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Apresentagao

Prezado Leitor,

E com grande satisfacdo que encaminhamos a vocé os resultados da 22 Pesquisa sobre Iniciativas
em BPM, realizada entre os dias 27 a 29 de janeiro de 2009 durante o evento “Gestao por

Processos”, promovido pelo IQPC.

Desde o inicio do ano de 2008, quando tivemos a iniciativa de criar um 1° estudo sobre a adog¢ao de
BPM nas organizacdes brasileiras, recebemos intmeros elogios e feedbacks positivos por parte de
profissionais envolvidos com o tema. Entendemos existir uma demanda latente por publicagoes,
pesquisas, debates e estudos de casos praticos que demonstrem, de maneira imparcial, como a
gestdo por processos vem sendo tratada pelas organizacGes no pais, que acdes vém sendo

priorizadas, quais os resultados percebidos e também as licoes aprendidas.

A ELO Group acredita que compartilhar informagoes e conhecimento é a melhor maneira de se
promover a evolucdo a respeito de um assunto. Nesse sentido, pretendemos continuar
disponibilizando outros estudos e séries com informacoes relevantes a respeito de BPM — seja no

nosso site, newsletter ou em eventos tematicos.

Em relacdo a presente pesquisa, o leitor mais atento perceberd que o foco das questoes foi
ligeiramente alterado em relacdo a pesquisa de 2008. Entendemos que o tema BPM esta
amadurecendo e, com isso, novas questoes se impoem. Assumimos como premissa o conceito de
BPM enquanto disciplina de gestao (e ndo apenas tecnologia), e com isso procuramos focar em
como a pratica estd sendo internalizada nas empresas e qual o grau de maturidade das iniciativas

executadas.

Agradecemos imensamente a todos os profissionais que disponibilizaram informacoes sobre suas

empresas e, com isso, viabilizaram a publicacdo de mais essa pesquisa.
Desde ja nos colocamos a sua total disposicao.
Um grande abraco e boa leitura!

Equipe ELO Group
contato@elogroup.com.br
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1. Perfil dos Participantes da Pesquisa

A presente pesquisa contou com profissionais de 75 organizacoes distintas, oriundas de segmentos
diversos como manufatura, energia, servicos e tecnologia etc., conforme mostrado no Gréafico 1, e de

natureza tanto publica quanto privada, como pode ser visto no Grafico 2.

B Manufatura

H Transporte/Logistica

M Engenharia/Construgdo

M Servigos/Tecnologia

M Servigos Financeiros/Seguros

M Energia/Quimica

m Telecomunicag¢des

m Consultoria/Servigos Profissionais

m Atacado/Varejo

8% B Governo/Administracdo publica
M Papel e Celulose

™ Outros

Grafico 1: Setores das Organizacoes da Pesquisa

17%

B Publicas ou privadas sem

83% fins lucrativos

M Privadas com fins
lucrativos

Grafico 2: Natureza das Organizacoes
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Quanto ao perfil dos participantes, destaca-se o de profissionais com énfase em gestao (ou negocio),
além da predominancia de gerentes/supervisores/coordenadores, embora haja também significativa

participacao de profissionais de TI, assim como executivos e analistas na pesquisa.

Gerente/Supervisor/Coordenador com 529%
énfase em gestdo (ou negdcio)
Analista (Junior, pleno ou sénior) com 21%
énfase em gestdo (ou negdcio)
Executivo/Diretor/Superintendente com 12%
énfase em gestdo (ou negdcio)
Gerente/Supervisor/Coordenador com - 9%
énfaseem Tl

Analista (Junior, pleno ou sénior) com -5%
énfaseem TI

Executivo/Diretor/Superintendente com 'O%
énfaseemTI J

- - # = #

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafico 3: Funcao dos respondentes nas organizagcoes

Cabe ressaltar também que, pela primeira vez, a pesquisa contou com a participacdo de uma

empresa de outro pais de lingua portuguesa — no caso, Angola.

