual, pois pode proporcionar para as
empresas uma oportunidade de concorrer no mercado com mais possibilidades, com
relagdo a prego, qualidade e variagdes de produto (HAMMER, 1999).

O principio de BPM, business process management, nada mais € do que o
gerenciamento de processos de negdcio, citado no paragrafo anterior, por meio de
um abrangente e avancgado sistema de planejamento, monitoramento e controle dos
processos.

Segundo Debevoise (2005), gerenciamento de processos de negdcios (BPM)

consiste em uma sequéncia de atividades focando no completo atingimento das



estratégias e do objetivo do negdécio. Ja Vieira afirma que business process
management nao € uma categoria de produto, nem uma ferramenta ou software,
mas sim uma metodologia, um conjunto de praticas que se baseiam no fato de que
0S processos nunca terminam, que onde um processo acaba outro comeca e que
mais importante do que integrar os processos internos € controlar os processos que
ocorrem com os parceiros (fornecedores, clientes...).

Um conceito simples e objetivo de gerenciamento de processos de negdcios
(BPM) pode ser encontrado na internet, no site da Wikipédia (enciclopédia livre), e

diz o seguinte:
“O business process management (BPM) é, em sintese, um conceito de
gestdo de negdcio e tecnologia da informacédo voltado & melhoria dos
processos de negdécio das organizacbes através do uso de métodos,
técnicas e ferramentas para modelar, publicar, controlar e analisar
processos operacionais envolvendo humanos, aplicagbes, documentos e

outras fontes de informagao” (Acesso em 27/11/2007).

O BPM surgiu nos Estados Unidos como uma resposta a um grande vazio
quando se tratava de gestdo de processos organizacionais e interorganizacionais.
Originado dos antigos sistemas de workflow, os quais apenas permitiam o transporte
de tarefas em uma cadeia sequencial de executores, o BPM atravessa a fronteira do
fluxo de trabalho e possibilita trabalhar com todos os tipos de fluxos, desvios e
tramites do processo, idependentemente do canal ao qual pertenca. Muito mais do
que uma evolugao do termo workflow, o BPM é uma conceituagdo nova, em que o
workflow faz parte de um todo n&o sendo o todo.

Além disso, o BPM permite a analise, a definicdo, a execugdo, o
monitoramento e a administracdo de processos, incluindo o suporte para a interacéao
entra pessoas e aplicagdes informatizadas diversas. Possibilita que as regras de
negocio da organizagao, travestidas na forma de processos, sejam criadas e
informatizadas pelas préprias areas de gestédo, sem interferéncia de areas técnicas.

A autora May (2003) propde um método de BPM para analise e redesenho de
processos, o qual sera muito importante para o entendimento da analise do
processo de concessao de crédito a pessoa fisica do Banrisul:

a) Decisdo do modelo que sera utilizado para o mapeamento/redesenho -

escolha do processo;



b) Tomada de decisbes para escolha de um software apropriado - este
software reunira todas as informag¢des do processo;

c) Desenho da estrutura do processo - mapeamento do processo, fazer um
grafico de processamento;

d) Coleta de dados > reunir os dados referentes a tempo, numero de
funcionarios, documentos, etc.;

e) Construir o modelo de processo no software escolhido e valida-lo - inserir
no software os dados coletados, 0 modelo do processo e verificar gargalos e
retrabalho;

f) Atualizar, rever e reportar pontos criticos - apds a verificagcdo dos
gargalos, atualizar o modelo para que os pontos criticos e de retrabalho sejam

eliminados.

3.5 METODOLOGIA BALANCED SCORECARD (BSC)

A metodologia Balanced Scorecard foi criada pelos professores da Harvard
Business School Robert Kaplan e David Norton, em 1992, e objetiva gerenciar a
performance, ou desempenho, das organizagdes do ponto de vista estratégico.

Orientado a estratégia das organizagdes, na busca de um diferencial e de
vantagens competitivas através do monitoramento preciso do comportamento do
negocio, a metodologia BSC foi desenvolvida com a finalidade de medir
constantemente o desempenho organizacional, englobando ndo somente
indicadores financeiros, mas também indicadores nao financeiros (KAPLAN E
NORTON, 1997; SILVA, 2003).

Os autores do BSC, posteriormente, criaram o conceito de mapas
estratégicos, buscando mostrar como a estratégia liga os ativos intangiveis a
processos que criam valor. A ligacdo dos objetivos estratégicos com as metas e
indicadores dentro de quatro perspectivas (Financeira, Cliente, Processo Interno e
Aprendizagem) do BSC nos mapas estratégicos apresentam relagbes claras de
causa e efeito entre esses elementos de uma forma visual e objetiva (KAPLAN E
NORTON, 2004).



Araujo (2006) elenca alguns motivos para adotar o sistema BSC, os quais

1)

2)

4)

Vantagem proporcionada pelos indicadores de desempenho, pois
possibilitam uma avaliagdo precisa do ponto onde se encontra a
organizacao e aonde visa chegar.

Colabora ao apontar o diferencial competitivo da empresa, possibilitando

que esforgos sejam dirigidos para suas areas de maior competéncia e

ainda explicitando areas com determinados graus de incompeténcia.

Facilita a permuta de conveniéncias externas para o ambiente interno da

organizacao e fornece meios e modos para usufruir as oportunidades que

0 ambiente externo oferece.

Ajuda a formular a estratégia de uma forma mais ativa e dinamica por

intermédio de um controle objetivo do processo, em fungdo da

incorporagao de variaveis originadas do ambiente.

Permite obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeicoa-la, ja que as estratégias estabelecidas no inicio do exercicio

nem sempre se mantém em fungcdo das mudancas de cenario.

Possibilita o alinhamento dos objetivos pessoais, das fracbes

organizacionais e da organizacdo como um todo, de forma a gerar

consenso dentro da empresa.

Por fim, ao utilizar as diversas perspectivas de uma forma integrada, a

abordagem permite que se tenha uma visao de futuro, o que a diferencia

dos demais sistemas de avaliagao de desempenho.

Além dos motivos descritos acima, ao adotar a metodologia BSC a

organizacao tera um grande beneficio em relacdo as suas atividades. Ao se

conhecerem os pontos fortes e fracos da organizacao, pode-se usufruir ainda mais

dos pontos positivos e adaptar, ou até mesmo eliminar, os pontos negativos. A partir

do momento que os processos sao otimizados e as acgdes priorizadas, o processo de

tomada de decisao e os riscos do processo sao melhorados.

Kaplan e Norton (2004) dividiram a organizacado em quatro perspectivas
dentro do BSC:

¢ Financeira;

e Clientes;



e Processos Internos;
e Aprendizagem e Crescimento.

A perspectiva de processos internos identifica os processos criticos no
negocio (KAPLAN e NORTON, 2004), e um desses processos recebera grande
parte dos esforgos nesta pesquisa, pois 0 processo em estudo exerce um grande
impacto na estratégia da organizacdo. Como um dos processos-chave dentro da
organizacao, o processo de concessao de crédito a pessoa fisica esta dentro da

perspectiva de processos internos.

3.5.1. Indicadores de desempenho

O indicador de desempenho expressa a relagdo quantitativa que permite
analisar a avaliagdo de um processo, departamento ou empresa, a partir das
dimensodes de eficacia, eficiéncia, economicidade, efetividade e qualidade.

