CENTRO UNIVERSITARIO ALVES FARIA — UNIALFA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PPGADM-UNIALFA

VALDINEY PRINS PEREIRA

A CENTRALIZACAO DE PROCESSOS NA PERCEPCAO DOS COLABORADORES
DA COOPERATIVA SICREDI CERRADO GO

Goiania

2022



CENTRO UNIVERSITARIO ALVES FARIA - UNIALFA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PPGADM-UNIALFA

VALDINEY PRINS PEREIRA

A CENTRALIZACAO DE PROCESSOS NA PERCEPCAO DOS COLABORADORES
DA COOPERATIVA SICREDI CERRADO GO

Dissertagao apresentada ao Programa de Pos-Graduagao
em Administragao do Centro Universitario Alves Faria,
como requisito parcial para a obtencdo do titulo de

Mestre em Administragao.

Orientador: Prof. Dr. Paulo César Bontempo.

Goiania

2022



Catalogacao na fonte: Biblioteca UNIALFA

P436¢c
Pereira, Valdiney Prins.

A centralizagdo de processos na percep¢do dos colaboradores da
cooperativa Sicredi Cerrado Go / Valdiney Prins Pereira — 2022.

59 f. :il. 30cm

Orientador: Prof. Dr. Paulo César Bomtempo.

Dissertagdo (Mestrado) — Centro Universitario Alves Faria
(UNIALFA) — Programa de Pos-graduacdo em Administragdo —
Goiania, 2022.

1. Centralizagdo. 2. Descentralizagdo. 3. Processos
organizacionais. [. Bomtempo, Paulo César. II. UNIALFA. III. Titulo.

CDU: 658-048.73/.74




CENTRO UNIVERSITARIO ALVES FARIA - UNIALFA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PPGADM-UNIALFA

VALDINEY PRINS PEREIRA

A CENTRALIZACAO DE PROCESSOS NA PERCEPCAO DOS COLABORADORES
DA COOPERATIVA SICREDI CERRADO GO

BANCA EXAMINADORA

Afonso Carneiro Lima — UNIFOR (Membro externo)

Goiania -GO

PPGADM-UNIALFA
2022



N

A
Minha esposa, que sempre me apoia € me da suporte

na busca de novos conhecimentos



Agradecimentos

Meu profundo agradecimento ao Conselho de Administragdo da Sicredi Cerrado GO,
nomeando aqui o Presidente Zeir Ascari, por ter acreditado no meu desenvolvimento
profissional, pelo exemplo de lideranga e busca incansavel pela melhoria da gestdo da
cooperativa.

Agradeco também ao meu orientador Prof. Paulo Bomtempo, que sempre esteve
disponivel para apoiar e me ajudar na elaboracdo dessa dissertagdo. Obrigado pelo estimulo e
acima de tudo pela partilha de vasto conhecimento.

Um agradecimento especial a minha familia, em nome da minha esposa que me apoia e
da suporte para que possa continuar buscando conhecimentos, pois sabe que essa ¢ a Unica

forma de alcangar o sucesso profissional e pessoal.



“Conhecimento ndo ¢ aquilo que voce sabe, mas aquilo que vocé faz

com o que voce sabe”

Aldous Huxley



Resumo

Este trabalho teve como objetivo geral conhecer a percepgao dos colaboradores da Cooperativa
Sicredi Cerrado acerca da centralizagdo dos processos em uma unica estrutura de retaguarda.
Para que isso fosse possivel, respondeu-se a seguinte pergunta problema: Qual a percep¢ao dos
colaboradores sobre a centralizagdo dos processos em uma Unica estrutura de retaguarda da
Sicredi Cerrado em Goias? Em se tratando do eixo tedrico foram abordados temas relacionados
a centralizagdo e descentralizagdo de processos organizacionais. Para responder a pergunta
problema e atingir o objetivo geral foi realizada pesquisa exploratoria, de natureza qualitativa,
por meio da qual realizaram-se entrevistas com representantes de 10 agéncias da Cooperativa
Sicredi Cerrado em Goids. Para a analise dos dados foi utilizada a técnica de andlise de
conteudo. Acredita-se que conhecendo as opinides dos colaboradores da Instituicdo em relacao
a centralizagdo dos processos em uma Unica estrutura de retaguarda, as chances da gestao tomar
decisdes que promovam a implementacao da mudanga através do envolvimento da equipe serdo
maiores. A partir da pesquisa realizada, foi possivel verificar que a conquista da padronizagao
no desempenho das atividades € o principal ponto positivo do processo de centralizagdo em
uma unica estrutura de retaguarda. De acordo com os respondentes, a falta de centralizagao gera
entendimentos divergentes por parte das diversas agéncias em relagdo ao desenvolvimento das
atividades e isso compromete a qualidade dos resultados. As limitacdes encontradas neste
estudo giraram em torno da falta de disponibilidade dos gerentes para responderem a
pesquisa, bem como a reduzida literatura sobre centralizagdo de processos administrativos.
Para pesquisas futuras sugere-se um estudo dos resultados obtidos com a centralizagao das
atividades em uma tunica estrutura de retaguarda, bem como a eficiéncia e eficacia obtidas
com a padronizagao das atividades. Outra sugestdao ¢ que se realize uma analise comparativa
entre os resultados obtidos com a centralizacao e os resultados obtidos com a descentralizacao

de processos administrativos na Sicredi Cerrado.

Palavras-chave: Centralizacdo, descentralizacdo, processos organizacionais.



Abstract

This work had as general objective to know the perception of the collaborators of the
Cooperativa Sicredi Cerrado about the centralization of the processes in a single back-end
structure. To make this possible, the following problem question was answered: What is the
perception of employees about the centralization of processes in a single back-end structure of
Sicredi Cerrado in Goias? In terms of the theoretical axis, topics related to the centralization
and decentralization of organizational processes were addressed. In order to answer the problem
question and achieve the general objective, an exploratory research was carried out, of a
qualitative nature, through which interviews were carried out with representatives of 10
agencies of the Cooperativa Sicredi Cerrado in Goias. For data analysis, the content analysis
technique was used. It is believed that knowing the opinions of the Institution's employees in
relation to the centralization of processes in a single back-up structure, the chances of
management making decisions that promote the implementation of change through the
involvement of the team will be greater. From the research carried out, it was possible to verify
that the achievement of standardization in the performance of activities is the main positive
point of the centralization process in a single back-up structure. According to the respondents,
the lack of centralization generates divergent understandings on the part of the various agencies
in relation to the development of activities and this compromises the quality of the results. The
limitations found in this study revolved around the managers' lack of availability to respond to
the survey, as well as the limited literature on centralization of administrative processes. For
future research, we suggest a study of the results obtained with the centralization of activities
in a single back-up structure, as well as the efficiency and effectiveness obtained with the
standardization of activities. Another suggestion is to carry out a comparative analysis between
the results obtained with the centralization and the results obtained with the decentralization of

administrative processes in Sicredi Cerrado.

Keywords: Centralization, decentralization, organizational processes.
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1 INTRODUCAO

Diante de um cenario incerto, as empresas t€m buscado diferentes formas de atuacao
para redugdo de custos e manutencao da vantagem competitiva. A implementagao de estratégias
que agreguem valor ¢ uma alternativa para esse processo, pois impacta diretamente os
resultados de suas operacdes, além de promover a efetividade dos métodos essenciais e
consequentemente dos resultados. Também ¢é fundamental que os gestores estejam voltados
para o controle efetivo destas praticas desenvolvidas, por meio da implantagdo ou
implementagdo dos processos de forma que contribuam para a criagcao de produtos ou servigos
inovadores (DORICCI, 2010).

Pavani e Scucuglia (2011) afirmam que trabalhar focado nos processos organizacionais
possibilita o entendimento de como a empresa em sua totalidade funciona e isso promove
condig¢des imediatas de corrigir as falhas encontradas, além de otimizar os meios pelos quais as
atividades sdo desenvolvidas, proporcionando um melhor funcionamento para a organizacao.

Para que a execucgdo dos processos aconteca conforme planejado ¢ fundamental que se
leve em consideracdo o macro ambiente € os impactos que suas variaveis podem causar na
organizacdo, uma vez que o cenario reflete uma realidade gradualmente competitiva e
globalizada (KALAKI; NEVES, 2017). Estas mudancas t€ém acontecido numa velocidade cada
vez mais intensa, com criagdo de novos produtos ou agregacdao de valor aos produtos ja
existentes. Isso tem obrigado as organizagdes a criarem estratégias que lhes deem condigdes de
corresponder as expectativas de um publico exigente e se manterem competitivas no mercado
(KALAKI; NEVES, 2017).

A conquista da competitividade ndo ¢ simples, exige capacidade de visualizar as
oportunidades de melhoria, além de eliminacao ou reducdo de desperdicios. Para isso, segundo
Torres Junior e Costa (2017), a melhor estratégia € planejar com foco nos processos, sendo que
dessa forma a empresa atinge resultados e conquista a sustentabilidade. Caso esse planejamento
ndo leve em conta os processos € ndo seja composto por informagdes estruturadas, podera
refletir em resultados negativos, uma vez que ndo dard aos tomadores de decisoes condigdes de
toma-las de maneira segura. Esses resultados negativos poderdo afetar a qualidade dos produtos
ou servigos, a satisfacdo do cliente e o lucro da empresa (SANTOS, 2015).

Paim et al. (2009) afirmam que a melhoria dos processos se refere a uma agao basica
que a empresa desenvolve em resposta as diversas mudangas do ambiente externo, que sdo

decorrentes das varidveis incontrolaveis. Esta melhoria significa que a empresa € capaz de se
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adequar as imposi¢des do ambiente externo sem desvalorizar a maneira eficiente com que as
atividades sdo desempenhadas no ambiente interno.

A centralizagdo dos processos em uma Unica estrutura fisica promove um melhor
alinhamento na forma como as atividades devem ser desenvolvidas e isso facilita o atingimento
dos objetivos organizacionais, pois desencadeia maior eficiéncia em sua execu¢ao, levando a
exceléncia. Para que isso seja possivel, € importante que os envolvidos conhegam o processo
como um todo, por meio do desenho claramente apresentado de cada fase. Conhecer o todo
contribuira para uma melhor sinergia durante a execugdo das atividades, além da obtencao de
melhores resultados (JALES; MARQUES, 2019).

Se o desenho das fases do processo for feito de maneira adequada, facilitarda o
envolvimento e melhor participagdo dos funcionarios da empresa, gerando harmonia, satde
organizacional e autoestima. Isso tem como consequéncia resultados positivos mediante a
maior eficiéncia no desenvolvimento das atividades, uma vez que os envolvidos se encontram
direcionados ao atingimento de um mesmo objetivo (HUNG, 2006; RICHARDSON;
RIORDAN; VANDENBERG, 2005).

Mertens e Schroder (2011) reforcam que por meio de algumas técnicas como a
centralizacdo de processos e reducao dos custos, ha um avango no desempenho do nivel
operacional em relacdo as tarefas e reducao de falhas, fazendo com que as pessoas atuem com
sentimento de que estdo realizando um trabalho melhor a cada dia. Para os autores, tais técnicas
promovem resultados positivos para a empresa como um todo, inclusive em relagdo a
padronizacao dos procedimentos administrativos.

