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Sum£rio

Este trabalho utiliza-se dos conceitos da Reengenharia de Processos para

aprimorar e melhorar a competitividade de uma empresa prestadora de seNigos do

segmento de cart6es de cr6dito. Para tanto, apresenta e segue uma metodologia

desenvolvida tendo como base os aspectos fundamentais da Reengenharia de
Processos, aliados a alguns conceitos da Engenharia de Produgao.

O trabalho trata mais especi6camente da anahse de um processo
especifico da empresa, selecionado de acordo com a metodologia proposta. Para
isto, 6 feita uma anahse inicial, de alto nivel, a respeito da situagao da empresa e da
atual conjuntura do mercado em que atua. E apresentado entao um estudo acerca do

processo atual, sob varios aspectos, que proporcionara entao as condig6es

necessarias para o projeto de um processo inteiramente novo.

Como resultado portanto, 6 proposto ilm novo processo, que devera
substituir o atual, com o intuito de melhorar a capacidade competitiva da empresa.

Sera abordada tamb6m, a forma como deve ser implantado este novo processo,

detalhando tamb6m os beneficios reais que a empresa obtera a partir dai.
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1.1. Objetivos

O Conceito de cartao de cr6dito vern se expandindo de forma rapida e

crescente no mundo todo. A utilizagao de um plastico como meio de pagamento,

que permite aos associados centrahzar e postergar seus desembolsos vem tomando

coIIn, fazendo com que os investidores passem a olhar com mais atengao para esse
mercado.

Particularmente no Brasil, que possui aproximadamente 40% do mercado

potencial atingido, diversas instituig6es, em especial os bancos, van identificando

esse ramo de atividade como extremamente lucrativo e atraente. O que vem
ocorrendo entao, 6 um consideravel aumento do n£rmero de emissores de cart6es de

cr6dito, tornando a concon6ncia cada vez mais acirrada

A Credicard SA lider absoluta de mercado e que antes nao possuia
concorr&ncia que ameagasse sua lideranga, passou a en#entar conconentes cada vez

mais poderosos, que comegaram a investir macigamente neste ramo de atividade.

Foi entao que a diregao da empresa percebeu que era hora de tomar
algumas medidas para adaptar a Credicard SA a nova realidade do mercado.

Perceberam que, com o novo panorama, era preciso mudar radicalmente sua forma

de atuagao, para que pudessem manter a lideranga como administradora de cart6es
de cr6dito.

Mais especi6camente no final de 1.993, a empresa deu inicio a um

programa de Reengenharia de Processos, que visa recriar os processos chave da
empresa para adequa-la ao novo contexto do mercado.

Particularmente, um dos processos para o qual a empresa v6m dando

crescente importancia d o de automagao de estabelecimentos. A automagao dos

pontos de vencia 6 um diferencial impodnnte em relagao a concorr&ncia, pois como

veremos adiante, o processo manual de venda com cartao de cr6dito 6 relativamente

demorado, exigindo consultas a boletins de protegao e a pr6pria Credicard SA via

telefone. A instalagao de tecnologia otimiza este processo, facilitando tamb6m a

transmissao de dados a empresa.

Paralelamente, a rede de tecnologia da Credicard v&m tamb6m crescendo

de importancia com o surgimento de um projeto que viabilizara sua utilizagao para

operar tamb6m com cart6es de d6bito. E um projeto audacioso, que exigira que a

empresa disponha de uma boa rede instalada em estabelecimentos.

Ao mesmo tempo em que se trata de um processo importante, ele nao se

encontra configurado de uma maneira eficiente. Como veremos adiante, o processo
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de automagao de estabelecimentos se encontra bastante demorado, difuso entre uma

s6rie de deputamentos da empresa, o que esti comprometendo o resultado final e a

satisfagao dos clientes (os estabelecimentos, associados e a pr6pria empresa).

Den&o deste quadro, o objetivo principal deste trabalho 6 reinventar de

forma drastica e substancial o processo de automagao de estabelecimentos, atrav6s

da aplicagao dos principios da Reengenharia de Processos. As melhorias

pretendidas se dario pdncipalmente a nivel de redugao do tempo do processo, o que

proporcionara um aumento das receitas, conforme discutiremos no momento
adequado.



1.2. Estrutura do Trabalho

O aabalho sera estruturado em dez capitulos, que explicar50 todo o
contexto e as etapas perconidas para sua elaboragao. A seguir, sera demonstrado de

forma sucinta, o contefrdo de cada capitulo.

Capitulo - I
Relata o objetivo do trabalho e como esti disposta sua apresentagao.

Apresenta tamb6m o programa de trainees do qual participou o autor.

Capitulo - II
Descreve a empresa em seus vMios aspectos, abordando seu conceito,

detalhando sua estrutura organizacional e seus produtos. Explica tamb6m os
aspectos operacionais do neg6cio, mostrando o fluxo envolvido. Por fim, descreve

as fontes de receita da empresa.

Capitulo - III
Trata dos conceitos da reengenharia. E a parte te6rica que servira de base

para o desenvolvimento do trabalho.

Capitulo - IV
Aborda o atual panorama do mercado de cart6es de cr6dito, explicando o

contexto no qual a Credicard SA esti inserida, bem como a situagao atual da
empresa, em seus vanos aspectos, e sua estrategra.

Capitulo - V
Exphca a escolha do processo a ser reengenheirado, tarefa importante para o

contexto do babalho. Trata tamb6m dos aspectos te6ricos envolvidos nesta escolha.

Capitulo - VI
Detalha todos os aspectos quantitativos e qualitativos referentes ao processo

escolhido, mostrando seus parametros globais, como de 6 executado atualmente, e

explicitando seus problemas e inconvenientes. Apresenta e mede tamb6m os
indicadores de desempenho selecionados.
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Capitulo - VII
Trata das considerag6es fundamentais para que o processo seja reprojetado.

Identifica os objetivos e metas do novo processo, bem como seus habilitadores.

Capitulo - VIII
E a ess&ncia do trabalho. Trata de apresentar o novo processo projetado com

base nos conceitos da reengenharia, mostrando tamb6m suas especificag6es e
sistemas de medigao

Capitulo - IX
Este capitulo aborda todos os aspectos relativos a implantagao do novo

processo, detalhando todos os passos e medidas a serem tomadas.

Capitulo - X
B a conclusao anal do trabalho



1.3. O Programa de Trainees

O Programa de Trainees da Credicard SA, do qual participou o autor,
teve a duragao de um allo, tendo se iniciado em janeiro de 1.994. Cada trainee ja
iniciava o processo sabendo em qual Vice-Presid&ncia e em qual superintend&ncia

seria efetivado. No meu caso, a efetivagao se daria na Vice-Presid&ncia Comercial

& Bancos, mais especificamente na superintend6ncia de Planejamento.

O programa foi dividido em tr6s etapas distintas: na primeira, com
duragao de cinco meses, os trainees fizeram um rodizio por todas as areas da
empres& com o intuito de adquirirem um conhecimento global da organizagao; na

segunda, com duragao de um m&s, os trainees 6caram alocados nas areas afins, ou

seja, nas areas que possuem alguma relagao com a area na qual o trainee seria
efetivado; nnalmente, na terceira etap& com duragao de seis meses, os trainees
6caram alocados em suas pr6prias areas de efetivagao.

Durante a etapa de rodizio, o autor pode entrar em contato com diversos

problemas e pontos criticos da organizagao. Foi uma fase de fundamental
importancia para a definigao do tema do trabalho.

No deconer da passagem pelas areas anns, travamos contato direto com

todas as etapas e depaHamentos envolvidos no processo analisado neste trabalho.

Pudemos perceber o processo como um todo, indo a16m das &onteiras

departamentais.

Por fim, durante o estagio na area de efetivagao, pudemos compreender

de fato o papel e o contexto da area na empresa, bem como a sua contdbuigao no

processo analisado.

O esforgo da Reengenharia vai a16m das #onteiras departamentais, ao
reinventar completamente um processo em sua totabdade. Nesse sentido, o
programa de trainees foi hrndamental, na me(bda em que proporcionou um
conhecimento de todas as areas da empresa, possibilitando ao autor uma visao

global do processo anahsado.
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11.1. Conceituagao da Empresa

A Credicard SA, ao contraHo do que ocorria a tempos atras, nao trabalha

somente no segmento do "pay after"+, representado principalmente pelos sewigos

de cr6dito. Apesar de esta ainda ser sua principal atividade, atualmente o objetivo da

empresa d prover seus associados com os melhores e mais eficientes '’meios de
pagamento". Para tanto, atua tamb6m no segmento do "pay now"++ (cartao/rede de

d6bito). e possui estudos para atuar tamb6m no segmento "pay before"+++

A Credicard SA 6 uma empresa prestadora de servigos. Tendo em mente

os conceitos acima, eIa intermedia, facilita e garante tanto cr6dito, como diferentes

pagamentos e transag6es, usando para isso, t6cnicas apropriadas para produtos de
massa.

Do ponto de vista juddico e societado, a empresa nao 6 uma instituigao

financeira e nao pode financiar diretamente os portadores de cart6es com seus
recursos. Para tanto, a empresa capta recursos junto aos bancos. E poaanto, uma

intermediadora de cr6dito, assumindo o papel de avahsta de seus associadosjunto as

instituig6es financeiras, das quais, atrav6s de procuragao especifica, eIa pode captar

recursos para financiar seus clientes.

Atualmente, a Credicard SA 6 hda de mercado nas a6s areas em que

open a saber: associados, rede de estabelecimentos e bancos. E administradora

exclusiva no Brasil das Banquias "Diners Club International" e "Mastercard",
possuindo uma gama %dada de produtos. Administra um total de 4 milh6es de
cart6es, sendo 3,6 milh6es Credicard Mastercard e 400 mil Diners Club. Tem uma

rede de mais de 100.000 estabelecimentos 61iados e 50 bancos associados, a16m de

oferecer aos portadores dos produtos internacionais, acesso a estabelecimentos em

170 paises.

Os acionistas da empresa sao os bancos Citibank haQ e Unibanco, sendo

que o Citibank 6 o s6cio-gerente. A empresa 6 portanto administrada segundo
politicas padronizadas do Citibank. Carla um dos tres bancos possui um tergo do
capital subscrito. Por6m, a remuneragao recebida por cada um esti tamb6m atrelada

a sua participagao no portf61io: aquele que contdbui mais para o neg6cio tem direito

a maiores dividendos. Neste aspecto, destaca-se o banco Itaa, que 6 responsavel por
40 % das contas da Credicard SA.

+ "pay after": o lngamento d efetuado ap6s a acFlisigao do pr<xluto ou servigo
++ "pay now’": o pagamento d efetuado no ato da aQisig50 do prcxluto ou servigo
+++ "pay More": o pagamento 6 efetuado antes da aQrisiggo do prcxiuto ou ser\’igo
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11.2. Estrutura Organizacional

A estnrtura da empresa 6 composta, a16m da Presid&ncia, por nove Vice-

Presid&ncias: Cr6dito e Cobranga, Finangas e Controle, Operag6es e Tecnologi&

Recursos Humanos e Quahdade, Legal, Marketing, Comercial & Bancos, Vendas
Diretas e Assuntos Comunitarios.

Cada Vice-Presid6ncia 6 composta de superintend6ncias. Abaixo de cada

superintend6ncia, temos as ger&ncias. Se reportando aos gerentes, temos os analistas

s6nior, pleno e j tudor. As ger&ncias e superintend&ncias sao chamadas de
componentes, sendo as superintend&ncias componentes maiores e as ger&ncias,

componentes menores.

A seguir, descrevemos sucintamente as atHbuig6es de cada Vice-
Presid&ncia da Credicard SA.

Cr6dito e Cobranga: responsavel pelo gerenciamento do risco do
neg6cio, atrav6s do estudo de aprovagao de contas, controle de #audes e seguranga

do produto e cobranga e acompanhamento de contas.

Finangas e Controle: faz a administragao financeira em todos os
aspectos. E responsavel pela captagao e aplicagao dos recursos, planejamento

financeiro e orgamentos e todo o controle cont£bil, fiscal e contratual.

Operag6es e Tecnologia: responsavel por todo o processamento

operacional, sewigos a clientes, manutengao e seguranga do patrim6nio e a parte

tecno16gica, envolvendo a area de sistemas e a de equipamentos (Telematica).
Administra os estoques e todo o nuxo de materiais, a16m de responder por todo o

processamento de dados da compaIrhia.

Recursos Humanos e QuaHdade: tem como fungao recrutar, selecionar,

treinar e administrar todos os assuntos relacionados aos Rrncionados da empresa.

Cuida ainda dos assuntos relativos a qualidade como um todo.

Legal: cuida de todos os assuntos juddicos da empresa, tanto a nivel
negocial quanto a nivel contratual. Representa a empresa junto ao governo e em
Juizo

Marketing: cuida da criagao, manutengao e do posicionamento dos
produtos no mercado, atragao e retengao de associados, bancos e estabelecimentos.

Incentiva a ativagao dos produtos e zela pela imagem institucional da companhia.
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Comercial & Bancos: responsavel pela filiagao, manutengao e
administragao de toda a rede de estabelecimentos. Cuida tamb6m da relagao com os

bancos associados, atragao de novos bancos e das vendas de cart6es via bancos.

Vendas Diretas: 6 responsavel por todas as vendas de produtos por via

direta, ou seja, por todas as vendas que nao sao efetuadas via bancos.

Assuntos Comunit£rios: cuida dos assuntos comunitados que envolvem

de forma direta ou indireta a empresa.

A Credicard SA possui uma matdz, localizada na cidade de sao Paulo,

que administra 35 filiais distribuidas geograficamente por todo o Brasil. Todo o
corpo diretivo e gerencial da empresa 6ca situado na matriz. Em cada filial ha urn
gerente responsavel, que se reporta ao seu superintendente imediato na matriz.

o esforgo da reengenharia, como discutiremos posteriormente, ultrapassa

as Bonteiras departamentais de uma empresa. Portanto, este trabalho foi realizado

em "alguns" componentes, e nao apenas em um componente especiaco. Desta
forma, para uma melhor compreensao, 6 importante a apresentagao do organograma

completo da empresa, que se encontra em anexo.
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11.3. Os Produtos

11.3.1. Credicard-Mastercard

E o produto "popular" da empresa, destinado a uma faixa da populagao
de baixo a m6dio poder aquisitivo. E o cairo-chefe da companhia, dado que 6 o
cartao que conta com a maior base de associados, e que proporciona o maior

faturamento. Requer idade minima de 21 anos e renda minima comprovada de cinco
salarios minimos

II.3.2. Credicard-Mastercard International

E o produto intermediario da empresa. A16m das vantagens oferecidas

pelo Credicard-Mastercard tem aceitagao internacional. Requer idade minima de 21

anos e renda minima comprovada de cinco salarios mfnimos.

II.3.3. Credicard-Mastercard Gold

E o produto destinado a uma faixa de mais alta renda da populagao.

Oferece uma s6rie de vantagens ao associado, tanto a nivel nacional quanto
internacional. Requer idade minima de 21 anos e renda minima comprovada de 30
salarios rnfnimos.

II.3.4. Diners Club International

E um produto destinado a populagao de alta renda. Oferece uma s6rie de

benencios no Brasil e no exterior. Ao contrario da hnha Credicard-Mastercard, que

6 conceituada como uma linha para uso cotidiano, o Diners Club International 6

voltado para o segmento “T&E'’ (turismo e entretenimento), diferenciando-se

portanto, do Credicard-Mastercard Gold.

11.3.5. Credicard Businesscard International

E um cartao empresadal, voltado para empresas de m6dio e grande porte.

Facilita a contabihzagao e centralizagao das despesas dos funcionados da empresa

como viagens, almogos e outros gastos.

11.3.6. Diners Club International Corporate Card

Assim como o anterior, 6 um cartao destinado a pessoas juddicas de
m6dio e grande porte. Seu alvo sao os altos executivos, e suas pdncipais transag6es

oconem com as viagens por eles efetuadas.
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II.3.7. Co-Brands

sao can6es que nao possuem a marca Credicard. E um cartao Mastercard

associado a uma empresa de grande porte. Quanto mais o associado usa o cartao,

mais beneficios junto a essa empresa ele obt6m. Atualmente, o frnico Co-Brand no
mercado 6 o Fiat-Mastercard, que destina 5% das despesas efetuadas pelo associado

para a compra de um Fiat zero Km.

II.3.8. Cart6es "Marca do Banco"

E um cartao da Credicard, por6m com a mama do banco, associada a
Mastercard. Tem funcionamento semelhante ao Credicard-Mastercard vendido pelo

banco, com a diferenga de que cabe ao banco toda a parte de marketing, para
identi6car o associado ao seu banco. Um exemplo 6 o Itamaraty - Mastercard.

II.3.9. Cart6es de Afiliados

sao cart6es de propriedade do banco, sem a mana Credicard, e
associado a marca Mastercard. Neste caso, a Credicard SA funciona como uma

prestadora de servigos ao banco, oferecendo os seguintes servigos e sendo
remunerada por aqueles que o banco optar por terceirizar: processamento, an£lise de

cr6dito, sistemas, marketing e rede de estabelecimentos. Esti em fase de langamento
o cartao Saaa-Mastercard.

II.3.10. Credicash

E uma vantagem oferecida aos associados. Peunite a retirada de valores
em dinheiro, em qualquer banco do sistema ou caixas eletr6nicos. o pagamento 6

feito via fatura mensal ou a qualquer momento nas ag6ncias afiliadas. A partk da
data da retirada, incidem encargos diarios, de onde a empresa obt6m gmhos reais.

II.3.11. RAVE (Resumo Antecipado de Vendas)

Oferecido aos estabelecimentos. Permite o recebimento antecipado de
valores a receber, mediante uma taxa de desconto extra.

II.3.12. Pagamento Parcelado

O associado pode pagu o produto em at6 tr6s vezes. Como a Credicard 6

obrigada a pagar o estabelecimento em uma vez, cobra encargos reais dos
associados que optam por este tipo de pagamento.

12



II.3.13. Seguros

A Credicard SA atua como uma corretora de seguros, com o diferencial

de fazer tamb6m o atendimento e a manutengao dos clientes. Atualmente os pacotes

oferecidos sao o seguro de vida em grupo e o de ap6hce coletiva contra acidentes

pessoais. As parcelas sao debitadas mensalmente na fatura do associado. Portanto,

para adquirir um seguro, o chente tem que possuir um dos cart6es de cr6dito da
empresa.

II.3. 14. Catalogos

A empresa vende catalogos a prego de custo aos associados. Eles fazem o

pedido e a Credicard se responsabiliza pela entrega a domiciho dos produtos. Os
valores sao debitados na fatura mensal do associado. Atualmente esti disponivel
apenas o catalogo da JC Penney, mas outros estao em fase de implantagao.

II.3.15. Redeshop

A Redeshop d o primeiro langamento da empresa no segmento do "pay-
now". Trata-se de uma rede de d6bito, onde os portadores de cart6es magn6ticos de

bancos podem efetuar pagamentos atrav6s dos terminais POS+ da Credicard SA

instalados no varejo. A rede 6 aberta a todos os bancos, mesmo aqueles que nao

fazem parte do sistema Credicard SA. Um computador da empresa faz a
transfer&ncia de valores entre os bancos envolvidos (banco do cliente para banco do

estabelecimento). A Credicard SA cobra uma taxa dos bancos e dos
estabelecimentos por esse servigo.

+ Terminal eletr6nico conectado diretamente aos computadores da Credicard SA Automatiza o prmso de
venda com o caRgo, pis aansmite diretamente os dados on-line a empresa, examina a situagao do caRgo e
autoriza automaticamente a transag50, dislxnsando os prcEedimentos manuais.
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II.4. Estrutura Operacional do Neg6cio

A mecanica basica do funcionamento de uma transagao com cartao de
cr6dito envolve quatro grupos atuantes: o cliente (portador do cartao), o
estabelecimento, o banco filiado ao sistema e a Credicard SA. Abaixo,

representamos grancamente o fluxo de processo:

t;redicard SA

'T H; 2
3,

4

a

2

2Banco

5

Associado Estabelecim.
I

-> fluxo de documento (informagao)

:> nuxo de dinheiro

fluxo de produto ou sewigo

( 1) E efetuada uma venda a um portador de cartao. O portador recebe o produto ou

servigo, e fornece ao estabelecimento as informag6es contidas em seu cartao. O

estabelecimento preenche o comprovante de venda (CV) manual, ou via POS

(terminal eletr6nico conectado a Credicard SA), em duas vias. Uma via, assinada

pelo chente, nca com o estabelecimento, e a outra nca com o pr6prio chente.
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(2) O estabelecimento preenche e entrega o resumo de vendas (RV, que 6 um

conjunto de CVs), em algum dos bancos do sistema, que entao repassa a Credicard

SA, ou a informagao d transmitida diretamente a Credicard SA no caso das

transag6es efetuadas via POS+ .

(3) A Credicard SA processa todos os RVs e CVs, e envia ao associado sua fatura
mensal, 3 a 4 dias antes da sua data de vencimento.

(4) O associado paga sua fatura em um dos bancos do sistema e recebe um
comprovante de pagamento autenticado pelo banco. O banco envia tamb6m um

ticket de pagamento a Credicard SA para que sejam dadas baixas nas contas dos
associados. Como pagamento pelos servigos prestados, a Credicard SA permite que

o banco aque com o dinheiro durante dois dias, periodo denominado de "Float
Bancario". Ap6s este periodo, o banco credita a conta da Credicard SA com o
dinheiro.

(5) Passado o prazo de regime - que tem m6dia em torno de 31 dias - ap6s a data de

entrega do RV no banco, a Credicard SA emite uma ordem de cr6dito para o
estabelecimento, pagando o valor do RV menos a taxa de desconto com a qual o
estabelecimento trabalha. A taxa m6dia hoje gBa em torno de 3% a 5%.

+ Ver cabqalho a pig. 13
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II.5. As Fontes de Receita

A Credicard SA tem se mostrado uma empresa extremamente lucrativa

nos fatimos anos. Seu lucro liquido em 1.993 foi aproximadamente US$ 110
milh6es. As principais fontes de receita que contdbuem para esses resultados sao:

1. taxa de servigo de estabelecimentos;

2. anuidades / semestralidades de inscrigao e renovagao;

3 . receita liquida de financiamento;

4. float;

5. comiss6es de seguro;

6. antecipagao de pagamento a estabelecimentos;

7. pagamentos parcelados;

8. Credicash;

9. aplicag6es financeiras;

10. Redeshop.

1. A taxa de servigos de estabelecimentos 6 uma taxa cobrada pela Credicard SA aos

estabelecimentos pelo seNigo operaciona1 reali7ado pela empresa, como o

processamento dos CVs e RVs, visita de promotores, entre outros. E uma
porcentagem descontada do valor total de cada venda efetuada pelo

estabelecimento. Esta taxa 6 negociada para cada estabelecimento 61iado, sendo que

atualmente, para estabelecimentos de pequeno porte, esti ejrando em torno de 5% a
70/o

2. A receita de inscrigao e renovagao adv6m dos valores pagos pelos associados
quando desejam renovar o direito de uso dos cart6es, ou obter um cartao quando se

trata de um novo associado. g o prego de cada produto. Atualmente os valores
wHam de US$ 30,00 (Credicard-Mastercard) a US$ 60,00 (Credicard-Mastercard

Gold e Diners Club International). O valor pode ser pago a vista, ou em parcelas,

junto com as faturas mensais dos associados.

3. Os associados podem financial suas dividas, pagando apenas 20% do valor

devido a cada m6s. A Credicard SA entao, cobra uma taxa de juros referente ao

saldo devedor. A receita liquida de financiamento decorre entao, da diferenga entre
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a taxa de juros cobrada do associado e a taxa do custo de captagao do dinheiro

utilizado para este financiamento. Por6m, com a recente medida provis6ria baixada

pelo governo (Outubro - 94), os financiamentos foram suspensos a partir de
21/ 10/94

4. O float 6 o periodo que a Credicard SA nca com o dinheiro em seu poder antes

de efetuar o pagamento aos estabelecimentos. Atualmente, o float m6dio da
Credicard SA 6 de dois dias. Durante este periodo, a empresa aplica o dinheiro, de
onde cbt an receitas.

5. A Credicard SA obt6m uma comissao sobre a venda de seguros que realiza. A16m

disso. tem tamb6m direito a um float sobre os valores arrecadados. Neste sentido,

atua de maneira similar a uma conetora de seguros. O diferencial 6 que faz tamb6m

o atendimento e a manutengao dos clientes.

6. Como ja foi explicado, os estabelecimentos podem solicitar o recebimento

antecipado dos valores a que tdm direito. A Credicard SA cobra entao, uma taxa de

desconto, que varia mds a m&s.

7. O associado tem a opgao de parcelar o pagamento de alguma compra efetuada em

atC a&s vezes. A Credicard por6m, cobra juros sobre os valores devidos, de onde

obt6m um ganho real.

8. Essa receita prov6m dos juros cobrados aos associados que efetuam saques em
dinheiro com o cartgo de cr6dito.

9. A receita de aplicag6es nnanceiras 6 obtida atrav6s de aplicag6es no mercado

abeao, titulos de renda fixa e outros.

10. As receitas provenientes da redeshop, como ja explicamos, sao taxas cobradas

pela empresa aos bancos e estabelecimentos pelas operag6es de u6dito e d6bito que

realiza. A Credicard SA ganha, em cada transagao, US$ 0, 15 do banco debitado,

US$ 0,10 do banco creditado e desconta do estabelecimento 0,8% do valor da

transagao.
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CAPiTULO - III

A REENGENHARIA DE PROCESSOS



III.1. Introdugao a Reengenharia

Um conjunto de principios estabelecidos a mais de dois s6culos v&m
servindo de base para a gestao e o desempenho das empresas atualmente. A
ReengenhaHa prega que chegou a hora de mudar esse panorama e abandonar esses

principios, embarcando num novo conjunto de conceitos mais adequados a reahdade
do mercado atual.

Os empresarios e gerentes criaram e condlrziram empresas que, durante

anos se basearam num mercado de demanda crescente. As empresas ditavam as

regras nesse mercado ansioso por produtos de massa; elas tinham o "poder", eram as

fornecedoras dos tao desejados bells de consumo em um mercado ansioso por
consumi-los. Por6m, atualmente estamos vivendo uma outra situagao.

A Reengenharia apresenta portanto, um conjunto de t6cnicas associadas

para a construgao de um modelo empresarial inteiramente novo, capaz de dotar as

empresas de uma capacidade de concorrer neste novo panorama de mercado que ja

estamos presenciando.

Para que isso seja viavel, as empresas deverao ser completamente

reinventadas, mudando inteiramente seus conceitos e suas formas de organizagao.

Para tanto, 6 necessario abandonar todas as antigas nog6es de como devem ser
organizadas e geddas. E preciso deixar de lado todos os conceitos organi7acionais e

operacionais atualmente em uso, que foram baseados numa ou&a reahdade, e criar
outros rnterramente novos.

Dessa maneira, 6 previsivel que as organizag6es adaptadas ao novo

contexto, por interm6dio da Reengenharia de seus processos, em nada se paregam

com as atuais empresas e suas formas de organizagao arcaicas. Serao empresas
projetadas para funcionarem no mercado aRIal, e possivelmente futuro, e nao mais

instituig6es provindas de uma realidade anterior, completamente diferente do

panorama atual.

Por dois s6culos, as empresas foram estruturadas e geridas de acordo

com a teoria de Adam Smith - bdlhante para a realidade da 6poca - que pregava a
divisao do trabalho em tate/as elementares. Por6m, hoje em dia toda a estrutura de

mercado esti alterada, fazendo com que estas suposig6es se tornem obsoletas e

ineficazes. No contexto empresarial em que estamos ingressando, as empresas

devem se organizar em torno dos processos que reahzam. E para isso, precisam
mudar. e de uma maneira radical
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A Reengenharia consiste portanto, em um conjunto de t6cnicas atrav6s

das quais as empresas podem efedvamente mudar. Nao 6 um sonho ou uma utopia

mas sim uma realidade palpavel, com inimeros casos de sucesso ja constatados. As

empresas que realmente quiserem sobreviver nesse novo contexto. devem abragar e

aplicar os principios da Reengenhada, ou serao facilmente superadas por aquelas

que o fizerem.

A Reengenharia nao tem a finalidade de estudar prohmdamente os

mecanismos existentes na empresa. Nao visa uma melhoria continua de um

deteuuinado processo, ou o aperfeigoamento de t6cnicas ja em pratica. A
Reengenharia nao possui qualquer relagao com o que se faz atualmente na empresa.

EIa nao se prop6e a consertar nada que esteja em pratica no momento. A
Reengenhada significa comegar de novo, sem nenhum parame ao ou restHgao,

significa comegar sem nenhum tipo de conceito pr6-estabelecido. de modo que se
tenha total liberdade de promover mudangas.