Segundo De Rolt (1998), indicadores de desempenho “sdo elementos que
medem niveis de eficiéncia e eficacia de uma organizagdo, ou seja, medem o
desempenho dos processos produtivos, relacionados a satisfacdo dos clientes”.
Pegoraro (1999) utiliza o mesmo conceito para definir indicadores de qualidade.

Kaplan e Norton (1997) confirmam que os indicadores sdo usados para
controlar e melhorar a qualidade e o desempenho de produtos e processos. A
apuracao dos resultados por meio dos indicadores permite avaliar o desempenho
em relacao a meta e a outros referenciais, possibilitando o controle e a tomada de
decisao gerencial.

Segue, abaixo, alguns exemplos de indicadores da perspectiva de gestado

operacional sugeridos por Kaplan e Norton (2004):

Reduzir os custos de produgéo:
e Custos baseados em atividades dos principais processos operacionais;
e Custo por unidade de producgao;
e Despesas com marketing, vendas, administragdo e distribuicdo como

porcentagem dos custos totais.



Melhorar continuamente 0s processos:

Numero de processos com melhorias substanciais;

Quantidade de processos ineficientes ou n&o agregadores de valor, que
foram eliminados;

indices de defeitos em partes por milho;

Porcentagem de rendimento;

Porcentagem de sucata e de residuos;

Custo de inspecéo e testes;

Custo total da qualidade (prevencdo, avaliacdo, falhas internas, falhas

externas).

Melhorar a responsividade dos processos:
Duracgéo do ciclo (tempo decorrido do inicio ao fim da produgéao);
Duracgao do processo (tempo em que o produto € efetivamente processado);

Eficiéncia do processo (indice entre duragao do ciclo e duragéo do processo).

Melhorar a utilizagdo de ativos fixos:

Porcentagem da capacidade utilizada;

Confiabilidade do equipamento (porcentagem do tempo disponivel para
producao);

Numero e porcentagem de paralisagoes;

Flexibilidade (espectro de produtos e servicos que 0s processos podem

produzir e entregar);

Melhorar a eficiéncia do capital de giro:

Prazo médio dos estoques, giro dos estoques;
Prazo médio de contas a rceber;
Porcentagem de faltas nos estoques;

Ciclo financeiro ou de caixa.



A eficacia e eficiéncia da gestdo operacional cria condigbes para que a
organizacgao ofereca aos clientes importantes elementos de uma proposi¢céo de valor
atraente (KAPLAN E NORTON, 2004).

A conexao dos objetivos da perspectiva de gestdo operacional com a
perspectiva do cliente € importante no aumento do indice de satisfacdo de clientes,
pois, na medida em que sao oferecidos produtos com mais qualidade, com entrega
rapida e confiavel, os cliente estarao mais satisfeitos.

Este tipo de conexdo também pode ser observada na perspectiva financeira.
Redugdes no custo do processo operacional e distribuicdo podem levar diretamente
a melhorias na estrutura de custos. Entdo, a partir do aprimoramento da utilizagao
dos ativos, mais produtos sdo produzidos, em menor tempo, € a um custo mais

baixo, fazendo com que o faturamento da empresa cresca.
3.6 KEY PROCESS INDICATORS - KPI's

De acordo com o site Wikipédia, indicadores de chave de desempenho, ou do
inglés key process indicators (KPI), medem o nivel de desempenho do processo,
focando no “como” e indicando quao bem os processos de tecnologia da informagéo
permitam que o objetivo seja alcangado (Acesso em 27/11/2007). Sdo usados,

basicamente, para:

1 Tempo de tratamento de um pedido de mudanga nos niveis de servico;
2 Frequéncia de levantamento de satisfagao do cliente;

3. Tempo de levantamento de assuntos relacionados a niveis de servigo;
4 Impacto da qualidade dos recursos financeiros adicionais para o

atendimentos do nivel de servigo definido.

KPI's sdo “veiculos de informacdo” e permitem que os executivos do alto
escaldo comuniguem a missdo e a visdo da empresa aos mais baixos niveis
hierarquicos, envolvendo diretamente todos os colaboradores na realizagdo dos
objetivos estratégicos da empresa.

Neves (2007) indica dez caracteristicas de um bom KPI:



KPI's devem refletir direcionadores de valor estratégico;
KPI's sdo definidos por executivos;

KPI's devem fluir ao longo da empresa,;

KPI's sdo baseados em padrdes corporativos;

KPI's sdo baseados em dados validos;

KPI’s devem ser faceis de serem compreendidos;

KPI's sdo sempre relevantes;

KPI's proporcionam contexto;

KPI’s criam empowerment nos usuarios;

= © © N o O bk~ N~

0. KPI's conduzem a acgdes positivas.



4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, sera descrito o método de pesquisa que foi utilizado neste
trabalho, de forma a alcangar os objetivos propostos. O método em questdo € um
estudo de caso na empresa referenciada no item a seguir.

O método estudo de caso é propicio para pesquisas que “investigam um
fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira
entre o fendmeno e o contexto n&o é claramente evidente e onde multiplas fontes de
evidéncia sao utilizadas” (YIN, 2001).

A énfase desse método esta na compreensao, fundamentada basicamente no
conhecimento tacito (STAKE, 1995). Segundo o autor, o estudo de caso tem uma
forte ligagao com intencionalidade, o que n&o ocorre quando o objetivo € meramente
explanagao, baseada em conhecimento proposicional. Assim, quando o centro de
um estudo for a explanag¢ao ou a busca de um conhecimento proposicional, o estudo
de caso nao pode ser vantajoso. Por outro lado, quando o objetivo do estudo de
caso é acompreensdao e a ampliagdo da experiéncia, essa desvantagem

desaparece.

4.1 ETAPAS DA PESQUISA

As etapas da pesquisa do estudo de caso foram:

a) levantamento bibliografico sobre o assunto, no qual foram explorados
assuntos-base deste trabalho, tais como conceito de processo, viséo
horizontal das organizagdes, gestdo por processos, analise e
redesenho de processo, business process management, key process
indicators e indicadores de desempenho (BSC);

b) elaboracao e aplicacao de entrevista semi-estruturada em profundidade
com diversos funcionarios que participam do processo de concessao
de crédito;

C) observacdo local do processo em funcionamento por meio de

acompanhamento diario, junto a funcionarios capacitados, do processo



em estudo; isso contribuiu para que o modelo de processo fosse
discutido de forma continua, gradual e progressiva, permitindo a
confirmacao de dados levantados na entrevista;

d) mapeamento do processo em graficos estilo fluxograma administrativo
e posterior inclusdo no sistema QPR para modelagem do processo;

e) execugao da simulacdo do processo no QPR ProcessGuide para
identificar os pontos criticos e de retrabalho;

f) criacdo de indicadores para o processo de concessao de crédito para
que este seja monitorado futuramente;

9) reuniao de conclusdes sobre as informagdes extraidas do sistema
colaborativo QPR e comparacdo com informacgdes levantadas pelos

atores do processo.

4.2 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O roteiro de entrevista, detalhado no anexo A, aborda as seguintes questdes:

a) primeiramente, foi mostrado ao entrevistado o fluxograma do processo,
como ele realmente deve ser visando compreender o processo a ser estudado;

b) a seguir, com o processo compreendido, foi pedido para o entrevistado
visualizar como ele executa o processo;

c) depois, como, na visdo do entrevistado, o processo deveria ser feito;

d) por ultimo, a percepgao do entrevistado quanto a sugestdes de indicadores

para o0 processo.