Em suma, a devida implementagdo de novas formas de se desenvolver as atividades
proporciona o melhor gerenciamento da rotina, garantindo uma maior produtividade para a
empresa, além de atender com eficiéncia e agilidade as necessidades de cada setor. Para que
isso seja possivel € necessario o envolvimento de todos os colaboradores. (MARSHAL

JUNIOR et al., 2008).

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

A Cooperativa Sicredi Cerrado ¢ uma empresa que atua a 18 anos no segmento de
Cooperativismo de Crédito transformando vidas e contribuindo para o desenvolvimento
econdomico e social das comunidades onde estd inserido. Porém, para que os objetivos da
Cooperativa sejam atingidos de maneira agil e padronizada ¢ fundamental a estruturacdo de um

fluxo eficiente dos processos, pois o que se tem percebido € a falta de padronizagdo e demora
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na entrega dos resultados entre as operagdes desenvolvidas pelas diversas agéncias no Estado.
Uma alternativa viavel para que essa realidade mude ¢ a centralizagdo dos processos
administrativos em uma Unica estrutura de retaguarda, porém, essa mudanga gera diversas
opinides entre os colaboradores envolvidos no processo. Diante disso, conhecer a percepcao
dos mesmos sobre esta agdo torna-se fundamental.

De acordo com a psicologia, a percep¢ao ¢ a pratica desenvolvida pelo ser humano ao
organizar as suas sensagdes e reconhecer um objeto exterior, visualizando a partir dai o
resultado desse ato (DUROZOI; ROUSSEL, 1996)

Partindo desse pressuposto define-se como pergunta problema para esta pesquisa:

Qual a percep¢io dos colaboradores sobre a centralizacio dos processos em uma

unica estrutura de retaguarda da Sicredi Cerrado em Goias?

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO
1.2.1. Objetivo geral

Conhecer a percepcao dos colaboradores acerca da centralizagcdo dos processos em uma

Unica estrutura de retaguarda da Sicredi Cerrado em Goias.

1.2.2 Objetivos especificos

e Identificar os fatores que dificultam a adequada centralizagdo das atividades
atualmente executadas pelas agéncias do Sicredi Cerrado;

e Conhecer a percep¢ao dos colaboradores sobre a atual forma de distribui¢do dos
processos;

e Propor consideragdes que venham a contribuir com a organizacao levando em conta

os resultados do estudo.

1.3 RELEVANCIA E MOTIVACAO PARA O ESTUDO

A presente pesquisa proporcionara subsidios para que as agéncias do Sicredi Cerrado
descubram uma nova maneira de trabalhar, através da centralizacdo dos processos operacionais
claramente desenhados. No entanto, compreende-se a relevancia de se conhecer todas as

atividades e processos desenvolvidos na empresa. O entendimento global do negocio facilita a
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atuagdo local por parte dos colaboradores, além de proporcionar a empresa maior capacidade
de ser sustentavel e melhores condi¢des para gerenciar a rotina (ABPMP, 2013).

Este trabalho se justifica, pois, os seus resultados promoverdo o conhecimento da
percepgdo dos colaboradores acerca da centralizagdo dos processos em uma unica estrutura de
retaguarda da Sicredi Cerrado em Goias.

Acredita-se que conhecendo as opinides dos colaboradores da Institui¢do em relagdo a
centralizacdo dos processos em uma unica estrutura de retaguarda, as chances da gestao tomar
decisdes que promovam a implementagdo da mudanga através do envolvimento da equipe sao
maiores.

A discussao do presente tema no ambito da academia, levard os alunos, futuros
profissionais a uma compreensdo clara sobre centralizagdo de processos, bem como a
implementagdo de determinadas ac¢des para a obtencao de melhores resultados.

A tematica apresentada neste trabalho sera discutida na fundamentagao tedrica a luz dos
diversos autores da area que embasardo o assunto, contribuindo para discussdes futuras para

além do ambito académico.

1.4 ESTRUTURA E ORGANIZACAO DO TEXTO

Apos esta introducdo, o capitulo 2 apresenta a fundamentacao tedrica sobre os temas
relacionados a estruturagao de processos para a obtencao da padronizagao, O capitulo 3 discorre
sobre o contexto da pesquisa e o capitulo 4 apresenta a metodologia empregada na pesquisa.

Por fim, sdo apresentados o cronograma da pesquisa ¢ os resultados esperados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os processos estdo presentes em todo trabalho desenvolvido na empresa (GRAHAM;
LEBARON, 1994 apud GONCALVES, 2000). Todo produto ou servigo criado e entregue ao
cliente passa por um processo organizacional. Eles, no entanto, sdo primordiais para o
atingimento dos objetivos estabelecidos.

Segundo Hammer e Champy (1994 apud OLIVEIRA, 2013), a palavra processo
significa um conjunto de atividades didrias organizacionais com uma ou diversas entradas, que
apds promoverem a transformagao de insumos ou matérias primas, entregam para o ambiente
produtos ou servigos acabados. Esses processos, no entanto, geram resultados conhecidos pela
empresa por meio do feedback do mercado (MOREIRA, 1994 apud OLIVEIRA, 2013).

Para Oliveira (2013), o processo € um conjunto constituido por atividades desenvolvidas
através de uma sequéncia logica, para atender ou superar as necessidades e expectativas dos
clientes tanto internos quanto externos da empresa. Podem ser atividades, procedimentos,
normas, politicas e sistemas que alicergam a estrutura para entregar o que o cliente busca
(CROSS; FEATHER; LINCH, 1995 apud OLIVEIRA, 2013).

De acordo com Chiavenato (2015), um processo corresponde a transformagao de um
conjunto de entradas que envolve atitudes, mecanismos ¢ operacionalizagdo em saidas que
atendem as necessidades e superam as expectativas do publico em forma de resultados como
produto, informagdo ou servico acabado. Tais resultados simbolizam solu¢des para os
problemas do publico tanto interno quanto externo da empresa (ROBERTS, 1995 apud
OLIVEIRA, 2013).

Os processos sdo compreendidos como um composto de atividades devidamente
estabelecidas e executadas com a finalidade de atingir objetivos organizacionais, através da
assimilacdo de sua relevancia para a empresa. Assim os envolvidos buscardao desenvolver as
atividades inseridas neles de maneira eficiente e eficaz (PEINADO; GRAEML, 2007). A partir
desse pressuposto compreende-se entdo o quanto o entendimento comum impacta os resultados
esperados. Por isso, as fungdes didrias também devem estar devidamente desenhadas.

Para Davenport (1994), os processos correspondem ao arranjo das atividades de maneira
devidamente ordenada, no tempo e espago. Isso envolve as entradas (inputs), transformagao e
saidas (outputs), que se forem claramente definidas, viabiliza o melhor desenvolvimento e

aperfeicoamento das rotinas de trabalho, possibilitando o atingimento dos resultados desejados
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e eliminando as falhas, além de promover transparéncia dos mesmos (PAVANI; SCUCUGLIA,
2011).

De acordo com a figura 1, os inputs promovem as transformacdes, podendo também ser
transformados, através de um conjunto de atividades coordenadas que vao gerar resultados, ou

seja, outputs para os clientes.

Figura 1 - Processos de entradas (inputs) - processo de transformacao - saidas (outputs)

Recursos
transformados:

# Materiais
» [nformacgdo
# (Clientes

Processo de
Recursos de input Output Clientes
Transformagdo
Recursos de
transformagao

* Instalacao
fisicas
# Funcionarios

Fonte: Slack, Chambers e Jhnston (2015, p. 12).

Slack, Chambers e Johnston (2015) afirmam que quando os processos envolvem
materiais, estes se transformam em propriedades fisicas, enquanto os recursos de informagdes
visam transforma-las em algo que agregue valor.

Para Gongalves (2000), os processos possibilitam a reducdo das atividades que ndo
agregam valor, viabilizando a otimizagdo dos recursos, principalmente os recursos humanos
que na maioria das vezes estdo mais passiveis de falhas e/ou necessidade de direcionamento. A
adocdo da reengenharia dentro da administragdo visa remover aqueles processos que nao
contribuem para o atingimento dos objetivos organizacionais, redesenhando os processos
importantes para a produ¢do de determinado produto/servigo. Se estes processos estdo
alinhados corretamente com a cultura organizacional, eles serdo facilmente identificados.

Processos sdo interpretados como uma ordenagdo das atividades a serem executadas
dentro da empresa, que contribuirdo para o atingimento de seus objetivos de maneira

interagente e interdependente (ABPMP, 2013).
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Para Souza (2016), os processos correspondem a eventos que de maneira harmoniosa
agregam valor ao produto final.

Percebe-se a partir deste contexto que o termo “processo” possui diversos significados.
E empregado como uma agdo continua e prolongada; seguimento; curso; sequéncia regular;
modo de fazer; procedimento; dentre outros conceitos que remetem ao termo. Porém todos eles
estdo direcionados ao campo de utilizagdo da palavra, como nos processos juridicos que
corresponde ao conjunto de documentos relacionados a um assunto especifico (MICHAELIS,
2021).

As organizacdes dependem dos processos para o atingimento dos objetivos, por isso, 0
seu mapeamento da maneira adequada ¢ fundamental, uma vez que promove a capacidade de
visdo holistica e de um gerenciamento eficiente (SILVA, 2002).

Para Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 13):

Dentro de cada operagdo, os mecanismos que transformam inputs em outputs sido
chamados processos. Processos sdo o “arranjo de recursos que produzem alguma
mistura de produtos e servigos”. Observe o funcionamento de cada operagdo e vocé
vera que ela é feita de varios processos que podem ser chamados “unidades” ou
“departamentos”, que sdo por sua vez, versdes menores da operacdo maior a que
pertencem. De fato, qualquer operag@o € constituida de uma cole¢do de processos
interconectados.

Embora exista relacdo de interdependéncia entre as areas ao desenvolver os processos
organizacionais, eles sdo entendidos como partes especificas de uma unica unidade de produgao
ou servico. Alguns departamentos possuem uma capacidade ampliada de recursos para executar
o que lhe ¢ atribuido. Isso o possibilita desenvolver um processo inteiro dentro dele
(KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).

Cunha (2012, p. 5) diz que:

Os processos sdo formas de sintetizar as atividades de trabalho em organizagdes
administrativas. Eles direcionam as agdes e as rotinas por meio de sua composi¢ao.
Seus objetivos geram resultados definidos a fim de facilitar a organizagio e agregar
valores a instituicBo. Embora muitas vezes os processos sejam taxados,
pejorativamente, de burocracia eles sdo necessarios para o andamento das instituicdes
administrativas. Neste sentido, o estudo dos processos e de seu mapeamento torna-se
fundamental na compreensdo dos processos organizativos e institucionais.

Para a empresa, os processos ndo possuem a mesma importancia. Se divergem do ponto
de vista dos resultados e dos recursos envolvidos (GONCALVES, 2000). Comumente os
processos diretamente relacionados a atividade fim da empresa recebem atencdo maior do que

aqueles relacionados a atividade meio, uma vez que estdo diretamente voltados para a producdo
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do produto ou servico e a sua entrega ao consumidor final. Porém isso nao justifica deixar de
lado a atividade meio, considerando que o gestor deve ter visdo holistica da organizagdo,
compreendendo a relevancia das atividades meio para que os resultados sejam entregues ao
cliente conforme o esperado.

Na visdo de Gongalves (2000), os processos claros ¢ definidos adequadamente tém
caracteristicas similares: responsabilidade devidamente estabelecida com inicio e fim,
organizacao interna quanto a autoridade e responsabilidade, orientagdo para o cliente, cultura
da melhoria continua.