As experi&ncias de algumas organizag6es t6m proporcionado melhorias

de grandes dimens6es nos resultados de seus processos. Nao 6 incomum empresas

obterem uma melhoria de 80% a 90% em seus resultados, o que seria
completamente inviavel no caso de apenas se melhorar aquilo que ja existe. E 6 esse
o objetivo da Reengenhada: melhorias de grandes dimens6es. E o que ocone

quando as formas atuais de organizagao e funcionamento sao completamente

abandonadas para que sejam adotadas outras inteiramente novas.

Este 6 precisamente um dos aspectos que diferenciam a Reengenharia

dos programas de qualidade atuais. Enquanto estes pregam um aprimoramento

gradativo da quahdade, com melhorias de 10% a 20%, a Reengenharia visa obter

melhorias bruscas e radicais, de 8(P/, a 100%, mesmo que para isso a empresa tenha

que se submeter a uma mudanga complexa e dificil.

A aphcagao da Reengenharia em uma empresa nao 6, de modo algum,
uma tarefa facil. Relegar completamente uma sabedoria pregada durante dois
s6culos de gestao empresarial pode ser, para alguns, extremamente dineR. Mas 6

exatamente isso que a ReengenhaHa prega: esquecer completamente como as
empresas eram organizadas e geridas na era do mercado de massa, para pensar em

como elas devem se geridas e organizadas agora.

A mudanga de postura deve ser completa. Existem na cultura empresarial

de hoje, muitos conceitos implicitos que devem tamb6m ser abandonados. Id6ias
que outrora pareciam postulados inquestionaveis sao agora relegadas: '’dividir o

trabalho aumenta a agilidade" ou, "nosso cliente 6 £el", ou ainda “todos os clientes
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possuem as mesmas necessidades". Essas regras foram baseadas em suposig6es

arcaicas, que perderam a validade.

A Reengenharia nada mais 6 portanto, que um conjunto de t6cnicas

usadas para ajustar a forma de atuagao das empresas, tornando-as mais aptas a
competir no mercado atual. A estrutura econ6mica e mercado16gica mudou;

portanto devem mudar tamb6m os procedimentos administrativos e produtivos. E a

Reengenharia 6 uma forma eficiente de se promover essa mudanga

Nao 6 nada mais do que uma redefinigao completa e radical dos
processos de uma empresa. Com o domfnio de alguns conceitos que discutiremos,
nao 6 necessado nada mds do que iniciativa, criatividade e imaDinagao, a16m de

muito trabalho, para que uma empresa empreenda um processo de Reengenharia
corn sllcesso.
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111.2. A Mudanga no Contexto do Mercado

E evidente que todos os gerentes procuram trabalhar para que suas
empresas sejam competitivas, satisfazendo completamente as necessidades de seus

chentes e com capacidade de responder prontamente as mudangas do mercado.

Procuram fazer com que suas empresas sejam ageis e que possuam dinamismo e
organizagao suficientes para se sobressairem no exigente mercado atrIal. Por6m, nao

6 exatamente isso que se observa na pratica. O que se constata 6 que a maioria das

empresas atuais sao lentas, pouco nexiveis, burocraticas e nada dinamicas.

As causas destes problemas nao estao na falta de trabalho ou dedicagao
dos membros dessas empresas. A resposta esti exatamente no foco dessa dedicagao:

a forma como trabalham e se organizam essas empresas,

Os gerentes t&m procurado trabalhar incessantemente para melhorar o

nivel de competitividade de suas organizag6es. Por6m, a maioria deles trabalha ja

contaminada por um defeito que tende a condenar qualquer tipo de agao a uma
melhoria desprezivel ou mesmo ao #acasso total: a id6ia de que, o que era
excepcionalmente bom ontenl sera obrigatoriamente bom hoje. Os gerentes
assumem como pressupostos basicos de sucesso, id6ias que foram concebidas a dois

s6culos atras, em um panorama completamente diferente do atual.

E isso tem efetivamente uma razao de ser. E diacil renegar os casos de
sucesso, ocorddos principalmente no p6s-guerra, onde as empresas consauiam

verdadeiros imp&ios, e contdbuiam de uma forma incdvel com o desenvolvimento

tecno16gico e o aumento do padrao de vida do cidadao. Como renegm por exemplo,

o sucesso das pioneiras da ind6stda automobilistica? Essas indastdas estabeleceram

o padrao e as normas de comportamento de todas as organizag6es da 6poca, e isso

se arrasta at6 os dias de hoje.

De forma geral, podemos dizer que as empresas atuais continuam se
organizando e sendo geridas de acordo com a classica fabrica de a16netes de Adam

Smith. O principio de Smith refletiu suas observag6es de que cedo namero de
trabalhadores especializados, cada qual reali7nndo uma etapa individual especifica

da fabricagao de um alfinete, poderia produzir, em um dia, muito mais a16netes do
que o mesmo namero de trabalhadores empenhados na fabricagao de um alfinete
rnterro,

O trabalho era entao dividido em tarefas elementares, 6cando cada

trabalhador responsavel por uma dessas tarefas. Quanto mais elementar fosse a

tarefa, quanto mais repetitivos e simples fossem os movimentos do trabalhador,
mais eficiente seria o processo global. Segundo Smith, ganhava-se rapidez com o

22



aumento da destreza do trabalhador e com a eliminagao do tempo entre a execugao

de duas tarefas distintas subseqiientes.

Aperfeigoando os conceitos de Adam Smith, dois pioneiros da indastha

automobilistica obtiveram extremo sucesso, e ditaram os padr6es da entao nova
forma de organizagao empresadal: Henry Ford e Al Red Sloan.

Ford aperfeigoou o conceito de Smith de dividir o aabalho em pequenas

tarefas repetitivas. Ao decompor a montagem dos canos de sua indfrstHa em tarefas

elementares, e ao introdllzir a linha de montagem em sua fabrica, Ford conseguiu
um substancial aumento de produtividade. Por6m, a tarefa de coordenagao e
combinagao dessas tarefas tomou-se bem mais complexa.

Foi entao que Alfred Sloan uiou o prot6tipo do sistema gerencial
demandado peta forma de organizagao da fabrica de Ford. Sloan nada mais fez do

que adaptar o m6todo de divisao do trabalho ao sistema gerencial de uma empresa.

Segundo ele, o gerencimento de uma indashia deveria ser executada tamb6m por
especialistas: os engenheiros coordenaiam o trabalho dos operarios, especialistas

em custos e 6nangas controladam o dinheiro e os investimentos, e os especialistas

em marketing completadam a gestao. Assim, o trabalho do gerenciamento da
empresa estava tamb6m dividido em tarefas elementares. Era o inicio da estrutura

organizacional em piramides, com os varios niveis hierarquicos especificos entre
executivos e trabalhadores.

Tintramos entao, a divisao do trabalho e da gestao administrativa como o

padrao de organizagao de qualquer empresa moderna para a 6poca. o trabalho era

reduzido a tarefas elementares, e executado seq6encialmente nas linhas de
mont%em. De maneira semelhante, as id6ias de Sloan se propagaram, fazendo com

que as empresas se inchassem com um grande nimero de gerentes de nivel m6dio

na es&utwa administrativa. Cada gerente era responsavel por administrar uma
parcela especifica do neg6cio da empresa.

O grande sucesso obtido por essas empresas no passado v6m norteando a

forma de organizagao das atuais empresas, e sendo de certa forma, a principal razao

de sua inefici&ncia. Basta uma observagao simples na forma geral de organi7agao da

maioria das empresas em atividades hoje em dia. Podemos claramente perceber uma

nitida divisao do trabalho e da administragao.

A Credicard SA 6 um exemplo t{pico da insist6ncia da aplicagao desses

principios, principalmente os principios da fragmentagao da administragao. Uma
simples olhada no organograma da empresa (apresentado em anexo) 6 su6ciente

para constatarmos esse fato. O n6mero de niveis hierarquicos 6 grande (entre o
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presidente e os analistas existem tr6s niveis hierarquicos), e o ntrmero de ger&ncias 6

bastante elevado, denotando uma elevada especializagao: o gerente de Tecnologia

Comercial & Bancos cuida de planejar o nflmero de terminais POS+, mas nao cuida

de sua compra. E.sse seNigo 6 feito pela ger6ncia de Desenvolvimento de Produgao.

Essa ger&ncia, por sua vez, nao 6 responsavel pela instalagao dos equipamentos, o

que 6 feito pela ger&naia de Administragao de Rede. A especiahzagao 6 grande.

A Credicard SA 6 apenas mais uma a adotar essa forma de organizagao.

Empresas que passaram por um forte periodo de crescimento nos altimos ante anos
principalmente, optaram pela antiga f6rmula de estruturagao baseada na divisao do
trabalho e da administragao, f6rmula consagrada durante o grande crescimento

industrial do p6s-guerra. Ocone que, atualmente, essas empresas estgo comegando a

en#entar problemas, antes inexistentes.

Como explicar entao, os resultados excelentes obtidos no passado e
inversamente, a falta de sucesso atual? E faci1 entender se basearmos nossa

percepgao no contexto global do mercado em que viviam as antigas organi7ag6es, e

o contexto atual, completamente distintos.

A forma final de evolugao das empresas, culminando com as
organizagdes atuais, observou-se principalmente nos Estados Unidos entre o final da

Segunda Guerra mundial e os anos 60, periodo de enorme expansao econ6mica.

O panorama entao, caracterizava-se por uma demanda incessante por

produtos e servigos. Privados dos bens materiais primeko pela depressao e depois

pela guerra, os clientes estavam mats do que satisfeitos em consumir aquilo que as

empresas Ihe ofereciam. Nao exigiam qualidade ou bom atendimento, qualquer
produto a disposigao era melhor do que nada.

O poder de exig6ncia do cliente era muito baixo. Em um mercado com
demandas crescentes, a perda de alguns clientes torna-se insignificante #ente ao

ganho de mercado. As empresas tinham maior poder de barganha do que o cliente,

pois a concon6ncia era menor e menos acirrada. o cliente simplesmente, precisava

obrigatoriamente consumir, sendo portanto, obrigado a aceitar aquilo que Ihe era
oferecido.

As empresas entao, tinham como maior preocupagao o atendimento dessa
grande e crescente demanda. A estrutura organizacional em piramide se adequava

perfeitamente a essa conjuntuIa pois, caso precisasse crescer, bastava juntar mais

trabalhadores a base, e completar os niveis superiores.

+ Ver ubegalho a pig. 13
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Assim, o surgimento de grande n(rmero de depanamentos e esca16es de nivel m6dio
foi inevitavel.

Nesse contexto, 6 facil compreender o sucesso das formas de organizagao

que explicamos. A divisao do trabalho e da administragao se propagou com grande

sucesso, e odentou a forma de atuagao das empresas da 6poca, pois era perfeita para

atender a demandas crescentes e incessantes. Era o sistema perfeitamente moldado

para o consulno em massa.

Num mercado ansioso por consumir, com baixa expectativa de qualidade
e nenhum poder de exig6ncia por parte dos clientes, a divisao do aabalho era o

sistema de organizagao ideal: conseguiam-se aumentos expressivos na
produtividade, mais produtos eram postos no mercado, e as necessidades

particulares e individuais dos clientes nao eram fatores de preocupagao. O
interessante no momento era atender a demanda, que era crescente e padronizada,

sem poder qualquer de exig&ncia, e que consumia o que Ihes fosse oferecido. Era o

cenario ideal para a propagagao das id6ias da divisao do trabalho e da
administragao.

Contudo, a realidade que as organizag6es precisam encarar 6 que a
situagao atual agora 6 outra, e a realidade do mercado, diferente. As antigas nog6es

de divisao do trabalho e da administragao se tornaram inoperantes e ineficientes,

#ente ao novo contexto do mercado. Tr&s novas forgas emergiram e tornaram o
ambiente completamente diferente daquele encarado no p6s-guerra. sao elas: o

chente, a concon6ncia e a mudanga.

o Ctiente

Desde o inicio dos argos 80, o cliente vem ganhando forga na relagao com

os vendedores. O cliente atualmente 6 quem esta no controle, e nao mais as
empresas fornecedoras. Ele agora imp6e como deseja, quando e de que forma

deseja. Essa 6 uma situagao inteiramente nova e perturbadora para as organizag6es

arcaicas, acostumadas a atuar no mercado de massa. O cliente passou a ser diferente

do outro, a ter desejos caractedsticos e individualizados. E caso esses nao sejam
atendidos, a empresa simplesmente o perde.

Isso decorre principalmente do fato de que a escassez de bens de
consumo e sewigos deixou de existir. Pol um lado, a oferta se ampliou, por outro,
os consumidores passaram a obedecer o mecanismo da substituigao, onde ja

possuem o bem ou servigo, desejando apenas troca-lo por um novo, aumentando seu
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poder de barganha. Ele nao mais precisa consumir, necessariamente, aquilo que Ihe
6 oferecido.

A Concorr&ncia

A outra forga emergente, a concon&nola, 6 tamb6m de fundamental

importancia. Se antes o mercado era capaz de absorver toda a produgao das
empresas, isso agora nao ocorre mais. As empresas agora se v6em obrigadas a
competir em um mercado cada vez mais exigente, onde nem sempre aquilo que sera

produzido sera consumido.

As empresas mais eficientes passam a se destacar e a ditar um padrao

competitivo que 6 capaz de quebrar as empresas que nao o seguirem. As regras sao

constantemente mudadas, e as empresas precisam estar em constante evolugao, o

que nao ocorria anteriormente.

A Mudanga

A terceira forg& e talvez a mais profunda de todas, 6 a mudanga.

Antigamente as organizag6es se dedicavam exclusivamente ao atendimento da
demanda, nao se preocupavam em se atualizar e evoluir. Trabalhavam de uma forma

rigida e est£tica, ou por falta de tempo, pois esforgos de mudanga implicariam em

perda de mercado, ou por puro comodismo.

O fato 6 que hoje em dia, a mudanga passou a fazer parte da rotina das

empresas. Elas t&m que passar constantemente por reformulag6es para continuar

competindo no mercado atual. A mudanga se tornou um componente intrinseco e,

acima de tudo, normal, em uma boa administragao empresarial. Isso foi, 6 claro,

catalisado pelo acelerado avango tecno16gico, muito maior atualmente do que no

pedodo do p6s-guerra.

Podemos dizer que as empresas atuais estao estruturadas de acordo com

principios que tiveram sucesso enquanto o contexto de mercado era outro. Na 6poca

do p6s-guerra, os principios de Adam Smith e Sloan se adequaram perfeitamente.

Poem, as empresas continuam se organizando da mesma maneira, apesar de a

conjuntura atual ser radicalmente diferente. As empresas precisam, portanto mudar
substancialmente.

A mensagem central da Reengenharia 6 portanto: ja nao 6 mais desejavel

para as empresas organizarem o seu trabalho em torno da divisao do trabalho e da
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administragao, propostas por Adam Smith e Alfred Sloan. No mundo atual de
clientes, concorr&ncia e mudanga, as taref-as elementares nao de\-em ser mais o foco

de atengao da organizagao empresarial. O foco deve se cenbw nos processos

errlpresarlal s.

As empresas que fizerem aquilo a que se prop6em com maior
simplicidade possivel, atendendo nao suas necessidades internas de controle e
burocracia, mas as reais necessidades de seus clientes, sao as empresas que
sobrevlverao no atual contexto do mercado. Elas devem procurar ao m&imo,
centrar suas ateng6es naquilo que realmente se prop6em a fazer. e naqui Io que o

chente de fato espera delas. E devem executar essas fung6es da maneira mais
simples e objetiva possivel. Ocorre que, de fato, a forma mais indicada de se fazer

esse "feijao-com-anoz", 6 dar total atengao aos processos empresariais.

Os processos sao portanto, o foco central da Reengenharia. E em cima
deles que se desenvolverao os esforgos, e 6 precisamente sobre um deles que iremos

aphcar o estudo feito neste trabalho.
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III.3. Conceitos B£sicos da Reengenharia

Informalmente, podemos dizer que a Reengenharia significa ’'comegar de

novo". Significa reprojetar completamente um processo partindo do zero, sem levar

em consideragao qualquer aspecto referente ao que atualmente 6 executado. Nao se

trata de remendar ou retocar a estrutura existente, mas abandona-la completamente,

criando outra inteiramente nova. Significa levantar a questao: "Se eu estivesse

criando hoje esta empres& como eIa seria, dados os meus conhecimentos atuais a

nivel tecno16gico e de orga,nizagao do trabalho?"

Esta definigao informal 6 importante para a compreensao do que consiste

de fato, um processo de Reengenhada. Passemos por6m, a uma definigao formal,

que melhor ilustra seu signi6cado.

Deflnigao Formal de Reengenharia: Segundo Hammer e Champy
(HAMMEIL Michael & CHAMPY, James, Reengenharia - Revolucionando a

Empresa, pdg 22), "Reengenharia 6 o repensar "fundamental" e a reestruturagao

"radical" dos ’'processos" empresariais que visam alcangar ’'drasticas'’ melhorias em

indicadores criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade,

atendimento e velocidade". Essa deanigao cont6m quatro palavras chave,
fundamentais para sua melhor compreensao.

Palavra-Chave : Fundamental : Ao praticarem a Reengenharia, as

empresas devem em primeiro lugu formularem as quest6es mais basicas a respeito

de seu Rmcionamento. Devem esquecer por ora as atuais suposig6es e se
perguntarem O Que efetivamente se prop6em a fazer, para passarem entao a questao

Por que fazem o que fazem, e por que fazem dessa forma.

Esse raciocinio leva as empresas a se reprojetarem de modo a que 6quem

concentradas de fato naquilo em que os chentes atHbuem valor. A16m disso, faz

com que suposig6es altamente arraigadas na cultura empresarial passem a ser

questionadas. Numa empresa de seguros por exemplo, o problema de como verificar

com mais rapidez a oficina que oferece meILor prego, pressup6e implicitamente que

o prego cobrado pelas oficinas deve ser verificado. Em certos casos, como em
pequenos danos, deixar a escolha por conta do cliente pode ser menos oneroso do

que perder tempo com a pesquisa de pregos. (exemplo retirado do lino: HAMMER,

Michael & CHAMPY, James, Reengenharia: Revotucionando a Empresa -. pag.

/ /2)

Patavra-Chave: Radical: A rede£nigao radical signi£ca deixar de lado
tudo aquilo que 6 feito atualmente, para que as empnsas tenham total liberdade de

projetar novamente sua forma de trabalho. Nao devem se basear em possiveis
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melhorias ou aperfeigoamento das atividades atuais, mas sim desprezar qualquer
tipo de pr6-orientagao. E como se dispusessem de um papel em branco na mao, com

total liberdade de projetar o processo da melhor forma possivel.

E 6bvio que restrig6es existem na pratica, e vamos discuti-las mais

adiante. Mas quando formos nos preocupar em projetar o novo proc;esso, devemos
faze-lo sem considerar os atuais limites existentes, pois uma das propostas da
Reengenharia de Processos 6 justamente transpor estes limites.

Esse d precisamente um dos conceitos fundamentais da Reengenhada de

Processos. Ao questionarem pressupostos ja arraigados, alguns at6 consagrados, as

empresas podem obter melhorias de grande porte, um dos objetivos perseguidos. Ao
comegar do zero, sem qualquer tipo de vinculo com aquilo que 6 praticado, id6ias

que outrora pareciam inexeqaiveis devido a rigidez do processo atual passam a ser
consideradas. E muitas vezes essas id6ias sao capazes de produzir resultados
altamente satisfat6rios.

Palavra-Chave : Drdstica: A Reengenharia de Processos nao se prop6e a

obter melhorias incrementais de 10% a 15%. Para isso seria mais conveniente a

adogao de programas de qualidade, que sao capazes de atingir esses objetivos de

maneira mais simples e menos traumatic& A Reengenharia de Processos se prop6e a
alcangar melhorias da ordem de 80% a 90%, ou at6 mais. E isso 6 plenamente

possivel, uma vez que as atividades reprojetadas sao inteiramente novas, em nada se

parecendo com as antigas formas de atuagao.

lsso 6 uma decorr&ncia direta de uma de£nigao "radical". E evidente que

um processo inteiramente novo, projetado tendo em vista o que existe de mais
moderno no que se refere a tecnologia e aos sistemas humanos de organizagao do

trabalho, deve apresentar resultados de ordeal muito superior aos atuais.

Palmpra-Cha\?e: Processos: At6 agora falamos algumas vezes que a
Reengenharia de Processos se prop6e a reprojetar os processos principais da
empresa. Mas o que seria realmente um processo? Tanto Davenport
(DAVENPORT, Thomas H. - Reengenharia de Processos: Como Inovar na
Empresa Xtra\7ds da Tecnologia ch Informagdo) quanto Hammer e Champy

(HAMMER, Michael & CHAMPY, James - Reengenharia: Revolucionando a
Empresa) de6nem um processo empresadal como um conjunto de atividades com
uma ou mais esp6cies de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente. Um

processo possui portanto, uma organizagao de atividades, que captaIn "inputs" e
produzem "outputs" claramente identificaveis.
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Um exemplo de processo 6 o atendimento de pedidos, como uma
solicitagao de um cliente que deseja adquidr um cartao de cr6dito. Os "inputs" do

processo sao o pedido do cliente, seus dados e documentos exiejdos. Atrav6s de

uma s6rie de atividades, como analise de cr6dito, registro no sistema, confecgao do

cartao, etc., o processo produz como "output" o cartao na mao do cliente, pronto
para o uso.

Atualmente, temos observado que as empresas v6m dando um maior
valor as etapas isoladas dos processos, em detrimento de seu resultado global. Os

processos sao #agmentados em arias etapas, obedecendo a di\lsao do trabalho

proposta por Adam Smith, o que em muitos casos acaba desviando a atengao dos
resultados do processo como um todo para o resultado individual de cada tarefa. As

etapas de um processo sao importantes, mas de nada valem se o objetivo $nal nao
for atingido com enci6ncia.

Um dos conceitos basicos da Reengenharia 6 portanto, a adogao de uma

'’orientagao para os processos". Uma empresa que nao possui uma visio clara de

seus processos nao pode iniciar um processo de Reengenharia. As empresas que

possuem seus processos altamente difusos pelos seus departamentos devem procurar

inicialmente identificar os principais processos que realiza, tendo uma clara
percepgao de seus "inputs" e "outputs", de modo a perceberem as reais necessidades

dos clientes destes processos. Feito isto, a empresa pode entao passar ao estudo
destes processos propriamente ditos, estando em condig6es de embarcar na
Reengenhada de Processos.
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111.4. As E:tapas de um Processo de Reengenharia

Para que um processo de Reengenhada obtenha 6xito, 6 importante que

esteja bem esauturado e ordenado, de modo que nao se percam de vista seus reais

objetivos. A metodologia empregada 6 fundamental, pois orientara todo o processo

de analise e posteriormente, do projeto propriamente dito. Uma metodologia
inenciente ou incompleta de abordagem pode ser considerada como uma causa

primordial para o &acasso de uma iniciativa de Reengenharia de Processos.

Neste t6pico vamos apresentar a metodologia por n6s empregada em
nossa iniciativa de Reengenharia. E importante sahentar que em nossa metodologia

apresentaremos os componentes tidos como Rmdamentais por autores renomados

nos conceitos da Reengenharia de Processos. Por6m, eles mesmos dizem que a
ordem, a &nfase e a atengao dispendida com cada componente pode variar de uma

empresa para outra, dado que empresas especificas realizam atividades tamb6m

especificas.

Por6m, como diz Davenport (DAVENPORT, Thomas H. - Reengenharia

de Processos: Como Inovar na Empresa AWay&s da Tecnologia da Informagao -

pig. 27): ’'Acreditamos que cada componente 6 necessado, de alguma forma, para o

sucesso de uma iniciativa de Reengenharia. Nao conhecemos nenhuma mudanga de

processo radical conclufda que nao tenha envolvido todos esses componentes, de

alguma form& implicita ou explicitamente, e sabemos de arias tentativas

#acassadas que nao empregaram todos eles" .

Nosso trabalho consistira portanto, esquematicamente, das seguintes
etapas:
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Prinreira Etapa: An6tise do Ambienle e da Estrat6gia

A primeira etapa consiste na analise do ambiente no qual a empresa esti

inserida, para entao podermos estudar com mais rigor a estrat6gia da empresa. E

precisamente com base no pIano estrat6gico da empresa que devemos proceder a

escolha do processo a ser analisado.

Atrav6s do conhecimento de alguns pontos da estrat6gia da empresa,

temos condig6es de determinar os processos que serao de grande importancia para

que os objetivos sejam atingidos. Tendo conhecimento dos pontos onde a empresa

pretende atuar com mais presenga, devemos entao identificar os processos

relacionados a esses pontos, para que tenhamos os primeiros subsidios necess&ios a

determinagao dos processos chave a serem redefinidos.

O planejamento estrat6gico da empresa nao cabe a n6s, e sua analise

detalhada foge ao escopo deste trabalho. Nao vamos passar portanto, a uma
discussao muito te6rica ou aprofundada sobre o ambiente ou o planejamento

estrat6gico da empresa. Vamos sim, fazer algumas considerag6es de alto nivel,

necessadas para que possamos identiacar os processos que serao importantes para

que a empresa cumpra fielmente seus objetivos.

Este primeiro passo da metodologia sera estudado em maiores detalhes
no capitulo IV, onde abordaremos a situagao atual da empresa, e faremos uma breve

analise da situagao do mercado, da concon&ncia e das atuais expectativas dos

clientes, posicionando a empresa no contexto global em que se encontra.

Segunda Etapa: Escotha do Processo a ser Redefmido

Com base no conhecimento de alto nivel dos objetivos da empresa e de
sua estrat6gia, devemos passar entao a escolha dos processos priorit£rios a serem

reengenheirados. Um conceito importante da Reengenharia prega que a empresa

deve se concentrar em redefinir um processo por vez. Devemos portanto escolher o

processo a ser redefinido.

Os processos selecionados devem ser relevantes e coerentes com a

estrat6gia da empresa. Devem ser prioritadamente aqueles que se relacionam mais

fortemente com esta estrat6gia, de modo que sua contdbuigao para com o
atingimento dos objetivos tragados seja a maior possivel. Se, por exemplo, a atengao

da empresa esteja voltada no momento para a diversi6cagao de sua haha de
produtos, o processo de desenvolvimento de produtos deve ser prioritadamente
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analisado; se, por outro lado, a empresa encontra-se em dificuldade para atender a

demand& deve ser examinado o processo de atendimento de pedidos.

Alan disso, outros dois aspectos tamb6m devem ser levados em
consideragao para a selegao do processo. O primeiro 6 o nivel de efici6ncia atual

dos processos da empresa. Um processo mais problematico deve ser priorizado em
relagao a outro, tamb6m importante, mas que se encontra melhor configurado.

O segundo aspecto a ser considerado 6 a exequibilidade dos processos,

ou seja, o conjunto de fatores que determinam a probabilidade de sucesso de um
esforgo de Reengenhada de Processos. Um alto custo por exemplo, diminui a

exequibihdade. Caso um processo exija altos investimentos para ser rede6nido, sua

probabilidade de sucesso 6 mellor. Similarmente, um processo muito abrangente,

que envolve um grande nimmo de pessoas e departamentos 6 menos exequivel que

um processo mais "enxuto".

A escolha do processo que sera estudado neste aabalho esti detalhada no

capitulo V. La nos ateremos em exphcar com maior nivel de detalhamento a escolha

do processo, relacionando-o com os aspectos relevantes aqui discutidos.

Terceira Etapa: Compreensdo do Processo

Tendo sido definido o processo que sera reprojetado, passamos entao a
fase de compreensao do processo e de como ele 6 executado atualmente. Devemos

ter em mente como ele d executado, o que faz o processo, qual o seu desempenho e

que quest6es crfticas governam seu desempenho.

"Compreender" um processo, nao signi6ca somente anahsa-lo em
detalhes, document bIo com precisao e rigor. Significa acima de tudo conhecer os

aspectos chave em torno dos quais o novo processo devera ser projetado. o estudo

dos processos atuais 6 importante na medida em que ajuda a aprender e
compreender o que 6 realmente critico em seu desempenho. Dessa maneira, nao

devemos somente nos preocupar com a analise de "como" o processo d feito, mas

tamb6m com o "o que" e o "por que" da execugao do processo.

Assim, 6 importante enfocar o processo atual em todos os seus aspectos.

Primeiro, 6 importante o conhecimento da forma como 6 executado atualmente,

documentando seu fluxo em detalhe, e tendo conhecimento sobre seus indicadores

de desempenho. Isto ocone pois, apesar de o novo processo ser projetado sem se

preocupar em melhorar o processo atual, atrav6s do conhecimento da forma atual de
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funcionamento podemos identincar seus principais problemas e suas causas,

evitando entao que estes se repitam no novo processo.