4.3 COLETA DE DADOS

A empresa estudada foi o Banco Banrisul, banco comercial do Estado do Rio
Grande do Sul, com aproximadamente nove mil funcionarios, mais de dois milhdes
de clientes, operando em mais de 386 pracgas. A unidade de analise foi o processo

de concessao de crédito a pessoas fisicas.



A coleta de dados se deu em entrevistas do tipo semi-estruturada em
profundidade, pois isso permite uma maior interacdo entre entrevistado e
entrevistador mas sem perder o foco da discussao (CRUZ, 2002).

As entrevistas foram realizadas no préprio local de trabalho, em ambiente
reservado, durante dois dias e duracdo de aproximadamente quinze minutos cada
uma. Ao entrevistado foi apresentado o fluxograma do processo concessao de
crédito a pessoa fisica e, apos, foram realizadas nove perguntas (anexo A). O

quadro abaixo apresenta os participantes das entrevistas e suas caracteristicas:

Participante Cargo Escolaridade Tempo de Empresa
Funcionario 1 Operador de Negdcios | Graduacdo em Andlise | 4 anos e 10 meses
de Sistemas
Funcionario 2 Operador de Negdcios | Graduacdo em Ciéncias | 22 anos
Bioldgicas
Funcionario 3 Gerente de Negdcios Graduagéao em | 5anos e 7 meses

andamento — Ciéncias

Contabeis

Funcionario 4 Gerente de Negdcios MBA em  Geréncia | 18 anos
Banrisul

Funcionario 5 Operador de Negdcios | Graduacdo em Ciéncias | 6 meses
Contabeis

Funcionario 6 Gerente Administrativo | Graduagao em Histéria | 29 anos

Funcionario 7

Escrituraria

Graduacgao em

Secretariado Executivo

4 anos e 9 meses

Quadro 3 - Participantes da entrevista.

Fonte: Autora.

Além das informagdes obtidas nas entrevistas, foi feita uma observacédo em

campo do processo em execugao para levantar informagdes suprimidas pelos
entrevistados. A observacéao foi importante, pois mostrou algumas distor¢coées entre o

que foi respondido na entrevista e o que realmente acontece na pratica.



4.4 ANALISE DE DADOS

A andlise de dados se deu com a técnica de analise de conteudo das
entrevistas buscando os pontos convergentes entre as respostas dos entrevistados,
as observagdes da pesquisadora e as constatacbes dos autores de referéncia da
area. Com isso, foi possivel identificar os pontos criticos do processo de analise de
crédito e criar indicadores para monitorar esses pontos. Segundo Yin (2001), “o
objetivo final da analise é o de tratar as evidéncias de forma adequada para se obter
conclusdes analiticas convincentes e eliminar interpretacdes alternativas”.

Desta forma, o fechamento do estudo de caso se deu com a analise do
processo de concessao de crédito a pessoa fisica, identificando os pontos criticos, e
a criagcao de indicadores de desempenho para o processo, a partir do consenso
obtido entre os entrevistados, usuarios do processo. Vale destacar que o consenso
foi obtido em dois momentos, ao longo das entrevistas sobre o processo e depois
em um momento geral, onde se olhou para todo o processo e seus indicadores,

buscando o consenso geral sobre o resultado final.



5 ESTUDO DE CASO

5.1 AEMPRESA

O Banrisul € uma sociedade de economia mista, constituida sob forma de
sociedade andnima, com controle de mais de 51% das ac¢des pelo Governo do
Estado do Rio Grande do Sul. E uma empresa focada na promogdo do
desenvolvimento econdmico e social do Estado, atuando como banco multiplo nas
areas comercial, de crédito e financiamento, investimento, crédito imobiliario e
arrendamento mercantil.

Atualmente, a estrutura do Banrisul é composta por 415 agéncias que cobrem
78% dos municipios do RS, mais algumas agéncias em outras localidades. Os
funcionarios somam aproximadamente nove mil pessoas e estdo distribuidos pelas
agéncias e pelos departamentos da Diregéao Geral.

O foco de atuacdo sido as pessoas fisicas, micros, pequenas e médias
empresas e setor de servicos. O Banco também desenvolve produtos para o setor
publico (parcerias com prefeituras e 6rgaos publicos) e para o agronegécio.

Fundado em 1923, o Banrisul atravessou diversas fases, desde criticas até
promissoras, juntamente com a trajetéria do Rio Grande do Sul. A partir dos anos
1980, o Banco passou a investir macigos valores em automacido dos servigos
bancarios para enfrentar a concorréncia dos bancos privados e publicos. Com esses
investimentos em tecnologia o Banco tornou-se referéncia no mercado bancario,
tendo sido reconhecido nacionalmente.

Desde 2005, uma grande reestruturacdo vem sendo feita em diversas areas
da empresa, como na estrutura das agéncias, treinamento de funcionarios,
distribuicdo de rendas e principalmente em alguns processos muito importantes.

A concessao de crédito a pessoa fisica foi um dos processos reformulados.
Nesse redesenho, o processo foi ampliado para reunir mais informagdes sobre o
cliente e poder tracar um perfil dele. A partir desse perfil, é atribuido um risco a cada
cliente e, de acordo com o risco, o cliente tera disponibilizados determinados

produtos.



5.2 A AGENCIA

E no ambiente da Agéncia que ocorrem os atendimentos aos clientes e as
liberagdes de produtos. A Agéncia nada mais € que uma ramificagdo do Banco, ou
seja, uma filial ndo é um departamento especifico, mas sim um local para
atendimento ao publico, onde o trabalho realizado é padronizado. Todas as
Agéncias realizam as mesmas atividades e estdo sujeitas as mesmas regras, sem
excecdo. Evidente que o volume de negécio de cada produto depende da
localizagdo de cada Agéncia, mas nenhuma delas tem uma tarefa diferenciada das
outras.

A Agéncia Azenha foi escolhida para realizagao deste estudo de caso por
dois principais motivos. Primeiro, € uma Agéncia de tamanho consideravel com 31
funcionarios e 6 estagiarios e tem uma grande circulagao de clientes. Segundo
porque a Agéncia esta classificada como porte “B” (de A a H, sendo A o maior porte)
e apresenta um grande volume de negdcios, boa parte destes vem da concessao de
crédito a pessoa fisica.

Funcionando como um “brago” do Banrisul a Agéncia Azenha possui um
organograma bem definido em relagdes as fungcbes desempenhadas por cada
funcionario e seu nivel de autoridade recebido.

O organograma abaixo mostra a distribuicdo de funcionarios e estagiarios da
Agéncia Azenha. Para facilitar o entendimento, foram utilizadas cores para definir
funcdes e tipos de atendentes (funcionarios/estagiarios). Segue abaixo a legenda do
organograma:

o Caixas em azul: pessoas que possuem fungdes comissionadas, ou
seja, tém um nivel hierarquico superior as demais e podem realizar
atividades especificas.

o Caixas em laranja: areas da Agéncia que realizam a concessédo de
crédito a pessoa fisica.

o Caixas em preto: demais areas da Agéncia, ndo tém contato algum
com a concessao de credito.

o Numeros em verde: quantos funcionarios trabalham no setor/area.

o Numeros em vermelho: quantos estagiarios trabalham no setor/area.
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Figura 5 — Organograma da Agéncia Azenha.