Para Gongalves (2000), ao definir um processo, a empresa busca eficiéncia e eficacia.
Eficiéncia através do melhor aproveitamento dos recursos e eficacia por meio da obtengdo dos
resultados propostos. O autor apresenta semelhangas entre processos bem definidos, uma vez
que sdao compostos por informagdes devidamente estabelecidas, metas atingiveis, facil controle
e gerenciamento da rotina. A partir dai, a medida que as dificuldades vao surgindo, a empresa
cria estratégias de adequagdo. Compreendendo que os procedimentos nao devem ser
engessados, mas direcionados aos resultados esperados e abertos a adequagdes caso seja
necessario.

Os processos sao identificados com base no conjunto de tarefas desenvolvidas para
oferecer ao cliente aquilo que ele espera receber. A partir desse pressuposto, entende-se que
elas estdo inseridas e direcionadas para o atingimento de um objetivo comum
(EVANGELISTA, 2000).

De acordo com o Manual de Gestao de Processos Organizacionais da SEFIN (2011),
um processo organizacional possui as seguintes caracteristicas: objetivos devidamente
estabelecidos; inicio e fim; clareza quanto ao que sera transformado na execucao; defini¢ao de
quando ou como uma atividade acontece; resultados claros; recursos devidamente definidos;
agregacao de valor para o destinatario do processo; ser documentado; possibilitar mensuragao
e permitir o devido acompanhamento até sua finalizagao.

Ao analisar um processo, verifica-se a forma como o trabalho devera ser executado,
identificando os pontos a serem melhorados e como fazer isso através da percepgdo da
oportunidade de implantagdo do ciclo de melhoria continua que possibilitard o constante
aperfeicoamento dos processos (KRAJEWSKY; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).

Harrington (1993) acrescenta que a melhoria dos processos se traduz em garantia de que
a empresa estd sempre buscando eliminar erros € minimizar atrasos, para que, dessa forma,
atendam as necessidades dos clientes através da entrega pontual e com qualidade daquilo que

ele busca. Isso terd como consequéncia a obtengdo da vantagem competitiva da empresa.
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De acordo com Mello (2011), melhorar um processo ndo significa adotar mudangas que
o alterem totalmente ou mude a sua identidade, mas sim reduzir as falhas nos diversos aspectos
de sua execugdo, ampliando a qualidade dos resultados. Dessa forma compreende-se a
necessidade de estar sempre investindo em treinamento para que as pessoas aprendam
continuamente e transformem esse aprendizado em praticas eficientes.

A sobrevivéncia da organizacdo ¢ potencializada por meio da utilizagdo de alguns
processos relevantes que atuam como ferramentas de alinhamento das tarefas, promovendo o
atingimento da eficiéncia independente do ramo de atividade, uma vez que permite a correta
realizagdo do trabalho, através da facilidade de identificagdo das perdas e reducao do tempo
necessario para a conclusdo de cada fase. Carvalho e Sousa (2017) abordam a redugao de regras
como um gerador de autonomia organizacional, através do qual se atinge maturidade e
responsabilidade através do entendimento claro de todos os colaboradores.

Krajewsky, Ritzman e Malhotra (2009) apresentam seis fases necessarias para a
avaliacdo e melhoria dos processos: identificagdo das oportunidades; defini¢do do escopo;
documentagao dos processos; avaliagao do desempenho; redesenho do processo implementacao

das mudancas.

2.1.1 Tipos de Processos

E interessante que os processos de producgdo dos bens e servigos, relacionados a area
fim estejam separados dos processos relacionados com a gestdo da empresa € com a area meio
(HARRINGTON, 1993).

Esses processos estao categorizados em trés fases:

a- Processos de negdcios (ou de cliente ou produtivo): caracterizam a atuacdo da
organizac¢do e sdo apoiados por outros processos internos, tendo como resultado o
produto ou servigo que ¢ entregue ao cliente final;

b- Processos organizacionais ou de integracdo organizacional: estdo centralizados na
organizagdo e facilitam o funcionamento coordenado dos diversos subsistemas da
organizacdo em busca de seu desempenho geral, garantindo o suporte necessario aos
processos de negocio;

c- Processos gerenciais: estdo focalizados nos gerentes e nas relagdes desenvolvidas

por eles e incluem as avaliagdes e ajustes da organizagao.
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Cerqueira Neto (1994) afirma que com a existéncia dos processos fins e meios, quando

se parte do foco no cliente, surge um terceiro tipo de processo. Ele os classifica da seguinte

forma:

a) Processos fim: S30 os que mexem com o cliente. Uma falha, ele identifica
imediatamente;

b) Processos meio: Sao aqueles que contribuem para o sucesso dos processos fim junto
aos clientes;

c) Processos gerenciais: existem par coordenar 0s processos meio.

2.1.2 Hierarquia dos Processos

Os processos possuem uma hierarquia que corresponde a maneira como estd sendo

abordado, envolvendo o nivel de detalhamento. Dessa forma, Harrington (1993) subdivide esta

hierarquia em cinco niveis de acordo com a figura 3.

a)

b)

Macroprocesso: Corresponde a um processo que frequentemente envolve varias fungdes
na estrutura organizacional. Suas operacdes refletem no funcionamento da organizagao
como um todo;

Processo: Corresponde ao conjunto de atividades que de forma devidamente organizada
tomam um input com um fornecedor, agregam valor a ele e o transforma em output para
um consumidor final.

Subprocesso: Corresponde a parte que, de maneira mitua com outro subprocesso, cria
um objeto especifico para apoiar 0 macroprocesso a cumprir a sua missao;

Atividades: Acontecem dentro do processo ou dos subprocessos. Na maioria das vezes
sdo desempenhadas por uma unidade especifica (departamento ou pessoa) gerando um
resultado pontual. Estas constituem uma parte significativa do fluxograma;

Tarefa: Corresponde a uma das partes do trabalho, possuindo o menor enfoque do
processo, correspondendo a um Unico ou elemento e/ou subconjunto de uma atividade.

Aragjo (2016), afirma que a empresa pode ser entendida como um agrupamento de

processos subdivididos em diversos grandes grupos, chamados de macroprocessos, através

dos quais sdo criados os subprocessos, gerando atividades e tarefas. Esse contexto justifica

a existéncia de uma hierarquia para os processos apresentados na figura 2.
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Figura 2 - Hierarquia dos processos
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Fonte: Adaptado de Harrington (1993).

2.1.3 Gestao por Processos

As organizagdes dependem de resultados e para que isso aconteca a gestao de processos
atua direcionada para a busca de vantagens competitivas sustentdveis, otimizando
constantemente 0s processos organizacionais através da implementagao de melhorias apontadas
pelas avaliagdes realizadas constantemente (LACERDA et al., 2012).

Gerir processos ¢ fundamental para a empresa, independente do segmento de atuagao,
uma vez que a necessidade de coordenar esta alinhada a agcdo de organizar (PAIM et al., 2009).

Para Paladini (2012), a gestdo de processos promove avaliagdo continua, além de
contribuir para a andlise e melhoria do desempenho organizacional. Esta acdo reflete
significativamente na satisfagdo dos clientes e gestores.

Para que a gestdo de processos seja satisfatoria, algumas ag¢des sdo importantes, dentre
elas: conhecer a missdo da empresa, os processos criticos que afetam os clientes, definir os
recursos humanos, financeiros e materiais para o desenvolvimento dos produtos, bem como ter
claro qual ¢ o negocio da organizacdo e como se déa o fluxo de informagao, trabalho, tarefas e
produtos (BARBARA, 2008).

Gyory, Cagan e Kotovsky (2019) afirmam que existem algumas etapas importantes para
a gestdo de processos, como, mapeamento, modelagem, oportunidade de melhoria,

implantagdo/padronizagdo e monitoramento. O mapeamento corresponde a obtenc¢ao dos dados
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relacionados ao processo em questdo, envolvendo entrevistas com todos os participantes.
Modelagem corresponde a elaboragdo do fluxo dos processos. A oportunidade de melhoria ¢
uma etapa resultante das duas anteriores, onde também se percebe a necessidade de adequagodes.
Implantacdo e padronizagdo é o momento em que se elabora o plano, descrevendo de que
maneira o processo sera executado. Finalmente, acontece o monitoramento, que visa o
acompanhamento dos resultados esperados.

Para Jesus e Macieira (2014), a gestdo de processos propde mudangas em alguns
ambitos da organizagdo, inclusive na forma de pensar e gerir o negocio. Isso envolve a busca
por uma relagdo colaborativa entre os envolvidos e por uma organizacao diferente das
atividades. Dessa forma, os processos precisam ser desenvolvidos a partir de uma concepgao
de interdependéncia, por meio de equipes multidisciplinares integradas, possibilitando o
conhecimento do todo (BARBARA, 2008).

Diante das constantes necessidades de aprimoramento dos processos, muitas
organizacoes buscam melhorar através da adequacdo do planejamento estratégico
direcionando-o para a busca de eficiéncia e identificagdo dos problemas que afetam os
processos e refletem nos resultados entregues ao publico externo (COSTA; MOREIRA, 2018).

Utilizar sistemas de informagdes visando a automatizacao dos processos € promog¢ao do
atingimento dos objetivos organizacionais ¢ uma alternativa viavel para a empresa, pois estara
gerindo de maneira satisfatoria as informacdes necessarias para a adequada execucao das
atividades (GLERIANO et al., 2018; RAMOS et al., 2019; GONCALVES et al., 2021).

Nessa perspectiva, entende-se a relevancia das ferramentas de processos para as
empresas, independente da area de atuacao. Através de sua utilizagdo ¢ possivel melhorar os
processos ja existentes, reduzindo, falhas e custos no desenvolvimento, bem como implantar
nova estrutura de processos. Uma vez que amplia possibilidades através do entendimento
adequado dos processos atuais e percep¢ao daqueles que requerem mudangas (ROSSI ef al.,
2017; FRANCISCO et al., 2018).

As ferramentas trabalhadas pela gestdo de processos promovem uma visdo ampla de
todas as etapas de producao, inclusive abrangendo as atividades agregadoras ou ndo de valores
em relagdo ao que estd sendo produzido (MARTINI, 2019; SANTOS et al., 2019; VIEIRA et
al., 2020; OLIVEIRA et al., 2021).

Os esforgos direcionados para a correcdo de erros, inibe a possibilidade de custos
indesejados e atrasos no tempo de execugdo dos servigos; possibilita melhor acompanhamento
das agdes desenvolvidas e aumentando a margem de seguranca para execu¢do de mudangas

mais rapidas (SCHNEIDER et al., 2021).
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Maximiano (2000) apresenta pontos que direcionam a empresa na compreensdo da
melhor forma de gerir os processos, sendo que o principal deles prima pela organizagdo do
critério de processos, através do qual busca centrar-se em processos fundamentais com
objetivos de desempenhos devidamente determinados; além deste, o aprimoramento das
interagdes entre a empresa, fornecedores e clientes, por meio de uma comunicagdo clara e sem
ruidos € muito importante. O autor segue dizendo que por meio da disseminagdo de informagdes
o conhecimento ¢ compartilhado, promovendo uma maior capacidade de tomadas de decisoes
e garantindo menor possibilidade de gargalos além de resultados mais efetivos.