2. Como as organizacoes estao institucionalizando o tema BPM

2.1. Em que nivel hierarquico se encontra o grupo de BPM?

Ao longo do ano de 2008 notamos um crescente interesse no tema Escritério de Processos (ou
Centro de Exceléncia em BPM), enquanto mecanismo para promover a internalizacdo das praticas
de BPM em uma organizacao. De fato, como podemos observar no Gréafico 4, percentual significativo
das empresas analisadas (61%) ja esta adotando tal grupo de BPM de alguma maneira em sua

estrutura organizacional.
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Minha empresa ndo possui um grupo
formal de BPM

Geréncia

Coordenacgao

Ndcleo

Assessoria

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Grafico 4: Nivel hierarquico do grupo de BPM nas organizagoes

Dois pontos merecem especial atencdo. Em primeiro lugar, cabe ressaltar que a pesquisa de 2008
nos mostrou um total de 49% de empresas sem grupo formal de BPM, em contraposi¢ao com os
atuais 39%. Isso nos leva a crer que a adogao de tais areas é cada vez mais uma realidade nas

empresas nacionais.

Outro ponto relevante é a aparente preferéncia a formalizacdo de uma estrutura mais rigida para
lidar com BPM, com a criacao de uma Geréncia ou Coordenacdo, que somados contabilizam 47% das
empresas. Em contraposicao, as empresas que optam por solu¢oes mais flexiveis no organograma, e

por vezes multidisciplinares, como os Ntcleos e Assessorias, representam um total de apenas 15%.

2.2. Qual a subordinacao do grupo formal de BPM da organizacao?

Em relacdo ao posicionamento do grupo de BPM, quando existente, nas estruturas organizacionais,

observamos que ainda ha bastante heterogeneidade, como mostra o Grafico 5.
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Possui multiplos
grupos de BPM
15%

lanejamento
5%

Recursos
Humanos
9%

Financeiro
3%

Gestdo de Ris
Controles Internos
3%

Grafico 5: Subordinacgao do grupo de BPM nas organizacoes

A se destacar o grande nimero de empresas que cada vez mais considera BPM/Processos como um
departamento préprio (31% em 2009, em comparacao com 24% em 2008), e o numero de empresas
que tratam o tema subordinado a 4rea de Qualidade (19% em 2009, em comparagdao com 6% em

2008).

Ainda assim, percebemos na atual pesquisa que continua havendo espago para outros arranjos, com
grupos de BPM subordinados a TI (15%), RH (9%), Planejamento e Gestao (5%), Riscos e Controles

Internos (3%) e mesmo a area Financeira das empresas (3%).

Vale destacar também o percentual significativo de empresas (15%) que possui multiplos grupos de
BPM. Entendemos que essa solucdo em particular pode fazer sentido para empresas com varios
eixos de recorte (multiplas regi6es, miltiplas linhas de negocio), mas é importante atentar para a
necessidade de definicdo de limites de responsabilidade e autoridade adequados para os grupos, de

forma a evitar inconsisténcias e redundancias em suas acoes.
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2.3. Quais foram os principais resultados obtidos com iniciativas de
BPM ate o final de 2008?

O Grafico 6, a seguir, mostra a resposta ao questionamento sobre quais os resultados ja obtidos com
acoes de BPM até o final do ano de 2008. O grafico faz uma distinc¢ao entre resultados considerados

preliminares e resultados concretos e mais estratégicos.

Aumento da qualidade dos produtos e servigos, visando 71%
maior satisfagdo dos clientes 38%

Aumento da eficiéncia do processo (redugdo de custos,
otimizagdo da interface entre areas e/ou aumento de _ o
produtividade 43%

Fortalecimento da flexibilidade para mudanga e inovagdo 61%

Melhoriada estrutura de monitoragdo e aumento da 60%

visibilidade operacional a tomada de decisdo _ 28%

Desenvolvimento do clima organizacional, visando maior 50%

satisfacdo dos funcionarios - 15%

Compliance com regulagdo ou modelo de referéncia 49%

(BACEN, SUSEP, ISO, SOX, PNQ, etc.) D 2%

Suporte a evento especifico (fusdo, aquisi¢do, 39%
outsourcing, etc.) 14%

69%

Algum resultado obtido M Resultados relevantes ou estratégicos obtidos

Grafico 6: Resultados obtidos com iniciativas de BPM em 2008

Diante dos niimeros apurados, pode-se destacar que os maiores resultados ja obtidos com acées de
BPM estdo relacionados principalmente a ganhos de eficiéncia nos processos e aumento da

qualidade dos produtos/servicos entregues aos clientes.