Para isso, vamos elaborar um fluxograma detalhado do processo atual e

vamos proceder um levantamento de alguns indicadores de desempenho, a16m de

identificar os problemas atuais do processo e suas causas. Tudo isto sera muito

importante para o tipo de analise exposta acima.

A16m disso, 6 fundamental o entendimento do processo a nivel global, ou

seja, a percepgao dos chentes do processo, suas necessidades e os limites do
processo. lsto consiste naquilo que chamamos de "o que" e "por que" do processo.

Precisamos entender realmente, e em alto nivel, a finalidade do processo, aquilo que

ele realmente deve prodllzir e para quem deve produzir.

Com este intuito, langamos mao de uma s6rie de reflex6es a respeito do

processo a nivel global, procurando perceber o inicio do processo. seus eventos de

disparo internos e externos, onde o processo termina e principalmente, quem sao

seus clientes e o que realmente desejam.

Procedendo esses dois tipos de analise, a compreensao do processo atual

estara completa. A compreensao do processo estudado no nosso trabalho sera

abordada no capitulo VI.

Quana Elapa: Desenvolvimento da visao do Processo

Desenvolver a visio do processo inclui uma s6rie de tarefas que devem

ser executadas de mode a oHentar o projeto do novo processo, para que ele seja
executado de maneira a satisfazer efetivamente as reais necessidades a que se

prop6e, A visio do processo inclui a definigao de objetivos e metas e a definigao
dos atdbutos do processo.

Os objetivos do processo incluem a meta geral do novo processo, tipo
especi£co de melhoria desejada, e meta num&ica para a Reengenharia, bem como o

prazo no qual as metas devem ser atingidas. sao os fatores quantitativos que devem

ser atingidos pelo novo processo. Os objetivos estabelecidos devem levar em
consideragao tudo aquilo que foi discutido na "compreensao do processo" para que

sejam entao exequiveis e atingiveis.

Os objetivos do processo devem ser definidos como os alvos especificos

da mudanga. Podemos citar como exemplos de objetivos (para processos quaisquer):

- Redug50 do ciclo de tempo para desenvolvimento de novos produtos em 50% no

prazo de dois anos;
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- Reduzir os custos de processamento de pedidos em 60% no prazo de tr&s anos;

Duplicar os indices de satisfagao do cliente num prazo de dois anos;

Os atributos do processo sao os complementos descritivos, nao
q11antitativos dos objetivos do processo. Constituem uma visio da operagao do
processo num estado futuro, e se ocupam tanto das caracteristicas do processo em

alto nivel, como dos habilitadores especificos. Podem ser considerados como os

’'principios de operagao do processo", ou seja, uma descrigao qualitativa de como o
processo sera realizado. Como exemplos de atributos de processo podemos citar

(para processos qualsquer) :

- Utilizagao de sistema especialista para a verincagao de cr6dito do cliente;

- Interligar os sistemas de gerenciamento das 61iais a nivel nacional;

- Acabar com o nuxo indesejavel de papel entre os encanegados do processo;

- Entrega imediata do cartao ao cliente, Fim da espera nos estoques;

- o cliente deve procurar inicialmente, consertar o produto ele mesmo;

- Ter a maioria dos clientes em potencial ja cadastrados e avaliados;

Abordaremos o desenvolvimento da visao do processo mais adiante, no

capitulo VII. Com o desenvolvimento claro e enciente da visio do processo, e tendo

em vista principalmente aquilo que foi abordado quando da compreensao do
processo, temos as condig6es iniciais para o projeto do novo processo.

Quinta Etapa: Identifuagao dos Habilitadores da Reengenharia

Chamamos de habihtadores os aspectos que hteralmente "habilitam",

possibihtam, ou ainda contdbuem para com uma iniciativa de Reengenhada de
Processos. Dentro de uma organizagao, destacamos principalmente duas esp6cies de

habilitadores que devem ser analisados com atengao: a tecnologia da informagao e

os aspectos organizacionais e de recursos humanos.

A tecnologia da informagao 6 encarada como habihtadora na medida em

que pode propiciar, tornar possivel ou por em pratica as id6ias concebidas na fase
de projeto. EIa nao deve ser o objeto primordial de analise, mas um instrumento

capacitador do projeto, na medida em que pode viabilizar as propostas idealizadas.
Instrumentos como bancos de dados computilhados, computadores "laptop",
teleconfer&ncias, etc. sao fundamentais para habilitar uma vadada gama de
sugest6es e propostas que podem ocorrer na fase de projeto.

Como exemplo, podemos citar o famoso exemplo da Kodak A Kodak
percebeu que seu processo de desenvolvimento de produtos encontrava-se muito
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lento, sendo incapaz de acompanhar os langamentos da concorr6ncia. Os projetos

das cameras eram feitos manualmente, de forma seqOencial: o projeto de uma pega

s6 podia ser executado ap6s a finalizagao do projeto de outra pega, que se conectava

a eIa, e assim por diante.

A+€mpresa prop6s entao, que o projeto deveria ser feito nao
seqtiencialmente, mas paralelamente. Para viabilizar esta id6ia, adotaram urna
estagao de trabalho em CAD/CAM, com um banco de projetos compartilhado.

Dessa forma, cada projetista tinha conhecimento exato do projeto de todas as pegas

da camera, de modo que todas as pegas po(liam ser projetadas simultaneamente.

Caso fosse feita alguma alteragao no projeto de uma pega, todos os projetistas
alteravam imediatamente os projetos de suas pegas.

Esse exemplo reflete claramente o uso correto da tecnologia da
informagao numa iniciativa de Reengenharia de Processos: a tecnologia serviu como

um habilitador, pois permitiu que o projeto fosse feito paralelamente.

E importante perceber que simplesmente informati7ar um processo
existente nao caracteriza a Reengenharia de Processos. Nao podemos inconer no
eno de nos ater a adquirir o que existe de mais moderno em tecnologia para
simplesmente melhorar os procedimentos atuais. A Reengenharia tem o papel de

romper totalmente com os procedimentos existentes e propor novos. A tecnologia da

informagao pode justamente ser esse instnrmento rompedor.

Podemos tamb6m notar este fato no exemplo da Kodak. Caso fosse
apenas instituido o uso do CAD/CAM sem o banco de projetos compartilhado,

nada mudaria: o processo continuaria sendo executado de forma seqtiencial. O
banco de dados compartilhado serviu como um instrumento rompedor, pois permitiu

que o processo fosse executado de forma paralela.

De forma semelhante, devemos analisar os aspectos organi7acionais e de

recursos humanos como habilitadores da Reengenhaha de Processos. As diversas

formas de esbuturagao da empresa e organi7agao do trabalho podem nmcionar

como capacitadores essenciais de um projeto. Da mesma forma que a tecnologia da

informagao, os recursos humanos e aspectos organizacionais devem ser apenas

habilitadores do projeto, e nao seu objeto primordial de analise.

Eles tamb6m tem a fungao de atuarem como instrumentos de ruptura com

a forma atual do processo. Como exemplo, podemos citar a formagao de equipes de

caso, responsaveis por todo o processo, em substituigao aos responsaveis pelas
tarefas especificas. As equipes de caso sao responsaveis por uma mudanga radical

36



no processo, habilitando a id6ia de que os pr6prios trabalhadores sao capazes de
tomar decis6es.

Da mesma forma como identificamos os fatores que viabilizam a
Reengenharia de Process. \, devemos tamb6m identinear aqueles que a limitam.

Muitas vezes a empres nao possui condig6es de investir em tecnologia da
informagao, caso em que - . cve se limitar entao a tecnologia existente. Ou ainda, em

alguns casos a pr6pria organizagao da empresa funciona como um limitador do

projeto .

Os limitadores do processo devem ser anahsados ap6s a de6nigao basica

do projeto, de suas premissas. Caso contrario, podera influenciar negativamente no

surgimento de id6ias, frmcionando como um instrumento de inibigao.

Por exemplo, numa empresa de seguros, foi definido que os pequenos

acidentes em autom6veis nao seriam submetidos a analise, ficando a cargo do
chente levar o veiculo a uma oficina pr6-determinada. Para controlar o valor
cobrado por essa oficina, seria implantado uma monitoragao estatistica. Poem, para

efetuar esta monitoragao estatfstica, podem ser necessarios investimentos muito

altos. Passa-se entao, a analisar outras alternativas de monitoragao com a tecnologia

existente na empresa. Caso essas res&ig6es de investimento fossem feitas
precocemente, a id6ia da monitoragao estatistica poderia nem ter surgido.

A discussao especifica sobre os habilitadores apbcaveis em nosso
trabalho sera feita mais adiante, no capitulo VII. No momento, vamos discuti-los em

fungao da metodologia utilizada em nosso trabalho.

Ap6s termos elaborado a visio do processo, devemos entao identificar os

habihtadores que dispomos para viabilizar nosso projeto. Ter uma clara nogao
desses habilitadores d fundamental para que tenhamos uma total hberdade de propor

sugest6es, sem que tenhamos que nos restringir. Muitas vezes rejeitamos id6ias que

poderiam proporcionar excelentes resultados ao julgumos que essas id6ias sao
inviaveis. Os habilitadores entao, cumprem o papel fUndamental de proporcionar

uma certa liberdade de agao aos projetistas de processo, uma vez que podem
viabilizar suas propostas. Isso 6 claro, tendo tamb6m nogao sobre os fatores
limitadores que discutimos acima.

Tendo identificado os habilitadores em questao, tanto aqueles que
capacitam como aqueles que limitam, partimos para a pr6xima fase do nosso

trabalho, que 6 o projeto do novo processo propriamente dito.
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Sexta Etapa: Projeto do Novo Processo

Esta etapa nada mds 6 do que a definigao formal do novo processo, em

todos os seus aspectos. EIa consiste do planejamento, projeto e documentagao do

processo reengenheirado, de modo que ele fique completamente definido e
especificado.

Esta etapa consiste de alguns itens que devem ser executados para que a

definigao do processo reprojetado nque completa. Inicialmente, devemos descrever

o processo em linhas gerais, fazendo uma abordagem de alto nivel mostrando suas

diferengas em relagao ao processo antigo. Trata-se apenas de uma forma de
apresentagao do novo processo, para que ele seja inicialmente compreendido.

Posteriormente, passaremos a discutir as premissas do novo processo, ou

sej% entraremos em um nivel de detalhamento maior no que se refere as mudangas

introduzidas. Discutiremos as premissas tanto a nivel organizaciona1 como
tecno16gico, alan de outros conceitos que se mostrarem relevantes para a
compreensao do processo.

O pr6ximo passo consiste na apresentagao do fluxograma detalhado do

novo processo. Este £luxograma deve compreender todo o processo, desde suas
en&adas (inputs) at6 suas saidas (outputs). Deve especificar claramente o processo,

deixando evidente toda a seqa6ncia que o trabalho deve obedecer, bem como
determinar os pap6is de cada puticipante do processo. Enfim, deve ser o documento

principal do novo processo, aquele que o define em todos os detalhes e mostra de

maneira completa sua forma de funcionamento.

Por fim, vamos apresentar o sistema de medigao que sera utihzado para

avaliar o desempenho do novo processo. Vamos mostrar as medidas desejadas para

cada uma das etapas do processo e a forma como as medidas devem ser executadas.

Tudo isso sera apresentado no capftulo VIII, que sintetiza tudo que se refere ao
novo processo.

S6tima Etapa: Orientagdo para a Imptantagdo

A implantagao de um processo submetido a Reengenharia 6 talvez a

etapa mais dificil, complexa e demorada de todas as que foram abordadas acima.

Nao 6 incomum algumas empresas levarem at6 dois anos para por em pratica aquilo

que foi posto no papel, dadas as dificuldades e o nivel de mudanga que deve ser
encarado.

Isso d uma consequ6ncia dos pr6prios principios basicos da
Reengenharia de Processos: ao propor a definigao radical e completa dos processo
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empresariais, as empresas se v6em obrigadas na maioria das vezes a implementar

processos que requerem estruturas completamente diferentes das atuais, tanto a

nivel organizacional como a nfvel tecno16gico. o fato de o processo ser projetado

sem nenhuma ligagao formal com aquilo que 6 praticado atualmente leva geralmente

a um nivel extremo de ruptura, que deve ser bem administrado.

Esta etapa se prop6e portanto, a especi6car e detalhar a implantagao do

novo processo na empresa. Vamos esclarecer todos os passos necessados a esta

implantagao, procurando facilitar ao maximo esta tarefa, que t&m se mostrado a

mais complexa de todas as etapas de uma iniciativa de ReengenhaHa de Processos.

Para isso, vamos nos utilizar de alguns conceitos que serao discutidos no

momento adequado. sao conceitos adquiridos durante algumas experi&ncias de

implantagao de processes em empresas que embarcaram na reengenharia, que

facilitam e tornam a implantagao menos traumatica para a empresa. Isto sera feito

num capitulo especi nco, o capitulo XIX que trata somente da odentagao para a

implantagao.
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111.5. Considerag6es Gerais Sobre Reengenharia de Processos

At6 aqui discutimos os pressupostos basicos da Reengenharia de
Processos, que continham um forte componente te6rico indispensavel para sua
realizagao. Por6m, uma iniciativa de Reengenharia 6 envolta por uma s6rie de
aspectos caracteristicos, nao menos importantes, que devem tamb6m ser abordados

em nossas considerag6es.

Inicialmente, 6 importante colocar que uma iniciativa de Reengenhada 6

um projeto de enorme vulto e de alto impacto dentro de uma empresa. A mudanga

radical que prop6e questiona suas principais estruturas e geralmente abala seus
principais conceitos, muitas vezes indo de encontro a pr6pria cultura da empresa.

Redefinir de forma radical os processos chave signi Bca encarar de #ente toda uma

estrutura ja estabelecida, consolidada e consagrada, o que obviamente nao 6 uma

tarefa simples,

Um processo reengenheirado altera fundamentalmente a forma de
aabalho e as fung6es dos empregados envolvidos, tanto de gerentes como de
empregados de nivel hierarquico inferior. Persuadir essas pessoas a esquecerem

abruptamente tudo aquilo que vinham fazendo, para iniciarem uma nova forma de
trabalho nao 6 propriamente uma tarefa facil, especialmente quando a posigao da

pessoa na estrutura organizaciona1 da empresa 6 alterada.

Assim, 6 imediata a conclusao de que uma iniciativa de Reengenharia

deve vir de cima para baixo, partindo da alta ger6ncia em diregao aos niveis mais

baixos da hierarquia da empresa. A alta ger&ncia tem a fbngao de conclamar e
chamar a atengao de toda a empresa a respeito do projeto que sera posto em pratica.

De\,'em conscientizar a todos que a participagao de cada um dos envolvidos 6
importante para o sucesso do projeto.

Por an, 6 sabido que apenas conclamar as pessoas nao basta. Como
dimm Hammer e Champy (HAMMER, Michael & CHAMPY, James -
Reengenharia. Revolucionando a Empresa - pig 84), '’qualquer pessoa normal em

um ambiente empresarial reagira desconfiadamente, senao cinicamente, a insist6ncia

de um executi\,'o de que deve romper as regras, desafiar a sabedoria herdada e

deixar de pensar quadrado". Dessa maneira, a outra fbngao da diregao de empresa 6

tamb6m apoiar as pessoas envolvidas para que de fato possam agir. EIa deve atuar

na retaguarda da mudanga, passando a id6ia de que 6 favoravel a eIa e efetivamente

oferecendo condig6es para que eIa se realize, solucionando eventuais impecilhos

que por ventura aparegarn.
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Da mesma forma como o engajamento da alta ger&ncia 6 fundamental

para o sucesso do projeto, 6 fundamental tamb6m a forma como as id6ias desse
engajamento sao passadas a empresa. E preciso que as pessoas sejam "convencidas"

a aceitarem as novas id6ias, e nao "obrigadas" a isso. Assim, a comunicagao que

deve existir entre a alta ger6ncia e os funcionarios da empresa deve ser feita com
extremo cuidado.

Duas mensagens basicas devem ser trabalhadas. A primeira 6: "por que

nao podemos permanecer no ponto em que estamos, por que devemos mudar e por

que atrav6s da Reengenhada'’. A segunda 6: "que ponto devemos atingir, onde

devemos chegar".

A primeira mensagem 6 importante para que as pessoas realmente

percebam a necessidade de mudar. Devem ter clara a id6ia de que serao elas
mesmas as beneficiadas com as mudangas, ao inv6s de permanecerem com a nogao
arcaica e conservadora de que esa apenas se mobilizando para o bem dos outros. E
a mensagem que de fato deve '’convencer", ao inv6s de "impor'’ a mudanga.

A segunda mensagem d importante para servir de parametro para a
mudanga. Ao mesmo tempo em que esclarece os objetivos da mudanga, serve de

incentivo para manta a Reengenhada em agao. Ao saberem exatamente o que
devem atingir atrav6s de seus esforgos, as pessoas passam a trabalhar com maior

deteruhnagao pois sabem com precisao onde devem chegu, e elimina-se a id6ia de

que o esforgo esti sendo feito sem sentido algum. A id6ia de organi7agao 6
fundamental para o &xito dos esforgos.

Levando-se em consideragao tudo o que aqui foi exposto, chegamos a

conclusao 6bvia que a aplicagao deste trabalho seria inviavel numa empresa que nao

estivesse engajada numa iniciativa de Reengenharia de Processos. Desenvolver este
trabalho numa empresa que sequer pensa na id6ia de redefinir seus processos chave

seria contrariar um dos pdncfpios basicos da Reengenharia: o que prega que eIa

deve acontecer de cima para baixo, com o engajamento total da alta ger6ncia.

Por6m, ocorre que a Credicard SA encontra-se completamente envolvida

com a Reengenharia de Processos. Tudo o que expusemos acima a respeito do papel

da alta ger6ncia bem como da comunicagao entre esta e o restante da empresa esti
efetivamente sendo executado. A empresa acabou de rede6nir um de seus processos

chave, tendo iniciado sua implantagao. Breve paaira para a redefinigao de outro
processo. Desta maneira, encontramos as condig6es favoraveis ao desenvolvimento
deste trabalho
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Uma iniciativa de Reengenharia 6 portanto, um projeto de grandes

dimens6es, que requer a conscientizagao plena e uma mobilizagao total de esforgos.

Uma das principais causas de insucesso de iniciativas de Reengenharia 6 negar a eIa

uma posigao de destaque na agenda da empresa, dividindo a atengao com outros
projetos em execugao.

Como veremos adiante, a Credicard SA oferece todas as condig6es para

que possamos desenvolver nosso projeto. E uma oportunidade &nicK pois
pouquissimas empresas estao praticando a Reengenharia de seus processos, e

portanto oferecendo condig6es para o desenvolvimento de um aabalho deste tipo.

42



CAPiTULO - IV

A SITUAGAO ATU AL



IV. 1. Introdugao

Como foi abordado no capitulo Ill, submeter um processo a
Reengenharia nao 6 uma tarefa imediata, que pode ser decidida e iniciada de um dia

para o outro. E preciso obedecer a uma 16gica na escolha destes processos, o que

discutiremos no capitulo V. E para compreender essa 16gica, 6 fundamental

conhecer em detalhes certos aspectos fundamentais a respeito da atual conjuntura

mercado16gica e global por que passa a empresa. E isso o que faremos neste

capitulo.

Cabe colocar que esta etapa, e consequentemente todo o resto do
trabalho, s6 foi viavel devido a experi6ncia de rodizio por todas as areas da empresa

que tivemos a oportunidade de realizar. Atrav6s desse rodizio, e do contato com
in{rmeras pessoas, dos mais variados cargos, pudemos obter as informag6es

necessarias para elaborar a analise que procederemos neste capitulo.

Seria completamente inviavel, caso apenas nos restringissemos a nossa

area de atuagao, obter informag6es tao precisas e de alto nivel como as que foram

coletadas. Por6m, com um conhecimento global da organizagao, conseguimos

tamb6m adqlririr um conhecimento global e de alto nivel de sua situagao e da atual

conjuntura mercado16gica por que vein passando.

A seguir estao relatadas entao, as informag6es que o autor teve a
oporLunidade de ter acesso, consolidadas de maneira a atingir o objetivo desta etapa
do trabalho
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IV.2. o Mercado de Cartiies de Cr6dito

IV.2.1. Caracteristicas Gerais

O conceito de cartao de cr6dito no Brasil v&m crescendo a cada dia. As

pessoas estao cada vez mais percebendo a real utilidade do produto, o que vein se

refletindo num relativo aumento no nhmero de transag6es efetuadas, descontando-se

6 claro. as constantes flutuagdes que atingem a economia brasileira. O que
queremos dizer d que, de maneira geral, mais pessoas estao adqllirindo cart6es de

cr6dito, e mais estabelecimentos passam a aceita-los. E um mercado em expansao.

Apesar disso, fazendo um paraJelo com outros paf ses, podemos dizer que

o Brasil esti ainda engatinhando no que se refere a utilizagao do cartao de cr6dito.

Comparando por exemplo, o conceito de cartao de cr6dito no Brasil e nos Estados
Unidos, podemos perceber a dimensao da diferenga existente. Com isso podemos

notar que o mercado brasileiro esti ainda em crescimento, oferecendo boas
perspectivas de atuagao.

O mercado de cart6es de cr6dito no Brasil pode ser considerado como
extremamente atraente, oferecendo diversas possibilidades de investimento. O
mercado potencial d estimado em 20 milh6es de cart6es, sendo que atualmente

existem ja em circulagao, considerando todas as administradoras, cerca de 8,5

milh6es, o que representa um total de 42% do mercado potencial. i portanto, um
mercado que nao se encontra saturado, o que evidentemente pode ser considerado

como um fator importante para atrair investimentos.

Ocone que o uso do produto cartao de cr6dito esti intimamente

relacionado com a conjuntura econ6mica do pals. Flutuag6es na economia se
re£letem diretamente nos resultados obtidos pelas adIninistradoras. E o Brasil nao 6

propriamente um pals est£vel economicamente, de mode que podemos observar ao
longo dos anos, incr{veis variag6es nas possibilidades de uso do cartao, o que de

certo modo, v&m impedindo um crescimento normal e gradual do mercado, tanto de
usuarios como de estabelecimentos e bancos associados ao sistem&

Podemos identi6car basicamente duas situag6es que oconem com

frequ6ncia no Brasil. A primeira, que mostra um panorama de alta inflagao, 6
desfavoravel ao uso do caaao de cr6dito. Ao mesmo tempo em que os usuarios

procuram obter vantagens nnanceiras com sua utihzagao, os estabelecimentos

&eqOentemente praticam o chamado "overprice", cobrando mais caro quando o
pagamento for feito com cartgo de cr6dito, ou mesmo pas mm a nao mais aceita-lo.
Dessa forma, menos transag6es sao efetuadas e o movimento diminui.
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Por outro lado. em um cenario de baixa inflagao - situa€ao que no Brasil

ocone principalmente ap6s os choques e pIanos econ6micos - o uso do cartao de

cr6dito aumenta muito. Mais estabelecimentos passam a aceita-los, e passam

tamb6m a nao praticar o '’overprice". Os usuarios, por sua vez, passam a identificar
no cartao de cr6dito sua verdadeira utilidade, que nao 6 a de obter ganhos

financeiros, mas sim simplesmente centralizar o pagamento de suas despesas.

Nessas situag6es portanto, cresce muito o uso dos cart6es de cr6dito.

Do ponto de vista financeiro, um cen&io de baixa inflagao e economia

estavel tamb6m implica em melhores resultados para as adminiaradoras. Se com

altos indices de inflagao, as administradoras obt6m ganhos reais no "float"+, os
niveis de ativagao (uso) do cartao sao muito baixos. Com baixos niveis de inflagao,

o ganho com a ativagao dos cart6es supera os ganhos obtidos com o "float".

Atualmente, observamos no Brasil uma situagao que se assemelha a
segunda situagao, que mostra baixos indices de inflagao. O pIano real p6de ser
considerado como favoravel as administradoras de cart6es de cr6dito. Mas no inicio

do plano a situagao era diferente.

Com a divulgagao do pIano e a introdugao da UR\’, verificaram-se

grandes quedas na utilizagao dos cart6es de cr6dito. Isso se deveu principalmente
aos baixos niveis de informagao dos usuados, e a id6ia enada que fadam do
produto, que era visto apenas como um meio de se gastar menos. O fato de as
despesas com cartao passarem a ser pagas com corregao em UR\’ fez com que os

indices de ativagao na Credicard SA caissem em 25%. Acostumados com o fato de

pagarem ap6s um periodo de tempo, sem corregao, os valores gastos, o fato de

terem que pawr o valor corrigido em URV criou uma grande rejeigao ao uso do
produto.

Por6m, na fase final da URV, em meados de maio, a utili7agao do cartao

de cr6dito comegou a crescer. Os usuaHos passaram a perceber que. apesar de terem

de pagar com corregao, tudo estava indexado, inclusive os salarios. Comegaram a

perceber o verdadeiro mecanismo do plano econ6mico, elevando a ativagao dos

cart6es. Podemos constatar esse fato nos dados mostrados nas pigs 48 e 49.

Atualmente, com uma moeda forte em circulagao, o Real, a situagao do

produto cartao de cr6dito esti pr6xima da ideal. O cartao esti sendo usado de
acordo com sua verdadeira finalidade, que 6 centralizar o pagamento das despesas.

As administradoras t&m registrado um crescente aumento em seus indices de

+ Float 6 o lxriak) de temp que as adminisUadoras Bam com o dinheiro rec=bido ckn asswiados, antes de
pagar os estatxlecimentos.
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ativagao e cada vez mais estabelecimentos passam a trabalhar com cart6es de

cr6dito, inclusive ramos que histodcamente nunca o aceitaram, como postos de
gasolina e supermercados.

A Credicard SA em particular. v&m registrando tamb6m um crescente

aumento em seus indices de ativagao. Paralelamente, o nbmero de estabelecimentos

afiliados cresceu bastante. Cresceu tamb6rn, embora em mellor escala, o namero de

cart6es da empresa. O hist6rico da situagao da empresa esti mostrado nas p£ginas

seguintes, nos graficos.

Observando essas tabelas e graficos, podemos notar claramente a
evolugao da situagao do cadao de cr6dito no ano. Repare a queda de desempenho

do cartao at6 Abril/94, devido ao surgimento da URV, e o posterior crescimento,

principalmente a partir de JunIlo/94, devido a compreensao do pIano Real pela
populagao.

Concluindo, podemos anrmar que a conjuntura atual do mercado 6
favoravel as administradoras de cartao de cr6dito. O cartao de cr6dito esti sendo

visto realmente como um produto importante no dia-a-dia das pessoas, que passam a

enxergar sua real utibdade. ConseqOentemente, o momento t&m se mostrado

bastante oportuno para investimentos neste setor, o que de fato v&m acontecendo de

maneira bastante intensa, como veremos a seguir.

IV,2.2. A Concorr6ncia

A concorr&ncia no mercado de cart6es de cr6dito 6 atualmente um

aspecto bastante importante, e merece ser estudado com atengao, pois v6m sewindo

como um orientador primordial no direcionamento estrat6gico das administradoras
atrIal s.

Isso v6m se refletindo de forma particularmente intensa na Credicard SA,

que antes se via como lider absoluta de mercado, sem qualquer ameaga por parte da

concorr6ncia, e hoje se v6 em meio a um crescente nimmo de emissores de cartao,

que passaram a investir macigamente no setor e v6m obtendo indices de crescimento

que passaram a ser ameagadores a sua at6 entao s61ida posigao.
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Como dissemos entao, at6 meados de 1.990, a Credicard SA se via numa

situagao perfeitamente estavel, com lideranga de mercado absoluta e que se

mostrava completamente inabalavel. At6 entao, o principal conconente era a
American Express, que nao chegava a ameagar a lideranga da empresa, a16m do

Visa, que comegava a por em pratica sua estrat6gia agressiva que hoje comega a
incomodar a empresa.

No que se refere aos estabelecimentos, a empresa tamb6m se encontrava

numa posigao tranqaila. Possuia uma s61ida rede de estabelecimentos afiliados,

operava com taxas de desconto e financiamento iguais ou mais aaaentes que as da

concon&ncia, e se destacava amplamente tamb6m no que se refere a tecnologia e
automagao dos pontos de venda.

A rede de bancos associados ao sistema era tamb6m bastante superior a

da concon&ncia. Os bancos, como ja explicamos antes, fazem o recolhimento e
protocolo dos RVs (resumos de venda - ver capitulo II), entrega estes RVs a
Credicard SA recebe e efetua pagamentos de associados e estabelecimentos. Poran,

sua fungao mais importante 6 a de vender os cart6es da empresa, a seus correntistas

e clientes. Devido ao fato de possuirem clientes fixos e que possuem contato direto
com os gerentes de ag6ncia, os bancos t&m condig6es amplamente favoraveis para

venderem contas de cart6es de cr6dito. Os bancos eram entao, os principais
responsaveis pelas vendas das contas da Credicard SA.