Fonte: Autora.

5.3 O PROCESSO DE CONCESSAO DE CREDITO A PESSOA FiSICA

5.3.1 Descrigcao do processo

A concessao de crédito a pessoa fisica € um processo composto por diversas
tarefas que podem, ou nao, ser realizadas, conforme o caso de cada cliente.
Basicamente, a concessao de crédito, ou liberagcdo do mix de produtos, como é
chamado no ambiente de Agéncia, disponibiliza para o cliente os seguintes limites:
cheque especial, Banricompras, Crédito 1 Minuto (empréstimo de carater rotativo),
cartao de crédito, empréstimo pessoal e empréstimo para compra de veiculos.

Para os limites serem disponibilizados uma série de tarefas precisa ser
cumprida. Primeiramente, o cliente para ser atendido precisa apresentar um

documento de identificacdo. Com posse do documento, um atendente (pode ser um



funcionario ou estagiario) acessa a ficha cadastral do cliente e verifica se os dados
estdo atualizados e liberados no sistema. Caso ndo estejam atualizados, o cliente
deve apresentar um comprovante de residéncia e comprovante de renda para
renovacgao do cadastro.

A renovacdo do cadastro ndo € um subprocesso da concessao de crédito,
mas um processo paralelo, que pode ou nao ser realizado, conforme a necessidade.
Isso, no entanto, ndo o torna menos relevante muito pelo contrario, a renovagao do
cadastro é tdo importante quanto a liberagdo dos limites, pois € com base nas
informacdes fornecidas no cadastro do cliente que o sistema tracara um perfil para o
cliente e calculara um risco. Portanto, a renovacdo do cadastro deve ser feita
cuidadosamente e com documentos auténticos.

O atendente que realiza a renovacédo do cadastro deve solicitar a liberacéo
por um funcionario comissionado. Este funcionario possui um nivel de autoridade
acima dos demais e pode exercer um cargo de geréncia ou supervisdo. O papel do
funcionario comissionado é conferir os dados da ficha cadastral e os documentos
apresentados. Apds a conferéncia, deve acessar o sistema, em uma tela a que so6
um comissionado tem acesso, e ratificar o trabalho do atendente.

Estando a ficha cadastral atualizada e liberada, o atendente deve consultar os
impedimentos do cliente em uma tela especifica. Essa consulta € apenas uma rotina
procedural, ndo sendo o seu resultado alvo de questionamento ou critica pelo
atendente. O préprio sistema de concessao de crédito criticara o resultado da
pesquisa no momento de calcular o risco do cliente.

Cumpridas as etapas descritas acima, a concessdo de crédito pode ser
realizada. Apenas funcionarios tém acesso ao sistema de concessido de crédito,
estagiarios ndo podem opera-lo. O papel desempenhado pelos estagiarios restringe-
se a renovagao da ficha cadastral e consulta de impedimentos.

Inserindo o CPF do cliente no sistema, o risco sera calculado e, conforme a
classificagao, os limites de créditos sé&o disponibilizados na tela. Neste momento, o
funcionario ira conversar com o cliente e verificar quais limites serdo aceitos. Apos a
definicdo dos valores, o contrato € impresso e assinado pelo cliente. Confirmada a
assinatura, o funcionario pode finalizar a concessdo de crédito no sistema e os
limites serdo disponibilizados ao cliente.

E importante destacar que o processo de concessdo ndo precisa ser feito

inteiramente pela mesma pessoa. Existe a flexibilidade de estagiarios interagirem



em parte do processo no entanto, na fase critica e mais importante, que € a
liberacdo de valores, apenas o funcionario pode atuar.
Esse processo utiliza diversos recursos materiais e humanos. Para a Agéncia

Azenha, tem-se a seguinte tabela de recursos:

Tipo de Recurso Descrigao Quantidade Custo unl:tério
por més
Computadores 12 -
Material Impressoras/Fotocopiadoras 2 -
Folhas de oficio 10.000 (estoque) -
Funcionarios 7 R$ 2.000,00
Humano Estagiarios 4 R$ 650,00
Funcionarios Comissionados 5 R$ 4.000,00

Quadro 4 — Recursos utilizados no processo de concesséao de crédito a pessoa fisica.

Fonte: Autora.

Este processo ndo é utilizado em apenas um sistema, mas sim em trés
sistemas diferentes. Todos estdo em uma plataforma web, ou seja, s&o rodados na
intranet do Banco e podem ser acessados por qualquer computador da Agéncia,

utilizando-se nimero de matricula do funcionario e senha.

5.3.2 Fluxograma do processo

O fluxograma do processo concessao de crédito a pessoa fisica foi formulado
no software QPR ProcessGuide devido as ferramentas disponiveis nesse sistema,
nao s6 para fluxogramas, como também para simulagdes de processos conforme
sera descrito nos item Pontos Problematicos do Processo.

O fluxograma foi inserido na proxima pagina e, devido ao seu tamanho

alongado, as margens foram desconsideradas.
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Figura 6 — Fluxograma do Processo
Fonte: Autora.



5.4 SOFTWARE QPR PROCESSGUIDE

O software QPR ProcessGuide foi desenvolvido pela empresa finlandesa
QPR com a finalidade de desenhar e analisar processos. Ele esta inserido em um
sistema colaborativo, o qual é classificado como um business process management
system (BPMS), ja que auxilia na gestdo (mapear, executar e acompanhar) dos
processos organizacionais.

Os BPMS sao capazes de gerar grandes volumes de informagdes gerenciais
sobre os processos executados na organizagao, possibilitando a identificagcdo de
gargalos, controle de desempenho e monitoramento de resultados. Também geram
integracdo com outros sistemas (SAP, ITIL, COSO, etc.) e a administragdo de
processos (tempo real) permite que os analistas de processos desenhem (modelem)
e configurem processos. Os softwares BPMS podem ser considerados uma
evolugdo de varias tecnologias existentes, como workflow, enterprise application
integration e business intelligence (Bl).

O sistema colaborativo QPR Collaborative Management é uma plataforma
que integra as agdes estratégicas e praticas nas organizagbes. Com a utilizagéo
desse sistema, € possivel dar acesso a toda a equipe de trabalho ao mapeamento e
a melhoria de processos, bem como a controles e indicadores de desempenho. Essa
plataforma é composta pelos modulos:

o QPR ProcessGuide - gestao por processos;

o QPR Balanced Scorecard - gestao por indicadores de desempenho;

o QPR Collaboration Portal -> portal colaborativo para acesso a

informacdes;

o Matriz de riscos;

o Matriz de nivel de maturidade de processos.

