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RESUMO EXECUTIVO

Os acordos sdo essenciais para todas as
organizagdes, pois regem as relacdes com parceiros,
clientes e funcionarios. Contudo, atualmente, muitas
organizacdes enfrentam dificuldades para gerir
acordos de forma eficaz, extrair informacdes cruciais
dos acordos e controlar proativamente 0s riscos
associados a estes. Tais desafios podem ser
atribufdos a processos manuais, fluxos de
trabalho desconexos, comunicagédo ineficaz com
as partes interessadas e governanga pouco
clara - todos fatores que podem prejudicar o
crescimento e a produtividade dos negécios. As
empresas estdo agora a despertar para este desafio, a
medida que o numero e a complexidade dos acordos
continuam a aumentar, e buscam simplificar e
automatizar os seus fluxos de trabalho e liberar
o valor latente nos seus acordos.

Para entender melhor as raizes desses desafios,
realizamos uma pesquisa com mais de 1.000 lideres
de negdcios em 10 paises - englobando organizacdes
de todos os tamanhos, funcdes e graus de
maturidade. Neste relatdrio, apresentamos as
descobertas da pesquisa, analisadas por etapa no
ciclo de vida do acordo, e sugerimos ideias para
compradores e vendedares.

Abaixo estdo as nossas principais conclusdes da
pesquisa quantitativa e das entrevistas qualitativas
adicionais:

1. Aineficiéncia na gestdo de acordos resulta
em uma perda significativa do valor
econdmico global. Os processos atuais de gestdo
de acordos sdo frequentemente ineficientes,
resultando numa perda de quase 10,38 trilhdes de
reais em valor econémico global anual, devido a
queda na produtividade e perda de oportunidades
de receita.

“Nossa pesquisa revela que empresas com
fluxos de trabalho de gestdao de acordos
desconectados despendem um tempo extra de
18% trabalhando em acordos. Essas
ineficiéncias podem ter um impacto significativo
na produtividade da empresa, no animo dos
funcionarios, no resultado final e nos objetivos
de negocios a longo prazo.” - Jonathan Jones,
Diretor Executivo, Deloitte Tax LLP

2.

o

A destruicdo de valor é distribuida de maneira
desigual entre as diferentes funcdes de negédcios.
Func®es voltadas ao cliente, como vendas e
marketing, sdo responséveis por 40% da perda de
valor econdmico global, impulsionadas por
oportunidades de receita que foram perdidas (como,
por exemplo, atrasos no fechamento de negoécios
pelas equipes de vendas). Em contrapartida, as
func¢des de apoio representam os 60% restantes
dessa perda de valor, devido ao desperdicio de tempo
e aos custos operacionais (como, por exemplo, o
setor de Compras que deixa escapar oportunidades
de economia nos custos).

Fluxos de trabalho desconectados sdo a principal
causa de uma ma gestao de contratos. Em média,
empresas que possuem fluxos de trabalho de gestdo
de contratos desconectados gastam 18% a mais do
seu tempo em acordos, devido a ineficiéncias no
processo, limitacdes técnicas ou tempo de espera por
terceiros. Ao todo, essas ineficiéncias resultam em
mais de 55 bilh8es de horas desperdigadas ao redor
do mundo por ano.

Sdo essenciais quatro capacidades criticas para a
préxima geracao de solugdes de gestdo de
acordos. Colaboracdo integrada entre as partes
interessadas, pesquisa e analise potencializadas por
Inteligéncia Artificial, integracdes de processos a
montante e a jusante com aplicativos e bancos de
dados, e fluxos de trabalho personalizados sdo areas
de oportunidade que as fornecedores de solugdes
devem priorizar para atender as necessidades mais
urgentes de gestdo de acordos. De fato, 2 em cada 5
empresas estdo a procura de solu¢des com
capacidades mais avancadas e mais da metade
planeja aumentar os investimentos em solu¢fes de
gestdo de acordos nos proximos trés anos.

A tecnologia é somente uma parte da solucgdo. As
organizagbes devem adotar uma abordagem integral
para a gestdo de acordos, que inclui levar em conta os
objetivos da empresa, projetar uma governanga
adequada com papéis bem definidos, e coletar e
aplicar percepcdes de acordos para gerar resultados
de negdcios favordveis. De fato, aprimoramentos nos
processos de gestdo de acordos podem trazer mais
valor para as solugBes tecnoldgicas - e vice-versa.



ABRANGENCIA DO ESTUDO

A Deloitte e a Dacusign realizaram uma pesquisa com  Américas (Estados Unidos, Canada, México e Brasil),
lideres de tecnologia e negdcios envolvidos na gestdo EMEA (Reino Unido, Franca e Alemanha) e APAC
de acordos para entender melhor os desafios e (Singapura, Japdo e Austrélia). Realizamos também

oportunidades existentes no mercado. O estudo entrevistas com 17 lideres dos setores de tecnologia e
abordou uma série de temas, incluindo dificuldades, negocios envolvidos em todas as etapas do ciclo de vida
critérias de compra, fatares gue impulsionam o valor do contrato para complementar os dados da pesquisa.
funcional e consideracdes sobre solucbes ao longo Os participantes da pesquisa representam uma gama
de todo o ciclo de vida de contratos e acordos. diversificada de setaores, fungdes, niveis hierarquicos e
portes de empresas (Figuras de 1 a 4). Realizamos ainda
Realizamos uma pesquisa com mais de 1.000 lideres uma extensa pesquisa secundaria em dados publicos e
de tecnologia e negdcios, abrangendo dez paises nas privados para enriquecer e validar os principais achados
do nosso estudo.
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ORGANIZAGCAO EM REAIS
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Os calculos foram realizados em USD e convertidos para a moeda local em

1° de maio de 2024 em USD 1 = 5,19 BRL

62% dos participantes da pesguisa ocupavam
posicdes de Diretoria ou superiores, e cada um deles
representava empresas com uma receita anual
minima de 129,75 milhdes de reais e pelo menos 125
funciondrios. Os participantes também avaliaram o
nivel de maturidade dos seus processos de gestac de
contratos. Por exemplo, 46% deles afirmaram utilizar
processos avancados e digitalizados. O resultado
foi um conjunto de dados representativo,
abrangendo diferentes paises, setores, fungoes
empresariais, niveis de familiaridade e
maturidade técnica, bem como volumes de
contratos.