Um dos fatores que determinaram a grande mudanga que vem oconendo

e que discutiremos a seguir, foi a remuneragao dos bancos. Os baacos associados ao

sistema Credicard na forma tradicional eram e sao remunerados de duas maneiras,

que sao:

• Tarifas: A Credicard SA paga aos bancos uma s6rie de tarifas
referentes aos servigos prestados, como as vendas de contas, o recolhimento,

protocolo e entrega de RVs, recebimento de pagamentos, e todas os demais servigos

prestados. Essas tadfas sao fixas e nao t&m qualquer relagao com o volume de
dinheiro movimentado pelas contas vendidas pelo banco. Esse sistema 6 usado para

a remuneragao dos bancos de menor porte, que vendem um n(rmero pequeno de
contas da Credicard SA

• Profit Shering: Esse regime de remuneragao 6 empregado para bancos

que possuem uma expressiva participagao nas contas da Credicard SA. Tem como

base os lucros obtidos pelas contas vendidas pelo banco. A Credicard SA e o banco

fazem a divisao desse lucro, em proporg6es que wHam de banco para banco.
Quanto maior for o namero de contas vendidas pelo banco, maior a porcentagem do
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lucro que ele recebera. Essas porcentagens por6m, sao negociadas prevjamente pela
Credicard SA e os bancos.

O panorama geral comegou a mudar quando o \1SA iniciou sua
estrat6gia de retomada do mercado brasileiro. Este mercado fora completamente

perdido por esta empresa quando foi rompida a associagao com a C'redicard SA que

se associou entao a Mastercard International. O contrato com a Mastercard, que esti

atualmente em vigor, da a Credicard SA a exclusividade da admlnistragao da
franquia Mastercard International no Brasil.

A Credicard SA, tendo em vista sua s61ida posigao de Ifder de mercado)

optou por nao abrir a mama Mastercard para outros emissores, tornando-se entao>
detentora exclusiva da bandeira Mastercard no Brasil.

Foi com essa mudanga radical que o Visa se viu subitamente excluido de

um mercado extremamente lucrativo, que 6 o mercado brasileiro. Detr injcio entao, a

uma estrat6gia que visava recuperar o mercado perdido no Brasil. Essa estrat6gia

veio exatamente de encontro aos novos anseios dos bancos, o que v6m provocando

uma grande mudanga no panorama da concon6ncia e v&m obrigando a Credicard

SA a se movimentar para manter sua posigao no mercado. Vamos entao, exmninar
essas mudangas.

O pdmeiro fator importante para o acinamento da concorr&ncia foi o fato

de os bancos associados comegarem a questionar o mecanismo de remuneragao e de

vendas de contas da Credicard SA ao mesmo tempo em que identi6caram no
mercado de cart6es de cr6dito uma excelente oportunidade para in\,'estimentos

pT6pnos.

Os excelentes ganhos financehos obtidos pelas administradoras de
cart6es de cr6dito passaram a chamar a atengao dos bancos. Eles passaram a

perceber que eram eles pr6prios os principais responsaveis pelos 6timos resultados

obtidos pelas adIninistradoras, uma vez que a grande maioria de suas contas erun

vendidas via bancos. Eles eram simplesmente fornecedores de clientes para as
administradoras, que ganhavam enormes quantias com esses clientes.

A partir dai, os bancos passaram entao a considerar seriamente a
possibilidade de investimentos pr6prios no mercado de cart6es de cr6dito. Passaram

a perceber que o fato de possuirem um produto pr6prio ta]vez fosse muito mais
rentavel do que o sistema de remuneragao oferecido pela Credicard SA e as demais

administradoras. Com um cart50 de cr6dito pr6prio, o lucro integral do neg6cio

seria do banco, alan do fato de o associado possuir um caaao identificado
unicamente pela mama do banco, e nao em conjunto com outras marcas. O
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associado entao se identificada com o banco, surgindo entao a possibilidade de
vendas cruzadas de cart6es para correntistas e de contas correntes para portadores
de cart6es

Ocorre que langar um produto pr6prio no mercado nao 6 uma tarefa
simples. Administrar uma massa de cart6es de cr6dito exige uma grande estrutura

administrativa e operacional que a maiori& se nao a totalidade dos bancos nao
possuiam. Alan das fung6es de marketing e venda de contas que os bancos seriam

capazes de executar, sao necessarios ainda uma capacidade de processamento+

adequad& uma boa capacidade de analise de cr6dito e uma rede de estabelecimentos
a61iados.

A execugao destas fung6es se mostrou particularmente inviavel para a

maioria dos bancos, que nao possuiam condig6es para tal. E por esse motivo que

muitos deles continuaram, e muitos continuam ainda a61iados a Credicard pela
maneira tradicional.

O panorama entao se encontrava na seguinte forma: os bancos passaram

a identificar no mercado de cart6es de cr6dito boas oportunidades de ganhos
6nanceiros com produtos pr6pdos, mas nao possuiam todas as condig6es

necessadas para langar estes produtos. Foi entao que o Visa percebeu estas
necessidades e passou a atuar de forma bastante intensa no Brasil, com uma

estrat6gia agressiva de ass6dio aos bancos.

Enquanto a Credicard SA mantinha sua politica de ser a detentora

exclusiva da marca Mastercard no Brasil, o Visa chegou abrindo a #anquia para

qualquer interessado. Qualquer banco ou instituigao que tivesse interesse poderia se

associar ao Visa, obtendo assim a grande vantagem de poder contar com uma

grande rede de estabelecimentos afiliados, tanto no Brasil como no exterior.

Paralelamente, comegaram a surgir talnb&m as processadoras de cart6es,
que ofereciam ao mercado toda a in&a-esbutwa necessaria para o processamento de

llma massa de cart6es de cr6dito. As processadoras oferecem os sewigos de
processamento, cobrando taxas que variam de acordo com os seNigos prestados.

Portanto, estavam estabelecidas as condig6es para que os bancos

pudessem langar seus pr6prios cart6es de cr6dito. Os bancos que julgassem mais

vantajoso possuir um cartao de cr6dito pr6prio ao inv6s de se manter associado a

* Processamento d &Ho o mwanismo de administrag50 de pagamentos e reoebimentos mensais, fabdcagao
de cart6es, oonfecg50 e envio de faturas, sistemas e atendimento a clientes.
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Credicard SA da maneira tradicional, po(liam agora simplesmente romper a
associagao com a Credicard SA e langar seus pr6prios cart6es. Ou mesmo os bancos

que nao estavam associados a Credicard SA tinham agora a possibilidade de
langarem seus pr6prios cart6es, entrando entao nesse mercado extremamente

rentavel que 6 o mercado de cart6es de cr6dito.

Foi entao que comegaram a atuar no mercado aqueles que hoje se
constituem nos principais conconentes da Credicard SA: os grandes bancos de
varejo associados ao sistema Visa. sao eles o Bradesco-Visa e o Nacional-Visa,
a16m de alguns bancos de menor expressao como o Finasa-Visa e o Real-Visa.

A Credicard SA passou entao a en#entar s6rias dinculdades no seu
relacionamento com os bancos associados. O sistema de remuneragao, tanto o de

taHfas quanto o profit shering, passaram a ser seriamente questionados. Os bancos

passaram a exigir a possibihdade de langar cart6es pr6prios com a marca

Mastercard. Foi entao que a Credicard SA comegou a sofrer as primeiras baixas,

pois bancos importantes passaram a sail do sistema para se associarem ao Visa.

A primeira perda sensivel foi a do Banespa. O banco era responsavel

pelas vendas de um volume consideravel de contas da Credicard SA. Apesar de a

empresa afinnar que com a saida de um banco do sistema, as contas por ele
vendidas continuam na Credicard SA um importante canal de vendas deixou de
existir. Foi entao que a empresa comegou a repensar sua forma de atuagao no

mercado e percebeu que era hora de mudar.

O fator que funcionou como impulsionador anal para a mudanga, a16m

das in ameras ameagas de rompimento de alguns bancos, foi a saida do Banco Real,

que se associou ao Visa. O Real representava tamb6m uma parcela consideravel do

portf61io da Credicard SA. A empresa percebeu entao que, caso nao revisse sua
forma de atuagao, acabaria por perder boa parte da base de baacos associados, o que

seria extremamente prejudicial ao neg6cio. Foi entao que a empresa decidiu tamb6m

pela abertura da marca Mastercard aos bancos associados, sem necessidade de

qualquer tipo de vinculo com a marca Credicard. Vamos examinar essa estrat6gia
em detalhes mais adiante.

De forma geral entao, a concordncia no mercado atual de cart6es de
cr6dito esti caracterizada por uma pulverizagao dos emissores. Se anteriormente

existiam alguns poucos emissores de cart6es, atualmente veri6camos que este
namero 6 bastante elevado. Muitos bancos ja langaram seus pr6prios cart6es, tanto
os bancos do sistema Visa, quanto os mais recentes, do sistema Mastercard. A

concon6ncia esta portanto mais acinada, e o mercado cada vez mais disputado.
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A Credicard SA ainda hoje se mantan como lider de mercado, com
aproximadamente 50% do total de cart6es em circulagao. Seus principais
conconentes hoje sao, como ja dissemos, os grandes bancos de varejo, mais

especificamente o Bradesco-Visa e o Nacional-Visa, a16m da American Express.

Por6m, essa posigao de lideranga ja nao 6 tao incontestavel como em
outros tempos. A concorr6ncia v6m investindo pesadamente no mercado, atrav6s de

an(mcios publicit£rios, concessao de vantagens para aquisigao de cart6es e
investimentos na rede de estabelecimentos. A Credicard SA entao adotou novas

medidas de atuagao, que discutiremos a seguir.
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IV.3. A Estrat6gia da Empresa

Para se adequar ao novo contexto do mercado, a Credicard SA adotou
algumas mudangas estrat6gicas, e redirecionou sua forma de atuagao. Por6m9

pdmeiramente 6 preciso salientar que a maioria dos bancos do sistema,

principalmente aqueles de mellor porte, continuam atuando da mesma forma, ou
seja, sem cart6es pr6prios e com remuneragao por tarifas ou profit shering. Isso se

deve ao fato de muitos deles considerarem o investimento em cart6es pr6prios muito

alto, ou mesmo nao terem condig6es de arcar com a esautura necessaria,

principalmente agor& com o fim da inflagao e a crise de liquidez por que passam os
bancos.

Fazendo uma abordagem em alto nivel, podemos identificar tr6s pontos
principais no redirecionamento estrat6gico da Credicard SA. sao eles: a abertura da
mana Mastercard, o investimento no canal de vendas diretas e a 6nfase na

administragao da rede de estabelecimentos. Vamos agora nos ater em discutir cada

um destes aspectos.

IV.3.1. A Abertura da Marca Mastercard

Com as saidas do Banespa e do Real, que optarnm por langar seus
pr6prios cart6es, a Credicard SA percebeu que acabaria por perder bancos
importantes do sistema caso mantivesse sua poHtica de exclusividade sobre a marca

Mastercard. Os bancos cada vez mais ansiavam por possuir produtos que

identificassem seus clientes com o pr6prio banco e nao com a Credicard SA ou
mesmo ganhar integralmente os lucros dos cart6es que vendia.

Foi entao que a empresa tomou a decisao de abrir a marca Mastercard
para os bancos, sem necessidade de vinculo com a marca Credicard. Essa abertura

consistiu em oferecer aos bancos desde a simples liberdade mercado16gica aos
sewigos necessarios a administragao de um portf61io de cart6es pr6prios. Esses

sewigos sao: analise de cr6dito, processamento, marketing e rede de
estabelecimentos (acquirer). Para a prestagao dos seNigos de processamento a
terceiros, a Credicard SA fundou uma nova empresa, a Brascard.

Cabe aos bancos decidir o modo como vao trabalhar com a Credicard

SA. Atualmente existem entao, tr6s tipos de produtos oferecidos pela empresa,

capazes de atender a qualquer tipo de exig&ncia. sao eles:

Endorsed Cards : sao os cart6es tradicionais da Credicard SA vendidos

pelos bancos, antes da abertura da mama Mastercard. O espago do cartao 6 inteiro
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da Credicard SA, com excegao de um pequeno logotipo do banco respons£vel pela

venda. E um canao normal da Credicard SA, que nca com todo o lucro gerado por

esses cart6es e remunera o banco pelo sistema tradiciona1 de tadfas ou profit
sharing. Como exemplos podemos citar o Credicard-Mastercard-Itafr e o Credicard-
Mastercard-Citibank

Cart6es "Marca do Banco" : E um cartao igual ao endorsed card citado

acima. com o diferencial que a Credicard permite uma liberdade mercado16gica ao

banco. O espago do caRgo 6 inteiro do banco, e a marca Credicard nao esti

presente. E um cartao que, embora da Credicard SA que ganha todo o lucro por ele

gerado, identifica o cartao ao banco vendedor, que assim vai consolidando sua
imagem no mercado. O banco continua sendo remunerado pelo sistema de tarifas ou

profit sharing. Como exemplo podemos citar o ltamarati-Mastercard e o Am6rica do
SuI-Mastercard.

Cart6es de AfrliaQao: O cartao de a61iagao difere fundamentalmente dos

outros dois acima, por ser um caHao de propriedade do banco. O banco vende seus

pr6prios cart6es, e fica com o lucro integral por eles gerado. O espago do cartao 6

inteiro do banco e a marca Credicard nao esti presente. Cabe ao banco optar por

quais servigos (analise de cr6dito, marketing, processamento e rede de
estabelecimentos) deixar£ a cargo da Credicard SA e quais executara ele mesmo. A

Credicard SA 6 entao remunerada de acordo com os sewigos que presta. Como

exemplo, podemos citar o SaBa-Mastercard.

Com essa nova estrat6gia de abertura da mana Mastercard, a empresa

espera conseguir nao s6 manter os bancos do sistema, como tamb6m atrair alguns

bancos que atualmente trabalham como ooncorrentes, associados ao Visa.

IV.3.2. O Invutimento no Canal de Vendas Diretas

A estrat6gia de abertura da mama Mastercard foi uma jogada inteligente

da Credicard SA, que v&m obtendo sucesso em seu novo modo de relacionamento

com os bancos. Por6m, a empresa comegou a ter em mente que nao seria
conveniente permitir que uma parcela cada vez maior de seu portf6ho fosse
adquiddo atrav6s de vendas via bancos.

Com a liberdade que os bancos possuem atualmente, a empresa passou a

perceber que nao seria conaavel depender excessivamente das vendas via bancos

para manter seu nfrmero de contas. A tend6ncia atualmente 6 que cada vez mais os

bancos passem a optar por cart6es pr6prios (afiliados), ou mesmo os "mama do
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banco", deixando entao de vender os cart6es tradicionais da Credicard SA que sao,

sem sombra de david& os mais rentaveis para a empresa.

Foi entao que a diregao da Credicard SA decidiu investir pesadamente

no segmento de vendas diretas, ou seja, vendas efetuadas pela pr6pria empresa, de

cart6es pr6prios sem qualquer tipo de relagao com bancos ou outras instituig6es.
Caso possuisse uma s61ida estnrtura de vendas diretas, a empresa deixaria de
depender tanto dos bancos para efetuar as vendas, estando ent§o preparada para

expandir seu portf61io e atuar no novo panorama de mercado que se anuncia, sem

depender excessivamente dos bancos.

Foi entao criada a Vice-Presid&ncia de Vendas Diretas, que passou a
contar com verbas cada vez mais elevadas e metas cada vez mais ambiciosas. A

importancia atdbuida a essa vice-presid&ncia vem crescendo gradativamente, pois a

empresa espera adquirir em breve uma auto-sufici&ncia na aquisigao de novas
contas, atrav6s da criagao de uma s61ida e eficiente estrutura intema. O primeiro

processo submetido a Reengenharia na empresa foi o de aquisigao de contas novas,

que envolvia grandemente a vice-presid&ncia de vendas diretas, procurando

estrutura-la da forma mais eficiente possivel.

IV.33. A £nfase na Rede de Estabelecimentos

Como explicamos anteriormente, a concon6ncia no mercado de cart6es

de cr6dito encontra-se bastante pulverizada, com um crescente aumento no nfrmero

de emissores. Os principais conconentes da Credicard SA passaram entao a ser os

grandes bancos de varejo associados ao sistema Visa. Com a abertura da marca
Mastercard, atenuada pelos investimentos em vendas diretas, a questao fundamental

passou a ser entao, atrair e manter mais bancos ao sistema.

Foi entao que a empresa passou a perceber cpre um diferencial
fundamental em relagao a concon6ncia seria a rede de estabelecimentos afihados,

ou "acquirer'’ como chamaremos daqui em diante. o sistema que possuir a maior e

melhor rede de estabelecimentos afiliados no mundo, mas principalmente no Brasil,

certamente levara uma vantagem consideravel em relagao a concorr6ncia.

Um banco que opte por langn um cartao pr6pdo pode muito bem fazer a

analise de cr6dito de seus proponentes; pode tamb6m contratar qualquer

processadora para que faga todo processamento de seus cart6es; o marketing do
produto 6 a tarefa mais simples de todas; por6m, adquhir uma rede de
estabelecimentos que aceite seu cartao 6 uma tarefa impossivel para que o banco
realize por si 56. Com absoluta certeza portanto, o banco acabara por optar por
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aquele sistema que oferecer a maior e melhor rede de estabelecimentos em todo o

mundo, mas principalmente no Brasil.

O acquirer 6 portanto, um patdm6nio de valor inestimavel para a

Credicard SA e pode no futuro vir a se tornar o &nico sustentaculo de todo o
sistema, uma vez que 6 impossivel para um novo emissor de cart6es afiliar e
administrar toda uma rede de estabelecimentos, por mellor que eIa seja. Por esse
motivo. a empresa passou entao a dar atengao especial a administragao de sua rede

de estabelecimentos no Brasil, que hoje 6 a maior entre todos os concorrentes.

A16m 6 claro do tamanho e da quahdade de uma rede de
estabelecimentos, seu principal aspecto diferenciador 6 a quantidade e a qualidade

da tecnologia de automagao que possui. Quanto maior o nQmero de
estabelecimentos equipados com ternhnais POS ("Point of Sale")+, melhor sera o

acquirer. Uma rede automatizada por terminais POS 6 infinitamente mais e6ciente

que uma rede baseada em procedimentos manuais.

Isso ocone pois o processo de venda por cartgo via manual 6
extremamente trabalhoso, dificultando a tarefa do estabelecimento e retardando o

processo, o que desagrada ao associado. O terminal POS possui uma infinidade de

vantagens em relagao ao processo manual. sao elas:

• Eliminagao do Boletim de Protegao: O terminal POS dispensa a
consulta ao boletim de protegao, que 6 um imenso lino contendo os cart6es que se

encontram em situagao irregular. O pr6prio terminal, conectado ao computador

central, informa a atual situagao do cartao.

• Ehminagao da Necessidade de Autorizag6es: Para qualquer transagao,

o pr6prio terminal ja a autoriza ou nega, eliminando a necessidade de consulta
telef6nica para autorizagao.

• Efici&ncia na Transmissao de Dados: Os dados da transagao sao
transmitidos "on line" ao computador central, evitando que o estabelecimento tenha

que levar os CVs (comprovantes de venda - ver capitulo II) e RVs ao banco, e
evitando todo o processamento desses documentos pela empresa.

Tendo em vista a importancia da automagao dos pontos de venda uma
verdadeira '’batalha" vern se travando entre a Credicard SA e a Concorr6ncia.

Apesar decada terminal ter um prego alto (em torno de US$ 1.800), a concon&ncia

v6m fornecendo um grande namero de tenninais gratuitamente aos estabelecimentos

+ Ver Rodale a rag. 13
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A Credicard SA por sua vez. nao abriu mao da taxa de aluguel (em torno de RS
50,00 base agosto, com corregao pelo IPCR). Por6m, determinou uma meta interna

que deve ser rigorosamente cumphda: a Credicard SA deve ter sempre 5.000
terminais POS a mais do que qualquer concorrente.

A16m de facilitar o processo de venda por canao de cr6dito, a
importancia dos terminais POS vem crescendo ultimamente com o novo
direcionamento da empres& que passou a atuar tamb6m nas transag6es de d6bito. A

'’Redeshop" (ver capitulo II) utiliza os terminais POS para efetuar tamb6m

transag6es de d6bito, com cart6es de bancos. Portanto, passou a ser de extrema

importancia manter uma rede com um bom nGmero de estabelecimentos
automatizados com ter'rninais POS.

A automagao de pontos de venda d portanto fundamental para o sucesso

da empresa na atual conjuntura do mercado. O processo que estudaremos neste
trabalho - automagao de estabelecimentos - tem portanto, uma grande importancia

estrat6gica para a empresa. A forma como este processo foi escolhido esti detalhada

no capitulo V.
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IV.4. A Aplicagao da Reengenharia na Credicard SA

De maneira geral, existem basicamente tr&s tipos de empresas que
empreendem a Reengenharia de Processos. A primeira 6 a em+xesa que se encontra

em grandes apuros. Se os custos de uma empresa estao muito a16m dos praticados

pela concon&neil se seus clientes se mostI:am muito insatisfeitos, se os pregos de

seus produtos superam em muito o dos concorrentes, eIa nao tem alternativa,

necessitando claramente das melhorias radicais trazidas pela rwngenharia.

Em segundo lugar estao as empresas cuja situaggo atual ainda d estavel,

mas cuja ger&ncia prev6 problemas pela #ente. sao as empreus que por hora nao

enBentam problemas, mas vislumbram um futuro nao muito promissor, como por

exemplo, um achramento da concon&nci& mudanga radical do panorama de
mercado ou uma alteragao das necessidades de seus clientes, ou mesmo qualquer

fator que possa vir a comprometer seu sucesso no futuro. sao empresas que t&m a

visio de iniciar a Reengenhada de Processos antes que as adversidades se
aproxlmenn.

Por fim, o terceiro tipo de empresa que empreende a Reengenharia de
Processos d aquela que se encontra no auge de seu desempenho, com grande

capacidade competitiva. sao empresas que nao en&enUm qualquer tipo de
adversidade consideravel, e nem vislumbram essa possibilidade no arturo, mas
possuem uma ger&ncia agressiva, que deseja aumentar ainda mais sua
competiti\ldade e hderanga, melhorando seu desempenho a n{\ris ainda superiores.

Tendo em mente tudo o que discutimos at6 agor& podemos perceber
claramente que a Credicard SA 6 um exemplo tipico de empresas do segundo tipo,

que possuem situagao atual ainda estavel, mas vislumbram di$culdades pela #ente.
A Credicard SA apesar de ainda ser Hda absoluta de mucado, foi capaz de
identi£car as mudangas radicais que v6m acontecendo no ambiente no qua:1 esti
insedda. Foi capaz de prever uma s6rie de di6culdades que tera que en8entar

inevitavelmente, di6culdades estas que podem comprometer sucesso da empresa

num futuro pr6ximo.

A empresa identi6cou como problemas 6rturo£ os aspectos que
discutimos neste capftulo: a pulverizagao dos emissores, que acirrara a concorr&ncia

e dincultara as veIldas de caa6es; a concon&ncia com bancos principalmente, que

levam vantagem inicial de possuirem contato direto com seus chentes e de serem
instituig6es 6nanceiras, com maiores possibilidades de operar com capital; a entrada

no mercado de conconentes ja bastante fortes como o Bradesco e o Nacional, que
v6m fazendo investimentos de peso no setor.
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Com isso, a ger6ncia da Credicard SA teve a capacidade de perceber que,

da forma como se encontra esbuturada hoje em dia, dificilmente conseguira manter

sua privilegiada posigao atrIal. Trata-se de uma empresa antiga, estruturada portanto

em alguns aspectos de uma forma antiga, que passara a competir com concorrentes

rec6m chegados ao mercado, estruturados com o que existe de moderno no setor, e

com grande capital para investir.

A Credicard SA portanto, percebeu que era hora de mudar, para manter

sua posigao atual que 6 privilegiada. Identificaram portanto na Reengenharia de

Processos, um veiculo ftrndamental e importante para essa mudanga, que pretende

adequar a empresa a nova realidade do mercado que se anuncia.

Para que a empresa se adeqBe a nova realidade, e continue sendo
extremamente competitiva, 6 fundamental que mude o enfoque atual, que 6 baseado

em tarefas, para o enfoque por processos. A ger&ncia da empresa foi capaz de

perceber que sua esautura estava ainda baseada em tarefas especi6cas, o que em

breve nao sera mais suficiente para satisfazer as necessidades do mercado. A
aplicagao da Reengenhada de Processos vem portanto, de encontro a essa
percepgao, e tera como objetivo adequar a esbutura da empresa ao novo panorama.
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CAPiTULO - V

A ESCOLHA DO PROCESSO



V.1. A Import£ncia da Correta Escolha do Processo

A Reengenhada 6, como ja discutimos, um trabalho complexo, que
necessita uma grande concentragao de esforgos e um direcionamento global da

empresa em sua diregao. Redefinir radicalmente um processo d uma tarefa que

envolve um ntrmero consideravel de pessoas e pode alterar substancialmente a
forma de organizagao da empresa.

Dessa forma, a Reengenharia nao 6 de forma alguma uma atividade que
possa ’'pipocar’' em todos os processos da empresa simultaneamente. Sendo uma

tarefa complexa, a empresa deve concentrar seus esforgos na redefinigao de um

processo por vez, para que seja capaz de absorver todo o impacto que a mudanga

possivelmente causara.

E importante portanto, que a empresa selecione cuidadosamente os
processos que serao submetidos a Reengenhaia, bem como determine de forma
coerente as prioridades na ordem de realizagao. Uma das principais causas de

#acasso numa iniciativa de Reengenharia 6 a empresa concentrar seus esforgos na

redefinigao do processo enado, que nao recompensara o esforgo despendido com

resultados palpaveis, que melhorem o desempenho global da empresa.

Desse modo, 6 necessado que a empresa evite os processos que nao

possuem qualquer relagao com a estrat6gia da empresa ou com as expectativas dos

clientes; ou naqueles processos que se mostram os mais e6cientes da empresa,

enquanto outros se encontram pessimamente con6gurados. E preciso que a empresa

se concentre de fato, naqueles processos que realmente melhorarao sua capacidade

cornpetrtlva.

O que queremos dizer portanto 6 que, sendo a Reengenharia de Processos

uma iniciativa complex& e que exige exclusividade, como discutimos no capitulo
III, os processes a serem redeanidos devem ser os processos cha\'e da empresa, ou

seja, aqueles que, quando redefinidos, prodllzirao resultados sensiveis e facilmente

perceptiveis, aumentando a competitividade da empresa.

Esse capitulo se ocupa portanto em priorizar exatamente quais seriam os

processos chave, de acordo com crit6rios que estabeleceremos a seguir, mostrando

como foi feita a escolha do processo anahsado neste trabalho.
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V.2. Determinagao dos Principais Processos da Empresa

A primeha etapa da metodologia de selegao do processo consiste em

identificar os principais processos da empresa atualmente. A identincagao dos
processos de uma empresa nao 6 uma tarefa simples, havendo grande controv6rsia

quanto ao namero de processos adequado a determinada organizagao. Essa
dificuldade adv6m do fato de um processo ser quase que infinitamente divisivel. O

atendimento de pedidos da Credicard SA (aquisigao de contas no\’as) por exemplo,

pode ser visto como um processo (como foi o caso) ou como \trios deles, como
analise de cr6dito, confecgao de cart6es, etc.

A Credicard SA 6 uma empresa de grande porte, que possui atualmente

uma gama crescente de produtos, e esti envolvida com um grande namero de
atividades, difusas por entre saas varias ger6ncias. Essas atividades poderiam ser

condensadas tanto em alguns poucos processos mais amplos, como em um nfrmero
grande de processos menores.

Atrav6s do rodizio realizado por toda a empresa, pudemos entrar em

contato com todas essas atividades, tendo entao condig6es de fazer irma selegao

pr6pria de processos pdncipais que mais se adequasse a reahzagao deste trabalho.

Nesta selegao preliminar de processos, procuramos identi6car processos

que nao fossem extremamente abrangentes, o que di£cultaria sobremaneira a
execugao deste trabalho e comprometeria seus resultados. Apesar disso, os
processos pr6-selecionados nao deixam de ser os principais processos da empresa,

uma vez que os mais abrangentes foram simplesmente decompostos em processos
lrlerlores.