Para o estudo de caso deste trabalho serdo utilizados os mddulos QPR
ProcessGuide e QPR ScoreCard apenas. O software para desenho de processos, o

QPR ProcessGuide, possui 0s seguintes recursos:



Desenho de Processos:

Representagbes graficas hierarquicas e interconectadas, sem limite de
subniveis de processo;

Mapa de processos em formato descritivo, mapa organizacional (areas e
funcdes) e respectivos processos;

Templates para criagao de modelos e biblioteca de objetos;

Criacao de padrao de modelagem — todos os novos processos sao criados
no padrao definido pelo usuario;

Permite representar as varias dimensdes da organizacdo: pessoas,
funcdes, areas e setores, processos, produtos, servicos e dados;

Permite vincular aos objetos documentos representativos das atividades
dos processos, aceitando arquivos de imagem, pdfs e arquivos da suite
MS Office;

Permite compartilhamento de objetos entre processos distintos;

Dispbe de interface grafica para a criagdo de documentagéo e projeto dos
processos de negdcio, inclusive no padrao UML,;

Utiliza padrdes para certificagao de processos (ISSO, PNQ, PQSP...);
Permite a documentagao de indicadores de desempenho associados aos
processos de trabalho;

Mapeamento dos processos em multiplos idiomas;

Importa e exporta arquivos no formato XML;

Importa modelos desenvolvidos em Visio;

Funcionalidade copy-paste para copiar modelos para apresentagdes e
documentos;

Suporte a hyperlinks;

Utilizacao de filtros que permite visdes simplificadas a grupos de usuarios
previamente definidos;

Geragao e paginas HTML para publicagao de modelos na web;

Edicao simultanea de processos, check in e check out de modelos.



Analise de Processos:

Permite a simulagcdo dindmica de processos, em especial a mensuracao
de tempos e recursos envolvidos em situagdes hipotéticas de execucao de
processos, por meio de recursos de animagao e processamento direto;
Identificagdo de gargalos; pontos/relacionamentos criticos (em termos de
eficiéncia); ineficiéncias; retrabalho e caminho critico (modelo PERT);
Simulagdes dindmicas e ajustes paralelos até que se obtenha um
resultado desejado (planejamento operacional);

Calculos estatisticos com resultados de métricas; indicadores de
performance (projegoes);

Comparacéao de simulagdes realizadas (cenarios/projegdes), inclusive com
0 processo real a partir dos atributos de tempo, custos, qualidade,
performance, resultados, volume e utilizagao de recursos;

Relatoérios de simulagdo em interface grafica e planilhas contendo dados e
informacdes dos processos simulados, em especial os relativos a tempo,
estados e consumo de recursos;

Atribuicdo de custos a processos e para qualquer elemento do processo;
Definicdo de diversas metodologias de custeio por atividade (custo
padrao, custo médio, pregco de mercado);

Apuragao do custo do consumo da estrutura por diversas metodologias de
forma simultanea;

Atribuicdo de benchmarks aos custos do processo nos diversos niveis;
Acumulacao de custos de processos nos diversos niveis;

Calculo de custos na execugao de processos;

Relatérios de custeio, demonstrando desvios, evolugdes, tendéncias e
projecgoes;

Comparacao de custos reais com benchmarks;

Série histérica dos custos de execugao de processos.

Ja o QPR ScoreCard apresenta as seguintes caracteristicas:

Certificado pelo BSCol;
Possui mapa estratégico conforme metodologia BSC;

Suporta diferentes modelos de indicadores com ISO, PNQ, PQSP, etc;



Numero ilimitado de perspectivas, além das estabelecidas pela
metodologia BSC;

Modelagem de objetivos estratégicos e associagdo de indicadores
estratégicos aos objetivos;

Criagédo, manutencao e link entre diversos mapas estratégicos em diversos
niveis organizacionais: corporativo, diretorias, geréncias, departamentos,
divisdes e individuais;

Associagao dos indicadores, key process indicators (KPls), aos objetos
estratégicos;

Associagcdao de indicadores aos processos, em todos o0s niveis:
macroprocessos, subprocessos, atividades (juntamente com o QPR
ProcessGuide);

Geragao dindmica de um painel de analise, com representagao grafica de
resultados, sumario dos indicadores, diferentes visbes e analises dos
indicadores;

Identificagdo visual dos problemas relativos a performance da companhia
a partir de parametros-limite atribuidos as métricas;

Insercdo de atributos e ficha técnica aos indicadores: descricéo,
responsaveis, valores de referéncia, etc.;

Utilizacdo de mais de uma meta por indicador;

Dados de performance podem ser inseridos manualmente ou alimentados
a partir de buscas nas bases de dados da companhia;

Atribuicdo de benchmarks a cada indicador;

Evolugéo historica do indicador e dados de desvio do benchmarking;
Calculo da correlacao entre indicadores;

Graficos parametrizaveis de acordo com o padrao visual adotado pela
empresa;

Anexacao de arquivos a qualquer elemento do mapa;

Totalmente localizado para o Brasil (moeda, idioma, taxas, etc.).



6 PONTOS CRITICOS E DE CONTROLE DO PROCESSO

Neste capitulo sera relatado como foi feita a analise do processo no software
QPR ProcessGuide e quais pontos problematicos foram identificados. Além disso,
também serdo relatados os pontos criticos identificados pelos atores do processo,
levantados nas entrevistas, e pela pesquisadora. Ao final sera sugerido um novo
fluxograma para o processo objetivando maior qualidade no servigo prestado, assim

como os indicadores para os pontos de controle mais criticos do processo.

6.1 ANALISE DO PROCESSO NO SOFTWARE QPR PROCESSGUIDE

Primeiramente, o fluxograma do processo foi desenhado no software,
levando em consideragao etapas do processo, atividades, fluxos de trabalho e
decisdes. Apdés o grafico pronto, em cada etapa de processo foram alocados
recursos de equipamentos e pessoas e tempo de duracao da atividade.

O quadro abaixo apresenta a descricdo das etapas do processo, tipo de

etapa, recursos alocados, tempo de execucao e probabilidades da decisao:

Tempo de Execugao /

Etapa do Processo Tipo Recursos
Probabilidade
Cliente chega a Agéncia. Atividade
Solicitar documento de identidade. | Atividade Pessoa 10s
Cliente possui documentos em | Decisdo 90% sim 10% nao
ma&aos?
Solicitar ao cliente que retorne com | Atividade Pessoa 30s

o documento de identidade.

Acessar ficha cadastral. Atividade Pessoa Computador 1 m (desvio 10 s)

Verificar se os dados estao | Atividade Pessoa Computador 1:30 m (desvio 30 s)

atualizados no sistema.

Dados estéo atualizados? Deciséo 60% sim 40% nao
Solicitar ao cliente documentagéo | Atividade Pessoa 1:30 m (desvio 30 s)
completa.

Cliente possui documentagao? Deciséo 20% sim 80% nao




Atualizar ficha cadastral. Atividade Pessoa Computador Min 7m Max 30m Média
10m
Fotocopiar documentos. Atividade Pessoa Fotocopiadora 2 m (desvio 30 s)
Folhas de oficio
Imprimir ficha cadastral. Atividade Pessoa Computador 1 m (desvio 30 s)
Impressora
Folhas de oficio
Cliente assina ficha cadastral. Atividade Pessoa 1 m (desvio 20 s)
Funcionario  responsavel pela | Atividade Pessoa 30s
atualizagao assina ficha cadastral.
Conferéncia de documentagao por | Atividade Pessoa Computador Min 1m Max 10m Média
comissionado. m
Cadastro foi liberado? Decisao 99% sim 1% néo
Consultar sistema de | Atividade Pessoa Computador Min 30s Max 5m Média
impedimentos. im
Solicitar ao sistema a concessédo | Atividade Pessoa Computador 1m
de crédito.
Ha restricbes na concessdo de | Decisado 70% sim 30% nao
crédito?
Consultar quais as restrigbes do | Atividade Pessoa Computador Min 1m Max 5m Média
cliente. 1:15m
As restricdes podem ser | Decisao 15% sim 85% néo
revertidas?
Reverter as restrigdes. Atividade Pessoa Computador Min 1m Max 30m Média
5m
Oferecer os produtos disponiveis | Atividade Pessoa Tm
ao cliente.
Cliente aceitou os produtos? Decisao 95% sim 5% nao
Cancelar a concessédo e informar | Atividade Pessoa Computador Média 1 m (desvio 1 m)
ao cliente.
Imprimir o contrato. Atividade Pessoa Computador Média 1 m (desvio 30 s)
Impressora
Folhas de oficio
Recolher as assinaturas. Atividade Pessoa Min 30 s Max 2 m Média
40 s
Confirmar os produtos adquiridos | Atividade Pessoa Computador 10s
no sistema.
Informa e libera o cliente. Atividade Pessoa 30s

Quadro 5 — Etapas e caracteristicas do processo de concessao de crédito a pessoa fisica.