E oportuno observar também que poucas empresas tém de fato resultados considerados concretos
com suas acoes de BPM. Isso sinaliza, em nosso entendimento, dois grandes pontos: (1) que o tema
BPM ainda esta em um estagio inicial de maturidade e, por conseguinte, tem muito a evoluir, e (2)
que ha uma demanda latente por mecanismos de avaliacao efetiva do retorno sobre o investimento

nas acoes de BPM.
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2.4. Quais sado os resultados esperados para 2009 e 2010 através das
iniciativas de BPM?

De maneira similar, apresentamos no Grafico 7 a resposta ao questionamento sobre quais os

resultados esperados com as acoes de BPM para os anos de 2009 e 2010.

Aumento da eficiénciado processo (redugdo de custos, 93%
otimizagdo da interface entre areas e/ouaumento de . °
produtividade 80%
Aumento da qualidade dos produtos e servigos, visando 91%
maor satisfagao dos clientes ] e
Melhoriada estrutura de monitoragdo e aumento da 79%
visibilidade operacional a tomada de decisdo _ 44%
Compliance com regulagdo ou modelo de referéncia 77%
(BACEN, SUSEP, 15O, SOX, PNQ, etc) L 6%
Desenvolvimento do clima organizacional, visando maior 77%
satisfagcdo dos funcionarios _ 60%
Fortalecimento da flexibilidade para mudanga e inovagdo 75%
Suporte a evento especifico (fusdo, aquisigdo, 64%
outsourcing, etc.) _ 27%
Algum resultado esperado B Resultados relevantes ou estratégicos esperados

Grafico 7: Resultados esperados com iniciativas de BPM para 2009 e 2010

A busca por eficiéncia e qualidade continuard como prioridade na agenda dos gestores para os
proximos anos. Ainda assim, pode-se afirmar que, com o passar do tempo, as empresas estarao cada
vez mais preocupadas com outros desafios como o aumento da visibilidade para tomada de decisao,
atendimento a regulamentacoes, desenvolvimento do clima organizacional, ganhos de flexibilidade e

promocao da inovacao.

Isso nos sinaliza que ja ha um entendimento cada vez mais amplo de que BPM pode trazer diversos
tipos de melhoria na gestdo organizacional, e nao apenas os usuais ganhos de produtividade.

Acreditamos que essa tendéncia ira se acentuar num horizonte de médio prazo.
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2.5. Qual o grau de maturidade das iniciativas centrais de BPM nas
organizacoes?

Os proéximos tépicos procuraram avaliar o grau de maturidade das iniciativas de BPM (centrais,

interligadas e associadas a tecnologias) em execucao pelas organizacoes.
Em cada um dos casos, a maturidade de cada iniciativa foi avaliada de acordo com a seguinte escala:
Nivel 1: Iniciativa inexistente ou com apenas discussoes iniciais;
Nivel 2: Iniciativa em implantacao ou recém implantada;
Nivel 3: Iniciativa implantada e disseminada na organizacio;
Nivel 4: Iniciativa implantada, disseminada na organizacao e plenamente integrada

as demais iniciativas de BPM.

Consideramos como ‘iniciativas centrais de BPM’ aquelas associadas aos servicos tipicos de uma
area de Processos (ou Escritorio de Processos, Centro de Exceléncia ou Grupo de BPM) e que
envolvem seu ciclo de vida usual - mapeamento, analise, redesenho, implantacdo, controle e

melhoria continua.