Como orientagao, tomamos um dos conceitos principais da reengenharia,

aquele que diz que o foco principal dos processos empresadais devem ser seus
chentes. Identificamos entao na Credicard SA os tr6s clientes externos (associados,

estabelecimentos e bancos), associando a eles os processos nos quais funcionam
como clientes.

E importante dizer ainda, que o processo global de aquisigao de contas
novas (atendimento de pedidos) foi ignorado, uma vez que este processo foi
redefinido peta empresa, estando ja em fase de implantagao. Este processo englobou

todos os processos menores de atendimento de pedidos, vendas, analise de cr6dito,

fabricagao e envio de caH6es.
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Abaixo temos portanto, aqueles que foram por n6s selecionados como os

principais processos da Credicard SA que foram submetidos a nossa metodologia
de selegao. sao eles:

1. Processamento e Em?to de Faturas

E o processo que controla todo o mecanismo de fhncionamento do cartao
de cr6dito. Possui como entradas: todos os Resumos de Venda recolhidos e

entregues pelos bancos a empresa (caso das vendas via equipamento manual), ou os

dados obtidos atrav6s de captura on-line (via POS) ou oH-line (via Sta magn6tica ou

outros procedimentos); e os dados dos pagamentos efetuados. E possui como saidas

a fatura na mao dos associados, com a quantia a pagar, e os pagamentos efetuados

aos estabelecimentos, bem como a cobranga e o enquadramento de associados

inadbnplentes. Envolve um grande nimmo de departamentos da empresa como

sistemas, processamento operacional, nnangas, cr6dito, cobranga, etc., sendo talvez,

o mais abrangente dos processos pr6-selecionados.

2. Atendimento a Clientes

Possui como entrada a sohcitagao do cliente via telefone, que podem ser

de varios tipos, e tem como saida a solugao do problema do cliente. Envolve alguns

departamentos, como atendimento telef6nico, suporte a clientes, micro61magem e
sistemas, entre outros.

3. Desem?olvimento de Novos Produtos

E o processo que tem como entrada lima id6ia (caso de produto novo), ou

uma negociagao com um banco (caso o banco queira um canao pr6prio), e possui
como saida o produto pronto, a disposigao no mercado. E tamb6m lrm processo tm
pouco mais abrangente. Envolve principalmente finangas, processamento

operacioaal, sistemas, novos produtos, vendas diretas, comercia1 & bancos e

processamento de cart6es.

4. Mamrtengdo de Produtos

Possui como entrada os diversos dados referentes a posig50 dos produtos

no mercado, e produz como saida diversas medidas praticas efetivamente

impl©rtadas, como novas "features- do produto ja em vigor, veiculagao de
pubhcidade, ou mesmo corregao de problemas que o produto possa eventualmente

ter. Envolve os seguintes departamentos, entre outros: engenharia de produto,

ger6ncia do produto, finangas, sistemas e analise mercado16gica.
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5. Filiagao de Estabelecimentos

Tem como entrada uma solicitagao ou negociagao de filiagao, e como
said& o estabelecimento pronto e ja em condig6es de trabalhar com os produtos da

empresa. Envolve as filiais da area comercial & bancos, tecnologia comercial &
bancos, central operacional coml & bancos, teclagem, microfilmagem e sistemas.

6. Automagao de Estabelecimentos

E o processo por n6s selecionado. Consiste na instalagao dos terminais
POS em estabelecimentos, ja que esta 6 a tecnologia empregada em quase 100% dos

estabelecimentos da rede Credicard SA. Como entrada temos o pIano de expansao, e

como saida os terminals instalados, ja operando, a16m dos controles que sao
efetuados para disponibilizar as informag6es. Envolve tecnologia comercial &

bancos, filiais, administrag50 de rede, desenvolvimento de produgao, e
microfilmagem.

I . Atendimento a Estabetecimentos

Possui como en&ada a solicitagao do estabelecimento, que pode ser de

varios tipos, e produz como saida o cumprimento da sohcitagao ou a resolugao do
problema. Envolve principalmente suporte a estabelecimentos, atendimento

telef6nico, sistemas, fihais, tecnologia comercial & bancos, entre outros.

8. Operacionalizagdo de Bancos

E o processo que possui como entrada um fechamento de contrato de
entrada ou saida de um banco do sistema, e produz como saida o banco em
condig6es de operar no sistema, nas condig6es tradicionais, com todas as medidas

tomadas. Envolve uma s6rie de departamentos como central operaciona1, filiais,
tecnologia coml & banco$ sistemas e produgao/telematica.

9. Manutengao de Agancias Bancdrias

Envolve o atendimento de sohcitag6es das ag6ncias e a administragao das

vendas via bancos. Tem como entradas as solicitag6es das ag6ncias e as metas

internas estabelecidas, e como saida as contas vendidas e os problemas sanados.

Envolve, entre outros departamentos, as filiais, campanhas, planejamento coml &
bancos, suporte e micro$1magem.
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V.3. A Selegao do Processo

V.3.1. Relagao Com a Estrat6gia

Ap6s identi6carmos os principais processos da empresa, passamos a
etapa seguinte, que consiste em verificar o nivel de relagao que cada processo
possui com a estrat6gia da empresa. Para que a empresa obtenha sucesso em seu

esforgo de Reengenharia, 6 fundamental que os processos submetidos a redefinigao

sejam diretamente relacionados a estrat6gi% contdbuindo de forma direta para sua
realizagao. Redefinindo um processo diretamente associado a estrat6gia da empresa,

melhoraremos seu desempenho nas areas consideradas fundamentais para seu

sucesso, fazendo com que a empresa atinja mais facilmente seus objetivos.

No capitulo IV nos preocupamos em analisar mais especificamente o
direcionamento estrat6gico da Credicard SA. Relembrando, os principais pontos da

estrat6gia da empresa, em alto nivel, eram:

• A abertura da marca Mastercard: a empresa passou a oferecer aos

bancos ou outras instituig6es a possibilidade de langarem seus pr6prios cart6es, ou

mesmo cart6es da Credicard com a marca apenas do banco associada a Mastercard.

• Oinvestimento no canal de vendas diretas: com a possibilidade de os
bancos langarem seus pr6prios cart6es, a empresa v&m procurando fortalecer as

vendas diretas, pois vislumbrou a possibilidade de perder boa parte das contas
vendidas via bancos.

• A &nfase na rede de estabelecimentos: com a pulverizagao dos
emissores de cart6es, possuir uma boa rede de estabelecimentos 6 lrm diferencial
fundamental em relagao a concon6ncia, uma vez que os bancos nao sao capazes de

formar uma rede pr6pria em um euRo espago de tempo. Abordamos tamb6m a
importancia de esta rede estar com um alto nivel de automagao, representado

principalmente pelos terminais POS.

Para procedermos a classificagao do nivel de relagao com a esaat6gia

que cada processo possui, vamos construir uma matriz, que chamaremos de matdz

1. Nela, classificaremos os processos descritos acima em tr&s niveis de relagao com

a estrat6gia da empresa. Os tr6s niveis sao: pouco relevante, relevante e muito
relevante. Obtivemos entao a seguinte matriz (os processos estao representados

pelos n8meros com os quais foram descritos acima):
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Matriz - 1

(elaborada pele autor)

1. Proce8samento e Envlo de
Faturas X

2. Atendimento a Clientes X

3. De$envolvimento de Novos

Prcxlutos

4. Manutengao de Pn)dutos

5. Filiagao de
Estatnlecirnentos

6. Automagao de
Estatnlecimentos

7. Atendimento a
Estatnleclntentos X

8. C>peracionalizagao de
BarBos X

9. Manutengao de Agendas
Bandrias X

Pouco Relevante Relevante Mutto Relevante

Estes resultados sao importantes para a determinagao dos processos
prioritarios a serem reengenheirados. Mais adiante, entrarao tamb6m na analise
final, que determinara de forma precisa entao, essas prioridades.

Vi.2. Estado AtrIal do Processo

A pr6xima etapa consiste em avaliar o estado atual de desempenho dos

processos em questao. E importante termos em mente quais processos estao

configurados de maneira problematic& produzindo resuhados insatisfat6rios para a

empresa. O estado de funcionamento dos processos 6 portanto um dos fatores

decisivos na escolha do processo a ser redefinido.

Avaliar o estado de funcionamento de um processo 6 uma tarefa
complexa e, na maioria dos casos, subjetiva. Existem 6 clare, situag6es unanimes,
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onde fica claro que se trata de um processo problematico e mal configurado. Por6m,

em grande parte das situag6es, um processo pode estar funcionando perfeitamente

para urn e pode ser considerado mal configurado por outro. Ou ainda, um processo

mesmo estando mal configurado, pode nao comprometer os resultados globais da

empresa. No entanto, se estivesse melhor con£gurado, esses resultados poderiam ser
melhores.

O que procuramos identificar portanto, sao as oportunidades de melhoria

que existem para cada processo. Chamaremos entao de processos mal configurados

aqueles que, no nosso ponto de vista, encontram-se conngurados de uma maneira

que pode ser amplamente melhorada, mesmo que seus resultados nao sejam
aparentemente comprometedores. Para isso, observamos diversos aspectos como,

tempo do processo, seu nivel de dispersao em tarefas, burocraciu orientagao para o

processo dos envolvidos, a16m de outros que oferecem oportunidades de melhoria

Explicar o estado atual de cada um dos processos pr6-selecionados seria

extremamente aabalhoso e Rrgiria ao escopo deste trabalho. O que podemos dizer
entao, 6 que a avaliagao foi feita pelo pr6prio autor, tendo como base sua
experi&ncia de passagem pelas diversas ger&ncias da empresa.

Os processos foram classificados por n6s em tr&s categorias: mal
configurado, razoavelmente configurado e bem configurado. Observe entao a matriz
abaixo:
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Matriz 2

(elaborada pelo autor)

1. Proces8arrento e Envio de
Faturas X

2. Atendimento a Clientes X

3. Desenvolvirrnnto de Novos

Produtos X

4. Manutengio de Produtos

5. Fillagao de
Estabeleciment08

6. Automagao de
Estabelecimentos X

7. Atendimento a
Estabelecimentos X

8. Operaclonalizaao de
Bancos X

9. Manutengao de Agencta$
Bancarias X

Bem ConfigundoMaI Configurado Raz. Conftgurado

Passaremos agora a aMUse dos resultados da matHz acima
conjuntamente com a matriz I, de6nindo entao os processos preferenciais a serem
redefinidos.

V.3.3. An£lise Conjunta

Nesta etapa, faremos a analise conjunta das matrizes I e 2, para
deterninarmos os processos preferenciais a serem submetidos a Reengenhada. Essa

analise consiste simplesmente em montarmos uma matriz que relaciona a relagao

com a estrat6gia (ma&b 1), com o estado atual dos processos (matriz 2). Fazendo
isso, obteremos diversos tipos de classificagao para os processos. Observe a matdz
abaixo:

70



IVlatriz 3

(elaborada pelo autor)

Mutto Relevanto

RelevarTte

Pouco Relevante

57

2 - 4

1 - 9

Bem Configurado I Raz. Con6gurado

Anahsando a matdz acima, concluimos que os processos preferenciais a
serem submetidos a ReengenhaHa sao os processos 3 e 6. Estes processos se

relacionam diretamente a estrat6gia da empresa, sendo hmdamentais para que seus

objetivos sejam cumpridos. Ao mesmo tempo, estes processos se encontram "mal

configurados", ou seja, oferecem grandes oportunidades de melhorias.

Para decidirmos finalmente qua1 o processo a ser estudado, langamos

mao do terceiro crit6rio de decisao: a exequibilidade dos processos. Exequibilidade

de um processo se refere a todos os fatores que determinam a probabilidade de
sucesso de um esforgo de Reengenharia.

Podemos citar alguns fatores determinantes: a abrang6ncia do processo d

um deles. Quanto mais abrangente for o processo, quanto mais ger6ncias e pessoas

envolver, maior sera o seu retorno, mas mellor sera sua probabilidade de sucesso,

por motives 6bvios. Implantar uma mudanga mais abrangente pode prodllzir
melhores resultados globais, mas a probabihdade de sucesso 6 menor.

Outro fator considerado 6 o custo estimado de investimento. Quanto

maiores os investimentos necessados, mellor a exequibibdade, uma vez que
conseguir os recursos necessaHos nao 6 tarefa facil.

Fazendo uma comparagao entre os dois processos escolhidos (processos

3 e 6), chegamos facilmente a conclusao de que o processo a ser estudado neste

trabalho deveria ser o processo 6, de automagao de estabelecimentos.

Principalmente por ser um processo menos abrangente, o processo 6 se

adequa melhor ao trabalho que nos propusemos a reali7nT. O processo 3
(desenvolvimento de novos produtos), 6 um processo mais abrangente, que
certamente ofereceria maiores obstaculos a sua realizagao. E um processo que
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envolve um grande n(rmero de departamentos e ger6ncias, e a administragao da

mudanga seria bem mais dificil e demandaria um tempo maior. a16m do que temos

disponivel. Com tudo isso, sua implantagao seria extremamente dined.

O processo 6 6 portanto, aquele que melhor se adequa a realizagao deste

trabalho. E um processo menos abrangente, que oferece boas perspectivas de

sucesso e melhores condig6es para que implantemos as mudangas que iremos

propor. As informag6es necessarias sao obtidas com mats facilidade e a
compreensao do processo tamb6m 6 mais simples. Alan disso, por ser um processo

de relagao direta com a estrat6gia, e que oferece muitas perspectivas de mudanga,

esperamos alcangu um resultado satisfat6rio ao procedermos sua redefinigao. O

processo escolhido para nosso estudo foi ponanto o processo 6 (automagao de
estabelecimentos)

Concluindo a analise acerca da escolha do processo, devemos dizer que a

metodologia de seiegao empregada foi elaborada pelo pr6pdo autor, com base em
algrms conceitos aprendidos durante o curso de Engenharia de Produgao. Nao foi

encontrada em qualquer obra sobre Reengenharia de Processos. qualquer descrigao

metodo16gica concreta, que especificasse um m6todo efetivo para a escolha de

processes. O que se discutia nessas obras eram simplesmente os conceitos que
deveriam influenciar a escolha, sem que fosse especificado qualquer metodologia de
orientagao.

At6 mesmo na Credicard SA, a metodologia de selegao do processo nao
seguiu crit6rios especi6cos. A escolha foi feita 6 claro, com base nos conceitos

fundamentais amplamente discutidos pelas obras sobre o assrmto, e assim mesmo,
se mostrou uma escolha eficiente.

A metodologia empregada neste capitulo foi portanto, uma tentativa de

racionalizar e padronizar uma maneira de escolha. Acreditamos que, se nao for
su6ciente para selecionar o processo por si s6, como foi o nosso caso, servira ao

menos como uma poderosa ferramenta de orientagao e subsidio a decisao.
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CAPiTULO - VI

COMPREENSAO DO PROCESSO
=



VI. 1. Introdugao

Como discutimos no capitulo III, ap6s a escolha do processo a ser
reengenheirado, passamos entao a compreensao do processo. Compreender um

processo nao significa somente conhecer suas etapas e documenta-las em detalhes.

Em outras palawas, compreender um processo significa mais do que um simples
conhecimento de "como" ele Rmciona. Significa tamb6m termos claro as nog6es a

nivel global do processo, ou seja, precisamos ter em mente o inicio e o fim do

processo, quem sao seus clientes e quais suas reais necessidades, en6m, precisamos

definir os parametros basicos do processo, o que nos deixara em condig6es de
procedermos a uma redefinigao com maiores probabilidades de sucesso.

Dessa forma, a compreensao do processo que abordaremos neste capitulo

consistira de tr&s etapas. A primeira etapa tratara da compreensao do processo a

njvel de seus parametros globais, que foram discutidos acima. Com essas nog6es,
teremos condig6es de direcionar nosso raciocinio ao que realmente sera de
importancia quando da redefinigao do processo, o que faz com que nao nos
desviemos de seus reais objetivos.

A segunda etapa abordara a forma como o processo 6 realizado
atualmente, onde apresentaremos o fluxograma do processo e discutiremos seus
problemas e desconex6es. Apesar de a Reengenharia de Processos pregar

justamente a “destruigao" do processo atual para a criagao de outro inteiramente
novo, 6 importante que tenhamos em mente os atuais problemas do processo para

que estes nao sejam repetidos no novo processo.

Por fun, na terceira etapa nos ocuparemos em estabelecer e medir os
indicadores de desempenho do processo. Os indicadores serao escolhidos de modo a

refletir o desempenho do processo no que se refere as necessidades dos chentes, de

modo que tenhamos condig6es de estabelecer as metas do projeto e comparar seus

resultados. Como discutiremos mais adiante, 6 importante que tenhamos um

parametro de comparagao, para que possamos estabelecer metas, e comparar o

desempenho do processo antigo e do processo redefinido.

74



VI.2. Parametros Globais do Processo

Vamos passar entao ao estudo dos parametro globais do processo. Vamos

esclarecer, pela ordem, os seguintes pontos, tidos como fundamentais para a
compreensao em alto nivel do processo: quem sao os chentes do processo; quais as

necessidades desses clientes; onde o processo comega; onde o processo termina;

eventos de disparo (inputs) internos e externos; e qual o resultado do processo

(outputs) ;

E importante esclarecer que, devido ao fato da estrutura da Credicard SA

ser basicamente departamental, voltada para a administragao por tarefas, nao foi

encontrado qualquer dado ou trabalho que estudasse os parametros globais do
processo, que detalharemos a seguir. Cabe colocar portanto, que esses parametros

globais foram elaborados pelo autor, com base no seu trabalho de identiacag50 e

percepgao do processo a nivel global, que procurou ter uma visao cIara do processo

em sua totalidade, nao somente de suas tarefas especi£cas.

VI.2.1. Quem sao os cnentes do Processo

Pensando de maneira ampla e sem nos deixarmos levar por aquilo que

"aparentemente" d 6bvio, e considerando como clientes todos aqueles que utilizam e

se beneficiam com as saidas (outputs) do processo, podemos afinnar que existem

tr6s clientes fuadamentais para o processo em questao: os estabelecimentos, os
associados e a pr6pria Credicard SA.

• Os Estabelecimentos: Os estabelecimentos s50 considerados clientes

do processo pois sao usuados diretos do terminal POS instalado. E precisamente no

estabelecimento, e para seu uso, que o terminal 6 instalado.

• Os Associados: Os associados podem ser considerados chentes do
processo na medida em que utilizam os recursos do terminal POS no ato da compra.

sao diretamente beneficiados por esses recursos, que tornam a compra mais rapida e
enciente.

• J4 Credicard SH: Poderiamos fazer uma analise mais especiBca,

determinando quais departamentos, ou mesmo processos da Credicard SA que sao

efetivamente os clientes do processo em questao. Por6m, 6 mais conveniente

generalizar, um vez que suas saidas beneficiam e Rmcionam como enbadas para
uma s6rie de departamentos, processos, etc., o que tornaria nossa analise muito
aprofundada e sem sentido para a posterior redefinigao do processo.
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O que temos que ter em mente 6 o fato de que a empresa 6 uma usuada

do terminal em operagao, uma vez que se beneficia das vantagens que o terrninal
oferece, e que foram discutidas no cap{tulo IV.

VI.2.2. Quais as Necessidades dos Clientes do Processo

A compreensao coneta das necessidades dos clientes 6 fundamental para

orientar a redefinigao do novo processo. Uma vez que a Reengenharia prega que as
empresas devem se concentrar naquilo que realmente se prop6em a fazer, atendendo

as necessidades de seus clientes de forma simples e objetiva, 6 fundamental que
tenhamos uma visio coerente dessas necessidades. Dessa forma, poderemos
redefinir o processo tendo em mente seus reais objetivos, o que 6 fundamental para

que venhamos a ter sucesso.

Dessa forma, procuramos identincar as necessidades atrav6s de contato
direto com os clientes: conversas com donos e funcionarios de estabelecimentos,

associados, e algumas posig6es de gerentes das areas associadas ao processo, de

forma direta ou indireta. Chegamos entao aos seguintes resultados:

• Estabelecimentos :

- Rapidez no prazo de instalagao ap6s o fechamento do contrato;

- Eficiencia no treinamento para operagao do terminal;

• Funcionamento coneto e eficiente do teruana};

- Cortesia no ato da instalagao;

- Cr6ditos e d6bitos efetuados no prazo e com valores conetos;

• Associados:

- Funcionamento correto e eficiente do terminal;

- Terminal localizado em lugar visivel ;

- Rapidez no processamento dos dados;

• Credicard SA:

- Rapidez e agilidade no tempo de execugao do processo (e conseqaente redugao

de custo);

76



- Transmissao dos dados corretamente e de forma rapida;

- Controle eficiente dos terminais da empresa;

- As informag6es relativas aos terminais devem estar sempre disponfveis e atuais;

VI.2.3. Onde o Processo Comega

O inicio do processo ocone antes da primeira etapa realizada pela
Credicard SA. Raciocinando acima das atuais Bonteiras - conforme prega a
Reengenhada - podemos afirmar que o inicio do processo ocorre quando um

estabelecimento atinge o "target" de 200 transag6es/m6s+. A pmtir deste momento, 6

interessante para a empresa que este estabelecimento possua um terminal POS.
Comega entao todo o processo, que classificara este estabelecimento como dentro

do "target", negociara o terminal++, procedera ao subprocesso de instalagao
propriamente dita, etc.

Quando formos redefinir o processo, 6 importante que tenhamos isso em

mente. Em algumas situag6es, precisamos extrapolar o universo interno da empresa

para identificarmos o inicio de um processo. No nosso caso, a analise acerca do
novo processo devera ter inicio identificando o momento em que um
estabelecimento passa a fazer parte do "target".

VI.2.4. Onde o Processo Termina

Ao contrario do que parece, o processo nao chega ao am simplesmente

ap6s a instalagao do POS no estabelecimento. Podemos dizer que o processo

termina quan(Io o con aole do total da rede de terminais instalados esti completo, e

as informag6es disponiveis.

A empresa precisa ter um controle rigoroso acerca dos terminais que
possui. E importante a obtengao simples e rapida das informa96es relativas a
determinado terminal, como por exemplo, a quantidade de transag6es efetuadas no

+ Valor determinado pla VP de Finangas e Controle, a partir do quI o uso cb terminal IDS plo
estatxlecimento passa a ser viavel. Com este namero de transagf>es, cot)re-se o custo ck> terminal.

++ o estatxlecimento cpre lnssuir um IDS da Cndiurd SA ckve lngar uma taxa menaI de R$ 50,00 (tnn
agosto, corrigida plo IPCR). Dai o motivo Flo waI o IDS deve ser negociado com o estatxlnimento. Esta
taxa entra como receita liqIida da VP Comenial & Bancos.
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m&s, estabelecimento no qual esti instalado, data da instalagao, etc. Assim, faz-se
necessario a padronizagao de um subprocesso de cadastramento e controle de
terminais, que pode ser considerado como o limite fInal do processo.

Atualmente, as fases finais de controle oconem ap6s a instalagao

propriamente dita, como veremos adiante. Poem, como prega a ReengenhaHa,

vamos ignorar esse pressuposto, redefinindo o processo sem estar preso a esse
parametro. Isso signinca que esse parametro nao sera tomado como base, de modo

que se nos convier, poderemos fazer o controle antes da instalagao. ou ap6s, se for o
caso

VI.2.5. Eventos de Disparo (Inputs)

Eventos de disparo sao as ag6es iniciais de todo o processo. E o evento a

partir do qual a empresa passa a executar o processo. Os eventos de disparo podem

ser internos, quando partem da pr6pria empresa, ou externos, quando chegam
atrav6s de outras fontes.

No caso do processo em questao, temos basicamente dois eventos de

disparo: um interno e outro externo. O evento de disparo interno 6 o Plano de
Expansdo da Rede POS (vide anexo). O pIano de expansao 6 um documento que
determina uma certa quantidade de terminais POS para ser negociada por cada filial

com seus estabelecimentos. Mais adiante explicaremos em detalhes como 6

elaborado o plano de expansao.

o evento de disparo externo 6 a relagao de estabelecimentos que tiveram

seus terminais POS negociados por interm6dio dos banco Ita a, Unibanco e Citibank.

Os bancos possuem uma cota mensal de terminais POS que pode ser negociada com

os estabelecimentos que sao seus clientes. A relagao dos estabelecimentos que
negociaram com os bancos 6 tamb6m um evento de disparo, que da inicio a todo o
processo.

VI.2.6. Os Resultados do Processo (Outputs)

Os outputs sao os resultados que o processo produz para seus clientes.
Atrav6s do nosso trabalho de percepgao global do processo concluimos que

podemos caracterizar entao como outputs do processo:

- Tenninal instalado em condig6es de operar;

78



- PV (ponto de venda) treinado e habilitado a lidar com o teuninal;

- Controle efetuado e informag6es disponiveis;

Concluimos assim, a compreensao dos parametros globais do processo.

Vamos passar agora ao estudo de como o processo 6 realizado atualmente, etapa

tamb6m importante para a redefinigao que faremos neste trabalho.
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VI.3. A Configuragao Atual do Processo

Como ja abordamos, conhecer a maneira pela qual o processo ftmciona

atualmente d importante para a redefinigao do mesmo. Primeiro porque, seria
impossivel reprojetar o novo processo sem conhecer algtms aspectos fundamentais

que precisam ser realizados. No nosso caso, como veremos adiante, precisamos

conhecer os requisitos t6cnicos necessados para fazer um terminal POS Rmcionar,

por exemplo. Redefinir um processo sem ter conhecimentos especificos acerca dos

procedimentos basicos a serem realizados resultara certamente num grande #acasso.

A16m disso, 6 importante anabsarmos o processo atual a nivel de seus

principais problemas. Ident#icar e relacionar, atrav6s do ponte de vista dos clientes,

os principais problemas do processo atual, 6 importante para que tenhamos
condig6es de evitar que esses problemas se repitam no novo processo. Ao fazermos

essa analise, estamos ainda reforgando nossos conhecimentos a respeito dos
parametros globais do processo, e tendo em mente as reais necessidades de seus

clientes, temos melhores condig6es para redefini-lo.

A analise da configuragao atual do processo consistira portanto de duas
paNes. Na primeira apresentaremos o fluxograma do processo atual, detalhando sua

configuragao e sua forma de funcionamento. Na segunda, identi6caremos os
problemas do processo tendo em mente as necessidades dos chentes, discutidas
aclrna.

VI.3.1. FIuxograma do Processo Atual

No fluxograma que apresentaremos a seguir, procuramos identificar de
forma clara e objetiva, todas as etapas que constituem o processo atual de
automagao de estabelecimentos. Acreditamos ser ele suficiente para a compreensao

do processo e a identificagao dos problemas que sera feita a seguir.

A elaboragao do fhrxograma detalhado foi talvez a etapa mais dificil e
demorada de todo o trabalho. Os diversos departamentos possuiam os fluxos
intemos de suas fung6es, mas nenhum deles possuf a o fluxo do processo global.

Coube entao ao autor levantar e posteriormente consolidar as diversas tarefas dos

v&ios departamentos, como esti mostrado no fluxograma a seguir.

Vamos proceder a uma breve explicagao do fluxograma acima, para uma

melhor compreensao dos aspectos t6cnicos e organi7acionais envolvidos no

processo atual.
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O processo comega com o subprocesso de elaboragao do plano de

expansao, que detennina as metas (nQmero de teuninais) mensais que cada filial

devera negociar. As Filiais analisam seus estabelecimentos, verificando quantos

deles enconaam-se dentro do ’'target", de 200 transag6es mensais. Fazem entao uma

previsao de quantos terminais necessitarao para os meses subseq$entes. O

componente Tecnologia Comercial & Bancos, baseado nestas previs6es e no
n amere de terminais a disposigao (determinado pelo Presidente e Vices), elabora
entao o planQ de expansao.

Elaborado o plano de expansao, as Filiais iniciam entao a negociagao

com os estabelecimentos, ap6s determinar, baseado na meta determinada, quais

deles sao realmente os prioritarbs. Determinam quais estabelecimentos terao seus

terminais retirados (desativagao) ou instalados. Paralelamente, o componente

Desenvolvimento de Produgao compra os terminais determinados, envia esses
terminais via transportadora externa para as filiais, e inicia um estudo sobre as redes

locais das BUds para verificar a viabilidade t6cnica das instalag6es.

Quando um contrato 6 fechado, ou IIma desativagao 6 decidida, as Filiais

preenchem dois documentos: a ficha cadastral de tecnologia (3 vias) e o borden de
remessa (2 vias) (vide anexo). Os border6s sao enviados aos t6cnicos do

componente Administragao de Re(ie, que protocolam a 2a. via e devolvem a Filial,

ficando com a la. via para saber quais teuninais deverao instalar/desativar, e on(ie.