Em suma, entende-se que as ferramentas de gestdo de processos aumentam a
produtividade através dos recursos disponiveis, uma vez que reflete nos resultados positivos

obtidos pela empresa através das diversas acoes desenvolvidas (FRANSCISCO et al., 2018).

2.1.4 Mapeamento e Padronizacio de processos

O mapeamento de processos corresponde a uma ferramenta de comunicagdo utilizada
pela geréncia para ajudar na agregacao de valor aos processos existentes ou implementacgao de
novos processos (VILLELA, 2000). Através do mapeamento se da a execugdo do
gerenciamento dos processos, visando o entendimento de toda a cadeia no qual o processo esta
inserido, bem como a sua hierarquia. Apds isso € possivel modelar os processos e analisa-los
para possiveis implementagdes de melhorias (PAVANI; SCUCUGLIA, 2011).

Por meio do Mapeamento de Processos ¢ possivel identificar a melhor maneira de
execu¢ao de uma determinada operacao, permitindo uma tnica visao do processo de produgao,
uma vez que estd devidamente detalhado. Isso torna claro o entendimento do Mapeamento de
Processos e promove maior eficiéncia na realizacao das atividades (LAGE JUNIOR, 2016).
Este segue dizendo que toda empresa, independente da 4rea de atuagdo, necessita de recursos
humanos, financeiros e materiais para desempenhar as atividades da maneira adequada, uma
vez que sdo responsaveis pela transformagdo dos recursos em servigos prontos para o
consumidor.

De acordo com Campos (2016), o Mapeamento de Processos ¢ uma ferramenta
fundamental para as Institui¢des que buscam melhorar a forma de gerir o negdcio. Através dele
¢ possivel compreender o caminho a ser seguido pela equipe, entender onde é necessario
implementar melhorias e capacitar colaboradores.

De Melo (2008) diz que o mapeamento de processos ¢ uma ferramenta basica para

melhoria das atividades organizacionais e quando ele ¢ devidamente aplicado, possibilita
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comprovagdo dos elementos que compdem determinado processo e correcdao das falhas que
surgirem, ou seja, contribui para a visualizacdo de atividades que ndo estdo de acordo.

Para Rother ¢ Shook (2000), o mapeamento ¢ uma ferramenta que visa ilustrar os
processos de produgdo apresentando as possiveis falhas e promovendo condi¢des de adequagao
das diversas areas.

Para Espindula (2011), a divisdo por areas acontece no sentido de segmentar e promover
um maior controle das atividades desenvolvidas em seu interior. Ele segue dizendo que nos dias
atuais se tornou evidente a necessidade de uma maior padronizagdo dos processos para o
sucesso dos resultados. Isso € possivel através de diversas agdes como a formalidade das tarefas,
previamente estabelecidas, reafirmando a importancia das regras para cada fase do processo,
evitando divergéncias na rotina organizacional (SECCHI, 2009). Porém, se faz necessario a
participagdo de todos os envolvidos no processo, para que a padronizagdao e a melhoria dos
processos acontecam de maneira eficiente e proporcione realmente os resultados esperados pela
gestao.

Espindola (2011) apresenta os beneficios que a padronizagdo promove aos processos:
melhorias na qualidade; reducao dos custos; melhor cumprimento dos prazos e maior seguranga
na operacao dos processos. Para as empresas que possuem mais de uma unidade de negocio.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) afirmam que a padronizagdo dos processos viabiliza
o fluxo do trabalho, facilitando o monitoramento da rotina e favorecendo o atingimento dos
resultados esperados.

Ferreira (2013) afirma que os fluxogramas correspondem a uma maneira de desenhar os
processos que serdo executados pela empresa, uma vez que descrevem as atividades
desempenhadas por cada area. Ele continua dizendo que os mapas dao suporte aos treinamentos,
formalizagdo e padronizagao das atividades desenvolvidas nas respectivas areas. Isso facilita a
educacdo dos colaboradores € a comunicacdo organizacional, pois o nivel de detalhamento
encontrado no fluxograma ¢ condizente com a necessidade do setor onde as tarefas sdo
desenvolvidas.

O fluxograma de processos ¢ a maneira mais usual de mapeé-lo. Ele contribui para a
divisdo assertiva de toda a operagao, alinhando-a ao tempo previsto para que ela aconteca, além
do espago para a execugdo (REBOUCAS, 2006).

Através do fluxograma ¢ possivel compreender a sequéncia logica do processo que esta
sendo executado, pois as representagdes graficas demonstram passo a passo, o fluxo do
processo, seja no nivel estratégico, tatico ou operacional da empresa. Os simbolos

correspondem a uma forma didatica e integrada de representar os processos mapeados, através
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do qual ¢ possivel se fazer um acompanhamento e andlise critica do que estd sendo
desenvolvido (JUNIOR et al, 2010).
Barnes (2004) define os fluxogramas como forma simplificada de expor o processo a

ser executado por meio de simbolos claramente definidos.

O Fluxograma tem como finalidade identificar o caminho real e ideal para um produto
ou servigo com o objetivo de reconhecer os desvios. E uma ilustragio sequencial de
todas as etapas de um processo, mostrando como cada etapa ¢ relacionada. Utiliza
simbolos facilmente reconhecidos para denotar os diferentes tipos de operagdes em
um processo (MACHADO, 2012, p. 46).

O fluxograma de processos corresponde a uma técnica eficiente na definicdo e
apresentacao dos processos a serem desenvolvidos permitindo a documentagao e avaliagao dos
mesmos € promovendo uma sequéncia coerente das atividades. Os simbolos adotados pelo
fluxograma sao variados e ndo existe um unico formato para a elabora¢dao. Sua construgdo, no
entanto, depende da necessidade de cada atividade e da forma como esta acontecera (CHENG;
FILHO, 2012; RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004; SANTOS, 2011).

A figura 3 apresenta um exemplo dos principais simbolos utilizados nos fluxogramas.

Figura 3 - Simbologia utilizada em fluxogramas

Indica o inicio ou fim do processo

Indica cada atividade que precisa ser executada

Indica um ponto de tomada de decisiao

Indica a direcdo do fluxo

Indica os documentos utilizados no processo

Indica uma espera

Indica que o fluxograma continua a partir desse ponto em outro
circulo, com a mesma letra ou nimero, que aparece em seu interior

ol

Fonte: Peinado e Graeml (2007).
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Através de cada simbolo € possivel a visualiza¢ao do passo a passo de um determinado
processo, pois estes sdo recursos que de maneira visual orientam os gerentes de producdo a
tornar os processos mais proveitosos. Obviamente eles possuem o mesmo propdsito dos
graficos, que também se caracterizam por permitir de maneira pratica a visualizagao dos dados
contidos em uma tabela, com eles a compreensao das informagdes torna-se espontanea, através
da qual simplifica a pratica de acertos de arestas apresentados durante a realizacdo das
atividades e aperfeicoamento do processo, uma vez que descrevem claramente os pontos fortes
e fracos do processo em questao (PEINADO; GRAEML, 2007).

A figura 4 apresenta um modelo de fluxograma tradicional, operacionalizado através de
simbolos interligados ordenadamente. Cada simbolo de um determinado fluxograma representa
a entrada, transformagao e saida de uma atividade especifica. Exemplificando, um simbolo de
input, demonstra a entrada de informagdes, dados ou materiais. O simbolo de documento
representa 0 manuseio de documentos ou, no caso do exemplo apresentado, a formulacao de
um documento e o de sub-rotina indica um processo pré-estabelecido. Através dos simbolos e

da conexao do fluxo ¢ possivel identificar os aspectos relevantes de uma determinada atividade.

Figura 4 - Exemplo de fluxograma com simbolos basicos

Passo de processa _"Q"'J/.

Documento Passo de processo .| | Relerentea
Atermativo | "] | uma sub-rotina

Fonte: ABPMP (2013).

Hammer (2001) afirma que criar processos estruturados proporciona maior autonomia
para as empresas € as tornam menos dependentes de pequenos grupos de pessoas, visto que
quando estas empresas dependem de maneira exacerbada de algumas pessoas, acabam por
sofrer grandes impactos casos se demitam ou sdo transferidas.

E importante destacar que para o atingimento dos objetivos organizacionais, é
indispensavel que haja um suporte eficaz no que se refere aos processos. Destacando nesse
contexto o sistema de automatizagdo da gestdo de processos. Ainda sobre esse assunto, Pavani

e Scucuglia (2011) dizem que quando os processos sdo automatizados, promovem o
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desenvolvimento das atividades comparando-se aos processos dependentes da interagdo
humana. Dentre as ferramentas eficientes de automagao, destacam-se as inspiradas no Business
Process Management (BPM), originario a partir das areas de negdcios e tecnologia.

Para Brocke e Rosemann (2013), através do BPM uma organizacdo tem condigdes de
criar processos capazes de desenvolver alto desempenho, inclusive com custos mais baixos e
ao mesmo tempo uma velocidade maior, além de possibilitar melhor utilizacdo dos recursos
também. Chang (2016) segue dizendo que as atividades ligadas ao BPM envolvem enxergar as
pessoas e suas funcdes, mapear os processos de uma empresa, definir o fluxo de trabalho,
acompanhar e medir a rotina, estabelecer acdes corretivas visando a evolugdo do negdcio como
um todo. Nesse sentido, Pavani e Scucuglia (2011) descrevem que o BPM tem como énfase
promover a inter-relacdo entre as 4reas, através da compreensdo de que os interesses do
processo devem estar acima dos interesses departamentais. Araujo e Magdaleno (2015) seguem
dizendo que o BPM ¢ devidamente ordenado para promover resultados confidveis e voltados
para os objetivos da organizacao. Além disso, apontam que os softwares adotados no processo
operacional resultam na facilidade para a obtencao, distribuicao e analise dos dados.

Mapear os processos ¢ um procedimento inspirado nas diversas ferramentas que a
compreensao rotineira dos individuos sobre a melhor maneira de executar os seus trabalhos. O
desenho dos processos a partir de ferramentas interligadas as tecnologias da informagao, através
dos fluxos de negocios acontece por meio da Notagao de Modelagem de Processos de Negocio
(em inglés, BPMN). Nesse sentido, Peinado e Graeml (2007) seguem dizendo que os
fluxogramas sdo formas claras de expor, graficamente, a sequéncia dos passos de uma
determinada tarefa, ou seja, apresenta a maneira como ela deveria ser feita.

As formas de utilizacdo do BPM sao estabelecidas a partir das principais atividades e
funcdes de uma organizacdo, ou seja, o foco da gestdo de processos deve estar voltado para as
atividades providas de maior volume de recursos maior agregagdo de valor aos outputs gerados
(ZAIRI, 1997). O autor sugere as diretrizes a seguir como praticas adotadas para viabilizar o

maior grau de eficiéncia:

e Mapear as atividades-chave documentando-as para que se atinja de maneira
consistente e disciplinada os resultados esperados da qualidade;

e Propiciar interag@o no nivel vertical da empresa com foco no cliente;

e Promover a mensura¢do adequada do desempenho dos processos para que o controle

seja possivel;
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e A filosofia da melhoria continua e a identificagdo de melhores praticas do mercado
devem direcionar o BPM da empresa, viabilizando o alcance da vantagem

competitiva e garantindo a melhoria dos processos.