Fonte: Autora.




Os tempos de processamento de cada tarefa podem ser configurados em trés
maneiras diferentes: constante, na qual a execug¢ao da tarefa sera sempre no tempo
informado; distribuicdo triangular, na qual a execugdo da tarefa tera um tempo
minimo, um tempo maximo e uma média; ou distribuicdo normal, na qual a execugao
da tarefa tera um tempo médio com um desvio padrao.

Além dos tempos de processamento, outra informacéo inserida no software
para tornar a simulagcdo mais verossimil foi a probabilidade de uma decisao ter
como fluxo de saida a resposta “sim” ou “nao”. A partir de dados obtidos na
empresa, foi atribuida uma probabilidade de a decisao ser “sim” ou ser “nao” assim,
quando feita a simulacdo, o sistema considera as probabilidades no calculo do
tempo de processamento.

ApoGs cronometrados os tempos de processamento na Agéncia e inseridos 0s
dados no software, foi realizada a simulagédo do processo para identificagdo do
tempo total ideal de processamento e possibilidade de gargalos, nesse caso, o0s
gargalos seriam decorrentes, especificamente, de insuficiéncia (ou ma utilizagao) de
recursos.

O software realizou a simulagao a partir dos parametros informados e indicou
um tempo meédio de processamento para trinta e quatro simulagdées de 18 minutos e
39 segundos. A simulagdo mais rapida apresentou um tempo de 50 segundos, que
seria 0 caso do cliente que chega a Agéncia e ndo possui documento de identidade
e, portanto n&o pode ser atendido; e a simulagdo mais demorada apresentou um
tempo de 54 minutos e 08 segundos, devido a uma demora acima da média na
renovacao da ficha cadastral.

A etapa com maior tempo médio de execucao foi a atualizagdo da ficha
cadastral. Essa média ja era esperada pois a partir das entrevistas com os
funcionarios, essa etapa foi indicada como a mais demorada e trabalhosa do

processo por exigir uma quantidade grande de informacdes do cliente.



6.2 IDENTIFICACAO DOS PONTOS DE GARGALOS E RETRABALHO

O software, apds a simulacdo do processo, nao identificou nenhum ponto de
gargalo ou retrabalho em relagdo a insuficiéncia ou ma utilizagdo de recursos
humanos ou maquinarios. Isso acontece porque, em termos de recursos, a Agéncia
possui grande disponibilidade de pessoas, computadores, impressoras, e folhas de
oficio. Entdo, na teoria, o processo tem disponiveis todos os recursos de que
necessita para ser realizado.

Com relacdo a pesquisa qualitativa com os entrevistados, varios pontos
criticos foram detectados, principalmente por ndo estarem relacionados a recursos,
mas a outros fatores. Seguem abaixo os gargalos levantados pelos atores do

processo:

Etapa: conferéncia da documentagcao por um comissionado

Esta conferéncia s6 pode ser feita por um funcionario comissionado da
Agéncia e refere-se a conferir fisicamente a copia dos documentos e acessar o
sistema para indicar, em tela especifica a que tem acesso, que os documentos
apresentados estdo em conformidade com as normas estipuladas pelo Banco.

Apesar de a Agéncia possuir cinco funcionarios comissionados, nem sempre
€ possivel encontrar algum deles disponivel para uma liberagdo de cadastro. Isso
ocorre porque dois dos cinco comissionado tém a funcao de visitar clientes e
dificiilmente estdo na Agéncia, e o funcionario comissionado que atua como
supervisor passa muito tempo atendendo a retaguarda de caixa, o que dificulta a
agilidade desta etapa, ja que o atendente é obrigado a se deslocar até outro andar
para levar a documentagao para analise.

As indisponibilidades citadas, mais o revezamento no horario de almogo e
outras tarefas desempenhadas pelos funcionarios comissionados, tornam esta etapa
demorada, pois o atendente precisa localizar um funcionario comissionado para
analisar a documentacao e libera-la no sistema.

Alguns entrevistados indicaram essa etapa como ponto critico do processo,

como dizem as passagens abaixo:



“Gargalo do processo... hum...acho que a liberagdo do cadastro porque a

gente perde muito tempo atras de um comissionado.”
Funcionario Operador de Negdcios

‘A liberagdo do cadastro demora muito... é muita dificuldade consegquir um

comissionado liberado.”

Funcionaria Atendente da Plataforma de Servigos

Para resolver esse gargalo, os entrevistados sugeriram que essa etapa seja
feita por um funcionario qualquer, sem a necessidade desempenhar um cargo de
confianga. No entanto, isso seria impraticavel, ja que é exigéncia da diretoria que o
cadastro do cliente seja revisado e vistado por um funcionario comissionado, em
funcdo do risco de haver documentos falsificados ou informagdes inveridicas. E
exigéncia do Banco Central do Brasil que os bancos mantenham um cadastro
completo do cliente para reduzir o risco ou até identificar mais facilmente casos de
lavagem de dinheiro ou fraude.

A observacao em campo mostrou que essa etapa, apesar de realizada por
um funcionario comissionado, nem sempre é eficiente, pois em algumas vezes a
documentagdo e as informagdes nao sao conferidas como estipula a norma. O
motivo aparente para essa ineficiéncia € a notavel falta de tempo dos funcionarios
comissionados, ja que a liberagdo do cadastro e a conferéncia da documentacgéo é
uma das muitas tarefas realizadas ao longo do dia. Assim, a liberagdo acaba sendo
feita de forma a agilizar o processo, ou seja, sem a conferéncia devida dos

documentos, o que acarreta um risco de fraude e falsificagbes mais acentuado.

Sistema indisponivel ou fora do ar

O sistema da concessdo de crédito foi desenvolvido, recentemente
(2005/2006), em uma plataforma web. O grande numero de usuarios on-line
simultaneamente e a fragilidade dos servidores fazem com que o sistema esteja
indisponivel em determinados momentos. Além disso, as atualizagbes constantes
feitas pelos analistas também prejudicam o acesso.

Esse ponto critico foi identificado por todos os entrevistados e mostrou ser
uma deficiéncia muito grande do processo, ja que ndo ha nada que os funcionarios
da Agéncia podem fazer para resolvé-lo, a ndo ser aguardar que os analistas de

sistema solucionem a questéo.