As FCTs sao enviadas via fax ao Polo Centralizador responsavel pela
Filial (relagao de Polos centralizadores - vide anexo). Os polos centralizadores
realizam entao, todo o procedimento de cadastramento e habilitagao

t6cnica/operacional dos terminais: inicialmente fazem o cadastramento do terminal

no sistema (tela TPBC), relacionando o n&mero do terminal ao estabelecimento

onde sera instalado. Posteriormente, cadastram o terminal no TNMS que 6 a
plataforma de teste, onde o terminal fica habihtado para ser testado pelo t6cnico de

instalagao. Os t6cnicos da Admin. de Rede sao liberados entao para efetuar as
instalag6es/desativag6es.

Os t6cnicos entao retiram nas filiais os terminais e as 3 vias das FCTs e

visitam os estabelecimentos. No caso de desativagao, desativam os terminais e os

devolvem para as Filiais. No caso de instalagao, veri6cam as condig6es t6cnicas

necessadas. Caso a instalagao nao seja possivel registram o motivo nas FCTs e as

devolvem, judo com os terminais para as Fihais, que renegociarao os gastos

necessarios para as instalag6es com os estabelecimentos.

Caso contrario, instalam o terminal, treinam o estabelecimento,

protocolam as FCTs e as devolvem para os Polos Centrahzadores, que arquivarao a
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terceira via do documento. Paralelamente, a administragao de rede habilita o

terminal para sair da plataforma de teste e passar a plataforma de operagao. Os

Polos enviam entao uma via da FCT a Microfilmagem. Ap6s a miaofilmagem, os
Polos cadastram o nfrmero dos microfilmes, encerrando ent50 o processo.

VI.3.2. Problemas e Desconex6es do Processo Atual

Vamos apresentar agora os problemas e desconex6es detectados no

processo atual. E importante como ja &isamos, que tenhamos em mente seus pontos

criticos e gargalos, para que evitemos que se repitam qllando formos redefinir o
processo.

Os problemas detectados foram tamb6m decorrentes puramente da visio

que o autor formou do processo, durante a etapa de levantamento do fluxo. O que

sera exposto a seguir 6 portanto 6uto de uma analise feita pelo autor, que procurou

listar segundo sua 6tica, aqueles que seriam os principais problemas e
inconvenientes do atual processo.

A apresentagao e analise dos problemas serao abordadas de duas
maneiras, de modo a facilitar sua compreensao. Inicialmente apresentaremos uma

tabela que identi£ca no pr6prio fluxograma os pontos uiticos e problemas do
processo. Trata-se portanto, de apontar os problemas e inconvenientes especi6cos

de suas etapas consideradas criticas. Serao apontados aspectos particulares que

devem ser evitados na etapa de redefinigao pois constituem-se em obstaculos para

um melhor desempenho do processo.

Tendo claro quais sao os problemas especificos de cada tma das etapas

do processo, partiremos entao para uma analise mais ampla, onde procuraremos

identificar de uma maneira mais gera1 os problemas do processo atrIal. Nesta fase,

nao trataremos mais de analisar problemas especi6cos das etapas criticas, mas sim

classificauuos os inconvenientes em categorias mais abrangentes, de modo que

nossa visio a cerca dos problemas do processo se consohde.

Faremos essas anahses tendo em vista as necessidades dos clientes, que
foram discutidas anteriormente. Identificaremos na tabela de apresentagao quais as

necessidades impactadas por cada um dos problemas detectados. Para isso,
codificamos as necessidades dos clientes da seguinte forma:

• Estabetecintentos:

1 - Rapidez no prazo de instalagao ap6s o fechamento do contrato;
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2 - Efici6ncia no treinamento para operagao do terrninal;

3 - Funcionamento correto e eficiente do terminal;

4 - Cortesia no ato da instalagao e da negociagao;

5 - Cr6ditos e d6bitos efetuados no prazo e com valores corretos;

• Associados :

6 - Funcionamento correto e e 6ciente do terrnina=1;

7 - Terminal localizado em lugar visivel ;

8 - Rapidez no processamento dos datlos;

• Credicard SA:

9 - Rapidez e agihdade no tempo de execugao do processo (e conseq8ente

redugao de custo);

10 - Transmissao dos dados corretamente e de forma rapida;

11 - Controle enciente dos terminals da empresa;

12 - As informag6es relativas aos terminais devem estar sempre dig)oniveis e
atuars

Identincaremos tamb6m, a gravidade de cada problema detectado,

baseado no grau de impacto que exerce sobre as necessidades dos chentes e nas

dimens6es e consequ&ncias do problem& Classificaremos a gravidade do problema
em tr&s niveis:

G - Pouco Grave;

GG - Grave;

GGG - Muito Grave;

Mais uma vez 6 pertinente dizermos que os problemas e o seu nivel de
gravidade sao baseados na percepgao do autor, atrav6s de sua experi6ncia de contato

e convivio com as pessoas envolvidas no processo, bem como sua experi&ncia

pessoal como participante que 6 do processo. Julgamos que, ao tomar as impress6es

dos envolvidos, tanto chentes como os responsaveis pelo processo, o autor
acumulou capacidade e informag6es suficientes para fazer a analise em questao.
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A tabela a seguir expIicita portanto, os principais problemas do processo,

sua localizagao no fluxograma, as necessidades impactadas por cada um e seus
nfveis de gravidade:

No. no

Fluxogram.
Problemas / Desconer6es

Necessidades

Impactadas
Gravidade

GI
I
apra’ar a pre\ Isao, principalmente as pre\ls6es das
filiais distantes da maHa (SP), que sao en\tadas a ele
aa malote
Filiais demoram lnra enviar Pre\ls&s de TerIninais a
Tecnologia Comercial & Bancos, ou as previs6es
chegam em tempos diferentes, aUasando a elalnragao
do Plano de Exlnnsao

Plano de E\pansao pode demorar na mesa do
Superintendente para ser aprovado. em momentos de
Jan(ie mo\'imento

Ce

com tcxios os estatxlecimentos deter'rninados. uma vez
rue tem que visita-los

O fornecedor dos terminais (H}Tnrcon) nem sempre
FDssui todos os terminais necessados Iwa pronta
entrega. demorando para entrega-los

O envm terminais 1= x
rxdcxio de enUega. Isso pode dificultar e aUasar a
negociagSo e a instalag£o. O UansrDrte taIntkm 6
imtnrtante Dara nao dani6mr os terminais
Os pap6is levam temp lnra chegar ao gerente e o
ac(rmulo destes em sua mesa atrasa a assinatura dos
contratos, ou o gerente nao examina os oonUatos.
O acamulo den

indesejgvel no envio dos tnrder6s. Como 6 feito via
malote, nas filiais mais distantes o temp de
rwebimento d demorado.

Nos momentos de pico. essa atividade atrasa de\ldo ao
eIa’ado namero de fichas cadastrais cpre chegNn ao

' lo simultaneamente

Nos momentos de pico, essa atividade atrasa lxlo
mesmo motivo citado para a atividade 9. Por6m essa
ati\idade d fundamental para o controle das
informag6es relativas aos terminais.
A solicitagao d feita via telefone ou fax Nos momentos
de pico, ha demora para conseguir o mdastramento no
TNMS, devido a bnha estar congestionada.

Em alguns momentos os t6cnicos da adm. de rede narn
sobrwarregados. tendo que \lsitar v£rios
estatxlccimcntos. aUasan(io o processo.

Excesso de paRis as vezes atrasa a devolugao das FCTs

Pessoal de camp sai a nia novamente, e pode levar
alguns dias ata \tsitar o estatnlecimento, uma vez que

bssuem v£rias outras obrjga96es.

FCTs £cam algum temp> na eslxra lnra serem
microfilmadas

Sobrecarga do polo atrasam a execuggo desta tarefa

9

2 9 GG

3

4

5

6

9

4-9

G

GGG

GGG1 -9

1 - 3 -6 -9 G

7

8

1 -9

1 -9

G

GG

9.

10

1 -9 G

G1 -9- 11 - 12

11

12

13

14

15

16

1 -9 GG

1 -9 -4 GGG

G

GGG

G

G

9

9-4

9- 11 - 12

11 - 12
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Tendo claro os problemas especificos das etapas criticas do processo,

vamos passar entao a analise de seus problemas globais. Apontaremos aqui alguns

inconvenientes observados durante o ciclo do processo e que sio amplamente

citados pelos principais conhecedores da ReengenhaHa de Processos, como

obstaculos a uma conflguragao enciente para qualquer processo. sao portanto,

inconvenientes ja bastante conhecidos, que foram identificados pelo autor no
processo em questao.

No processo de automagao de estabelecimentos, foram identificados

entao os seguintes problemas gerais:

Processo Fragmentado em Tarefas Especiftcas:

Dando uma simples olhada no auxograma do processo notamos

imediatamente que ele se encontra $agmentado em tarefas extremamente

especfficas, tal o nfrmero de caixas e flechas, representando o "vai-vem" de
documentos e informag6es.

Percebemos claramente a adogao da divisao do trabalho como forma de

acelerar e aumentar os resultados. Por6m, isso na pratica vem se revelando um

m6todo nao muito e6ciente, como veremos mais adiante, quan(io apresentaremos as

medig6es efetuadas. Como o processo se da em todo o Brasil, a conexao entre

tarefas executadas em locais distantes muitas vezes leva um tempo indesejavel,
por6m comum no processo em questao. A16m disso, 6 #eqaente o ac6mulo de

papas em determinadas tarefas que, em alguns momentos acabam se tornando um

grande gargalo do processo.

Falta de C)rientagao Para o Processo:

Este problema pode ser considerado como uma extensao do problema

anterior. A divisao excessiva do aabalho faz com que os participantes do processo
percam a percepgao do processo gjobal, para se dedicarem exclusivamente ao seu

papel no processo, que 6 restrito. Valorizam-se assim, os objetivos de cada tarefa,

em detrimento do objetivo global do processo.

Falta de um Respons&yet peto Processo.

Outra consequ&ncia da divisao do processo em tarefas especificas. O
processo nao possui um responsavel anico, capaz de centralizar todas as
informag6es, esclarecer d6vidas dos estabelecimentos, estabelecer metas globais e

gerenciar o processo do inicio ao 6m. Dessa maneira, as informag6es individuais a

respeito de cada estabelecimento acam dispersas por um sem namero de
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departamentos, completamente inacessfveis. E os resultados globais do processo
ficam sem avaliagao e gerenciamento.

O processo 6 incapaz por exemplo, de determinar com exatidao, em que

etapa se encontra a instalagao de um terminal POS de um determinado
estabelecimento. A obtengao dessa informagao 6 di6cil, e logo, dined tamb6m 6 o

gerenciamento do processo como um todo.

Movimentagao Excessiva de Pap6is:

A movimentagao de papas entre os departamentos envolvidos no
processo 6 grande. O processo 6 basicamente movido e determinado pelo fluxo de

papas entre esses departamentos. Quase nada 6 automatizado, sendo as informag6es

sempre passadas via algum tipo de documento impresso, o que a grosso modo
di6culta e atrasa o nuxo de informag6es entre os departamentos. As tarefas se
iniciam com o recebimento de pap6is, e produzem como saida outros papas que

deverao ser passados adiante.

Repetigdo de Tarefas

Algumas tarefas acabam sendo realizadas mais de uma vez, atrasando o

processo. E o caso por exemplo, do pessoal de campo, que visita o estabelecimento

para fechar o contrato e, caso o estabelecimento nao possua a in&aestrutura

necessaria, tem de voltar depois para negociar os gastos para instalagao. Ou o caso

da consuha telef6nica que os Polos centralizadores fazem ao TNMS para

cadastramento. Em caso de hnhas ocupadas, 6 grande o retrabalho.

Execugao Seq8encial de Tarefas

Algumas tarefas que poderiam ser executadas paralelamente acabam
sendo executadas seqaencialmente, devido a alguns controles existentes que acabam

por impedir a execugao simultanea destas tarefas. E o caso por exemplo da visita do

t6cnico da admin. de rede ao estabelecimento, que necessita da autorizagao do polo

centralizador ap6s este ter cadastrado o terminal no TNMS.

Estes foram os principais problemas detectados no processo atual.
Acreditamos que, conhecendo esses problemas, tanto os especificos como os gerais,

temos condig6es de desenvolver um bom projeto de rede6nigao, evitando assim que

eles se repitam ou prejudiquem o novo processo.
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VI.4. Indicadores de Desempenho do Processo Atual

Vamos passar agora ao exame de alguns indicadores de desempenho do

processo atual. Como dissemos, 6 importante termos uma id6ia concreta a respeito

do nivel de efici6ncia do processo, baseado em resultados num6ricos coletados
durante o seu desempenho normal. Isso far£ com que possamos estabelecer uma

base de comparagao, a fim de podermos determinar com maior precisao as metas e

objetivos do processo reconfigurado, alan de termos um parametro num6rico inicial

para o funcionamento do processo.

Os indicadores que apresentaremos a seguir foram elaborados e
calculados pelo autor, atrav6s de dados coletados nos diversos departamentos

participantes do processo. Como a empresa nao possui ainda uma visio de processo

da automagao de estabelecimentos, nao foram encontrados indicadores globais dos

resultados do processo.

Os indicadores podem ser classincados em duas categodas, que serao

mostradas separadamente. sao elas: indicadores de volume e indicadores de tempo.

Optamos por abordar os aspectos £nanceiros mais adiante, no capitulo VIII, na

forma de beneficios trazidos pelo projeto.

VI.4.1. Indicadores de Volume

Os indicadores de volume procuram analisar o desempenho do processo

do ponto de vista dos montantes globais envolvidos em sua realizagao. Serao
mostrados alguns valores que tem como fungao fornecer subsidios para a avaliagao

do desempenho do processo a nivel geral. sao valores que refletem os resultados do

processo, e alguns aspectos relativos a sua estrutura.

Os primeiros nbmeros que julgamos serem pertinentes a anahse do

processo sao aqueles que refletem o seu nivel de resultado, ou seja, os valores
globais dos seus outputs. Assim, apresentaremos de inicio a quantidade de terminais

POS instalados ou desativados no mds de agosto, com o ponto de venda treinado e o
controle efetuado. Observe a tabela a seguir:
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As solicitag6es recebidas representam o nQmero de fichas cadastrais de

tecnologia + border6s de remessa que chegaram a administragao de rede; as

solicitag6es executadas sao as que foram efetivamente instaladas / desativadas; as

solicitag6es devolvidas sao as que nao puderam ser efetuadas por motivos t6cnicos
ou de qualquer ordem; e as pendentes sao as que ficaram por fazer;

Observando a tabela acima, verificamos os segnintes valores:

Total de Solicita96es Solicit.Pendentes

139595

y, Pendentes

23,33

Este sera portanto, o primeiro indicador de desempenho que adotaremos,

pois impacta diretamente as principais necessidades e expectativas dos clientes do

processo. Futuramente, vamos estabelecer a meta do novo processo tamb6m em
fungao deste indicador. Portanto temos:

Indicador de Desempenho l: Porcentagem Mensal de SoHcitag6es Pendentes

Desempenho Atual = 23,33%

Como pudemos perceber, os t6cnicos responsaveis pelas instalag6es nos

estabelecimentos noam com uma carga bastante grande de trabalho, tendo que
visitar varios deles, o que se reflete na porcentagem relativamente alta de
solicitag6es pendentes. E preciso portanto, que cada visita de cada t6cnico seja bem

aproveitada, ou seja, 6 conveniente que o nQmero de solicitag6es devolvidas seja o

mellor possivel.

Como explicamos, uma solicitagao 6 devolvida quando, ao visitar o
estabelecimento para proceder a instalagao do equipamento, o t6cnico verifica a

inviabilidade t6cnica para tal, como por exemplo, falta de ponto de energia em local

adequado, falta de linha telef6nica (o terminal transmite os dados via linha
telef6nica), e outras que nao cabe a n6s discutir. Portanto, cada solicitagao

devolvida representa uma visita inhtil de um t6cnico, o que 6 altamente indesejavel

dada a elevada carga de trabalho que devem cumprir.

Da tabela apresentada acima, extraimos os seguintes valores:

Total de Solicitag6es Solicit.Devolvidas

101595

% Devolvidas

19,97
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Este sera portanto, o segundo indicador de desempenho que adotaremos.

Obtendo valores razoaveis para este indicador, o processo se torna bem mais
eficiente, atendendo de maneira mais ampla as necessidades dos seus clientes.
Portanto temos:

Indicador de Desempenho 2: Porcentagem Mensal de Solicitag6es Devolvidas
Desempenho Atrial = 19,970/,

Os indicadores acima sao importantes para avaliarmos a efici6ncia do

subprocesso de instalagao propriamente dita. Por6m, ele 6 dependente do namero de

solicitag6es que chegam a administragao de rede, solicitag6es estas que sao

negociadas e emitidas diretamente pelas nliais. O indicador acima nao reflete
portanto, a agihdade com que os contratos sao negociados e emitidos pelas £hais.

Como a movimentagao de terninais 6 grande dentro das pr6prias filiais
(entre seus estabelecimentos), e mesmo entre filiais, com varias desativag6es e
instalag6es que nao v&m a aumentar o nimero total de terminais da empres&
optamos por utihzar como o segundo indicador a porcentagem ch meta de
negociagdo que foi instatada, ou seja, a porcentagem de expansao da rede em

relagao a meta estabelecida de contratos a serem negociados para o periodo.

Se por exemplo, o plano de expansao (meta) estabelece uma quantidade

de 1.000 terminais para agosto, significa que as filiais devem negociar 1.000

terminals at6 o final de julho. Nosso indicador apontara a porcentagem entre o

n6mero de terminais efetivamente instalados em agosto em relagao a meta (1.000
terminais).

Este 6 um indicador global, que mede o desempenho do processo como

um todo, desde a negociagao dos contratos, passando pelas instalag6es e
desativag6es, at6 o cadastramento dos terminais ativos. Atrav6s deste indicador,

podemos ter uma nogao do desempenho de todos os subprocessos agregados.

Observe entao a tabela a seguir:
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Observando a tabela vemos que a porcentagem da meta de negociagao

que foi instalada variou de um m&s para o outro. Fazendo por6m a m6dia entre os

valores dos quatro meses em questao chegamos ao resultado de 47,58%. Assim
temos

Indicador de Desempenho 3: Porcentagem Instalada da Meta de Expansio

Desempenho AtrIal: 47,58Q/,

VI.4.2. Indicadores de Tempo

Os indicadores de tempo analisam o processo do ponto de vista do seu

tempo de duragao. Apesar de os indicadores de tempo se relacionarem diretamente

com os indicadores de volume mostrados acima (quanto mellor o tempo, maiores os

volumes instalados/desativados), julgamos importante mostrarmos os dois,
separadamente, para que possamos ter uma nogao mais clara da forma de
funcionamento do processo atual.

Como o subprocesso de elaboragao do pIano de expansao 6 sempre

executado dentro do prazo, sendo de execugao simples, vamos apresentar os tempos

envol\ldos a partir da data de fechamento do contrato com o estabelecimento, at6 a

instalagao e o cadastramento dos terminais em operagao. sao os tempos que
efetivamente interessam aos chentes do processo, apontados no inicio do capitulo.

Os tempos que apresentaremos sao portanto: data de assinatura do
conbato (com o estabelecimento), que 6 a data a partir da qual o processo entra na

"percepgao'’ do estabelecimento; data de emissao, que 6 a data na qual as fichas
cadastrais e os border6s de remessa sao passados aos Polos centralizadores; data de

cadastramento, que 6 a data na qual tennina todo o processo de cadastramento e
habilitagao do terminal; e data de inicio de operagao, que 6 a data na qual o terminal

6 instalado e comega efetivamente a fbncionar.

Para isso, escolhemos para observagao alguns estabelecimentos

aleatoriamente, de todas as finals, de modo que tentramos um resultado 6el ao real

desempenho do processo.

Observe entao a tabela a seguir:
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ASS.CONTRATO EMISSAO CADASTRAMn6 INtC.OPERA ;}rE Ia
38
44
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=--
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22
24
47

i20
26
21

8a
;

+a

,0 ITOTAL (DIAS
1

07 07.94
07.07.94
08.07.94
09.07.94
09.07.94
09.07.94
09.07.94
10.06, 94
11 .05,94

13. 06.94

1 3. 06.94
15.05.94
16.05. 94

16.07.94
18.05.94
18.07.94
19, 07.94

19. 07.94

20.06. 94
20.07.94
21.07.94
22, 04.94

22,07.94
22.07.94
22.07.94
22,07.94
22, 07.94
23.05.94
24.05. 94
24.05.94
25.04.94
25.07.94
m6
27.07.94
m7
27. 07.94

29.07.94
29.07,94
29.07.94
29.07.94

7
28.07.94
26.07, 94
26,07.94
28.07.94
0
28.07.94
28,07.94
17, 06.94
16.05. 94
24.06.94
13.06.94
23,05.94
20.05.94
28.07.94
19.05.94
26,07.94
26.07. 94
01 ,08.94
21.06.94
28.07.94
22.07.94
06.05.94
25.07.94
25. 07.94
25.07.94
28.07.94
27.07.94
3
28.05.94
28.05.94
03.05.94
01.08.94
26.05.94
27.07.94
01 .08.94
01.08.94
01 . 08.94
01.08.94

1

02.08.94

4
a
05.08.94
05.08.94
0
0

O

01.08,94
21 .06.94
17.05.94
12.07.94
15.06.94
27.05.94
23. 05.94

5

16.08.94
17.08.94
10.08.94
16.08.94

2
17.08.94
26,08.94
22.06.94
18.05.94
13.07.94
21.06.94
14.06.94
23.06.94
05.08.94
23.05.94
11.08.94
11.08.94
10.08.94
14.07.94
06,09.94
22.08.94
24.05.94
1

1

11.08.94
7

2

31.05.94
08.06.94
9

09.05.94
22.08.94
28.06.94
22.08.94
09.08.94
09.08.94

1

2

2
8

T4
40
41

33

39
48
12
7

30
8

To
38
20
5
a

a
01.08.94a 20.05.94
05.08.94
05.08.94
08.08.94
14.07.94
01.08.94
08.08.94
18.05.94
0
01 .08.94
01 .08.94

01 .08.94
05.08, 94
6
31.05.94
31 .05.94
5

05.08.94
1

01.08.94
08.08.94
8

5
05.08,94
5

05.08.94

32
32
20
20

15
16

–I–IF––-I
T8
33
26

-1
F––Tf–T

33
24
24
20

Vamos agora apresentar uma tabela que mostra os tempos m6dios entre

uma etapa e outra do processo. A tabela sera representada atrav6s dos c6digos:

C6digo l: tempo m6dio entre o fechamento do contrato e a emissao das PCTs e

border6s ao polo;

C6digo 2: tempo entre a emissao das FCTs e border6s ao polo e o fim do
cadastramento e habilitagao dos terminais;

C6digo 3: Tempo entre o fim do cadastramento e habilitagao dos terminais e a

instalagao do terminal no estabelecimento;

C6digo 4: Tempo total.
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CODIGO 2

6,27

CODIGO 3

11.20

C6CIGO 4

24,95

Vamos entao utilizar como indicador de desempenho do processo o valor

representado acima pelo c6digo 4. Temos entao:

Indicador de Desempenho 4: Tempo entre o Fechamento do Contrato e a
Instalagao do Terminal

Desempenho AtrIal: 25 dias

Encerramos assim, a compreensao do processo, tendo claro seus
parametros globais e sua con£guragao atual. Vamos agora iniciar o estudo a respeito

do novo processo que projetaremos.

94



CAPITULO - VII

VISAO DO NOVO PROCESSO



VII.1. Introdugao

Este capftulo trata das considerag6es iniciais a respeito do novo processo

que sera redefinido. No cap{tulo anterior, analisamos o processo atrav6s de seus
aspectos globais, e sua forma de funcionamento atual, famndo medig6es para
estabelecer parameaos de comparagao. Neste capitulo, iremos tratar dos primeiros
aspectos referentes ao novo processo, procurando estabelecer como ele devera ser

em linhas gerais, utilizando como base os indicadores calculados no cap{tulo
anterior, e os habilitadores e limitadores que identincaremos.

O capitulo se divide em quatro partes basicas. Na primeira,

apresentaremos a folha de de6nigao do projeto. Nela identificaremos o projeto no
contexto empresarial em que se encontr& mostrando a questao empresarial critica, a

estrat6gia impactada e os resultados esperados com implantagao do projeto.

Depois, passaremos ao estudo das metas do projeto. Inicialmente
apresentaremos as metas gen aicas, para depois passarmos a abordar as metas
num&icas estabelecidas, onde entao usaremos como base os indicadores de
desempenho apresentados no capitulo anterior.

Posteriormente, apresentaremos os atdbutos do novo processo, que sao
os complementos qualitativos as metas estabelecidas. Os atdbutos exprimem
quahtativamente os crit6rios ideais de como deveria ser o processo, nao deixando

tamb6m de se constituir em metas, que devem ser atingidas pelo novo processo.

Finalmente, vamos passar ao estudo dos habilitadores do novo processo.

Como discutimos no capitulo III, os habilitadores sao os aspectos que possibilitam,

ou capacitam as mudangas radicais que a Reengenharia de Processos prop6e que

sejam executadas. Vamos analisar os habilitadores tecno16gjcos e de recursos
humanos disponiveis no nosso caso, identincando tamb6m os fatores que funcionam

como hmitadores ao projeto do novo processo, em cada um dos casos.

Com a analise que faremos neste capitulo, estaremos entao em condig6es

de iniciar a redefinigao do processo propriamente dita. Tendo em mente a definigao

e as metas do projeto, seus atdbutos, habilitadores e hmitadores, completaremos a

visao do novo processo, podendo entao passar ao seu estudo detalhado, com
maiores possibilidades de sucesso.

Todos os aspectos abordados neste capitulo tratam ja inicialmente do
projeto que sera proposto. Portanto, tudo o que se refere ao novo processo foi
elaborado e determinado pelo autor, atrav6s de sua percepgao do processo.
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VII.2. Definigao do Projeto

Para facilitar e dinamizar a compreensao, vamos apresentar os resultados

a seguir em tabelas, que ilustram de maneira clara e completa os t6picos em
questao:

FOLHA DE DEFINIgAO DO PROJETO

QUESTAO EMPRESARIAL CRITICA:

MELHORAR COMPETITIVIDADE E RESULTADOS FnqANCEEROS

PROCESSO CRiTICO EM ESTUDO:

AUTOMA(,'Ao DE ESTABELECnWETWOS

ESTRAT£GIA IMEDLATA IMPACTADA:

A ENFASE NA REDE DE ESTABELECIMENTOS: A nAPORTANCLA DA

AUTOMA(,'Ao DOS PONTOS DE VENDA

RESIJLTADOS ESPERADOS

DqTRODUZR MODERNAS TECNOLOGLAS DE TRANSMISSAO DE

DADOS E INFORMA(,'OES

TORNAR AS rNSTALA(.’6ES E DESATIVA(,'6ES MAIS EFICENTES
EM TODOS OS ASPECTOS

MELHORAR A POSI(,’Ao DA REDE DE TERMngAIS DA EMPRES A
EM RELA(.'AO A CONCORRFNCLA

• SATISFAZER AS NECESSIDADES DOS CLIENTES:

ESTABELECIMENTOS, ASSOCLADOS E CREDICARD SA

(elaborada pelo autor)
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VII.3. Nletas do Projeto

METAS GEN£RICAS DO PROJETO:

1. REDUZIR ONOMERO DE SOLICITA(,'0ES PENDENTES

2. REDUZIR ONOMERO DE SOLICITA(,'6ES DEVOLVIDAS

3 . AUMENTAR A PORCENTAGEM EFETIVAMENTE INSTALADA DA
META DE EXPANSAO

4. REDUZIR O TEMPO ENTRE O FECFLAMENTO DO CONTRATO EA

INSTALA(,'Ao DO TERMINAL

(elaborada pelo autor)

METAS NUM£RICAS DO PROJETO - PRAZO: 2 ANOS

IND. DESEMPENHO DESEMP. ATUAL META DO PROJETO

1. % Mensal de

Solicitag6es Pendentes

2. % Mensal de

Solicitag6es Devolvidas

3 . Porcentagem Instalada
da Meta de Expansao

4. Tempo Entre o
Fechamento do Contrato

e a Instalagao do
Terminal

23,33 9/a 00/o

19,97 tKo 00/o

47,58 Yo 100 yo

25 dias 5 dias

(elaborada pelo autor)
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VII.4. Atributos do Processo

Como ja discutimos, os atdbutos sao complementos qualitativos as metas

do novo processo. Enquanto as metas consistem de resultados num6ricos a serem

atingidos, os atdbutos sao resultados qualitativos que acompanham e especi6cam as

metas, expressando como deveria ser, em termos qualitativos, o novo processo.