Dentre os resultados obtidos com a implantacdo do BPM, destacam-se a diminui¢ao de
desperdicios e atividades que ndo agregam valor tanto a clientes internos quanto externos. Além
disso, a descrigao clara dos processos € a implementacdo de uma nova mentalidade
organizacional que direciona o foco para o cliente, proporciona aos envolvidos a capacidade de
enxergar os resultados de maneira mais clara (MERTENS; SCHRODER, 2011). Ainda se
percebe a conquista de melhorias através da andlise correta do desenho de determinado
processo, uma vez que torna possivel a identificacao das oportunidades e consequentemente da
elaboragdo das ideias referentes a reducao de custos, sem necessariamente reduzir o volume de
servico entregue aos clientes (VAN DER AALST; LA ROSA; SANTORO, 2016).

Segundo Mertens e Schroder (2011), implementar o BPM na organizagao contribui para
a reducdo na quantidade de erros relacionados a rotina dos trabalhos, além de maior seguranca
por oferecer subsidios para execucdao do trabalho, maior autonomia e estimulo ao
desenvolvimento de novas habilidades dos colaboradores, bem como centralizacao nas reais
necessidades do publico. A ABPMP (2013) segue dizendo que a implantagao das praticas de

BPM promove beneficios para todos os envolvidos nos processos da organizagdo, dentre eles:

e A organizagao em si, uma vez que alcanga maior agilidade no desenvolvimento das
operagdes, maior capacidade de mensurar e controlar os recursos utilizados, bem
como o desempenho dos processos;

e Maior capacidade de atender as expectativas dos clientes, bem como uma melhor
condi¢do de controlar os compromissos firmados entre cliente e empresa;

e Maior gerenciamento da rotina, confirmando que as atividades desenvolvidas

realmente agregam valor, otimizam os processos e promove a melhoria continua.

2.2 CENTRALIZACAO/DESCENTRALIZACAO DE PROCESSOS

Entende-se por centralizacdo a condicdo de definir ou concentrar as atividades em uma
unica unidade Central, por meio de um pequeno grupo de tomadores de decisdo. Ela representa

a forte concentracdo de autoridade ou atividades nas maos de uma Unica pessoa ou de um
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pequeno grupo (FERNANDES, 1999). Bastos (1975), de maneira mais sintética, compreende-
se a centraliza¢do como um instrumento que tem por objetivo a “dominagao do todo”.

Com o crescimento fugaz dos negdcios, tem se tornado cada vez mais dificil para o nivel
estratégico manter contato direto com os demais niveis da empresa, neste caso, delegar
autoridade aos demais niveis torna-se uma estratégia eficaz para a agilidade dos processos. Com
a descentralizagdo, os lideres dos demais niveis concentram nas especialidades que estdo sob
suas responsabilidades, isso promove melhores resultados para a empresa como um todo
(WERREN; REEVE; FESS, 2001).

Porém a descentralizacdo das operagdes oferece algumas desvantagens como: caso o
lider de uma determinada 4rea tome alguma decisdo errada, isso pode afetar negativamente a
empresa como um todo, uma vez que estas areas atuam de maneira interdependentes. Outra
desvantagem seria o custo das operagdes, entendendo que cada area deve ter sua equipe
administrativa garantida, caso os processos fossem centralizados haveria economia financeira
(WERREN; REEVE; FESS, 2001).

Para Chiavenato (2011), centralizagdo e descentralizagdo indicam o nivel hierarquico
responsavel pelas tomadas de decisdes. Estas podem estar concentradas no nivel estratégico da
organizacao ou distribuidas pelos diversos niveis hierarquicos. Uma vez que o foco das grandes
empresas ¢ encontrar o melhor método para o alcance dos objetivos estabelecidos. Por isso,
dentre as grandes decisdes, encontra-se a de centralizar ou nao os processos, levando em
consideragdo uma analise minuciosa de suas vantagens ¢ desvantagens.

Para Ribeiro (2006), a descentralizagdo parte da delegacdo de tarefas baseada na
confianga mutua e na ética organizacional, partindo de uma cultura inovadora que possui como
foco a gestdo participativa. Em contrapartida, ¢ importante estar atento aos recuos € retorno as
formas classicas de gestdo apds um periodo de tempo. Isso faz com que os beneficios
promovidos pela descentralizacdo sejam esquecidos. Nesse contexto a realidade sera diferente

do discurso que enfatizaré a delegagao.



31

3 CONTEXTO DA PESQUISA

De acordo com o Portal do Cooperativismo Financeiro (2020), o Cooperativismo tem
se destacado no mercado pela capacidade de entender as necessidades do associado e oferecer
aquilo que mais agrega valor ao seu modelo de negécio. No ultimo ano apresentou um
crescimento de 48,5% na carteira de crédito de pessoas juridicas, quase o dobro do crescimento
observado no setor financeiro em geral, de 26,5%. A forma como as Cooperativas conduziram
as agdes no momento desafiador da pandemia da Covid-19 e na retomada economica foi
fundamental para o mercado financeiro, uma vez que nao deixou a desejar em nenhum
momento na relagdo com o associado (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO,
2020).

Comparando-se ao Sistema Financeiro Nacional, as Cooperativas de crédito tém crescido
significativamente ¢ se destacado, sobretudo em tempos de crise. De acordo com a pagina rural, elas
possuem diferenciais estratégicos como: atendimento diferenciado, foco no cooperado, estimulo a
poupanca ¢ democratizagdo do acesso ao crédito, de forma especial em relagdo aos pequenos
investidores (PAGINA RURAL, 2019).

A presente pesquisa foi realizada na Empresa Sicredi Cerrado GO, uma Cooperativa de
Crédito voltada para o atendimento das necessidades do cliente, através do oferecimento de
mais de 300 produtos e servigos financeiros de maneira desburocratizada. Seu portfolio abrange

pessoas fisicas e juridicas com o foco principal no agronegdcio.

Figura 5 - Logo da Sicredi Cerrado
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Fonte: Sicredi Cerrado GO (2021)
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Figura 6 - Sede Administrativa da Sicredi Cerrado GO

Fonte: Sicredi Cerrado GO (2021)

Em Goiés o Sicredi estd presente nos municipios de Arendpolis, Goiania, Goiatuba,
Itumbiara, Jatai, Piranhas, Quirinopolis, Rio Verde, Santo Antonio da Barra e Sdo Simao. Suas
agéncias possuem design moderno como demonstram as figuras 7 e 8 apresentando as agéncias
de Rio Verde e Sao Luis de Montes Belos GO. Ambas possuem espago amplo com salas
disponiveis para coworking, ou seja, ambientes que poderdo ser utilizados pelos associados e

comunidade.
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Figura 7 - Design do interior das Agéncias Sicredi Cerrado

Fonte: Sicredi Cerrado GO (2021)

Figura 8 - Agéncia Sicredi Rio Verde GO
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Fonte: Sicredi Cerrado GO (2021)



Figura 9 - Agéncia de Sdo Luis de Montes Belos GO

Fonte: Sicredi Cerrado GO (2021)

A cooperativa Sicredi em Goias teve inicio em 2003, quando 56 pessoas perceberam

que no cooperativismo poderiam encontrar a solucao para os seus problemas. Hoje ¢ uma das

110 cooperativas que integram o sistema nacional.

O quadro 1 apresentara alguns marcos importantes da Sicredi Cerrado em sua

trajetoria.

Quadro 1 - Marcos importantes da Sicredi Cerrado

2003

No dia 9 de setembro de 2003, foi fundada por 56
empreendedores rurais a Cooperativa de Crédito dos
Empreendedores Rurais de Rio Verde e regido, com o
nome Sicredi Verde GO.

2006

Em 9 de margo de 2006 a cooperativa filiou-se ao
Sistema Sicredi ampliando a sua gama de solugdes
oferecidas aos associados.

2012

Em outubro de 2012 o Banco Central do Brasil
autorizou a transformacao da cooperativa em livre
admissdo de associados, possibilitando a sua atuagio
com diferentes publicos e setores econdmicos. Desde
esse momento a cooperativa passou a denominar-se de
Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de
Associados da Regido Sudoeste de Goids — Sicredi
Sudoeste GO.

2013

Em busca de crescimento, em 2013 a cooperativa se
uniu & Sicredi Vale GO, da cidade de Quirindpolis.
Além da inaugurac@o de uma agéncia em Jatai GO
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Continua
Houve a implantagdo do programa Pertencer,
adotando assim o voto delegado através dos
coordenadores de nucleo eleitos durante o processo
assemblear.
Neste ano aconteceu a inauguragdo da agéncia de
2015 Santo Antonio da Barra, além da agéncia de Sdo
Simdo inaugurada no mesmo ano.
Em busca de contribuir para uma sociedade mais
cooperativa, no dia 15 de mar¢co a cooperativa
implantou em Rio Verde, em parceria com o Centro
Educacional Quasar, o Programa A Unido Faz a Vida.
No ano de 2016 a cooperativa inaugurou ao todo trés
novas agéncias. A primeira delas aconteceu em julho
com a abertura da segunda agéncia de Rio Verde na
Avenida José Walter. Em agosto foi a vez de Piranhas
contar com a for¢a do Sicredi e setembro nos tornamos
a unica institui¢do financeira presente no municipio de
Arendpolis. Dessa forma a cooperativa encerrou o ano
com 8§ agéncias.
Fonte: Sicredi Cerrado (2021)

2014

2016

Para conhecer de maneira mais aprofundada a proposta do Sicredi Cerrado, apresenta-

se a seguir a sua missao, visao e valores:

e Missao da Empresa ¢ valorizar o relacionamento, oferecer solugdes financeiras para
agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos associados e da
sociedade;

e A visdo ¢ Ser reconhecido pela sociedade como institui¢ao financeira cooperativa,
comprometida com o desenvolvimento econdmico e social dos associados e das
comunidades, com crescimento sustentdvel das cooperativas integradas em um
sistema solido e eficaz.

e Preservagdo irrestrita da natureza cooperativa do negocio; respeito a individualidade
do associado; valorizagdo e desenvolvimento das pessoas; preservagao da institui¢ao
como sistema; respeito as normas oficiais e internas; eficacia e transparéncia na

gestao.

O processo de desenvolvimento do Sicredi no Estado GO tem sido acelerado, prova
disso € a quantidade de novas agéncias abertas mensalmente nos diversos municipios Goianos.
Atualmente, a Cooperativa conta com 19 agéncias em funcionamento, porém a

entrevista foi realizada com gerentes de 10 delas, considerando que seja uma amostra suficiente
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para se conhecer as percepg¢des dos colaboradores sobre os aspectos relacionados a
centralizagdo dos processos em uma Unica estrutura de retaguarda.
Para preservacao da identidade dos respondentes, os seus nomes e agéncia a qual cada

um pertence nao serdo divulgados.
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4 METODO

Gonsalves (2005) define a metodologia como um instrumento composto por técnicas
utilizadas ao coletar os dados empiricos. Partindo deste entendimento, define-se quanto aos
objetivos, que este trabalho trata-se de pesquisa qualitativa bésica, realizada por meio de
entrevistas com a utilizagdo da ferramenta google forms, possibilitando o anonimato do
entrevistador. Estas entrevistas abrangeram uma amostra composta por 10 gerentes da
Cooperativa com a finalidade conhecer as suas percepgoes sobre a Centralizagdo dos processos
em uma Unica estrutura de retaguarda.

Para Creswell (2007) a pesquisa qualitativa ¢ aquela em que o pesquisador sempre
apresenta argumentos salutares com a finalidade de estimular o envolvimento do respondente.