As passagens abaixo retratam a indignacdo dos funcionarios com esta
situagao de impoténcia:
“O sistema cai fora do ar nos dias que a gente mais precisa.”
Funcionaria Atendente da Plataforma de Servigos
‘Eu ja tive que mandar o cliente embora e pedir para voltar no outro dia
porque o sistema estava fora do ar.”
Funcionério Operador de Negécios
“Parte da conquista do cliente é a agilidade, mas com a lentiddo do sistema
nos dias de maior fluxo fica dificil ser agil.”
Funcionaria Gerente Administrativa

“O sistema fica fora do ar com muita freqliéncia, as vezes, de vinte dias uteis,

em dez apresenta problemas.”

Funcionario Gerente de Negdcios

Esse ponto critico também foi identificado pela observagdo em campo e, além
de ser critico, € um ponto de retrabalho também, ja que em algumas situagcdes o
cliente é obrigado a voltar em outro dia para finalizar o processo. Ao atender o
cliente em outro momento, com certeza o funcionario ira continuar o processo do
ponto onde parou, no entanto, até recomecar, ird conferir o que ja foi feito para ver
se nao esqueceu nenhuma etapa do processo.

Além do retrabalho, o sistema estando fora do ar também implica em uma
espera pelo atendimento mais longa, o que deixa os clientes um tanto quanto
irritados. Existe um grande risco de o cliente ficar desgostoso com o atendimento

oferecido pelo Banco e solicitar o encerramento da sua conta.

Etapa: consultar sistema de impedimentos

Antes de fazer a etapa concessédo de crédito, o atendente €& obrigado a
consultar os impedimentos do cliente. Essa consulta € realizada em uma tela
separada das outras telas do processo. O resultado da consulta ndo é relevante
para o atendente, ja que ndo cabe a ele criticar os impedimentos do cliente, mas sim
ao proprio sistema.

Os entrevistados sinalizaram que esta etapa poderia ser automatica, ou seja,

que o proprio sistema poderia fazer a consulta no momento em que é feita a



solicitagdo da concessao de crédito, ja que o resultado da consulta ndo é relevante
para o atendente.

A etapa da consulta de impedimentos poderia estar incluida na concessao de
crédito para dar mais agilidade ao processo, mas a tela de consulta deve ficar
disponivel para verificagbes em outros momentos, ja@ que ndo €& apenas na

concessao de credito que os impedimentos s&o consultados.

Etapa: consultar as restricoes da concessao

Havendo restricdes para a liberacdo do crédito, o sistema finalizara no
momento da concessao de crédito. As restricbes podem ser: cartdo de conta
corrente bloqueado, consulta a impedimentos n&o realizada, cliente com renda
insuficiente (a minima exigida é R$ 300,00), cliente com pendéncias no Banco, etc.

No entanto, essas informacdes estao disponibilizadas em uma tela separada
da concessao de crédito entdo, quando a mensagem “cliente com restricbes de
crédito” aparece, o funcionario precisa acessar outra tela para consultar qual a
restricao do cliente.

Tanto nas entrevistas como por observagdo em campo, constatou-se que, se
a informacéao referente ao tipo de restricdo aparecesse junto com a mensagem de
“cliente com restricdo”, economizaria tempo ao funcionario, pois nao seria

necessario acessar outra tela do sistema.

6.3 FLUXOGRAMA SUGERIDO PARA UM NOVO PROCESSO

ApoOs analisar as informagdes das entrevistas, da observacdo em campo e do
software QPR ProcessGuide, um novo fluxograma foi desenhado e sugerido para o
processo. E importante frisar que as pequenas modificacdes feitas estdo dentro das
normas estipuladas pelo Banco e intencionam apenas agilizar a realizagédo do
processo, e ndo aumentar os riscos do negaocio.

No novo fluxograma, as etapas de consulta a impedimentos e consulta
restricbes de crédito foram suprimidas, considerando que o sistema realizara

automaticamente esta tarefa. Ja que o tempo médio de realizacédo das etapas séo 1



minuto e 1:15 minutos respectivamente, a supressao dessas tarefas pode significar
uma reducao importante no tempo total do processo.

Segue, na préxima pagina, o fluxograma sugerido para um novo processo.
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Figura 7 — Fluxograma sugerido
Fonte: Autora.



6.4 INDICADORES DO PROCESSO

Os entrevistados consideram o tempo um indicador importante para o
processo de concessdo de crédito a pessoa fisica, ja que este fator € muito
relevante na realizacdo diaria do trabalho. Outros indicadores nao foram
considerados.

Ja que os pontos criticos encontrados no processo causam prolongamento do
tempo ideal de execucdo, ou até paralisacdo parcial e, consequentemente,
insatisfagdo dos clientes pela demora no atendimento, foram criados indicadores
para monitorar a situagao.

Por meio de pesquisa bibliografica em Kaplan e Norton (2004), foi
desenvolvido o seguinte mapa estratégico para esse processo e pode ser
visualizado desta forma no Portal Colaborativo:
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Figura 8 — Mapa estratégico.
Fonte: Portal Colaborativo QPR.

A figura mostra a perspectiva de processos internos com o0s seguintes
objetivos e indicadores:
+ Reduzir o indice de reclamacgdes dos clientes;
a Numero de reclamagdes;
a Atendimentos realizados;
+» Melhorar continuamente o processo;
a Atendimentos ndo concluidos devido a indisponibilidade de recursos;
o Atendimentos concluidos nos parametros definidos;
¢ Melhorar a utilizacao do ativo fixo;
m Utilizac&do indevida de recursos;

a Confiabilidade do sistema (tempo disponivel para a produgao);

X/
A X4

Monitorar custos;
a Custos de produgao;
+»+ Melhorar a responsividade do processo;

a Duracéo do processo;

Descricdao dos indicadores

Indicador Etapa Relacionada Descrigao

Duragao do processo. Todo o processo Medida do tempo total do processo

para acompanhamento geral.

Utilizagao indevida de recursos. | Todo o processo Medida da capacidade disponivel de
recursos utilizada para outros fins, e

n&do para o processo.

Atendimentos concluidos nos | Todo o processo Medida do numero de atendimentos
paradmetros definidos. finalizados dentro dos parametros

estabelecidos e com o0s recursos

disponiveis.
Atendimentos ndo concluidos | Todo o processo Medida do numero de atendimentos
devido a indisponibilidade de nao finalizados devido a
recursos. indisponibilidade de recursos humanos

€ maquinarios.

Atendimentos n&o concluidos | Todo o processo Medida do numero de atendimentos




devido a indisponibilidade do

sistema.

nao finalizados devido a
indisponibilidade do sistema de
concessao de crédito ou consulta de

impedimentos.

Custos de produgéo.

Todo o processo

Medida dos custos totais de producéao

do processo.

Atendimentos realizados.

Todo o processo

Medida do numero de atendimentos
realizados para relacionar com outros

impedimentos.

Numero de reclamagdes.

Todo o processo

Medida do nimero de reclamacgobes de
clientes relacionadas ao processo de

concesséao de crédito.

Confiabilidade do sistema.

Todo o processo

Medida do tempo em que o sistema
esteve indisponivel para a realizagédo

do processo.

Quadro 6 — Indicadores do processo de concessao de crédito a pessoa fisica.

Fonte: Autora.

O objetivo “Monitorar Custos” chama-se monitorar, e ndo “reduzir’, porque

esse processo apresenta um custo total muito baixo, na média R$1,33 por processo

(conforme analisado no sistema QPR ProcessGuide). Entdo, considerou-se que a

relevancia seria em monitorar o custo, ja que € praticamente impossivel reduzi-lo.