Abaixo, definimos entao os atributos do novo processo:

1. Exist&ncia de um responsavel anico pela totalidade do processo. Seria

ele o encanegado de monitorar e controlar todo o processo, e tamb6m da
comunicagao com os clientes. Deve tamb6m planejar e responder pelos resultados

globais do processo.

2. Os departamentos envolvidos na execugao do processo devem ter suas

metas vinculadas ao resultado global do processo. Metas de desempenho especificas

para cada etapa do processo devem ser deixadas em segtmdo plano.

3. o sistema de medig6es e controle de desempenho deve examinar os

resultados globais do processo, dando pdoridade a estes em relagao aos indicadores

especificos de cada etapa.

4. Pouca ou nenhuma movimentagao de papas: informag6es transmitidas

"on-line", diretamente do emissor para os receptores ou usuarios. Isso agihzaria
muito o fluxo de informag6es do processo.

5. Controles internos (aprovag6es, assinaturas) pouco rigorosos, por6m

muito ebcientes: os controles nao devem consumir uma pamela considerave1 do

tempo de duragao do processo.

6. Autonomia dos gerentes ou responsaveis pelas 6hais: controle
efetuado mais rapidamente, sem necessidade de burocracia intern&

7. Identificagao facil e imediata dos estabelecimentos que se situam

dentro do "target" de 200 transag6es /m&s, o que pode ser feito facilmente pela
pr6pria equipe de sistemas da empresa. Isso agilizada a elaboragao da previsao de
terrnrnars
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8. Exist6ncia de um sistema que acuse tamb6m, quan(io um
estabelecimento que possui um tenninal POS sai do "target" de 200 transag6es/m&s,

para facilitar o acompanhamento efetuado pelas filiais.

9. Elaboragao de um banco de dados compartilhado de estabelecimentos

nliados, que alan dos dados convencionais, contenha observag6es acerca das
condig6es t6cnicas de instalagao de um terminal. Caso a instalagao nao seja
possive!, nem se negocia a instalagao do terminal, a nao ser que se trate de

estabelecimento importante, quando entao serao negociados diretamente os gastos

para instalagao.

10. O cadastramento dos teuninais deve ser feito paralelamente a
instalagao dos mesmos, o que diminuida o tempo de execugao do processo.

11. Elaboragao de um sistema capaz de identi6car em que etapa do
processo se encontra cada uma das instalag6es/desativag6es solicitadas, para que os

chentes possam obter informag6es sempre que desejarem.

12. o d6bito do valor referente ao contrato do terminal 6 efetuado a partir

da data de instalagao. Assim, o cadastramento da data de instalagao deve ser agil e

rapido, para que as receitas sejam conhecidas com maior anteced&ncia.

13. O terminal deve estar habilitado ao uso logo apC)s a instalagao.

Portanto, todos os cadastramentos necessarios, tanto os operacionais como os de

controle ja devem estar efetuados.

14. O estudo das redes locais, para determinagao da viabilidade das
instalag6es deve ser feito preventivamente, antes da elaboragao do pIano de
expansao. Em outras palawas, a inRa-estrutura da rede local nao pode ser um

hmitador da instalag50 dos terminais. A viabilidade deve estar garantida no
momento da instalagao.

15. A comunicagao aos promotores das filiais sobre quais

estabelecimentos devem visitar para negociar os contratos, devem ser feitas
imediatamente ap6s a determinagao destes estabelecimentos.

16. As visitas dos promotores (filiais) aos estabelecimentos devem ser

planejadas e orientadas, para que mais visitas possam ser feitas num dia.
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17. Os estabelecimentos devem encarar os ternanais POS como um
beneficio para uso pr6prio, e nao como uma fonte de receitas da Credicard SA o
que una a aumentar sua aceitagao e sua procura.

18. Os estabelecimentos designados a receber os terminais, ou terem os

terminais desativados, devem receber antes das visitas dos promotores das 61iais, a

comunicagao pertinente. Devem saber que foram designados a receber um terminal

as condig6es do contrato, bem como os beneficios que o terminal Ihe proporcionara.

Assim as visitas tornam-se mais ageis e eficientes.

19. As visitas diarias dos t6cnicos aos estabelecimentos devem ser

planejadas previamente, com a elaboragao de roteiros inteligentes, para que possam

ser efetuadas mais visitas por dia.

20. Todas as visitas feitas pelos t6cnicos da Administragao de Rede aos

estabelecimentos devem ser produtivas, ou sej& devem produdr um terminal
instalado ou desativado. Qualquer motivo que impega a instalagao/desativagao, deve

ser conhecido previamente, antes da visita.

21. Os terminals devem ser instalados conetamente, redudndo a zero o

indice de defeitos deconentes de instalag6es inconetas.

22. As filiais devem receber os terminais a serem instalados com

anteced&ncia, para que os t6cnicos nao fiquem ociosos a espera da chegada destes
terrnrnars.
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VII.5. Os Habilitadores do Projeto

Como ja foi dito, habilitadores sao os fatores que habilitam ou capacitam

as mudangas radicais que a Reengenhada de Processos procura introdllzir. Por6nl

alguns aspectos devem ser examinados como limitadores do processo, ao
inviabilizarem certos tipos de mudanga. Vamos agora identificar esses habilitadores

como capacitadores e limitadores, no caso da Credicard SA tanto a njvel
tecno16gico, como organizacional e de recursos hrlmanos.

VII.5.1. Habilitadores Tecno16gicos

Na empresa, encontramos tr&s aspectos basicos que devemos ter em

mente antes de iniciarmos o projeto do novo processo, e que podemos caracterizar

como capacitadores e limitadores, a nivel tecno16gico. O primeiro 6 a boa infra-
estnrtura interna disponivel no que se refere ao desenvolvimento e implantagao de

sistemas e softwares. O segundo 6 a disponibilidade atual de equipamentos de

tecnologia, como micro computadores, computadores de plata:forma alta, telefones,

fax, etc. O terceiro d a pouca disponibilidade de verbas para investimentos de
grande porte. Vamos entao abordar cada um dos casos.

O primeho aspecto citado acima pode ser considerado como um
excelente capacitador para uma grande variedade de sugest6es que possam surgir no

momento da redefinigao. A empresa possui uma excelente condigao interna para

desenvolver e implantar sistemas e softwares para operarem num ambiente de

hardware de plataforma alta, ou seja, no -mainframe", ou computador central, de

grande capacidade de processamento.

Essa boa condigao comega pela exist&ncia de uma equipe de
desenvolvimento e manutengao de sistemas. A Credicard SA possui, dentro da Vice-

Presid&ncia de C)perag6es e Tecnologia, uma superintend6ncia exclusiva para lidar
com todos os assuntos que se referem ao desenvolvimento, implantHao e
manutengao de sistemas (observe organograma em anexo).

Essa supedntend6ncia conta com uma s6rie de analistas capazes de
desenvolver qualquer tipo de sistema demandado pela empresa. Existe inclusive, um

procedimento interno onde qualquer interessado, mediante aprovagao por quem de

direito, pode fazer uma solicitagao de sistema (SS - vide anexo), a equipe de
sistemas, que devera entao desenvolver e implantar o sistema solicitado,

obedecendo 6 claro, a uma ordem de prioridades.
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Apesar de a equipe de sistemas se encontrar atualmente bastante

sobrecarregad& com uma s6rie de tarefas a realizar, podemos encarar a ampla

possibihdade de desenvolvimento de sistemas como um forte capacitador para o

projeto do processo que realizaremos, pois os sistemas sao capazes de viabilizar
uma grande vadedade de sugest6es que possam surgir.

O segundo aspecto a ser anahsado 6 a atual disponibihdade de

equipamentos de tecnologia. i importante termos em mente o que a empresa disp6e

no momento, para avaharmos as atuais condig6es e, juntamente com a analise da
possibibdade de investimentos que faremos a seguir, termos claro os fatores que

capacitam e hmitam o projeto.

A empresa disp6e atualmente de uma ampla e moderna rede de micro

computadores. Tanto a matriz como todas as £liais e seus p61os centralizadores
possuem um n6mero suficiente de micro computadores, integrados localmente por
redes. Esta tamb6m ja com verba aprovada, pronto para ser posto em pratica, um

projeto que tera como objetivo integrar a rede de miuos de todas as 61iais com a
math& para facilitar o fluxo e a obtengao de informag6es.

Os computadores de plataforma alta, ou seja, o "mainframe" e os demais

computadores principais, oferecem totais condig6es para que sejam implantados

sistemas ou softwares, nao se constituindo em limitag6es a qualquer tipo de
implantagao que seja necessada.

A16m disso, a empresa possui tamb6m fax e linhas de telefone
dispon{veis em todas as filiais, p61os e na matriz. A comunicagao via telefone ou fax

6 facil e imediata entre a matriz e as filiais e p61os centralizadores.

O terceho aspecto que devemos considerar na analise dos habihtadores

tecno16gicos 6 a pouca disponibihdade de verba para investimentos em
equipamentos e material de tecnologia, Antes de iniciarmos o projeto, devemos ter

em mente que a obtengao de verba para investimentos de grande porte em seu

parque tecno16gico 6 extremamente dificil, mesmo que seja provado que o
investimento seria recuperado. A empresa possui orgamento anua1 pr6-determinado,

e seria extremamente di6cil algum componente, ou mesmo alguns reunidos,

conseguirem aprovagao extra para investimentos de grande porte.

VII.5.2. Habilitadores Organizacionais e de RH

Podemos tamb6m citar tr6s aspectos que consideramos fundamentais

para a analise dos habilitadores organizacionais e de recursos humanos: a
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qualincagao dos funcionados, o dinamismo das mudangas e a pr6pda estrutura
organizacional atual.

O primeiro aspecto - a qualificagao dos fbncionarios da empresa - 6
importante para a compreensao de uma s6rie de possibilidades de que podemos
dispor. Dado que a Credicard SA 6 uma empresa prestadora de servigos, que atua no

ramo financeiro, a grande maioria de seus funcionados atua no planejamento e
con hole das atividades da empresa. Isso ocorre uma vez que o servigo em si (a
concessao de cr6dito) 6 executado por interm6dio de um objeto (o cartao)

diretamente entre os clientes da empresa (associados, estabelecimentos e bancos). A

empresa funciona portanto, como intermediaria das relag6es entre seus clientes.

Dessa forma, a pane operacional 6 relativamente pequena, se comparada
as tarefas de planejamento e controle, que demanda a maioria dos funcionarios da

empresa. Ocorre que, os funcionarios encarregados do planejamento e controle
necessitam de um grau de instrugao maior. Portanto, o que notamos na Credicard
SA 6 que o nimero de funcionarios com nive1 de instrugao superior 6 bastante
grande.

No caso especi£co do processo em estudo, podemos notar tamb6m uma

predominancia de fbncionarios com grau de instrugao mais elevado. A grande

maioria do pessoal das 61iais, projetos de Telematica e tecnologia estabelecimentos

tem no minimo, superior incompleto. Temos tamb6m nesta categoria uma parte do

pessoal de administragao de rede, p61os centralizadores e microfilmagem, sendo que

estes contaIn com pessoal de grau de insbugao menor, como os t6cnicos de
instalagao e os operadores de micro£lmagem e cadastramento.

Toda esta discussao foi feita com o intuito de concluir que, com pessoal

mais quali6cado, aumentam as possibihdades de se organizar o trabalho. Podemos

por exemplo, organizar equipes com grau elevado de autonomia e poder de decisao;

podemos minimi7ar os controles internos efetuados; podemos en6m, atdbuir as
pessoas, responsabilidades maiores e portanto, babalhar com um maior leque de
opg6es no que se refere a organizagao e administragao do &abalho e dos processos

da empresa.

O segundo aspecto importante a ser abordado 6 o elevado grau de
dinamismo que a empresa possui no que se refere as mudangas organi7acionais. Ao

longo dos iltimos anos, a empresa v6m so&endo inameras mudangas em seu
organograma, nao s6 no que se refere ao rodizio de pessoal entre os diversos cargos,

como tamb6m mudangas nos pr6prios cargos. Diversas novas ger&ncias sao criadas,

e ouhas extintas, de forma &eqaente.
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Durante o perlodo de realizagao deste trabalho, por exemplo, inameras

mudangas oconeram: as Supedntend6ncias da Vice-Presid&nola de Marketing foram

completamente reestruturadas, e houve tamb6m uma mudanga significativa na Vice-

Presid&ncia Comercial & Bancos. Alias, a pr6pria VP Comercial & Bancos, a cerca

de um anc e meio atras, era dividida em VP Comercial e VP Bancos.

Assim, a empresa possui uma excelente capacidade de se reorganizar
rapidamente ap6s mudangas em sua estrutura. Isso pode ser considerado como um

importante capacitador, pois a Reengenharia de Processos prega justamente que

sejam feitas mudangas radicais, sendo que a estrutuIa organizacional 6
$eqaentemente alterada. Uma vez que a empresa tem se mostrado capaz de
absorver mudangas de grande porte, o projeto do processo nca amplamente
facilitado.

o que foi discutido at6 aqui mostra que a Credicard SA possui condig6es

favoraveis para incorporar e administrar um vadado leque de formas de organizagao

referentes aos seus recursos humanos. Opg6es como equipes auto-suficientes,

equipes de caso, trabalhador de caso, ou qualquer outra forma de organizagao,

podem ser postas em pratica e ftrncionar de forma enciente, desde que obedecidas

as condig6es mfnimas necessarias.

O terceiro, e talvez mais importante habilitador a ser levado em
consideragao, 6 a pr6pria forma de organizagao atual da empresa. Apesar de uma
das id6ias centrais da Reengenharia ser a de nao se basear absolutamente em

qualquer tipo de restrigao, propor mudaagas que levem a uma diregao
completamente oposta a adotada no que se refere a forma de organizagao do

aabalho pode resultar em dificuldades muito gran(ies, que inviabilizadam nosso
trabalho de forma especffica.

Mais uma vez vale ressaltar que, em condig6es ideais, nao poderiamos

nos deixar hmitar pelas atuais formas de organizagao da empresa no momento da
redefinigao. Por an, 6 preciso dizer tamb6m que as condig6es ideais pressup6em um

tempo bem mais extenso do que o que temos disponivel a16m de uma s6rie de
outros fatores que s6 se encontram no momento em que um processo 6 efetivamente

escolhido como alvo de redefinigao.

Como nosso trabalho tem como objetivo tamb6m sua aphcagao efetiva,
nao devemos propor f6rmulas mirabolantes de organizagao do trabalho, que alterem

substancialmente as relag6es internas ou externas da empresa. Podemos, 6 evidente,

propor mudangas, at6 algumas mudangas de vulto, desde que observemos sempre

seu grau de exequibilidade. lsso nao faz com que abandonemos os principios

basicos da Reengenhada de Processos.
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O que queremos dizer portanto, nao 6 que estejamos atados as atuais
formas de organizagao do trabalho na empresa. o que precisamos examinar com

precisao, 6 a exequibilidade das mudangas que kemos propor. Devemos evitar

mudangas organizacionais que impactem fortemente as relag6es internas e externas

da empres& que exigiriam um tempo e um cuidado maior, dificultando a execugao

do processo. no nosso caso especifIGO.

Concluimos entao, a visao do processo, apresentada neste capitulo.
Temos entao. condig6es de iniciar o projeto propdamente dito. O novo processo

sera abordado em todos os seus aspectos, no capftulo a seguir.
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CAPiTULO - VIII

0 PROCESSO PROPOSTO
\\ \ if ' h== J "•l'



VIII. I. Introdugao

Neste capftulo trataremos finalmente do processo por n6s redefinido,
abordando seus vaios aspectos e de6nindo-o de maneira geral. Vamos procurar

esclarecer todos os pontos relativos a sua forma de funcionamento, bem como as

consequ&ncias que tIara para a empresa.

Assim, v'amos apresentar inicialmente uma comparagao dos esquemas

gerais de funcionamento do processo atual e do processo proposto. Comentaremos

entao, as diferengas fundamentais a nivel macro entre os dois processos, o que
funcionara tamb6m como uma introdugao a apresentagao do novo processo.

A seguir, passaremos ao exame dos componentes tecno16gicos e dos

documentos envol\idos no novo processo, que sao na verdade os aspectos realmente

inovadores e que o diferenciam do processo atual.

Apresentaremos entao o fluxograma detalhado do novo processo,

mostrando de maneira completa sua forma de funcionamento. No fluxograma
estarao descritas todas as etapas do processo, quem executa cada etapa e a

documentagao e o fluxo de informag6es envolvido. Jtmto ao fluxograma,

apresentaremos tamb6m uma exphcagao em forma de texto, para que a compreensao

do processo seja facilitada.

Postehormente, passaremos a anahsar a estrutura organizacional do
processo, que tem por objetivo de6nir de forma clara e objetiva a nova estrutura
administrativa responsavel por sua execugao e administragao. Como serao propostas

algumas mudaagas no que se refere a execugao das tarefas, precisamos entao

especificar os responsaveis pela execugao e controle de cada uma delas, e do
processo como llm todo.

A seguir, passaremos ao estudo do sistema de medig6es e controle do

processo. Uma vez que o processo foi radicalmente alterado, precisamos entao

redefink tamb6m sua metodologia de tomada de dados e avaliagao, para que ele
possa ser corretamente controlado, de forma que seus resultados se mantenham nos

patamares desejaveis.

Finalizando o capitulo, vamos apresentar os bene6cios concretos que o

projeto proporcionara a empresa. Apresentaremos os benencios qualitativos e os

quantitativos, que mostrarao os resultados financeiros efetivos advindos da
implantagao do projeto.
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VIII.2. Esquema Geral: Compara tao

VIII.2.1. Processo Atual

}: J &#+:&:J =it :

VIII.2.2. Processo Proposto

InformaG6es
Dlsponivol$ (BD 1)
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Obser\’ando os esquemas gerais apresentados acim& podemos identificar

inicialmente um diferencial fundamental entre os dois processos: enquanto o
processo atual nao se utiliza de qualquer tipo de informagao pr6via a respeito dos
estabelecimentos envolvidos, o novo processo 6 inteiramente baseado em

informag6es a respeito destes estabelecimentos.

Como exphcaremos adiante, o processo proposto tem como suporte um
banco de dados (BDI), com diversas informag6es relativas aos estabelecimentos

filiados a Credicard SA. Com este banco de dados, sera possivel por exemplo,
saber previamente se o estabelecimento esti disposto a fechar o contrato e operar

com um terminal. ou ainda se possui condig6es t6cnicas para a instalagao imediata
do terminal

Dessa forma, podem ser eliminadas algumas etapas do processo anterior,

e reduzidas a zero o nQmero de visitas improdutivas aos estabelecimentos. O
fechamento do contrato por exemplo, como veremos adiante, sera feito pelo pr6prio

t6cnico de instalagao (que nao precisara negociar com o estabelecimento), no
momento da instalagao. As instalag6es nao efetuadas por inviabilidade t6cnica serao

tamb6m eliminadas por completo.

A16m desta diferenga basica, podemos notar tamb6m outras mudangas

fundamentais. Observe que enquanto o processo atrIal 6 inteiramente seqiiencial,

com cada etapa dependendo da execugao da etapa anterior, o processo proposto faz
com que grande parte das tarefas sejam executadas paralelamente, o que possibihta

uma redugao drastica na efici&ncia e no tempo de execugao do processo. A16m
disso, na maioria dos cases, as tarefas sao independentes, podendo ser realizadas

independentemente do estagio das tarefas antedores ou posteriores.

Vunos agora apresentar os componentes tecno16gicos envolvidos na

execugao do processo proposto, para podermos posteriormente analisar o seu

fluxog-ama, onde sera poss{vel constatar em detalhes as mudangas a nivel macro
discutidas acima
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VIII.3. Componentes Tecno16gicos do Processo

O processo proposto Rmciona tendo como base tr6s sistemas inteligentes

e dois bancos de dados que inexistem no processo atual, e que agilizam e
simplificam sobremaneira seu fluxo. Vamos agora exphcar detalhadamente cada um
deles

VIII.3.1. Banco de Dados I (BDI):

O BDI 6 um banco de dados que contem toda a base de informag6es de
todos os estabelecimentos filiados a Credicard SA. Atualmente, easte um banco de

dados aberto a consulta (Cadastro de Estabelecimentos - CE) que cont6m toda a

esp6cie de informag6es necessarias a respeito destes estabelecimentos.

O que nosso projeto prop6e portanto, 6 que sejam acrescidas algumas
informag6es ao CE, para que seja entao constitu{do o BDI, que 6 o banco de dados

que fornecera as informag6es necessarias para o coneto andamento do auxo que

explicaremos adiante. As informag6es a serem acrescidas ao CE para transforma-lo
no BDI sao:

• Disposigao do estabelecimento em assinar o contraIO para instalagao
de um terminal POS (contrato de tecnologia), aceitando totalmente suas condig6es.

Com essa informagao, que devera constar para todos os estabelecimentos 61iados,
teremos condig6es de saber previamente, se o estabelecimento aceita fechar o
contrato e receber o terminal ou nao. Saberemos antecipadamente portanto, se o

estabelecimento deve ser designado ou nao para receber um terminal POS. Essa
informagao constara no BDI da seguinte forma:

D}SPOSK,' Ao CONTRATO TECNOLOGIA: S (sim) ou N (nao)

• Condig6es t6cnicas do estabelecimento para a instalagao do terminal

Com esta informagao, teremos condig6es de saber antecipadamente se o
estabelecimento oferece condig6es t6cnicas para a imediata instalagao de um
terminal POS, ou se a instalagao exigira algumas reformas, impedindo a instalagao

imediata do terminal. Essa informagao constara do BDI da seguinte forma:

CONDI(,'OES DE INSTALA(,'Ao: I (posstvel iwlediatamente) ou
2 (necessita reformas)
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VIII.3.2. Banco de Dados 2 (BD2):

O BD2 6 um banco de dados compartilhado, com acesso a consulta e
alteragao para todos os departamentos envolvidos no fluxo do processo. Ele

representa o pIano mensal de operagao, pois cont6m informag6es relativas a todas as

instalag6es e desativag6es que deverao ser efetuadas no in&s, seu estado atual e suas

condig6es.

O BD2 se origina do crllzamento entre o relat6rio mensal de prioridades,

(que sera visto adiante), o pIano de expansao e o BDI. Ap6s o cruzamento, o BD2
lista os estabelecimentos envolvidos no m6s, as 61iais a que pertenc;em, a operagao

que soherao (instalagao ou desadvagao), a condigao de aceitagao do contrato e o
campo de condigao (instalagao imediata ou com necessidade de reformas).

A16m disto, possui tamb6m os campos que serao preenchidos no deconer

do processo, que sao: o campo que relaciona o nimmo do terminal a ser instalado

(no caso de desativagao o nfrmero do tenninal ja vem especi£c:ado), o campo que
registra se o terminal ja foi cadastrado e habilitado, os campos de in6aestrutura e

negociagao (s6 para os casos que necessitam reformas) e o campo de status (se a

operagao ja foi efetuada ou nao).

Os registros em BD2 obedecem a codi6cagao padrao ja existente na

empres& que 6 feita da seguinte forma:

• Estabelecimento: namao de fihagao do estabelecimento;

• Filial: c6digo da filial (c6digos atualmente em vigor);

• Namero do Terminal: cada terminal possui um nimero de registro;

• Operagao: 1 - Instalagao; 2 . substituigao; 3 - Desativagao; (c6digos em uso)

• Contrato: "OK" quando se estabelec. ja aceitou previamente; 'Negociar" se nao;

• Condigao (s6 p/ instalagao): 1 ou 2 (obsewar codi$cagao do BDI acima);

• Negociagao: "OK" se aceitou as condig6es para execugao das reformas;

• In&aestrutura: "OK" quando ja implantada;

• Cadastramento: '’OK" quando cadastrado;

• Status: "OK" quando operagao ja foi efetuada;

• Campos com "-" nao necessitam da referida operagao;
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Observe um exemplo do BD2 em seu estado inicial, logo ap6s o
cruzamento do Relat6rio de prioridades com o BD 1 e o plano de expansao:

Banco de Dados 2 (BD2) - Exemplo

Tela Principal

No.

Estatnlec

Filial No. 1 ow
TermInal 1 ao

Con&gto I Cond Wo I Negoch

ringo I gao

Infra I Cadastr. I Status

e8trutura

48HH2

H87412

6

2121478

3aM
201 O1 47

321©a

®B74m

5878789

3232®8

2147®5

5487456

5a3261

02

02

03

03

03

04

41

42

37

37

37

09

16

1

®6121H 1 3

OK

OK

OK

1

l

3

1

1

2

1

19mBI

NEGOC

OK

OK

OK

1

2

19205M 3

1

I

NEGOC

OK

Listagem por Estabelecimento:

Estabelec Ra7ao Social: Filial:

Enderego Completo: Nome p/ Contato: Forge:

No. Terminal Operagao : Condigao:

Negociagao In&aestrutura: Cadastram:

Contrato STATUS
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A16m disso, o BD2 tamb6m armazena a informagao de quantos terminais

disponiveis cada filial possui, ou sej& quantos estabelecimentos de cada filial
podem ser cadastrados manualmente. Os terminais disponiveis ocorrem quando a

61ial designa no relat6rio de prioridades menos estabelecimentos do que o n(rmero

de terminals que o pIano de expansao Ihe designou, somado as desativag6es a serem

executadas. Assim, temos a terceira tela do BD2:

Listagem por Filial

No. Terminais Disponi\'eis No. Terminais Cadastr.

Instala

No. Terminais

InstaIados

04

05

06

07

08

09

10

VIII.33. Sistema Inteligente I (Sl)

OSI 6 um sistema simples, cuja ftmgao d elaborar o "Relat6rio de Target

e Captura" (que sera visto a seguir), que fornecera subsidios para as fihais
determinarem os estabelecimentos que serie designados a receberem os terminais.

Uma vez que todas as informag6es se encontram no computador central da empresa,

o sistema Sl teria como ftmgao buscar essas informag6es e elaborar o relat6do
citado acima. A elaboragao deste sistema nao se constitui portanto, em tarefa muito

complexa ou demorada.

VIII.3.4. Sistema Inteligente 2 (S2)

O 82 6 o sistema que faz o cn17amento entre o BD 1, o pIano de expansao

e o relat6rio de pdoridades (que sera vista a seguir), dando origem ao banco de
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dados BD2. Ele verifica os estabelecimentos designados pelas filiais para receberem

os terminais POS e, atrav6s das informag6es disponiveis no BDI, monta o bulco de

dados BD2, ja disponibilizando todas as informag6es possiveis para os
estabelecimentos em questao.

A16m disso, ja dispara tamb6m uma ma]a direta especifica para cada urn

dos estabelecimentos que constam do BD2, informando a respeito da operagao que
soherao. A maIa direta sera discutida mais adiante.

VI113.5. Sistema Inteligente 3 (S3)

O S3 6 um sistema tamb6m muito simples e de facil execugao. Sua

fungao 6 colocar em operagao arabihtar p/ operagao) os terminais que foram ja
instalados e testados. Atualmente isto 6 feito pessoalmente pelo pessoal de

administragao de rede. o sistema faria isto "on-Une", ou seja, logo que o campo
'’instalagao" do BD2 fosse preenchido com "OK", o sistema S3 habilitaria

automaticamente para operagao o referido terminal.
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VIII.4. Documentos do Processo Proposto

VIII.4.1. Relat6rio de Target e Captura

O Relat6rio de Target e Captura 6 o relat6rio fornecido pelo sistema Sl,

e tem como objetivo fornecer subsidios para os gerentes das 61iais determinarem de

maneira correta e eficiente a alocagao dos terminais POS que t&m a negociar. Com a
alocagao dos terminais feita de maneira e6ciente (de prefer6ncia nos
estabelecimentos que executam mais transag6es), aumenta a porcentagem de
transag6es feitas via POS, o que representa uma vantagem para a empresa, pois o
processamento manual (transagao normal), 6 mais oneroso e trabalhoso.

O Relat6rio de Target e Captura deve fonrecer portanto, para cada filial,
as seguintes informag6es:

• Listagem em ordem decrescente por vohrme de transag6es, dos
estabelecimentos que executaram mais de 200 transag6es no mds anterior, nao

possuem terminal POS e aceitam as condig6es do contrato de instalagao;

• Listagem em ordem crescente por vohlme de transag6es, dos
estabelecimentos que executaram mais de 200 transag6es no m&s anterior, nao

possuem terminal POS e nao aceitam as condig6es do contrato de instalagao;

• Listagem dos estabelecimentos que possuem terminal POS e
executaram menos de 200 transag6es no mds anterior;

• Listagem em ordem decrescente, dos estabelecimentos de maior

faturamento, que nao possuem terminal POS, com a informagao relati% a aceitagao

das condig6es do contrato;

• Porcentagem de transag6es efetuadas via POS em relagao ao volume

global de transag6es da filial;

• Porcentagem do faturamento capturado via POS em relagao ao
faturamento global da filial;

VIII.4.2. Relat6rio de Prioridadcs

O Relat6rio de Prioridades 6 um banco de dados (em microcomputador),

onde cada filial lista em ordem decrescente de prioridade, os estabelecimentos que

foram designados para receberem os terminais POS, e aqueles que foram
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selecionados para terem seus terminais retirados (desativagao). O c6digo 6 o

convencional da empresa: 1 para instalagao 2 para substituigao e 3 para desativagao.