A pesquisa qualitativa apresenta diversas possibilidades utilizadas tanto no
planejamento quanto no desenvolvimento de estudos, bem como questionamentos que visam
conhecer ou interpretar circunstancias no ambito da investigagdao (JACOB, 1987; JORDAN,
2018).

Flick (2009) segue afirmando que a pesquisa qualitativa tem por finalidade o
entendimento, a descri¢ao e explicagdo dos fendmenos individuais ou em grupo de modo
diferente.

Severino (2017) afirma que a pesquisa qualitativa € representada por mecanismos
interpretaveis, através da descricdo e decodificagdo de seus componentes traduzindo e
expressando a realidade dos fatos no cenario pesquisado.

Merriam (1998) afirma que ndo existe apenas um tipo de pesquisa qualitativa, mas que
esta pode ser dividida em cinco modelos diferentes: bdsica ou genérica, etnografica,
fenomenologica, grounded theory e estudo de caso. A presente pesquisa, no entanto, trata de
qualitativa basica, por envolver a interpretagdo e descri¢ao dos dados a partir das pontuagdes
feitas pelos respondentes.

E da natureza da pesquisa qualitativa gerar grande quantidade de dados que deverdo ser
analisados para a obtencao dos resultados. Nesse sentido, a analise de contetdo possibilita a
reducdo dos dados facilitando a interpretacao (VALA, 2005).

Para Bardin (1979), a andlise de conteudo corresponde ao conjunto de técnicas
comunicacionais que viabilizam a elabora¢ao dos indicadores que norteiam a interpretacdo e a
preparagdo formal do material por meio de procedimentos sistemdticos e objetivos de descrigdo

do conteudo.
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A amostra selecionada para pesquisa deu-se por julgamento do pesquisador que
entendeu que os gerentes de agéncias seriam as pessoas indicadas para participarem da presente
pesquisa, uma vez que sdo conhecedores de todo o processo, lideres de equipes e tomadores de
decisdes. Desta forma foram selecionados 10 gerentes por conveniéncia, que o pesquisador
considerou serem muito participativos, para a composi¢ao da populagdo de respondentes.

Mattar (2014) afirma que a amostra ndo probabilistica ¢ definida a partir do julgamento
ao menos em parte do pesquisador em campo, através do qual sera definido quem ira compor a
populagdo de respondentes. E Schiffman e Kanuk (2009) seguem dizendo que tal pesquisador
utiliza como critério de sele¢dao o fato dos escolhidos serem fontes de informagdo precisa de
informacao.

O roteiro para a entrevista, foi criado a partir de uma analise feita pelo pesquisador,
através da qual definiu-se quais assuntos deveriam ser abordados na entrevista. Este, no entanto,

encontra-se na matriz de amarracdo representada através do Apéndice 1.
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5 ANALISE DE DADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as respostas obtidas com a respectiva pesquisa a partir da
coleta de dados, além do tratamento e analise, através dos quais se responderd a pergunta
problema proposta neste estudo, além dos objetivos geral e especificos.

Todos os entrevistados sdao gerentes de Agencias Sicredi Cerrado, tomadores de decisoes e
conhecedores dos processos internos. A substituicao de seus nomes por nimeros ¢ devido a lei

de protecao aos dados como demonstra o Quadro 2

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados

Entrevistados Respostas Tempo de Empresa
1 Gerente de Agéncia 7 anos
2 Gerente de Agéncia 5 anos
3 Gerente de Agéncia 10 anos
4 Gerente de Agéncia 12 anos
5 Gerente de Agéncia 8 anos
6 Gerente de Agéncia 13 anos
7 Gerente de Agéncia 10 anos
8 Gerente de Agéncia 4 anos e meio
9 Gerente de Agéncia 9 anos
10 Gerente de Agéncia 12 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Quadro 3 - Quais pontos vocé julgaria como positivos no processo de centralizagao de
algumas atividades em uma unica estrutura de retaguarda?

Entrevistados Respostas
A Padronizagdo dos processos seria o principal. A uniformidade no
1 entendimento dos processos gerara execugdo com mais eficiéncia refletindo
diretamente em bons resultados
Principal ponto positivo € a padronizagao do processo para toda a
) cooperativa. A forma como tem acontecido acaba gerando resultados
diferentes por que cada agéncia adota sua maneira de desenvolver
determinadas atividades, por mais que tenha orientacdes sobre 0s processos.
3 Agilidade e Seguranca, pois os colaboradores da agéncia ndo estardo mais
sobrecarregados
4 Reducdo de custos de mao de obra, padronizacdo de execucdo das tarefas,
reducdo de erros.
5 Padronizagdo e qualidade dos processos, agilidade nas demandas por ter
pessoas com funcdes especificas.
6 Maior praticidade, evitar retrabalhos e celeridade nos processos, pois
desafogara a agéncia
7 A Padronizacgdo de todos os processos, seguranca para cooperativa com
resultados melhores e consequentemente menos apontamentos de auditoria.
] A centraliza¢do é fundamental, pois retira a carga operacional do negdcio
podendo gerar mais tempo para negociacao de produtos e servigos.
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9 Padronizagdo dos processos. Maior controle e fiscalizagdo, pois os processos
estardo concentrados em uma mesma unidade
Redugdo de erros operacionais. Execucao das atividades de forma alinhada.
10 . L . s
Maior efetividade no esclarecimento de duvidas.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
O Quadro 3 demonstra através dos respondentes 1, 2, 4, 5, 7, 8 ¢ 9 que a padronizac¢ao

¢ o principal ponto positivo no processo de centralizagdo de algumas atividades em uma unica
estrutura de retaguarda. De acordo com estes respondentes a falta de centralizagdo gera
entendimento dubio em relagdo ao desenvolvimento das atividades por parte das diversas
agéncias da Sicredi comprometendo a qualidade dos resultados e para minimizar esse problema,
concentrar algumas atividades em uma unica estrutura de retaguarda fara com que estas sejam
executadas com o padrdo de qualidade desejado. Os respondentes 3 e 6 afirmaram que o
trabalho se tornard mais agil e seguro, uma vez que havera reducao na quantidade de atividades
desenvolvidas pela agéncia, com a centralizagao em uma estrutura de retaguarda. O respondente
10 demonstrou sua expectativa com a reducdo de erros operacionais € promog¢ao de maior
efetividade no esclarecimento das duvidas, pois na estrutura de retaguarda havera pessoas
preparadas exclusivamente para desenvolverem as respectivas atividades.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) confirmam o posicionamento dos 7 respondentes da
presente pesquisa, quando dizem que a padronizagdo dos processos organizacionais viabiliza o
fluxo do trabalho, contribuindo para o monitoramento da rotina de forma mais eficiente e
favorecendo o atingimento dos resultados esperados. Nesse sentido, de acordo com os
respondentes, a centralizacdo das atividades em uma Unica estrutura de retaguarda serd uma
estratégia viavel para o atingimento dos objetivos da Instituigao.

Fernandes (1999), comprovou que a centralizagdo representa a concentragdo das
atividades nas maos de um pequeno grupo que as executardo em uma unica Unidade Central,
com a finalidade de minimizar as falhas e aumentar a eficiéncia dos processos, uma vez que o

grupo executor terd o dominio do todo.
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Quadro 4 - Quais pontos vocé julgaria como negativos no processo de centralizagdo de
algumas atividades em uma unica estrutura de retaguarda?

Entrevistados Respostas
1 Morosidade nos processos uma vez que serdo varias agéncias demandando
processos, podendo gerar sobrecarga de trabalho.
Em alguns casos a comunicag@o pode sofrer ruidos e o processo demorar
um pouco mais para ser finalizado.
Concorréncia no quesito prioridades
Distanciamento entre departamento centralizador e o demandante, falta ou
perda de conhecimento dos demandantes sobre as atividades centralizadas
Tempo de adaptacdo para os demais envolvidos.
Devido centralizacao, podem ocorrer morosidade na finalizagdo dos
processos gerando insatisfacdes dos associados.
Somente em algumas vezes a demora na entrega dos processos.
Se for um processo que gere retrabalho e que nao tenha viabilidade de
colocar em estrutura retaguarda.
As vezes o acamulo da demanda pode retardar um pouco o processo. Essa
seria a minha maior preocupa¢do
Dependéncia de um tnico setor, reduzindo o esfor¢o de alguns setores, o
10 que limita o conhecimento. Em contrapartida a sobrecarga do setor
centralizador.
Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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Conforme ilustra o Quadro 4, quanto aos pontos negativos no processo de
centralizacdo de algumas atividades em uma tnica estrutura de retaguarda tem-se de acordo
com os respondentes 1, 2, 6, 7 ¢ 9 a demora na execucdo dos processos uma vez que estardo
centralizados em uma tunica estrutura de retaguarda que recebera demanda de todas as
agéncias simultaneamente, podendo gerar sobrecarga de trabalho. O respondente 3 acredita
que o principal ponto negativo sera a concorréncia no sentido de prioridades em relagao aos
processos, uma vez que chegardao diversos deles simultaneamente. Ele segue dizendo que
devera haver uma organizagao rigorosa no sentido de estabelecer prioridade de execucao de
maneira que os privilégios sejam evitados. O respondente 4 disse que o principal ponto
negativo ¢ o distanciamento entre o departamento centralizador e o demandante, a falta ou
perda de conhecimento ou informagdes dos demandantes sobre as respectivas atividades
centralizadas estardo dentre os principais pontos negativos, uma vez que ndo serdo mais
responsaveis por sua execucao. De acordo com o respondente 8 se for um processo que gere
retrabalho e que ndo seja viavel colocar em estrutura retaguarda, podera ser um fator
negativo, entdo ele destaca a importancia de deixar muito claro quais sdo as atividades que
irdo para esta estrutura, e por fim o respondente 10 que apresenta a dependéncia de um tnico
setor, reduzindo o esforco de alguns setores, o que limita o conhecimento como ponto

negativo. Nesse sentido ele deixa claro que o setor centralizador podera tornar-se
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sobrecarregado com esta decisdo, enquanto os demais deixardo de buscar determinados
conhecimentos por julgarem ndo precisar mais deles.