Além disso, e com base em nossa pesquisa,
acreditamos que a definicao tradicional de gestao do
ciclo de vida do contrato - a administracdo de um
contrato desde a sua criacdo até o seu inventdrio -
tem sido predominantemente reservada para
contratos altamente negociados, e ndo para o
conjunto mais amplo de acordos de uma organizagac

conjunto de acordos (por exemplo, pedidos de
compra, renovacdes de fornecedores). Os processos
para o conjunto completo de acordos tém sido
tradicionalmente dificeis de escalar devido as
limitacOes tecnoldgicas e as complexidades de
adogdo. No entanto, as empresas precisam da
capacidade de analisar riscos, compreender as
implicacdes de alteracdes, estabelecer governanca e
executar acdes em todos o0s seus acordos para se
concentrarem no que & mais importante - a entrega
de resultados do negdcio. Além disso, a gestdo de
contratos é muitas vezes vista como uma atividade
juridica, mas quando executada corretamente, pode
trazer beneficios significativos para outros executivos,
como CFQOs e CROs. Assim, este relatdrio adotara uma
visdo mais ampla do ciclo de vida do contrato e
intraduzird o termo 'gestao de acordos', que
representa o mercado de solucBes e processos que
maximizam coletivamente o valor de todos o0s
acordos de negdcios.




A OPORTUNIDADE PERDIDA PARA
ORGANIZACOES

Com base na nossa analise, um impressionante valor de 9,3
TRILHOES DE REAIS EM VALOR ECONOMICO GLOBAL ANUAL'
SERA ANIQUILADO HOJE DEVIDO A MA ADMINISTRACAO DE
ACORDOS em todo o mundo, afetando empresas de todos 0s
tamanhos e setores (Figura 5).

Figura 5. Perda de valor econdmico global devido a ma gestao de acordos, 2025 e 2030

2025 2030
9,3 trilhoes 11,9 trilhGes
de reais de reais

'0 valar econémico global representa a soma total dos beneficios que uma
organiza¢déio pode capturar a partir de uma decisdo empresarial. Isso pode incluir
o crescimento da receita (devido a precos mais altos ou aumento das vendas),

a redugdo de custos (abrangendo custos fixos e varidveis) ou o aumento da
produtividade (a partir de horas poupadas). Desblogueando o Valor da Gestdo de Acordos



Os acordos sdo essenciais para todas as fungdes,
organizacdes e industrias. No entanto, a execucao de
acordos é frequentemente complexa, envolvendo
multiplas revisGes, aprovacoes, partes interessadas e
plataformas tecnoldgicas. Devido a importancia e
complexidade dos acordos, as empresas muitas vezes
enfrentam desafios no desenvolvimento e
processamento eficiente dos mesmos, o que resulta
em perda de tempo e produtividade. Por exemplo,
todas as organizacOes ja passaram por desisténcias
durante a integracdo de contas por causa de
processos de acordo confusos, negdcios que foram
adiados para o préximo trimestre devido a atrasos
nas negociag¢des ou frustracdo de fornecedores por
terem que assinar varios documentos. Cada um
desses fatores contribui para a destruicao do valor
econdmico: grande parte do qual poderia ser evitado.

Normalmente, as ineficiéncias nos acordos podem
gerar duas fontes de destrui¢do de valor econémico:

* Perda de Produtividade e Aumento dos
Custos: Os processos de acordo sdo
frequentemente sobrecarregados com fluxos de
trabalho manuais e desconectados, resultando em
maior complexidade, erros e desperdicio de
tempo. Por exemplo, 0s acordos podem estar
espalhados por diversos sistemas, tornando dificil
para as equipes juridicas monitorar e revisar 0s
acordos e obrigacbes. Na pratica, as perdas de
produtividade equivalem a custos de
oportunidade ou a um aumento Nos custos
operacionais (como salarios, multas, etc.).

* Perda de Receita: Uma gestdo ineficaz de
acordos inevitavelmente resulta em atrasos na
contratacdo, o que pode postergar o fechamento
de negocios, a liquida¢do de quotas e 0
reconhecimento de receitas.

Essas perdas se manifestam como pontos de dor ao
longo do ciclo de vida, com a perda de produtividade
contribuindo com aproximadamente 5,19 trilhdes de
reais e a perda de receita contribuindo com cerca de
4,15 trilnGes de reais em destruicdo de valor. No
entanto, essa destruicdo nao é distribuida de maneira
uniforme. Cada funcdo, industria e organizagdo
sentird essa perda de maneiras Unicas, de acordo
com seu modelo de negdcios, fluxos de trabalho,
aplicac@es, fungdes e volume de contratos.

Desblogueando o.Valor da Gestdo




NECESSIDADES DA ORGANIZACAO
E PONTOS CRITICOS

Empresas que possuem fluxos de trabalho de gestdo
de acordos desconectados despendem 18% a mais
do seu tempo trabalhando em acordos, o que resulta
em uma media de 16 horas adicionais gastas no ciclo
de vida do acordo. Essas horas sdo desperdicadas
por diversos motivos, incluindo ineficiéncias no
processo (como duplicidade na insercao de dados),
limitacdes técnicas (como problemas no controle de
versdes) ou a espera por terceiros (como atrasos no
recebimento de assinaturas). Contudo, a quantidade
de tempo perdido (e 0s motivos para isso) varia
canforme a etapa do ciclo de vida, das quais existem
cinco? (Figura 6).

Levando em conta o ndmero de contratos processados
em qualquer ano, esses pontos criticos e a consequente
perda de tempo podem impactar significativamente o
resultado final. Essas perdas, que parecem peguenas €
ocorrem etapa por etapa, acumulam-se rapidamente. Em
média, empresas ao redor do mundo desperdicam 190
mil horas anualmente devido a processos de gestdo de
contratos desconectados - ou impressionantes 55
bilntes de horas glebalmente, contribuindo para a
destruicdo de 9,3 trilhdes de reais em valor econdmico.

‘Existem vdrias representacées do ciclo de vida de um acordo ou contrato - de 3a 6 e
até 10 etapas. Para os propdsitos desta andlise, escolhemos representar o ciclo de vida

do acordo em 5 etapas que melhor ilustram a tese deste relatdrio.