Alguns indicadores foram baseados em Kaplan e Norton (2004), outros, como

os do objetivo de melhorar continuamente o processo, foram criados para este

processo em especifico.




7 CONCLUSOES E CONTRIBUIGCOES

A presente pesquisa foi realizada com o principal propdsito de identificar os
pontos criticos e os indicadores de controle a partir da analise do processo de
concessao de crédito a pessoa fisica no Banrisul. Os resultados obtidos demonstram
que, por menos Oneroso que seja o processo, sempre ha pontos criticos a serem
revisados continuamente.

Com a utilizagdo do software QPR ProcessGuide (baseado na metodologia
BPM), o processo de concessao de crédito foi analisado visando identificar pontos
de gargalo na utilizagdo de recursos humanos e maquinarios.

Adicionalmente, uma outra analise foi feita com o mapeamento do processo
por grafico de processamento (desenvolvido no software QPR ProcessGuide), de
entrevista semi-estruturada em profundidade com os atores do processo e de
observagdo em campo.

As informacdes reunidas apontaram pontos criticos e de retrabalho a serem
revisados e minimizados, como a falha constante do sistema, a longa duracao da
etapa de liberagdo do cadastro, a consulta de impedimentos e restricbes da
concessao e outros. Esses gargalos foram identificados n&o pelo software de analise
de processo, mas sim por outras formas de analise muito validas para esse tipo de
pesquisa.

O processo foi ligeiramente redesenhado e um novo fluxograma sugerido. A
intencdo € criar agilidade no cumprimento de etapas especificas, as quais foram
unidas a outras subsequentes reduzindo o tempo total de processamento em
aproximadamente dois minutos.

Ap0Os a sugestao do novo processo, foi feito um mapa estratégico com criagao
de indicadores para acompanhamento geral. Os indicadores servirao futuramente
para a empresa acompanhar a perspectiva de processos internos visando
determinados objetivos, como melhorar a responsividade do processo, melhorar a
utilizacdo de ativos, melhorar continuamente o processo, monitorar custos e reduzir
o indice de insatisfagcao dos clientes.

Os principais gargalos detectados na analise, considerando o seu impacto na
finalizagdo do processo, foram as falhas do sistema e as etapas de consulta de

impedimentos e consulta a restricdes de crédito. Os pontos criticos relacionados as



consultas podem ser facilmente resolvidos com consulta automatica do sistema aos
impedimentos do cliente e divulgacdo de informagdes sobre restricdo junto com a
mensagem de que ha algum tipo de restrigéo.

A questdo da indisponibilidade do sistema é bem mais delicada, visto que
depende de uma série de fatores. A sugestao inicial seria realizar investimentos em
tecnologia para melhorar o processamento de informagdes nos servidores e fazer
com que o sistema seja mais agil nas Agéncias. A contratagcdo de mais funcionarios
na area de tecnologia da informagcdo também serd de grande valia pois os
problemas poderao ser resolvidos mais rapidamente.

As principais contribuicbes para a organizagdo ficam por conta da
identificacdo de pontos criticos no processo e a criacdo dos indicadores. A partir
desta pesquisa, mesmo nao seguindo as sugestoes levantadas, a organizagdo pode
reavaliar esses pontos para solucionar problemas que impedem a realizagdo do
processo de forma eficiente e eficaz. Os indicadores serdo importantes para
acompanhar o processo futuramente. Ao alimentar o BSC com dados da rotina de
trabalho, a organizagédo podera observar o seu processo interno de maneira
qualificada e, consequientemente, agir bem rapido para realinhar os processos com
o planejamento estratégico.

Com relacao as contribuicdes académicas, pode-se citar o uso de método de
estudo de caso bem aplicado combinado com modelo conceitual consolidado. Este
método deu oportunidade a pesquisadora e a organizagao estudada de produzirem
resultados significativos. Além da metodologia, a integracdo do modelo conceitual
BPM, com o consagrado Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (2004), mais o
redesenho de processos refereciado por inumeros autores na analise de processos
constituiu-se também em uma contribuic&o significativa.

Como limitagdes desta pesquisa tém-se o fato de ser uma realizagao de um
estudo de caso totalmente analitico, e ndo estatistico. A primeira limitagao foi o
referencial tedrico sobre os temas Key Process Indicators e Business Process
Management, pois sdo muito atuais e as bibliotecas ainda ndo possuem material
para consulta. Para contornar essa limitagdo, a internet foi utilizada como fonte de
pesquisa.

A segunda limitagdo encontrada foi na utilizagdo da solugdo colaborativa
QPR. A primeira vista parecia um tanto simples, mas ao longo da pesquisa algumas

dificuldades surgiram e a andlise feita no QPR ProcessGuide ndo se mostrou tao



eficiente quanto se esperava e varios fatores ndo puderam ser inseridos no software.
O fato de o software n&o levar em conta a indisponibilidade do sistema foi exemplo
de problema nao relevado pelo sistema de analise. A pesquisa qualitativa surtiu
efeito justamente nesse momento, pois apontou diversos pontos criticos passados
desapercebidos no software.

As entrevistas com os funcionarios da empresa também foram uma limitagao,
pois as pessoas nao respondiam as questdes. Assuntos nao relacionados ao tema
surgiam e o funcionario perdia o foco do estudo, que era o processo de concessao
de crédito. Por varias vezes foi preciso reafirmar o objetivo do estudo para que a
entrevista ndo fosse comprometida. Além disso, os entrevistados misturavam a idéia
do processo como um todo com as etapas, dificultando a obtengao de informacdes.

Como continuidade deste estudo, sugiro a implementagcdo do novo
fluxograma e posterior andlise para verificar se os gargalos relacionados as
consultas foram solucionados e, também, a sequéncia do trabalho com os
indicadores, alimentando o Portal Colaborativo com dados para monitorar os pontos
criticos identificados.

Os indicadores ja estao prontos no software QPR ScoreCard para receber os
dados da organizacdo. Apds alimentar o software, os resultados poderao ser
visualizados no Portal Colaborativo em tempo real, dando agilidade ao processo
decisorio relacionado a perspectiva de processos internos.

A integragdo entre BPM, BSC e redesenho de processo também é uma
sugestao de continuidade deste estudo. As trés metodologias se complementam no
estudo de processos e ao continuar a estuda-las em conjunto grandes conclusdes

podem surgir e melhorar a vida organizacional como um todo.
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ANEXO A

&

————
UFRGS S

UNIVERSIDADE FEDERAL ESCOLA DE
DO RIO GRANDE DO SUL ADMINISTRACAD

ESTRUTURA PARA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

Nome:

Escolaridade:

Perfil e experiéncias:

Temas abordados:

Perguntas:

1.
2.
3.

Como vocé costuma realizar uma concesséao de crédito?

Quais as dificuldades encontradas na concessao?

Vocé possui recursos (tempo, material, pessoal...) suficientes para o
processo?

Vocé considera esse processo eficiente?

5. Haveria uma outra maneira de realizar esse processo? Como?

Como vocé mediria o desempenho desse processo? Quais indicadores vocé
considera adequados?

O software que realiza a concessao de crédito apresenta problemas? Quais?

8. Existem problemas com os equipamentos, os hardwares?

Existe alguma informacdo ndo gerada pelo software atual que poderia

melhorar o desempenho e a qualidade dos trabalhos inerentes ao processo?