Pesquisas anteriores comprovam o que foi apresentado pela maioria dos
respondentes, dizendo que os atrasos nos processos, principalmente em época de maior
demanda torna-se uma desvantagem da centralizacdo, considerando que a equipe sera
pequena em relagdo ao nimero de demandas apresentadas. Além disso a falta de
comunicag¢do entre agéncia em unidade centralizadora, resisténcia a mudancgas, dentre outros

(MANFRO, 2015)

Quadro 5 - Pensando em sua agéncia, voc€ acredita que a implementagdo de um processo de
centralizacdo de algumas atividades em uma unica estrutura contribuiria para a melhoria dos
resultados? Justifique

Entrevistados Respostas

Contribuiria para a melhoria desde que os colaboradores nao tenham uma
1 postura engessada. Sejam parceiros. Nao devolvam demandas pra ajuste
por detalhes simples que uma mensagem via Teams resolva
Sim, principalmente pela padronizagdo e pela redug@o de custo devido a
otimizacdo dos recursos
Sim, desde que seja estudado e ajustado de acordo com a necessidade local
para que ndo se torne algo inviavel
4 Sim, as contribui¢des se sobressaem as dificuldades, inclusive em relagdo a
sobrecarga de trabalho.
5 Acredito fielmente que sim. A agéncia ndo fica sobrecarregada
6 Com certeza. Celeridade e assertividade nos processos.
7
8
9

Sim, contribui demais, evita a sobrecarga de trabalho na agéncia
Sem duvidas, pois tirard nossa carga operacional.
Sim. Pois o nivel de assertividade aumenta e também se tem mais agilidade
nas entregas dos processos.
Sim. Ajustando os passos do processo, ¢ de extrema importancia a
centralizacdo, pois as demandas serdo atendidas com eficiéncia e eficacia
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

De acordo com o quadro 5 as justificativas foram diversas. O respondente 1 diz que a
centralizacdo dos processos contribuird para a melhoria dos resultados desde que os
colaboradores ndo tenham uma postura engessada, sejam parceiros. Ele segue demonstrando
que se preocupa com os excessos de burocracia por parte da unidade centralizadora e espera
que ndo devolvam demandas pra ajuste por detalhes simples. Algumas questdes podem ser
resolvidas de maneira simples e rapida, inclusive ele cita como exemplo a ferramenta Teams.
O respondente 2 disse que sim, principalmente pela padronizacdo e pela reducao de custo,
uma vez que haverd otimizag¢do de recursos preparados para as respectivas tarefas. O

respondente 3 por sua vez disse que sim, desde que seja estudado e ajustado de acordo com
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a necessidade local. Ele diz que esta estrutura de retaguarda deve estar preparada para
atender as reais demandas das agéncias Sicredi, caso contrdrio se tornard algo inviavel e as
agéncias continuardo sobrecarregadas. Ja os respondentes 4, 5, 6, 7 ¢ 8 destacam que através
da centralizacdo em uma estrutura de retaguarda serd possivel aliviar a sobrecarga da
agéncia. Inclusive, o respondente 4 ndo descarta as possiveis dificuldades enfrentadas, porém
acredita que as contribui¢des serdao maiores. O respondente 9 concorda que sim, pois o nivel
de assertividade aumenta, pois a area sera preparada exclusivamente para tais atividades e
também tem-se mais agilidade nas entregas dos processos. Finalmente o respondente 10
também acredita que sim e afirma que ajustando os passos do processo a centralizacao se
tornara fundamental e atenderd as necessidades dos envolvidos de forma eficiente e eficaz.

Adivarekar, Ghorpade, Gedia and Choudhari (2018) confirmam as respostas
apresentadas para este item ao afirmarem que a centralizagao apresenta resultados positivos. Os
mesmos autores seguem dizendo que com a criagdo de um sistema centralizado de execucao
das atividades torna-se mais facil o acompanhamento e controle do que esta sendo executado,
uma vez que as informagdes passarao por um unico local e nao havera disseminagdo por varios
pontos diferentes de comunicacao e execucgdo. Isso resultard na aceleracao dos processos, mas
para que os objetivos sejam atingidos de maneira efetiva, o comprometimento de todos os
envolvidos torna-se algo fundamental.

Porém, a preocupacao de uma parte dos respondentes em relagdo a centralizacao de
algumas atividades em uma unica estrutura de retaguarda caracteriza uma discreta contradi¢ao
na forma como pensam estas pessoas. Enquanto a maioria destaca o fator padronizagdo e
redugdo da sobrecarga de trabalho como ganhos adquiridos com a centralizagao, uma pequena
porcentagem dos respondentes apresenta medo da morosidade, caso esta centralizagdo nao seja
planejada adequadamente. De acordo com estes respondentes, a desburocratizagdo dos
processos torna-se fundamental para que o fluxo aconteca de maneira harmoniosa e os objetivos
sejam atingidos satisfatoriamente.

O receio apresentado por alguns respondentes em relacdo a centralizagdo dos processos
vai ao encontro dos excessos de burocracia, como disse o respondente 1 quando se referiu a
possibilidade de devolucdo do processo para o ajuste de detalhes simples que inclusive poderia
ser resolvido via tecnologia. Caso isso aconteca atrasara a entrega ao cliente refletindo em

resultados negativos para a propria Cooperativa.
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Quadro 6 - Como vocé enxerga a centralizagdo de processos em uma Unica estrutura de
retaguarda?

Entrevistados Respostas
1 Ganho na otimizacao dos processos e atividades, principalmente em relagao
a agilidade que com certeza acontecera
Vejo como positivo, uma vez que padroniza as atividades desenvolvidas
2 pelas agéncias considerando que passardo a ser executadas em um unico
ambiente
Uma opgdo para padronizagdo das atividades, traz seguranga e
transparéncia para a Instituicdo como um todo
4 Positiva, conforme vantagens destacadas no primeiro questionamento
Enxergo com muito bons olhos pois traz mais qualidade e sobra mais tempo

5 N . .
pra agéncia fazer mais negdcios
6 Reducao dos retrabalhos e consequentemente dos custos. A falta de
padronizagdo acaba provocando erros diversos.
7 Retira a carga operacional da ponta para que a mesma possa gerar mais
negdcios e assim aumentando o resultado.
3 E uma excelente ferramenta de padronizagdo dos processos ¢ ganho de
tempo
9 Muito Positiva, por promover agilidade no desenvolvimento das atividades
10 Acho importante, seguro e eficaz. O desafio ¢ criar processos mais fluidos e

menos burocraticos visando maior agilidade
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Foi perguntado como os gerentes enxergam a centralizagao de processos em uma Unica
estrutura de retaguarda. Todos veem a centralizacdo de forma positiva de justificativas
diversas, conforme ilustra o Quadro 6.

O respondente 1 vé€ a centralizagdo de processos em uma unica estrutura de retaguarda
como um ganho na otimizacdo dos processos ¢ atividades. Os respondentes 2, 3, 4 ¢ 8
enxergam como positivo, uma vez que padroniza as atividades desenvolvidas, refletindo na
qualidade da entrega final. O respondente 5 diz que traz mais qualidade e sobra mais tempo
pra agéncia fazer mais negocios, que inclusive ¢ o seu principal foco. O respondente 6
também destaca a redu¢do dos retrabalhos para as agéncias, refletindo também na reducao
de custos. J& o respondente 7 diz que retira a carga operacional da ponta para que a mesma
possa gerar mais negocios e assim aumentar o resultado. O respondente 9 destaca a promogao
da agilidade no desenvolvimento das atividades, uma vez que estardo com menor sobrecarga
de trabalho. E por fim o respondente 10 diz que a centralizacdo em uma Unica estrutura ¢
importante, segura e eficaz. O desafio € criar processos mais fluidos e menos burocraticos
para que a agilidade seja atingida também.

Pesquisas anteriores mostram que por meio da centralizacdo de processo a Instituicao
obtém maior agilidade na execu¢do dos mesmos, bem como melhora a qualidade, controle e

seguranga por meio da especializagdo do pessoal responsavel pelas respectivas atividades,
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gerando ganho de escala. Nesse sentido, a criagdo da estrutura de retaguarda tera como objetivo
central o redirecionamento das Unidades de Atendimento para o foco no associado

transformando-as em Unidades de Negocios (WOLMUTH, 2015).

Quadro 7 - Como vocé percebe atualmente a distribui¢do dos processos entre os integrantes
da agéncia?

Entrevistados Respostas
1 Entendo que os colaboradores da area de negdcios precisam ser
desprendidos do processo operacional para fazer mais negdcios.
Melhor que tempos atras e com sentimento de que esta melhorando a cada
2 dia. Porém ainda tem muito a melhorar. A centralizacdo das atividades
ajudara nisso
Ainda ¢ pesado na ponta. Os colaboradores executam as atividades

3 operacionais ¢ atendem clientes. Acredito que com a centralizagdo melhorara
muito
4 Justa, todavia sempre havera melhorias em se retirar atividades operacionais

da area de negdcios, e cada vez mais havendo tempo pra realiza-los.
Acredito que seja possivel a redug@o do operacional para os gerentes através

> da centralizagfo, visando maior tempo para a realizagdo de novos negocios.
6 Os GNS precisam ter mais tempo para fazerem negdcio

Ainda ¢ pesado. Porém com a implantacdo da retaguarda teremos a
7 oportunidade de estudar cada processo ¢ sua viabilidade para a agencia. Com

isso os processos ficardo bem distribuidos na agéncia.

A equipe acredita que podera melhorar, sobretudo quando os colaboradores da

8 retaguarda estiverem atuando, serd um brago a mais pra finalizagdo da
demanda. Pois os gerentes estdo sobrecarregados.

Os integrantes da area de negdcios poderiam ter uma quantidade menor de

atividades operacionais.
Os gerentes estao sobrecarregados, mas acreditamos que com a
10 descentralizac@o e o comprometimento da retaguarda com a lisura dos
processos, tudo ficara bem.
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Conforme ilustra o Quadro 7, com relagdo a atual forma de distribui¢do dos processos
entre os integrantes das agéncias, os respondentes 1, 4, 5, 6, 7, 8, 9 e 10 disseram que os
colaboradores da area de negocios precisam se desprenderem dos processos para terem mais
tempo a realizacdo de novos negdcios, o que € o objetivo principal da agéncia. Porém, de acordo
com a realidade atual, estdo sobrecarregados e isso atrapalha a busca por novas negociagdes. O
respondente 2, disse que a realidade hoje estd melhor que a de tempos atrds. A cooperativa
evoluiu em termos de inovagao dos processos, porém ainda ha muito o que melhorar e enxerga
a centralizacdo das atividades como uma possibilidade de melhoria. O respondente 3 disse que
ainda ¢ pesado na ponta e que estes colaboradores devem se desdobrarem para dar conta dos
servigos operacionais designados a eles e a0 mesmo tempo atender o publico. Porém acredita

que com a centralizacdo melhorard muito.
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Em suma, todos percebem que a agéncia estd sobrecarregada de trabalho e que os
colaboradores acabam desviando do foco principal que é o fechamento de novos negocios
devido as atividades operacionais que estdo por fazer. De acordo com os respondentes existe
um esfor¢o grandioso para conciliar todas as tarefas designadas aos colaboradores das agéncias.

Como afirma Wolmuth (2015), a estrutura de retaguarda centralizada surge com o
objetivo de reduzir os esforgos das agéncias com questdes operacionais, proporcionando-as
condig¢des de estarem voltadas para os negocios, atendendo associados e oferecendo produtos e
servicos que satisfacam as suas necessidades, para isso ter tempo disponivel torna-se
fundamental e sera possivel com a centralizacdo das atividades em uma tUnica estrutura de

retaguarda.

Quadro 8 - Vocé acredita que a forma como os processos sao desenvolvidos atualmente pelos
colaboradores da agéncia consegue atender de maneira satisfatoria as necessidades dos
clientes?

Entrevistados Respostas
1 Evoluimos bastante, mas precisamos buscar estratégia para reduzir a carga

de trabalho operacional para oferecer mais atengdo aos clientes

Em sua ampla maioria sim, mas ainda temos campo para melhorar.

Sim, porém com oportunidade de melhoria

Evoluimos bastante, mas temos espago para crescer ainda mais.

Sim. Porém ratifico a importancia da redugdo do operacional para os

gerentes.

Atende, mais sempre temos oportunidades de melhorias.
Acredito que sim. Porém podemos criar estratégias para oferecer uma
atendimento ainda melhor
Sim. Deve se cuidar a celeridade, pra entregar com maior rapidez a solugéo
definitiva da demanda.