)esblogueando o Valor da Ge


https://investor.docusign.com/investors/press-releases/press-release-details/2024/DOCUSIGN-UNVEILS-NEW-AI-POWERED-INTELLIGENT-AGREEMENT-MANAGEMENT-PLATFORM-FOR-NEW-SAAS-CATEGORY/default.aspx
https://www2.deloitte.com/us/en/pages/advisory/solutions/enterprise-contract-management-review-services.html
https://www2.deloitte.com/us/en/pages/tax/articles/contract-management-lifecycle-insights.html
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Figura 6. CICLO DE VIDA DO ACORDO E PRINCIPAIS PONTOS DE DOR

01 INICIAR »

v

DEFINIGCAO: Concordar com a
necessidade de um acordo,
determinar o tipo de contrato
necessario e identificar contratos
gue foram aprovados
anteriormente para servir de
modelo

PRINCIPAIS PROBLEMAS:

62% tém dificuldade em localizar e
acessar contratos que foram
previamente aprovados

45% inserem dados manualmente
nos contratos quando esses dados
ja estao disponiveis em outros
sistemas (como, por exemplo, a
falta de automacao, desconfianca

61% enfrentam atrasos na
definicdo de propriedade e na
coordenacdo do apoio
multifuncional para um acordo

02 DESENVOLVER

DEFINIGAO: Elaborar o contrato com
as partes interessadas internas,
incluir as alteracdes, realizar
avaliagdes de risco e finalizar o
rascunho para compartilhamento

PRINCIPAIS PROBLEMAS:
50% enfrentam processos de
aprovacao juridica e de
confoermidade que sdo tediosos,
ineficientes e repetitivos

v

03 ASSINAR ¢

&

DEFINIGAO: Compartilhar o
rascunho com as partes
envolvidas para negociar 0s
termos, responder as revisdes e
acompanhar as assinaturas

PRINCIPAIS PROBLEMAS:
52% aguardam pela verificacdo
de identidade e notarial,
introduzindo o risco de nao
concretizacao do negocio

49% enfrentam multiplos atrasos
para conseguir as assinaturas
corretas na sequéncia adequada

na qualidade dos dados, etc.)

% DE GANHOS EM
EFICIENCIA

26%

EFICIENCIA

17/ %

% DE GANHOS EM
EFICIENCIA

10%

L ]
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04 INVENTARIO3

DEFINICAO: Armazenar contratos assinados e
metadados essenciais em um repositorio seguro,
manter as versfes mais recentes atualizadas e
fornecer acesso as partes interessadas
aprovadas

PRINCIPAIS PROBLEMAS:
54% copiam manualmente os dados do contrato
para as sistemas subsequentes

49% acreditam que passam muito tempo
procurando por acordos j& executados

EFICIENCIA

22%

05 ANALISE?

DEFINIGAO: Monitorar a inteligéncia do
contrato, tais como termas principais, prazos,
datas de renovacao, obrigacdes, etc,, e tomar
acOes baseadas nas percepc¢des obtidas

PRINCIPAIS PROBLEMAS:

54% ndo possuem as ferramentas necessarias
para automatizar o rastreamento € a analise,
tendo que analisar os dados manualmente de
forma adequada

50% agregam os dados de seus contratos antes
de realizar a analise, devido a fragmentacao do
armazenamento de dados

19%

% DE GANHOS EM
EFICIENCIA

3As atividades de Inventdrio e Andlise sdo realizadas ao longo do ciclo de vida, mas foram

divididas em duas etapas, com um foco maior no final do ciclo.



VARIACOES REGIONAIS NA
DESTRUICAO DE VALOR

Empresas ao redor do mundo enfrentam esses desafios
de maneiras distintas devido as particularidades
regionais. Por exemplo, pesquisas indicam que
organizacdes da Asia-Pacifico tém preferéncia por
negociacdes presenciais mais extensas®, resultando em
atrasos maiores na etapa de Assinatura. Em cantraste,
organizacdes europeias precisam lidar com uma
variedade de termos e idiomas especificos de cada
jurisdicdo®, ocasionando atrasos igualmente
significativos na etapa de Analise.

América do Norte®

Organizactes na América do Norte processam acordos
8% mais rdpido do que a média mundial, impulsionadas
principalmente pelo maior grau de maturidade digital.
Por exemplo, 46% delas relataram o uso de um conjunto
de ferramentas como assinatura eletrénica, CLM ou
repositorios de contratas, em comparacao com 38% das
outras regides. Como resultado, essas empresas
colaboram mais rapidamente do que suas equivalentes
globais, gastando 3 horas a menos por acordo nas
etapas de Iniciacdo e Desenvolvimento. No entanto, elas
dedicam mais tempo a etapa de Assinatura, devido as
praticas mais comuns de mitigacao de riscos e questdes
legais. De fato, 1 em cada 3 negdcios na América do
Norte é adiado por longas aprovagdes legais, em
comparacdo com 1 em cada 4 nas demais regides.

América Latina (LATAM)’

As organizacdes na América Latina processam acordos
18% mais rapidamente do que a média global,
finalizando as etapas intensivas de Desenvolvimento e
Assinatura cerca de 6 horas mais rapido. Essa agilidade
provavelmente se deve ao menor numero de aprovagdes
juridicas®, considerando o desenvolvimento dos
processos judiciais nesta regido® e os niveis mais baixos
de mitigacao formal de riscos. De fato, esses
entrevistados relataram a menor porcentagem de
negocios atrasados por aprovagdes juridicas - apenas
19% - em comparac¢do com 28% em outras regides. O
Diretor de Cadeia de Suprimentos de um varejista
internacional de supermercados mencionou que "o
apetite ao risco das organizagdes da América Latina é
significativamente maior do que o das outras regides, e a
regido tende a ser mais flexivel e disposta a concretizar
0 negocio”.

“Entrevistas qualitativas; Idea Internacional: Negociando na Regido da APAC
Os palses pesquisados incluem os Estados Unidos e o Canadd.

*Entrevistas qualitativas; Grupo Banco Mundial: Relatério Anual de Negdcios
2020

A abordagem da LATAM que prioriza o relacionamento nos
negdcios provavelmente acelera o ciclo de vida de um
acordo, onde um negécio? pode ser informalmente
acordado antes da formaliza¢do. Em contrapartida,
aproximadamente metade daos entrevistados da América
Latina caracterizaram seus processos como nao
estruturados ou ndo padronizados, em comparacdo com
42% em outras regides.