A distribuicao das respostas é apresentada no Gréafico 8, e o conseqiiente grau de maturidade médio

de cada servico central de BPM é apresentado no Grafico 9, ambos abaixo:

© Fevereiro 2009. ELO Group www.elogroup.com.br Péagina 9



eLo SY"OUID

Relatdrio da 2° Pesquisa sobre Iniciativas de BPM - 2009

Mapeamento/Atualizagdo da cadeia de valor
Mapeamento/Atualizagdo de processos (AS IS)

Melhoria e redesenho de processos (TO BE)

Elaboragdo/atualizagdo de politicas, diretrizes, procedimentos e
manuais

Acompanhamento daimplantagdo de novos processos e gestdo
damudanga

Mensuragdo da performance dos processos através de
indicadores de desempenho

Capacitagdo e educagdo em gestdo de processos
Monitoramento da conformidade dos processos
Gestdo da maturidade dos processos

Realizagdo de benchmarking interno e externo

M Iniciativa inexistente ou com apenas discussdes iniciais

M |niciativa em implantagdo ou recém implantada

M Iniciativa implantada e disseminada na organizagdo

B Iniciativa implantada, disseminada na organizagdo e plenamente integrada as demais iniciativas de BPM

Grafico 8: Distribuicdo das respostas - iniciativas centrais de BPM

Mapeamento/Atualiza¢do da cadeia de valor
Mapeamento/Atualiza¢do de processos (AS IS)

Melhoria e redesenho de processos (TO BE)

Elaboragdo/atualizagdo de politicas, diretrizes, procedimentos e
manuais
Acompanhamento da implantagdo de novos processos e gestdo
da mudanca
Mensuragdo da performance dos processos através de
indicadores de desempenho

Capacitagdo e educagdo em gestdo de processos
Monitoramento da conformidade dos processos
Gestdo da maturidade dos processos

Realizagdo de benchmarking interno e externo

2,31

2,44

Grafico 9: Grau de maturidade médio das iniciativas centrais de BPM
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Podemos observar pelos graficos que os servicos com maior grau de maturidade médio sao os de
Mapeamento de Processos AS IS (média 2,31) e Elaboracao de Manuais e Procedimentos (média
2,44). A alta maturidade deste ultimo servico é justificada pelo elevado nimero de empresas

pesquisadas que disseram ter BPM alinhado a agoes de Qualidade.

De maneira geral, boa parte dos servicos centrais estd implantada ou ao menos em implantagao nas
organizacoes. Isso reforca nossa suspeita de que, de fato, tais tipos de servico sdo a base para o

funcionamento adequado de um ciclo de vida de BPM.

2.6. Qual o grau de maturidade de iniciativas interligadas a BPM nas
organizacoes?

Consideramos como ‘iniciativas interligadas’ as demais agoes de gestao que de alguma forma se
baseiam em processos de negocio definidos e mapeados. Essas acoes nem sempre sdo executadas
dentro de uma organizagao pelo Escritério de Processos, ou seja, muitas vezes tém outros ‘donos’
(area de TI, area de RH etc.). Ainda assim, entendemos ser importante que as mesmas sejam
analisadas para que a area de Processos defina como pode contribuir e garantir a sinergia devida

com as demais acoes de BPM.

Os Grafico 10 e 11, abaixo, mostram a distribuicao dos resultados e o grau de maturidade médio de

tais tipos de iniciativas, seguindo a mesma escala apresentada na se¢ao anterior:
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Melhoria de processos com foco em Lean e Six Sigma

Adogdo de Modelo de Referéncia

Auditoria de processos

Gestdo de controles internos e risco

Especificagdo de requisitos de sistema de suporte aos processos
Gestdo de competéncias por processos

Automagdo de processos

Gestdo de regras de negdcio

Gestdo de custos por processos (e custeio ABC)

Gestdo de projetos de melhoria (PMO)

M Iniciativa inexistente ou com apenas discussdes iniciais
M Iniciativa em implantagdo ou recém implantada
I Iniciativa implantada e disseminada na organizagdo