9 Sim. Os clientes estao satisfeitos com o servigo que oferecemos

10 E nece'zssério estruturar processos célgres para melhor encantamento dos

associados. Mas o padrio auxilia muito a ponta na tomada de decisdes.
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

N [N [ |WIN

De acordo com as respostas apresentadas no Quadro 8, os respondentes 1 e 5 reforcam
que as agéncias conseguem atender as necessidades dos clientes, porém, amenizando a carga
de trabalho dos colaboradores, a Instituicdo facilitard a concretizacdo de novos negocios e
dando condicdes para que eles atendam seus clientes com mais atencao. Os respondentes 2, 3,
4, 6, 7 disseram que atendem, mas também compreendem a necessidade de melhorar ainda mais
nesse aspecto nao s6 reduzindo a carga das agéncias, mas investindo em treinamentos para que
o proprio atendimento ao cliente melhore. De acordo com eles, um profissional bem treinado
tera mais chances de encantar a clientela. O respondente 8 e 10 destacam que € preciso estar
atentos a celeridade dos processos para que sejam entregues com a agilidade esperada. Esta

acdo promovera um encantamento ainda maior dos clientes. Ja o respondente 9 acredita que
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atende e que os clientes estdo satisfeitos com a forma como o produto estd sendo oferecido,
além de ndo perceber a necessidade de mudangas no processo.

A partir desta contextualizacdo percebe-se que por mais que os clientes estejam
satisfeitos com o servigo oferecido, sempre ¢ possivel melhorar, para isso o planejamento
estratégico bem-feito direcionar as ag¢des da Instituicdo para a busca da eficiéncia e
identificacdo dos reais problemas que impedem o bom desempenho das atividades e o

atingimento dos resultados esperados (COSTA; MOREIRA, 2018).

Quadro 9 - Aponte sugestdes que possam contribuir com a implementagao de um processo de
centralizacdo das atividades do Sicredi Cerrado em uma Unica estrutura de retaguarda

Entrevistados Respostas
1 Sugiro que o processo seja enviado a estrutura centralizadora logo apds o GN
fechar o negécio
5 Precisa ser um processo claro e leve, de forma a conciliar seguranca operacional
com tempo de resposta comparado ao mercado
3 Implementagdo da equipe da centralizagdo visando fluéncia das demandas, além
de treinamento e capacitacdo dos componentes da equipe.
4 Continuar com a qualificagdo dos funcionarios ¢ reconhecimento dos talentos
internos, como estratégias de incentivo
5 Aumento de profissionais para a realiza¢do dos processos recepcionados ¢
qualificagdes para todos os envolvidos.
6 No futuro seria interessante incluir o processo de contemplagédo de consércio
que hoje toma muito tempo na ponta.
7 Capacitagdo dos colaboradores, autonomia com responsabilidade e clareza na
defini¢do dos papéis.
3 Numero suficiente de colaboradores na retaguarda para que os processos fluam
de forma mais rapida. Treinamentos para preparagdo da equipe.
9 Regras claras, autonomia com responsabilidade para melhor tomada de deciséo,
capacitacdo dos colaboradores para maior assertividade nas demandas.
10 Capacitagdo de colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Para fechar a pesquisa, foi solicitado sugestdes que possam contribuir com a
implementagdo de um processo de centralizagao das atividades do Sicredi Cerrado em uma
unica estrutura de retaguarda. Este foi o item com maior diversidade de respostas, conforme
ilustra o Quadro 9.

O respondente 1 sugere que o processo seja enviado a unidade centralizadora logo apos
o gerente fechar o negodcio, desse modo haverd uma continuidade na atividade garantindo o
resultado eficiente. O respondente 2 sugeriu que precisa ser um processo claro e leve, de forma
a conciliar seguranca operacional com tempo de resposta comparado ao mercado. O
respondente 3 e 10 sugerem a Implementacdo da equipe da centralizag¢do visando fluéncia das
demandas, além de treinamento e capacitagdo dos componentes da equipe. Ele diz que se a

equipe ndo corresponder ao que se espera desta estrutura de retaguarda, haverd inviabilidade.
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O respondente 4 sugere continuar com as estratégias de estimulo através das
qualificagcdes oferecidas aos funciondrios e reconhecimento dos talentos internos. O
respondente 6 sugere que seria interessante incluir na estrutura de retaguarda o processo de
contemplacdo de consorcio que hoje ¢ realizado pelas agéncias, porém ¢ uma atividade que
toma muito tempo na ponta. O respondente 7 apresenta além da capacitagdo dos colaboradores,
¢ importante que se dé autonomia com responsabilidade, além de maior clareza na definicdo
dos papéis.

O respondente 8 diz que deve haver um numero suficiente de colaboradores na
retaguarda para que os processos fluam de forma mais rapida, além de treinamentos para
preparagdo da equipe. O respondente 9 sugere regras claras, autonomia com responsabilidade
para melhor tomada de decisdo, capacitagao dos colaboradores para maior assertividade nas

demandas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral conhecer a percepcao dos colaboradores
acerca da centralizagdo dos processos em uma Unica estrutura de retaguarda da Sicredi Cerrado
em Goiés.

A partir da pesquisa realizada, foi possivel verificar que a conquista da padronizagao no
desempenho das atividades € o principal ponto positivo do processo de centralizagdo em uma
unica estrutura de retaguarda. De acordo com a percep¢do dos respondentes, a falta de
centralizacdo gera entendimentos divergentes por parte das diversas agéncias em relagdo ao
desenvolvimento das atividades e isso compromete a qualidade dos resultados. Nesse sentido,
concentrar algumas atividades em uma tnica estrutura de retaguarda fara com que estas sejam
executadas com o padrao de qualidade desejado.

Foi possivel constatar que constatar que os colaboradores das agéncias Sicredi Cerrado
se encontram com demasiada sobrecarga de trabalho, uma vez que precisam conciliar as
atividades operacionais com os atendimentos aos clientes. A centralizacdo das atividades em
uma Unica estrutura de retaguarda surge no sentido de amenizar esta sobrecarga
disponibilizando mais tempo a estes colaboradores para a concretizagdo de novos negdcios.

Com relacao ao primeiro objetivo especifico, foi possivel constatar que na percepgao
dos colaboradores, um grande fator que dificulta a centralizagdo, sendo visto com um ponto
negativo, € o temor pela demora na execugao dos processos com a centralizagdo dos mesmos
em uma unica estrutura de retaguarda, devido ao recebimento de demandas de todas as
agéncias Sicredi Cerrado simultaneamente. Caso os colaboradores desta estrutura de
retaguarda ndo estejam devidamente preparados para desempenharem um trabalho agil e
seguro, a centralizagdo se tornara inviavel.

Respondendo ao segundo objetivo especifico, foi possivel compreender através dos
respondentes que atualmente a distribuigao dos processos ndo tem acontecido da maneira
adequada, uma vez que os colaboradores da area de negodcios sentem-se sobrecarregados e
presos aos processos operacionais. De acordo com eles, ¢ necessario que se desprendam para
terem mais tempo dedicado a realizagdo de novos negdcios e ao atendimento ao cliente da
agéncia, o que ¢ o objetivo principal da agéncia.

Respondendo ao terceiro objetivo especifico, conclui-se a partir das respostas obtidas
que a centralizagdo das atividades em uma Unica estrutura de retaguarda ¢ fundamental para
amenizar a sobrecarga de trabalho que as agéncias possuem e a0 mesmo tempo padronizar as

atividades. Porém, sugere-se que agéncias e unidade centralizadora caminhem em sintonia, uma
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vez que atuardo de maneira interdependente. A relagdo harmoniosa entre as duas serd
fundamental para o bom desenvolvimento dos processos, no seguinte sentido: facilitard a boa
comunicagdo e o rapido entendimento do que devera ser realizado pela equipe. Além disso, dar
continuidade aos treinamentos para que os colaboradores da unidade centralizadora
desempenhem as atividades cada vez melhor em termos de agilidade e qualidade fard a
diferenga. Para finalizar, sugere-se a partir das respostas, a criagdo de indicadores para que a
unidade centralizadora acompanhe o seu desempenho e tenha conhecimento de sua viabilidade
para as agéncias.

O presente estudo contribuiu para o conhecimento cientifico mais aprofundado sobre
processos através da discussao realizada neste trabalho a luz dos diversos autores da area, além
de promover o conhecimento da percepcdo dos colaboradores da cooperativa sobre a
centralizacdo dos processos em uma unica estrutura de retaguarda.

As limitagdes encontradas neste estudo giram em torno da falta de disponibilidade dos
gerentes para a realizagdo da entrevista, bem como a reduzida literatura sobre
descentralizagdo de processos administrativos.

Para pesquisas futuras sugere-se um estudo dos resultados obtidos com a centralizacao
das atividades em uma unica estrutura de retaguarda, bem como a eficiéncia e eficacia obtidas
com a padronizac¢do das atividades. Outra sugestao ¢ que se realize uma analise comparativa
entre os resultados obtidos com a centralizacao e os resultados obtidos com a descentralizagao

de processos administrativos na Sicredi Cerrado.
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MATRIZ DE AMARRACAO
N° do Objetivo Tipo do ..
Objetivo Objetivo
Geral Conhecer a percepcao dos colaboradores acerca da centralizagdo dos processos em uma

unica estrutura de retaguarda da Sicredi Cerrado em Goiés.

Identificar os fatores que dificultam a adequada centralizacdo das atividades atualmente
01 Especifico | executadas pelas agéncias do Sicredi Cerrado.
02 Especifico | Conhecera percepgdo dos colaboradores sobre a atual forma de distribuigdo dos processos.

Propor consideragdes que venham a contribuir com a organizagdo levando em conta os
03 Especifico

resultados do estudo.
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IDENTIFICACAO DO COLABORADOR

Nome (opcional):

Sexo:
Idade:
Tempo de empresa:
Funcao:
CONTEXTO DA CENTRALIZACAO
Questio Objetivo | Referencial Tedrico

1- Quais pontos vocé julgaria como positivos no processo de centralizacdo de
algumas atividades em uma unica estrutura de retaguarda?

2- Quais pontos vocé julgaria como negativos no processo de centralizacdo de
algumas atividades em uma unica estrutura de retaguarda? (WERREN;

3- Pensando em sua agéncia, vocé acredita que a implementagdo de um processo de REE;/O%;I];ESS’
centralizagdo de algumas atividades em uma tinica estrutura contribuiria para a le2 '
melhoria dos resultados? Dé exemplos. (CHIAVENATO,

4- Como vocé enxerga a centralizagdo de processos em uma Unica estrutura de 2011)
retaguarda?

CONTEXTO DAS PERCEPCOES DOS COLABORADORES
Objetivo | Referencial Tedrico
Questao

5-  Como vocé percebe atualmente a distribuicdo dos processos entre os integrantes (LACERDA e dl.,
da agéncia? 2012),

6- Vocé acredita que a forma como os processos sdo desenvolvidos atualmente pelos ) (MAZ%II{Z?DO’
colaboradores da agéncia consegue atender de maneira satisfatoria as (GONC AL’VES,
necessidades dos clientes? Dé exemplos. 2017),

CONTEXTO DAS CONSIDERACOES
Objetivo Referencial
Questao Teorico

7- Aponte sugestdes que possam contribuir com a implementagao de um processo de (MACIEIRA, 2014)

centralizagdo das atividades do Sicredi Cerrado em uma unica estrutura de 3 (MELLO, 2011),

retaguarda.

(ESPINDULA,
2011).