Europa, Oriente Médio e Africa (EMEA)"°

Com uma das paisagens regulatodrias mais complexas®, as
organizacdes na EMEA levam mais tempo para processar
acordos em comparacdo com as outras quatro regides
consideradas, apresentando um ciclo de vida 19% mais
longo que a média global. Esses entrevistados relataram
fluxos de trabalho analiticos especialmente longos, gastando
em média 8 horas a mais por acordo em relagdo a média
global. Isso provavelmente se deve as taxas de adogdao mais
baixas de ferramentas de gestado de acordos (35% em
comparacdo com 46% na América do Norte) e a
complexidade multilingue e multijurisdicional dos contratos.
Como consequéncia, 55% dos entrevistados relataram
sentir-se sobrecarregados pela diversidade e complexidade
de seus acardos, em contraste com 46% no resto do
mundo.

Asia-Pacifico (APAC)""

Como adotantes relativamente recentes de solucées de
gestdo de acordos (com uma taxa atual de adogao de
ferramentas de 35% contra 46% na América do Norte), as
organizacdes da APAC processam acordos 6% mais
lentamente que a média global, provavelmente devido a sua
abordagem formal e complexa para os acordos (por
exemplo, negociacbes presenciais em varias etapas). Como
resultado, as fases de Desenvolvimento e Assinatura
representam mais da metade do tempo em todo o ciclo de
vida dos seus acordos, refletindo praticas comuns como
uma preferéncia pela hierarquia organizacional®. 40% dos
participantes da APAC relataram atrasos devido a processos
manuais e ineficientes nessas etapas, em compara¢ao com
32% em outras regides. Essas abordagens especificas da
cultura para os acordos resultam em cerca de 5 horas
adicionais por acordo gasto em relacdo a média global, ou
cerca de 7 horas se comparado ao ciclo de vida norte-
americano. O mesmo executivo da rede de supermercados
mencionou que “as organizacdes na APAC normalmente
usam uma abordagem hierdrquica e estratificada para as
aprovacoes, prolongando o processo de acordo”.


https://idea-intl.com/exhibits/newsletters/negotiating-in-the-apac-region/
https://archive.doingbusiness.org/content/dam/doingBusiness/media/Profiles/Regional/DB2020/ECA.pdf
https://archive.doingbusiness.org/content/dam/doingBusiness/media/Profiles/Regional/DB2020/ECA.pdf

Apesar destas nuances regionais, empresas de

diferentes regides sentem o impacto dos processos
manuais de gestdo de contratos de maneira similar.

Ao contrério, a nossa pesquisa aponta que esses

geografica (Figura 7).

desafios sdo mais comumente impulsionados por
questdes organizacionais do que pela localizacdo

Figura 7. OPORTUNIDADES PERDIDAS POR REGIAO E PARTICULARIDADES REGIONAIS

REGIAO AMERICA DO NORTE AMERICA LATINA EMEA APAC
2025 R$ 2,75T - R$ 726,68 - R$ 2,23T - R$ 2,59T -
OPORTUNIDA- R$ 3,37T R$ 882,3B R$ 2,69T RS 3,16T
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https://archive.doingbusiness.org/content/dam/doingBusiness/media/Profiles/Regional/DB2020/LAC.pdf
https://archive.doingbusiness.org/content/dam/doingBusiness/media/Profiles/Regional/DB2020/LAC.pdf
https://www.yalejournal.org/publications/targeted-legal-reforms-in-latin-america-integrating-foreign-investment-with-positive-distributional-effects
https://www.yalejournal.org/publications/targeted-legal-reforms-in-latin-america-integrating-foreign-investment-with-positive-distributional-effects
https://www.globalnegotiator.com/blog_en/latin-america-business-culture/

DESTRUICAO DE VALOR

POR FUNCAO

Assim como as diferencas regionais, também
observamos desafios especificos ao longo do ciclo de
vida dos acordos dentro de fung¢8es individuais. Por
exemplo, as areas de Vendas e Marketing sdo
voltadas para o cliente e, dessa forma, atrasos e
tempa perdido na gestdo de acordos prejudicam a
capacidade de gerar e concluir negécios. Em
contrapartida, funcdes de suporte como compras e
juridico enfrentam custos de mdo de obra e
operacionais mais altos devido a perda de
produtividade, e atrasos na entrega de mercadorias
ou penalidades de curto prazo podem afetar a gestao
dao capital de giro (Figura 8).

Ademais, esses desafios se intensificam com a
crescente complexidade e volume de acordos,
resultando em processos de gestdo de acordos
trabalhosos. Por exemplo, € comum que 0s
fornecedores utilizem seus préprios modelos como
ponto de partida para um acordo. Esta escolha, que a
primeira vista parece simples, gera diversos desafios,
j& que as organizagfes precisam

revisar minucicsamente e negociar os termos, além de
realizar avaliacdes de risco para minimizar a exposicao.

Além disso, a digitalizagao facilitou como nunca a criagdo
e o envio de acordos. Um grande fornecedor de
cuidados de salde registou um aumento de cerca de
40% no volume de acordos no ultimo ano, impulsionado
principalmente por acordos de valor mais baixo.

A nossa pesquisa aprofundou-se mais nos desafios
especificos que cada funcaa enfrenta (Figura 9). Os
resultados indicaram que, apenas considerando a
receita, as organizacoes padem esperar perder
aproximadamente 4,15 trilhdes de reais em valor
econdmico global por ndo aproveitarem oportunidades
de alcancar e vender para os clientes. De forma
semelhante, os problemas na gestdo de acordos
resultam na perda de 5,19 trilnGes de reais em valor
econdmico global, devido a diminuicdo da produtividade
e ao aumento dos custos operacionais.

alor da Gestdo de Ad
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2% Outro
4% Juridico

Figura 8. Perda de
valor econémico

26% Vendas

14% Marketing

global por funcédo

ao Cliente

10% Producgdo, Cadeia
de Suprimentos e
Operacdes

FIGURA 9. IMPACTO SELECIONADO DE ACORDO COM A FUNGAO

@ Aumente a agilidade dos negécios e
o/‘\/o estabeleca relacdes mais sélidas com os

_!:ID.D[I_ clientes para impulsionar o
crescimento da receita.

Possivel atraso no fechamento do acordo e na

obtencdo de receitas devido a lentiddo nos processos

de contratacdo e negociacao.

Ineficiéncias no processo de contratacdo podem
resultar, em média, em uma perda de receita de
7,7 milhdes de reais por empresa.

Reducdo nas oportunidades de venda adicional e
venda cruzada (como, por exemplo, renovacgdes)
devido aos impactos nas relacdes com os clientes.

48% relataram que a relacdo com seus clientes piorou
significativamente devido a atrasos nos acordos.