M Iniciativa implantada, disseminada na organizagcdo e plenamente integrada as demais iniciativas de BPM

Grafico 10: Distribuicao das respostas - iniciativas interligadas a BPM

1 2 3 4
Melhoria de processos com foco em Lean e Six Sigma
Adogdo de Modelo de Referéncia
Auditoria de processos 2,04
Gestdo de controles internos e risco 2,00
Especificagdo de requisitos de sistema de suporte aos 197
processos ’
Gestdo de competéncias por processos
Automacdo de processos 1,92

Gestdo de regras de negdcio
Gestdo de custos por processos (e custeio ABC)

Gestdo de projetos de melhoria (PMO) 2,00

Grafico 11: Grau de maturidade médio das iniciativas interligadas a BPM
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Observamos, de forma geral, uma menor maturidade dessas iniciativas em relacao as chamadas
‘iniciativas centrais’. As iniciativas interligadas que aparecem com maior destaque sao as de
auditoria de processos (média 2,04), definicao de riscos e controles internos para processos (média

2,0) e gestao de projetos de melhoria com PMO (média 2,0).

2.7. Qual o grau de maturidade das tecnologias de BPM adotadas nas
organizacoées?

Por fim, procuramos avaliar o grau de maturidade na adoc¢ao de tecnologias associadas a BPM, como
demonstram os Graficos 12 e 13. Os resultados também mostram um baixo percentual de adocao de

grande parte das tecnologias destacadas.

Tecnologia de Workflow

Metodologia de Simulagdo de Processos

Tecnologia de BRM (Business Rule Management)
Tecnologia de BAM (Business Activity Monitoring)
Tecnologia de BI (Business Intelligence)

Metodologia ECM/GED (Enterprise Content Management)
Metodologia SOA (Service Orienthed Architecture)

Tecnologia CEP (Complex Event Processing)

B Tecnologia inexistente ou com apenas discussdes iniciais
B Tecnologia em implantagdo ou recém implantada

= Tecnologia implantada e disseminada na organizagdo

B Tecnologia implantada, disseminada na organizagdo e plenamente integrada as demais iniciativas de BPM

Grafico 12: Distribuicao das respostas - tecnologias de BPM
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Tecnologia de Workflow — 2,08

Metodologia de Simulag¢ao de Processos - 1,21
Tecnologia de BRM (Business Rule Management) . 1,15

Tecnologia de BAM (Business Activity Monitoring) - 1,18

Tecnologia de B (Business Intelligence) [ - 01

Metodologia ECM/GED (Enterprise Content
Management) - 1,42

Metodologia SOA (Service Orienthed Architecture) [ 1,32

Tecnologia CEP (Complex Event Processing) JI 1,07

Grafico 13: Grau de maturidade médio das tecnologias de BPM

Tais resultados podem ser explicados pelo perfil dos participantes da pesquisa, em sua maioria

notadamente profissionais de negocio ou gestao, e nao profissionais de TI.

Ainda assim, entendemos que a ado¢ao de tecnologias para BPM deva ser precedida pela construcao
de metodologias estruturadas para se abordar e institucionalizar o tema nas organizacoes. Nesse
sentido, nos parece plausivel que as tecnologias sejam mais amplamente consideradas num 2°
momento, quando o conceito de BPM ja estiver disseminado nas empresas e os resultados iniciais

com as acoes de melhoria de processos se tornem mais concretos.
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3. Consideracoes Finais

Esta pesquisa, aplicada junto aos participantes do evento Gestao Por Processos, contemplou
profissionais de 75 diferentes organizagoes e permite uma identificacio de como as empresas
brasileiras estdo atuando em suas iniciativas relacionadas a BPM. Este levantamento permite

algumas inferéncias sobre o mercado e sobre a evolu¢ao desta teméatica no Brasil.

Em caso de davidas ou comentarios sobre os resultados dessa pesquisa, pedimos que entrem em

contato conosco através do email contato@elogroup.com.br.
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