5 11% Finangas

» Inicie campanhas estratégicas em
tempo habil para aumentar a
visibilidade da marca e o engajamento
dos clientes.

Menos campanhas de marketing, 3 que as equipes
dedicam mais tempo a gestdo de acordos do que ao
lancamento de campanhas.

Em média, os desafios de concordancia afetam
oportunidades de receita no valor de 4,15 milhées de
reais por empresa.

Campanhas de marketing foram adiadas devido a
desafios na gestao eficiente de acordos de parceria e
contratos de servico.

63% dos profissionais de Marketing entrevistados

relataram que perderam o controle de contratos
criticos, marcos importantes e condicdes.
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-

Reconheca a receita e gerencie as
despesas operacionais e de capital.

Reconhecimento de receita adiada afetando a
elaboracdo de relatdrios financeiros e previsdes
devido a atrasos nos contratos.

Em média, 21% da receita é transferida para o proximo
perfodo de prestacao de contas.

Risco maior de aumento dos custos do acordo,
impulsionado por multas e penalidades devido ao nao
cumprimento do mesmo.

Para acordos que ndo estdao em conformidade, os

entrevistados relataram gue pagaram, em média,
multas equivalentes a 14% do valor total do contrato.

Producdo, Cadeia de Suprimentos e Operacdes

o)

@) O Garanta a producdo continuae a
(@) entrega pontual de mercadorias em
OO toda acadeia de abastecimento.

Cronogramas de producdo interrompidos,
motivados por prazos de entrega estendidos para
materiais essenciais.

49% relataram piara nas relacdes com parceiros e
clientes devido a atrasos nos contratos.

Aumento do risco de custos de producdo mais
altos devido a perda de descontos por volume e
oportunidades para renegociar condi¢des.

51% relataram dificuldades para maximizar o valor dos
contratos devido a limitada visibilidade sobre os termos
do acordo.

Facilite as integracdes e atualizagGes
para assegurar a confiabilidade, a
escalabilidade e a seguranca em toda a
infraestrutura de TI.

/>
===

Adocgao tardia de tecnologia essencial para os
negécios devido a demara na integracdo dos
fornecedores.

60% dos participantes relataram experienciar atrasos
nos prazos dos projetos devido a falta de licencas de
software disponiveis.

Risco maior de redundancias de fornecedores,
provocado pela falta de visibilidade sobre o
desempenho dos mesmos.

55% dos participantes relataram que ndo possuem as
ferramentas necessarias para realizar avalia¢des de
fornecedores e acompanhar a conformidade e o
desempenho.

Atendimento ao Cliente

Diminua a taxa de desisténcia e
abandono de clientes no funil de
vendas para aumentar a satisfagdo e a
conversao de clientes.

Mais tempo sendo utilizado para responder a
perguntas relacionadas a acordos, devido aos
desafios enfrentados pelos clientes com os fluxos de
trabalho dos acordos.

80% dos participantes da pesquisa disseram que
gastam mais tempo respondendo perguntas sobre
acordos do que perguntas sobre produtos.

Maior probabilidade de desisténcia ao longo da
jornada do cliente, motivada por processos de acordo
confusos e complexos no funil de compras.

66% dos participantes indicaram que fluxos de trabalho
ineficientes na formalizacdo de acordos contribuem
para a insatisfacao do cliente.
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Compras Recursos Humanos

Otimize a selecao de fornecedores, a
integracao, o custeio e a gestao.

Aumento do risco de termos e condigdes
desfavoraveis no acordo, devido a falta de preparo
para as negociacdes com fornecedores.

56% dos participantes relataram ter dificuldades para
localizar os termos do fornecedor aprovados mais
recentemente e as tabelas de precos para utilizacdo, o
que resultou em pagamentos excessivos.

Oportunidades de renegociagdo e economia de
custos que foram perdidas, motivadas por equipes
de compras que necessitam de auxilio para monitorar e
analisar acordos de compras anteriores.

Em média, as equipes de compras poderiam

economizar mais de 5,19 millhdes de reais por ano
de incentivos contratuais perdidos.

) Revise e ajuste os contratos para
— estarem em conformidade com as
Q politicas e regulamentos internos, de
forma a minimizar a exposigdo ao risco.
Exposicdo ampliada a penalidades financeiras e
danos a reputagao, impulsionada pelo potencial
aumento de riscos futuros e incidentes de

conformidade.

Os participantes relataram uma média de 22 incidentes
significativos de cumprimento de acordos no ultimo
ano.

Aumento no volume de acordos pendentes para
serem redigidos e revisados pelo Departamento
Juridico.

61% dos participantes da area juridica relataram
tensdes nos relacionamentos entre diferentes setores
devido a atrasos na aprovac¢ao de acordos.

@ Contrate candidatos de forma mais

rapida e impulsione a satisfacdo e a
@ retencdo de seus funcionarios.
Crescimento atrasado na quantidade de
funciondrios e equipes com falta de pessoal,
causado por demaoras nas revisées e propostas de
contratos de trabalho.

57% dos participantes relataram que perderam a
oportunidade de contratar talentos preferidos devido a
atrasos nos acordos.

Aumento da carga de trabalho e pressdo para os
funciondrios atuais, motivados por atrasos e falhas
relacionadas a contratacdo de talentos.

69% dos entrevistados relataram aumento da exaustdo
e da rotatividade devido ao 6nus da contratacao
gerado por atrasos nos acordos.

.
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Hoje em dia, as organizacGes adotaram varias
tecnologias de gestdo de acordos para atenuar esses
impactos, desde solugdes especificas (como notarizacdo
remota) até ferramentas que cobrem partes maiores do
ciclo de vida do acordo (como o CLM). No entanto, as
organizacoes ainda dependem de solu¢Bes manuais
alternativas, o que aumenta as perdas de produtividade
ao longo do tempo. Por exemplo, um grande prestador
de cuidados de saldde mencionou a necessidade de
transferir manualmente dados do seu sistema de tickets
de Tl para a sua solucdo de gestdo de contratos para
cada pedidao de acordo - um problema que poderia ser
evitado.

Uma outra entrevista revelou que uma importante
organizacdo de entretenimento esportivo prefere realizar
negociacdes por meia de trocas de e-mail, citando o
'cansaco do portal' devido aos passos adicionais e ao
tempo necessario para enviar acordos, mas
posteriormente exigindo que as partes contrarias facam
login em um portal para ter acesso - outro fluxo de
trabalho que poderia ser evitado. Solucdes manuais
alternativas também sda comuns apos a execucao; uma
organizacdo de tecnologia global destacou como eles
costumam depender do setor de Tl para extrair
manualmente os metadados dos acordos, que eles
descreveram como "demorados, trabalhosos e nem
sempre precisos”.

A necessidade constante de correcdes manuais destaca
a urgente obrigacdo dos fornecedores de solugdes em

aprimarar fluxos de trabalho, integracdes, consisténcia

de dados e, acima de tudo, a confianga.



O FUTURO DA GESTAO DE

CONTRATOS

Para realmente atender as necessidades crescentes
das organizac¢Bes e capacita-las a colaborar de forma
mais eficaz com as contrapartes, minimizar os riscos
associados aos acordos e aproveitar insights
acionaveis desses acordos, identificamos cinco areas
de oportunidade cruciais que os farnecedores de
solucdes de gestao de acordos devem priorizar para
abordar os principais desafios do gerenciamento de
acordos.

Colaboracgdo continua - Aproximadamente 40%

dos entrevistados relatam a necessidade de mais
ferramentas e recursos para colaboracdo, cuja
auséncia resulta em atrasos e retrabalho. Ademais,
um acordo pode passar por mais de 15
transferéncias internas antes de qualguer negociacdo
com a contraparte, desperdicando mais de duas
horas par acordo apenas aguardando a acdo de
outros. Como consequéncia, as organizacdes estao
em busca ativa de ferramentas e funcionalidades que
acelerem a colaboracdo (como, por exemplo, a
verificacao de clausulas aprovadas legalmente) e a
negociacdo (como, por exemplo, o resumo de
acordos e redlining orientados por 1A'2).

Pesquisa e analise dinamicas - Apenas 36% dos
participantes indicaram que usam ferramentas de
analise de contratos inteligentes, e um numero ainda
menor, 31%, afirmou usar um repositorio de
contratos centralizado e pesquisavel. Isso sugere que
as organizacdes frequentemente veem 0s contratos
como documentos imutaveis apos a assinatura.
Paralelamente, mais de 40% dos participantes
perderam oportunidades para capitalizar no
crescimento (como renovacdes) ou reduzir custos
(como descontos por volume) por ndo conseguirem
extrair valor dos metadados dos contratos. As
empresas estdo agora em busca de recursos de
pesquisa, relatdrios e analises mais sofisticados para
transformar arquivos planos estaticos em inteligéncia
acionavel.

120 redlining orientado por IA € a incorporacdo de recursos de aprendizado de

Integragdes prontas para uso imediato (OOTB) -54%
dos participantes mencionaram a insercac manual de
dados de acordos em sistemas subsequentes. Contudo,
as organizacgdes buscam solucBes prontas para uso
(OO0TB) que possam ser integradas a sua infraestrutura e
fluxos de trabalho com o minimo de configuracdo. Por
exemplo, um dos participantes destacou a “facilidade de
implementacdo, integracdo com nossos sistemas ja
existentes e a personalizacdo simplificada” como
caracteristicas decisivas. As solucdes de gestdo de
acordos devem se adaptar ao conjunto de tecnologias do
cliente, reduzindo ao maximo a necessidade de
integracdo e gestdo de TI.

Fluxos de trabalho especificos para cada perfil -
Cerca de 50% dos entrevistados sentem-se
socbrecarregados ao gerir o volume e a complexidade dos
seus cantratos. As organiza¢des apontam desafios na
implementacdo de solucdes, tais como alta complexidade
e obstdculos a adocdo, levando-as a recorrer a solucdes
manuais alternativas, como transferéncias de dados
entre aplicativos ou notificagdes manuais (por exemplo,
atualizacBes de contratos) para suprir essa lacuna. A
proxima geracao de ferramentas e processos de gestdo
de contratos deve habilitar diferentes grupos de
usuérios a simplificar e personalizar fluxos de trabalho
de contratos (por exemplo, contratos de vendas que se
atualizam automaticamente com os dados mais recentes
dos CRMs, encaminhamento adaptativo de contratos,
redacdo automatizada de cladusulas ou personalizacdes
de fluxo de trabalho com pouco ou nenhum codigo).

Adocao de funcionalidades da geracao atual - Por
fim, para continuar a impulsionar a adocdo pelos
clientes, os fornecedores precisam enfrentar os
obstdculos a ado¢do. Com base em vdrias entrevistas, os
clientes mencionaram como sdo frequentemente
desafiados por falhas na eficiéncia do fluxo de trabalho
(como automacdo baseada em regras, relatorios/
visibilidade em tempo real), seguranca de dados (como
ocultacdo de dados confidenciais do cliente,
conformidade com a HIPAA) e governanca (como
controles de acesso, registros de auditoria, estruturas de
uso ético da IA).

mdgquina e IA generativa no processo de redlining, que é tradicionalmente manual,
durante as negociacdes. Isso automatiza a identificacdo, marcacdo e classificacdo de

alteracbes em revisdes de contratos.



A préxima geracao de solu¢des para gerenciamento
de acordos deve atender as necessidades de trés
perfis durante o ciclo de vida: Compradores,
Criadores de Processos e Usudrios Finais.
Compradores geralmente tém dificuldade em medir
0 ROl e optam por se basear em indicadores
heurfsticos para avaliar o valar. Por exemplo, o
Diretor Juridico de uma grande organizacdo de
entretenimento esportivo afirmou: “Nao possuimos
KPIs formais - o importante é garantir que somaos
ageis e respondemos prontamente as solicitacdes”.

Os Criadores de Processos sao os desenvolvedores
da universo dos acordos e enfrentam dificuldades
para se auto-servir com as solucdes atuais. Uma
organizagdo de ponta em tecnologia de viagem
mencionou a dependéncia de terceiros para
realizar atualizacfes de sistema ou modificacdes no
fluxo de trabalho (como, por exempla, cadeias de
aprovagao adicionais) como um fator determinante
para descartar vdarias solucdes de gestdo de
acordos de sua lista de preferéncias.

Os usuarios finais ddo grande valor aos beneficios de
produtividade que as solucBes de gestdo de acordos
proporcionam, liberando mais tempo para se dedicarem
as suas responsabilidades principais (como, por exemplo,
vendedores que passam mais tempo ne mercado). Um
lider de vendas de uma empresa de tecnologia B2B
afirmou: “Estamos quase sempre utilizando o Salesforce;
optamos pela nossa solugdo de gestdo de acordos
simplesmente pela sua integragdo com o Salesforce e pela
forma como ela nos ajuda a economizar tempo na
transferéncia de informacdes para os acordos.”

A seguir, exploramos os beneficios que cada perfil pade
obter ac adotar uma solugdo de gestdo de acordos de
Ultima geracdo e identificamos as funcionalidades
especificas que foram destacadas em nossa pesquisa
(Figura 10).




Figura 10. CAPACIDADES DA SOLUCAO DE GESTAO DE ACORDOS DA PROXIMA GERACAO POR PERFIL

COMO EU ME BENEFICIO COM A
GESTAO DE ACORDOS DA
PROXIMA GERACAO?

Ganha insights valiosos
scbre o desempenho do
meu papel, que me
permitem avaliar e
COMPRADOR monitorar efetivamente o
/ TOMADOR valor gue o meu papel
DE DECISAO obtém de uma solugdo de
gestdo de acordos

Sou capaz de projetar,
implementar e aprimarar fluxas
de trabalho de acordos de forma
mais eficaz e com minima
complexidade, utilizando
criadores de fluxos de trabalho
sem cadigo ou de baixo cddigo,
e integracfes prontas para uso
cam aplicativos de negdcios
comuns

CRIADOR DE
PROCESSOS

Consigo elaborar, aprimorar e
administrar meus acordos com
o minimo de esforco manual e
exposicdo a riscos, liberando
mais tempo para me concentrar
USUARIO nos aspectos fundamentais do

FINAL meu trabalha (como, por
exemplo, vendas)

Embora as competéncias técnicas - quando
carretamente integradas e utilizadas - possam revelar
um valor imenso, as organiza¢8es que entrevistamos
mencionaram variaos outros desafios ndo técnicos que
dificultam a adocdo e a concretizacdo desse valor.

Os participantes relataram que a governanga (como,
por exemplo, funces mal definidas) e a dependéncia
de outros

CAPACIDADES DE SOLUGAO DE PROXIMA
GERAGAO MAIS DESEJADAS

+ 56%: Ferramentas avancadas de colaboragdo e
negociacdo (por exemplo, sugestdes automatizadas
de revisdo)

+ 52%: Inteligéncia de Contrato habilitada por IA

- 52%: Integracdes com Aplicativos de Negdcios
Comuns

+ 49%: Pontuac¢do Dinamica de Risco em Acordos

+ 49%: Repaositdrios de Acordos Inteligentes

+ 63%: Integracdes com Aplicativos de Negdcios
Comuns

+ 55%: Dadas do Acardao e Verificagao de
Identidade

- 53%: Roteamento Automatizado de Acordos

+ 52%: Acordes com campos preenchiveis gerados
por Inteligéncia Artificial (como, por exemplo,
formuldrio W-4, salicitacdo de empréstimo)

- 48%: criadores de Fluxo de Trabalho
Personalizada com Baixo Cédigo ou Sem Cédigo

+ 63%: Avaliacdo Dinamica de Risco em Contratos

+ 60%: Dadas do Acardo e Verificacao de ldentidade

- 58%: Repositdrios de Contratos Inteligentes

- 51%: VerificagBes/Aprovacdes Automatizadas de
Clausulas

+ 49%: Integracdes com Aplicativos Camerciais
Comuns

(por exemplo, atrasos nas revisdes) representam
impressionantes 67% das perdas de produtividade em
acordos. As organizacbes devem adotar uma abordagem
holfstica - que vai além da tecnologia - para aproveitar ao
méximo o valor das novas solucdes e liberar o valor
oculto dentro dos acordos. Essa abordagem costuma
envolver estratégia, engenharia de processos,
governanca, treinamento e gestdo de mudancas.
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O VALOR EMPRESARIAL DE FLUXOS

DE TRABALHO INTELIGENTES

Embora a maioria das organizacdes (92%) utilize uma
ou mais solucdes de gestdo de acordos, muitas ndo
medem, monitoram ou relatam o valor de sua
utilizacdo. Como afirmou o Diretor de Aquisicbes
Estratégicas de uma organizacdo de mercado global:
"Eu me reporto a trés metas principais - economia,
despesas sob gestao e numerao de contratos e
projetos. E dificil quantificar o valor da tecnologia que
estamaos utilizando.” Sem métodos adequados para
medir o ROI, as empresas frequentemente
negligenciam gue as solucdes de gestdo de acordos
podem desbloguear um valor significativo.

Por exemplo, o Diretor de Operacdes Juridicas de
uma grande empresa de viagens mencionou
beneficios como a economia de 2.000 horas em

revisdes de conformidade, de forma aneddtica. Além
disso, o Vice-presidente de Compras de uma
renomada organizacao de salde destacou uma
reducao no valor em risco - de centenas de milhdes
de reais para apenas alguns milhdes - um fator que
frequentemente ndo é quantificado.

Com base na nossa experiéncia, as empresas de
destaque avaliam trés tipos de KPIs ao longo do
processo de acordo:

Eficiéncia:

- Numero total e valor do acordo por tipos
de acordo

+ Tempo despendido por etapa do ciclo de vida e
por funcdo

+ N°e % de termos padrdo e ndo padrdo,
classificados por tipo

+ % de desvio dos fluxos de trabalhc padrdo

- NUmero total de aprovadores/colaboradores

Desempenho:

+ Numero e valor de renovagdes por tipe de
renovacao

+ Taxas de rescisdo antecipada e de renovagado
automatica

+ Taxas de cumprimento de obrigacdes essenciais

- Valor total de economia ou multa do acordo

+ Preco/valor orcado vs. real do contrato

+ Valor total do acordo por fornecedor

* Qualidade e desempenho do fornecedor (por
exemplo, variacdes nas unidades entregues,
indices de defeitos, métricas de atendimento e
outros termos chave)

Risco:
+ Pontuacdao de risco por contrato e fornecedor
+ Valor do acordo em risco
+ Taxa de descumprimento do acordo
+ Custo da nao canformidade (por exemplo, multas,
gastas operacionais, custos judiciais)

As solucdes de gestdo de acordos da nova geracdo vao
abrir novas possibilidades para as equipes gerarem
valor através de dados. Por exemplo, painéis
potencializados por Inteligéncia Artificial podem exibir
atividades e desempenho de acordos (como o ndmero
de cantratos e renovacdes futuras) ao longo do tempo.
Ainteligéncia de contratos habilitada por |IA pode
monitorar incentivos e marcos importantes, além de
identificar padroes em contratos (Como precos,
pagamentos, obrigactes do fornecedor) para assegurar
termas mais vantajosos. A avaliacao de riscos orientada
por |A pode aprimorar a coanformidade e minimizar

a exposicao a potenciais riscos.
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O CAMINHO ADIANTE

O cendrio da gestao de acordos esta em um ponto de
virada, impulsionado pelo valume de contratas, pelas
necessidades em constante evolucdo das organizagoes e
pelo surgimento de novas tecnoclogias, como a
Inteligéncia Artificial generativa. Como consequéncia, e
de forma ndo surpreendente, nossa pesquisa revelou
gue mais da metade dos participantes planeja aumentar
seus investimentos em solucdes de gestdo de acordos
nos proximos trés anos. Isso destaca a necessidade dos
fornecedores em continuar oferecendo propostas de
valor convincentes e uma visao de produto e
planejamentos estratégicos soélidos.

Contudo, a tecnologia por si s6 ndo vai resolver todos o0s
desafios. Para superar a destruicdo de valor econémico
que se verifica atualmente, as organizacfes precisam
também fortalecer as dimensdes nao técnicas, incluindo
a avaliacdo das necessidades e objetivos ao nivel
organizacional, a criacdo de estruturas de governanca
adeguadas com funcdes bem definidas, a promocao das
capacidades de autoatendimento impulsionado pela IA

e execugdo baseada em inteligéncia acionavel para
gerar resultados favoraveis em acordos. Para as
fornecedores de solucbes, isso significa estar
plenamente ciente das necessidades dos clientes por
funcao e perfil, suas estruturas contratuais Unicas e
principais fluxos de trabalho, ao mesmo tempo que
desenvolvem produtos e servicos gque sda
suficientemente flexiveis para resolver uma variedade
desses problemas e faceis de personalizar, ampliar e
integrar. Para expandir essa ideia, apresentamos alguns
principios orientadores para clientes e fornecedores a
medida que eles reimaginam os ciclos de vida de seus
acordos (Figura 11).

Embora novos desafios sempre surjam, a combinacao
de tecnologia, gestao de dados, otimizacgdo de
processos, governanca e gestdo de riscos pode ajudar
as organizacdes a fazer avangos significativos na
recuperacao do valor econdémico perdido devide a ma
gestdo de acordos.

3333393303923 33.




Figura 11. PRINCiP10S DE ORIENTACAO PARA CLIENTES E
FORNECEDORES DE SOLUCOES DE GESTAO DE ACORDOS

PRINCiPIOS DE ORIENTAGAO PARA CLIENTES PRINCIP10S DE ORIENTAGAO PARA FORNECEDORES

* Avalie as necessidades de acordo no nivel * Desenvolva para uma variedade de perfis de usuarios.

funcional. Realize uma anélise de cima para
baixo da atual maturidade na gestdo de acordos,
dos tipos de acordos mais comuns, das
complexidades e necessidades entre as
diferentes func¢des, com o objetivo de otimizar
processos, identificar oportunidades de
automacao e diminuir os tempos de ciclo.

Desenhe e implemente fungdes claras e
processos para a equipe. Formalize a estrutura
de governanca, defininda funcdes e
responsabilidades, processos e programas de
treinamento entre as equipes, com o objetivo de
integrar as pessoas a tecnologia.

Incentive o uso de funcionalidades de
autoatendimento. Incentive e habilite os
usuarios a se autoatenderem através de
funcionalidades orientadas por IA, incluindo
modelos inteligentes e verificacdes automaticas
de clausulas, para melhorar a eficiéncia,
acessibilidade e capacidade de expansao.

Relina e aplique a inteligéncia de acordos.
Defina e acompanhe os KPls de acordos e utilize
a inteligéncia de acordos habilitada por IA para
promover acdes que aprimorem as termos,
aproveitem incentivos e marcos e minimizem

a exposicao ao risco.

Desenvolva funcionalidades baseadas em perfis,
direcionadas a usuarios funcicnais, para proporcionar valor
jé@ no primeiro dia (por exemplo, modelos pré-definidos por
tipo de cliente/negdcio e integracao com sistemas de CRM
para a area de vendas, pontuacao de risco ativada por |A e
anélises de desempenho de fornecedores para o setor de
compras).

Incentive um ecossistema ISV diversificado. Estabeleca
um mercado para ISVs certificados fornecerem extensdes
técnicas que complementem as funcionalidades principais
(como, por exemplo, 0 arguivamento automatizado de
acordos no servico de armazenamento de arquivos
preferido). Igualmente, integre de forma reversa em
solugdes qgue possam ser a interface principal dos
usuarios-alvo (comao, por exemplo, sistemas de compras).

Mantenha os esforgos para utilizar a IA de maneira
inteligente e responsavel. Dedique-se & inovacdo através
de recursos e aceleradores de |IA (como geragdo de
acordos, extracdo de dados, pesquisa, sumarizacao,
revis@es) para potencializar a produtividade, mas de
maneira critica, com um relato claro de retorno sobre o
investimento (ROI).

Enfatize a adogado ap6s a venda e a concretizagao

do valor. Invista em integracao intuitiva, comunidades de
produtos e treinamento formal de usuarios para assegurar
gue os usudrios finais obtenham o maximo de valor, e que
0s compradores enxerguem um caminho claro para o
retorno sobre o investimento (ROI).

“Lideres de empresas de todas as regides, setores e portes estdo em busca de
maneiras mais eficientes de gerenciar seus contratos enquanto se adaptam as
mudancas de mercado. Para atender a este momento, as empresas precisam
adotar uma abordagem integral para a gestdo de acordos, levando em conta

elementos como tecnologia, governanca e estratégia para alcancar resultados
positivos.” - Jonas McCormick, Diretor, Deloitte Consulting LLP
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DESMEMBRAMENTO ADICIONAL
DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

63%

Figura 12,
PERCENTUAL DE
PARTICIPANTES
POR TAMANHO DA
EMPRESA

Grande: mais de
1.000 funcionarios

15%
Porte médio: 501-999
funcionarios

> 23%

Figura 13. PERCENTUAL DE PARTICIPANTES POR TiTULO

Posicao de SVP Posicao de Vice-Presidente
ou equivalente  ou equivalente

Nivel C Posicdo de Diretor
ou similar ou equivalente
0% 25% 50%

Pequena: de 126
a 500 funcionarios

Posicdo de geréncia
ou equivalente

75% 100%
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