Ao elaborarem esse relat6rio, as fihais ja saberao antecipadamente pelo

relat6rio de target e captura, a oondigao do estabelecimento, ou seja, se ele necessita

de reformas ou nao aceita as condig6es do contrato. De qualquer forma, podem

incluir estes estabelecimentos no relat6rio de pdoridades e partir para uma
negociagao mais intensa com eles, uma vez que todas as informag6es negativas a

respeito da aceitagao do contrato e condig6es de instalagao constar§o no BD2, ap6s
o cruzamento. Caso realmente nao cheguem a um acordo, basta retirar o
estabelecimento do BD2, que o estabelecimento imediatamente abaixo na lista de
prioridades sera automaticamente anexado. Caso o acordo seja fechado, alteram-se

as informag6es em BD2, liberando a instalagao.

O relat6rio de prioddades pode ter quantos estabelecimentos a 6hal
desejar. Caso tenha menos estabelecimentos do que o nfrmero de terminais definido,

o n6mero de terminais disponiveis da 81ial sera atualizado. Caso posstm mais, serao

anexados ao BD2 somente o namero pertinente de estabelecimentos.

Observe abaixo um modelo de relat6rio de prioridades:

Estabelecimento FeraCao

2547896 1

5454877 1

12365874

1214789 1

3256987 1

1897268 1

1214789

3936581 1

1973589 3

34547893

2858571 3
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VIII.4.3. PIano de Expansao

O PIano de Expansao nao sera alterado, ficando exatamente como 6
atualmente, ou seja, um documento que inform& para cada filial, o namero mensal

(meta) de terminals que devem ser negociados para o periodo.

A diferenga 6 que este plano sera agora elaborado em um banco de dados

(em microcomputador), para que possa entao ser cn17ado com o BDI e o relat6rio

de prioridades, de forma a gerar entao o BD2.

VIII.4.4. Border6 de Tecnologia

O Border6 de Tecnologia 6 o anico documento em papel que sera
utilizado no processo, a16m dos contratos de tecnologia. Ele tem a fungao de
acompanhar e identincar cada um dos terminais, registrando e protocolando as datas

relevantes e sewindo tamb6m para o cadastramento inicial destes por parte do
controle de rede.

Observe a seguir um modelo de Border6 de Tecnologia (elaborado pelo

autor)
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CREDICARD SA BORDER6 DETECNOLOGIA

OPERAgAO, (1 . INSTALAgAO; 3 . D£SATIVAf,AO) NOMURa DO TERMINAL

DADOS DO ESTABELECIMEVro - PARA uso DO T£CNICO DE INSTALAgAO

RAZAO SOCIAL

NaME COMERCIAL

PARA USO DA FILIAL

DATA DE RECEBIMENTO DO TERMINAI ASSINATURA DO GER£NTE RESPONSAVEL

PARA uso DO T6CNICO DE INSTALAgAO

FUNCIORARIO

DATA DE INSTALAt,AO I DESATIVAQAO

Declaro e con6nno que, no dia _ de de 19 foi instalado (retirado) no estabelecimento

especificado neste documento, um terminal POS de propiedade da Credicard SA Administr. de Cart. Cr6dito

PROTOCOLO DO ESTABELECiMEMro



VIII.5. Fluxograma do Processo Proposto

O fluxograma do processo proposto encontra-se a seguir. Para facilitar a
compreensao, observe o fluxoerama juntamente com a exphcagao que
procederemos agora. Inicialmente. vamos apresentar a legenda dos simbolos
utilizados no fluxograma:

a = arquivo em microcomputador

= banco de dadosU
E=sistema inteligente

O processo se inicia com o sistema Sl+ fornecendo o Relat6rio de Target

e Captura+ para todas as 8hais. Os gerentes das 6hais analisam o relat6rio, e
elaboram entao o Relat6rio de Prioridades+ que 6 a relagao em ordem preferencial

dos estabelecimentos designados a receberem os terminais POS, ou so&erem as
desativag6es, em software de microcomputador.

Paralelamente, a divisao de Planejamento da Unidade de Neg6cios POS
elabora o Plano de Expansao+, tamb6m em microcomputador. Esse plano 6 baseado

na posigao atual da rede de terminais de cada filial, e na determinagao do namero

anual de terminais a serem negociados, o que 6 feito pela alta ger6ncia da empresa,

Os dois documentos sao entao submetidos a aprovagao por parte dos
superintendentes regionais mais o de planejamento. Feitas as alterag6es

determinadas, os documentos sao aprovados. Inicia-se entao, o cruzamento desses

documentos com o banco de dados BDl+, cruzamento este que 6 executado pelo

sistema inteligente S2+. Deste cn17nmento, resulta o banco de dados BD2+, que 6 o

plano mensal de operagao pois cont6m os estabelecimentos envolvidos, sua atual

condigao e a operagao que so&erao.

+ (Xxewar a expbmgao cktalhada feita acima
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O BD2 6 um banco de dados compartilhado, que pode ser consultado a

qualquer momento e simultaneamente por qualquer um dos envol\ldos no processo.

Pode ser tamb6m alterado por pessoas autorizadas, a todo o momento e

simultaneamente. Funciona portanto, como um pIano de agao "on-line", pois indica

em tempo real a posigao dos estabelecimentos no que se refere as condig6es de

instalagao ou desativagao (cadastramento, terminal a ser instalado, etc.). Dessa
maneira, os envolvidos no processo sao capazes de determinar quais tarefas podem

e devem ser executadas com uma simples consulta ao BD2.

Com a elaboragao do BD2, o sistema S2 ja dispara automaticamente uma

maIa direta enderegada aos estabelecimentos. As malas diretas sao especi6cas para

cada tipo de estabelecimento segundo as informag6es que constam do BD 1. A mala

direta 6 enderegada aos seguintes estabelecimentos:

• Estabelecimentos designados para terem seus terminais desativados;

• Estabelecimentos designados para instalagao, que aceitam previamente as
condig6es do contrato de tecnologia e possuem condig6es para instalagao imediata

(informag6es do BD 1);

Esses casos representam cerca de 80% das operag6es a serem efetuadas.

Os demais casos, que requerem uma negociagao especifica sobre as condig6es do

contrato de tecnologia ou dos gastos para instalagao, exigem uma visita de pessoal

quali£cado, dispensando o envio da mala direta.

Para]e]amente a tudo isso, ap6s a aprovagao do Plano de Expansao, a

divisao de Planejamento inicia a compra ou a requisigao (no caso de ja terem sido

comprados anteriormente) dos terminais junto a Hypenom, que 6 a fonrecedora. No

caso de compra, cabe a essa divisao o controle a respeito dos recibos de compra,

que devem ser arquivados.

Ainda na divisao de Planejamento, para cada terminal 6 designado um
Border6 de Tecnologia, em tr6s vias, do quI 6 preenchido apenas o campo do
nimero do terminal. A terceira via 6 enviada a divisao de controle de rede, enquanto

as duas primeiras vias sao enviadas juntamente com os terminais para as 61iais, via

transportadora externa.

Com o banco de dados BD2 pronto e os terminais ja a disposigao nas
61iais, iniciam-se entao as operag6es propdamente ditas. E a partir dai que c;ada um

dos departamentos e divis6es passa a trabalhar de forma pualela, agilizando o nuxo

do processo.

As 61iais, ao receberem os terminais, protocolam o recebimento no
Border6, e devolvem a segunda via para a divisao de planejamento, que arquivara o
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documento. Deixam entao a disposigao os terminals acompanhados da primeira via

do Border6, sobre os quais passa a ter responsabilidade.

Atrav6s de consulta simples ao BD2, o pessoal de campo verifica os
estabelecimentos especificos que t6m que visitar. sao eles:

• Os estabelecimentos que nao aceitam as condig6es do contrato de tecnologia,

representados no BD2 pela mensagem "Negoc" no campo "Conaato": neste caso,
deve-se negociar pessoalmente o conaato com o estabelecimento. Caso o contrato

seja fechado, altera-se o campo "Contrato", substitrlindo a mensagem "Negoc" por
"OK". Caso contrario, deleta-se o estabelecimento do BD2, que buscara

automaticamente o pr6ximo na lista de prioridades.

• Os estabelecimentos que necessitam de reformas para a instalagao do terminal,
representados no BD2 pelo c6digo "2'’ no campo "Condigao": neste caso, deve-se
negociar com o estabelecimento os gastos para a instalagao. Caso seja fechado o

acordo, cadastra-se um "OK" no campo "Negociagao". Caso contrario, deleta-se o

estabelecimento do BD2, que buscara automaticamente o pr6ximo na hsta de
prioridades.

A divisao de Controle de Rede, por sua vez, inicia o processo de
cadastramento e habilitagao dos terminais. Com o recebimento da terceira via dos
Border6s, cadastra os terminais na tela TPBC, que entre ou&as ftmg6es, relaciona o

terminal ao estabelecimento no qual sera instalado. Digita entao o n&mero do
terminal no BD2. Posteriormente, habilita o terminal no TNMS (plataforma de
teste), preenchendo entao com um ’'oK" o campo ’'Cadastramento'’ do BD2.

Os t6cnicos da divisao de instalagao podem tamb6m iniciar sell &abalho.

Com uma simples consulta ao BD2, ved6cam os estabelecimentos que ja se
encontram em condig6es de serem visitados para a execugao da operagao (instalagao

ou desativagao) a qual foram designados. Um estabelecimento encontra-se em

condig6es de ser visitado por um t6cnico de instalagao nos seguintes casos:

• Instatagdo: Os campos do BD2 podem estar preenchidos da seguinte forma:
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• DesatiTagao: Os campos do BD2 podem estar preenchidos da seglrinte forma:

O t6cnico de instalagao consulta entao o BD2 e verifica os
estabelecimentos que obedecem as condig6es acima. No caso de instalagao, pega o

terminal junto com a primeira via do Border6 de Tecnologia mais o Contrato de
Tecnologia. Preenche na pr6pria $1ial os dados do Border6 que Ihe cabem. Visita

entao o estabelecimento, instala e testa o terminal e treina os funcionados do ponto

de venda. O estabelecimento devera assinar o contrato (que ja foi negociado

anteriormente) e protocolar o Border6.

Ao 6nal do dia, o t6cnico retorna a 61ial, cadastra “OK'’ no campo
"Status" do BD2, envia os contratos para a micro$1magem (via malote) e envia os

Border6s protocolados (via malote) para a divisao de instalagao em sao Paulo, onde

estes serao arquivados.

O processo de desativagao 6 semelhante. Ap6s consultar no BD2, o
t6cnico preenche um Border6, visita o estabelecimento e recolhe o terminal. O
Estabelecimento protocola o Borden, que sera enviado via malote para a divisao de

instalagao em sao Paulo, onde sera arquivado. O t6cnico cadastra entao um "OK"

no campo "Status".

Quan(io o campo "Status" de uma operagao 6 cadastrado com "OK",
entra em funcionamento o sistema S3. Ele verifica o tipo de operagao efetuada e faz

a fungao pertinente: se for instalagao, habilita automaticamente o terminal para

operagao; se for desativagao, faz o descadastramento do tenninal (tela TPBC),

desabilitando-o para operagao e teste.

A Ger&ncia de Desenvolvimento de Produgao por sua vez, veri6ca no
BD2 os estabelecimentos que aceitaram o conaato de instalagao ("OK" no campo
"Contrato"), necessitam de reformas para instalagao ("2" no campo "Condigao"), e
aceitaram essas reformas ("OK" no campo "Negociagao). Projetam e implantam a

in&aestrutura necess Mia, cadastrando entao '’OK" no campo "In&aes&utura'’.

Como pode ser visto, o banco de dados compartilhado BD2 possibilitou

que todas as Ger6ncias e Divis6es envolvidas no processo executassem suas tarefas
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simultaneamente, evitando a execugao seqOencial de tarefas que 86 prejudica e

atrasa a execugao do processo.

o fluxo do processo deve tamb6m obedecer a um cronograma rigido,

para que nao oconam atrasos indesejaveis. Observe entao este cronogram&
mostrado por meio de um exemplo:

Exemplo de CronogTama: Expansao da Rede para Setembro/94

Tarefa

Elaborag50 do Relat6rio de Prioridades de Setembro

Elaborag50 do PIano de E io de Setembro

rova950 dos documentos acima

Banco de Dados BD2 proato

MaIa Direta Enviada

>niveis nas 61iaisTerminais e Border6s ja

do BD2 efatuadasTodas as O !rac6

Prazo

at6 30. dia (Itil de agosto/94

ati 30. dia (Itil de agosto/94

b/94ati 60. dia &til de aj

at6 80, dia &til de b/94

aEd 120. dia itil de agosto/94

at6 altimo dia itil de agosto/94

at6 ittirno dia frtil de setembro/94
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VIII.6. Estrutura Organizacional

VIII.6.1. A Nova Estrutura

O novo processo prev& uma mudanga na estrutura organi7acional com o
intuito de ehminar alguns problemas detectados no processo atual. Vamos
apresentar a nova estrutura para passarmos entao a sua discussao:

VICe Presidente
Coml Bees

Controle de
Rode

A principal modiacagao consiste na uiagao da '’Unidade de Neg6cios
POS", que teM nivel de ger&ncia e sera subordinada a atual superintend&naia de
Planejamento Comercia1 & Bancos. Como unidade de neg6cios, esse componente

sera o responsavel (rnico por tudo o que se refere aos terminais POS, desde o
planejamento da rede at6 o seu controle e manutengao.

Essa unidade de neg6cios possuira tr6s divis6es, responsaveis por etapas

especi$cas do processo. sao elas: Divisao de Planejamento, Divisao de Controle de
Rede e Divisao de Operag6es. Mais adiante detalharemos as fung6es de cada uma
delas

Com isso, a Unidade de Neg6cios POS aglutinara todas as tarefas do

processo que atualmente se encontram dispersas por alguns componentes da

empresa, e que de alguma forma se relacionam com os terminais POS.
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Passarao ponanto para a Unidade de Neg6cios POS as seguirrtes fung6es.

Fungao
Planejamento admnistragao e mltrole de tcxla a rule ch
terminais

Rela,ao com as filiais sobre qualquer aspecto relativo am
terminais;

Responsabilidade sobre quatquer assunto relativo aos

terrninais POS que envotvam de alguma forma os
estabetecimentos ou bancw

Planejamento administragao e mntrole de tcxias as

instalaQ6es e desattvaQOes

CoordenaQao de todo o prmnsa de cadastramento e
habilttagao dos terminais

Monitora9ao da Rede de Terminais, detec@ de falhas e
desconex6es

Administra®o e operacionalizagao de qualquer aspetio

t&nim relattvo aos terminais junto aw estatnlecimento$

Compra dos terminais e relaQao aom o fonwedor
Hypercon

Componente Atual que a Executa
Tecndqia Camercial & Barws

Tecrnbgia Comercial & Barlow

TnnoIcigia Connrcial & Banms

Administra9ao de Rede

AdministraQao de Rule (P61o$ Centralizadu%)

Administragao de RaB

Administragao de Rule

DesenvoMmento de PraJugao

Se observarmos com atengao, veremos que a mudanga organizacional

nao foi muito drastica. Apenas um componente foi criado (Unidade de Neg6cios
POS). De resto, houve apenas uma movimentagao de frmg6es que passaram de
componentes diversos para a Unidade de Neg6cios.

Os componentes que cederam fung6es para a Unidade de Neg6cios nao

foram extintos, uma vez que reahzam uma s6rie de tarefas a16m das relacionadas
aos terminais POS. O restante da estrutwa portanto, permaneceu intacta.

VIII.6.2. Responsabilidades na Nova Estrutura

Vamos agora detalhar as fung6es e responsabilidades de cada
componente e divisao envolvidos no processo. Para completar a analise, vamos

tamb6m apresentar a eshutura de cargos exigida pela nova forma de organizagao,

pois 6 importante que tenhamos os fbncion£dos quali6cados conetamente para cada

tipo de ftmgao a ser realizada.

A seguir apresentamos entao, as folhas de definigao de cada uma das

divis6es da Unidade de Neg6cios POS:
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Folha de Definigao de Estrutura: Unidade de Ne96cios POS

Componente: Ger6ncia Geral da Unidade

Cargo do Respons£vel: Gerarte

Superior Imediato: Superintendente de Planejamento Comercial & Bancos

Subordinados Imediatos: Analistas Responsaveis Pelas Divis6es (3 anahstas)

Fung6es / ResponsabiHdades:

- Administrar e coordenar o processo a nivel global

- Responsabihdade sobre o desempenho global do processo

- Cartralizar a comunicag50 com o restante da empresa em tcxios os assuntos referaates

aos teruanais POS

- Planejar e controlar o processo tanto em aspectos gerais como especi6cos

Folha de Definigao de Estrutura: Unidade de Ne96cios POS

Componente: Divis50 de Planejamwto

Cargo do Respons£vel: Anahsta Plmo ou Analista Sr.

Superior Imediato: Gerarte da Unidade de Neg6cios

Subordinados Imediatos: I Analista Jr e 1 Auxiliar Administrativo

Fung6es / Responsabilidades:

• Elaborag50 do plano de expansao juntamente com o gerarte

- Compra dos terminais e rela$o com o fomecalor (Hypercar)

- Relag50 e comunical,go com as filiais, estabelecimmtos e demais mvolvidos no

processo. Centralizar as infomlag6es relativas a rede de terudnais.

• Faar a manutarg50 e atualizag50 do banco de dados BDI, junto com as filiais

- Cmtralizar as informa@s e a controle da Redeshop (novo prcxluto - ver capftulo 2)
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Folha de Definigao de Estrutura: Unidade de Neg6cios POS

Componente: Divisao de Controle de Rate

Cargo do Responsivel: Analista Sr.

Superior Imediato: Gerente da Unidade de Neg6cios

Subordinados Imediatos: Equipe de Monitorag50 de Rede (analistas plan e Jr) e equipe de

Cadastramento e Habilitaggo (auxiliares administrativos)

Fung6es / Responsabilidades:

- Efetuar e controlar tcxlo o processo de cadastramaao e habilitag50 de tcxlos os

terminais da empresa

- Maritorar a rede de terminais para garantir seu perfeito frmciaramento

- Garantir qualquer aspecto t6aHco relativo ao frmciaramarto da rede de termhrais

Folha de Defini950 de Estrutura: Unidade de Ne96cios POS

Componente: Divis50 de Opera@s

Cargo do Responsavel: Anahsta Plaro ou Sr.

Superior Imediato: Gerente da Unidade de Neg6cios

Subordinados Imediatos: Equipe de Thicos alocados em tcxias as 6hais

Fung6es / Responsabilidades:

• Administrar e controlar tcxio o prwesso de operag€ies (instalag€bs e desativagibs) em

todo o Brasil

• Respmsabilidade sobre a correta instalagao dos terminais

- Responsabilidade sobre o treinamato dos estatnlecimerrtos no que se refere a qera do

dos terruinais

• Administrar e responder pelas prioridades de instala Oo
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VIII.7. Sistema de Medig6es e Controle

Para que o processo seja bem administrado e funcione de forma eficiente,

6 preciso que seus responsaveis possuam a disposigao informag6es pertinentes e
fieis sobre seti real estado de operagao. Com informag6es precisas, podem controlar

o processo mantendo seus resultados em niveis satisfat6rios, ou mesmo trabalhar no
sentido de melhorar estes resultados.

Assim, 6 importante de6nir um sistema claro e padroni7ado de obtengao
de dados, para que se tenha sempre em maos as informag6es realmente relevantes

para o controle do processo, de modo que se possa estabelecer comparag6es e 6xar

metas para seus resultados.

Vamos entao apresentar os indicadores de desempenho que serao

adotados para a administragao e o controle do processo. Vamos apresentar tamb6m

a metodologia de coleta de dados para a confecgao destes indicadores.

VIII.7.1. Indicadorn Globais

Como indicadores globais vamos utilizar aqueles que renetem os
resultados globais do processo, e que envolvem de certa forma todas as divis6es da

Unidade de Neg6cios.

Indicador Global de Desempenho l: Ponmrtagem ex6cutada de qnrag6es do BD2

Detalhamento: E a porcentagem de qeragfies (hstalag6es e desati%g6es) efbi%made

reahzadas no mas, em relagao i quantidade determinada inicialmente no BD2

Meta p/ Manutencao: 100% das operag6es deteminadas devem ser ex6cutadas at6 o £nal do Mds.

M dodo de Coleta de Dados: Relat6rio gerado por Sistemas no 6nal do m&, bstando os
estabelecimentos que possuem "OK'’ cadastrado no campo "Status" do BD2, e carrtando esses

estabelecimentos, alan do namero tHaI de estatnlecimmtos do BD2, de onde se calcula o indicador.

Responsabilidade pelo Indicador: Germte da Unidade de Neg6cios
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Indicador Global de Desempenho 2: Satisfag50 dos estabelecimartos

Detalhamento: Male o nivel geral de satisfag50 dos estabelecimartos com o pracesso, e tudo o que

se refere aos terminais POS (J>razo de instalag50, treinamento, funcionamento do terminal, tempo de

processamento, dc.)

Meta p/ Manutengio: m6dia mItre 4,3 e 4,7 (ver abaixo)

M6todo de Coleta de Dados: O pessoal de campo, ao visitar um estabelOcimaIto que possui

terminal POS, deve fazer o responsavel preacher um questimado respardardo:

- "Que nata voc6 atribuiria a Cwdicard SA no que se refere a seu terminal POS (incluindo prazo de

instalagao, treinamento, funcionamarto do terminal, tempo de processamento, etc.)? sardo:

0 = p6ssimo e 5 = excelmte"

Responsabilidade pelo Indicador: Gerarte da Unidade de Neg6cios

VIII.7.2. Indicadores Especificos

Os indicadores especificos visam avahar as 6mg6es executadas por cada

uma das di\,'is6es da Unidade de Neg6cios, de modo que se possa controlar mais

especincamente cada uma das etapas do processo. Observe entao os esquemas:

Indicador Especffico de Desempenho l: Obedi&leia ao pra70 de cihegada dos termhais e border6s

as 6hais

Detalhamento: Male a porcentagem com que os terminais e border6s est50 efetivameate a

disposigao dos t6cnicos nas filiais, evaando com que estes fiquem ociosos,

Meta p/ Manutengao: zero dias alan do prazo estipulado (ver crm%rama acima)

M6todo de Coleta de Dados: Simples exame da 2a. via dos border6s de tomologia, que corrt6m o

pratocolo da data de chegada dos teuuinais is £liais

ResponsabiHdade pelo Indicador: Divis50 de Planejammto da Unidade de Neg6cios POS
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Indicador Especifico de Desempenho 2: Ntrmero Total Diario de Terminais Cadastrados e
Habilitados

Detalhamento: Mede a capacidade e a praiutividade no processo de cadastramwto e habilitag50

dos terminais (TPBC e TNMS), para que sejam art50 litnrados para a instalag50

Meta p/ Manutencio: a ser determinada

M6todo de Coleta de Dados: Cartagem manual do namero de border6s operacimalizados no dia,

antes de seu arquivammto.

ResponsabiHdade pelo Indicador: Divis50 de Cartrole de Rede

Indicador Especi6co de Desempenho 3: Namero Dario de Visitas por T6mico

Detalhamento: Mede o namero m6dio de visi£as di£rias que cada t6mico v6m fh7mdo

Meta p/ Manuten gao: a ser determinada

M6todo de Colet8 de Dados: Nos Border6s de Tecnologia as datas de visita est30 pratwoladas.

Determinar um dia especi£co, cartar quant£>s border6s foram prat£xolados neste dia e dividir pelo

n6mero total de thicos da empresa.

Responsabnidade pelo Indicador: Divis50 de Controle de Redo
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VIII.8. Beneficios do Projeto

VIII.8.1. Beneficios QuaHtativos

1. Maior Rapidez no Crescimento da Rede de Terminais

Como discutimos no capitulo 4, a rede de estabelecimentos 6 atualmente

o principal diferenciador entre as empresas conconentes; e quanto maior o nivel de

automagao dessa rede, melhor sera sua qualidade. Assim, ao permitir que mais
terminais sejam instalados em um menor espago de tempo, o novo processo estara

contribuindo em muito para a melhoria da rede de estabelecimentos e portanto,
aumentando a competitividade da empresa em relagao a concon6ncia.

2. In aodugao de Tecnologia nos Processos Administrativos

O novo processo abre uma perspectiva que v6m sendo pouco explorada

atualmente na empresa. E a id6ia de que 6 possivel introdudr o uso de tecnologia

nos processos, sem a necessidade de investimentos vukuosos. A simples introdugao

de um banco de dados compartilhado (BD2) foi capaz de modific© e melhorar
substancialmente o processo, o que pode ser feito com os recursos atualmente

disponiveis na empresa.

Os recursos que a area de sistemas oferece, juntamente com o
equipamento atual disponivel ja 6 capaz de melhorar substancialmente muitos dos
processos da empresa. Caso nao optem pela Reengenhada de Processos, que destr6i

completamente o processo para criar outro, a introdugao de sistemas inteligentes

poderia ser inBodudda para se obter uma melhoda de mellor who, sem
necessidades de grandes mudangas.

3. Aumento do Nivet de Satisfagao dos Ctientes

Com o novo processo, a empresa sem divida estara prestando um servigo

de melhor quahdade a seus clientes externos. Para o estabelecimento, a instalagao e
o inicio de funcionamento do teuninal no ato da assinatura do contrato evita a longa

espera pela instalagao que atualmente ocone ap6s o fechamento do contrato. Para o

associado, a empresa podera oferecer um maior nimmo de estabelecimentos

equipados com terminais em um mellor espago de tempo, o que atualmente 6 o
maior diferenciador em relagao a concon&ncia, como discutimos no capitulo 4.

Assim, 6 nonnal que aumentem os niveis de satisfagao desses clientes com a

empresa.
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4. Reforgo ao Enfoque por Processos

Com a implantagao do projeto, que se baseara fbndamentalmente no

enfoque do processo como um todo, em detrimento de suas tarefas isoladas, a
empresa estara dando continuidade ao seu esforgo de conscientizar seus
funcionados a esse respeito. Isso ja foi iniciado com a Reengenharia do processo

de aquisigao de contas novas, com a ger6ncia da empresa proctnando estabelecer

uma comunicagao com todos os seus funcionarios neste sentido.

Com nosso projeto, ajudaremos a incutir na cultwa da empresa, a id6ia
de que todos devem trabalhar com o objetivo de melhorar os resultados globais do

processo, atuando de maneira interativa com todos os setores en\-olvidos, ao inv6s

de apenas se preocupar com sua tarefa especi£ca.

VIII.8.2. Beneficios Quantitativos

Para compreendermos melhor os bene8cios quantitativos que o projeto

aar& vamos abordar inicialmente um aspecto importante, a respeito dos custos

envolvidos.

O terminal POS instalado, que reali7a mais de 200 transag6es mensais ja
recupera todos os custos envolvidos para sua aquisigao e operagao. Se por um lado a

empresa possui uma s6rie de gastos como a compra do terminal, gastos de
instalagao. cadastramento, monitoragao, etc., por outro, economiza gastos que
oconeriam caso o terminal nao existisse, como todo o processamento manual dos
CVs e RVs+ confecgao de boletins de protegao, atendimento a estabelecimentos,

etc. Assin o terminal que realiza mais de 200 aansag6es mensais paga-se a si
proprlo.

Deste forma, o valor que 6 cobrado aos estabelecimentos pelo uso do
terminal entra como receita pura e simples, ou seja, entra como lucro liquido.

Assim, quanto mais terminais instalados a empresa possuir, maior sera o lucro que

obtera, pois os valores entram sem necessidade de se descontar qualquer despesa,

que ja foram pagas automaticamente pelas 200 aansag6es mfnimas realizadas pelos
terInrnars.

* Ver mpitulo II
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Para iniciar nossa demonstragao de resultados, vamos apresentar a

quantidade de t6cnicos que atualmente trabalham exclusivamente na instalagao e

desativagao dos terminais da Credicard SA:

REGIAO

Rio de Janeiro e Regiao
Norte e Nordeste

sao Paulo e Regiao

Regjao Sul
TOTAL

No. DE T£CNICOS

7

9

9

5

30

A empresa possui tamb6m, um estudo ja realizado que mostra o n6mero

m6dio de visitas (instalagao ou desativagao), que cada t6cnico reali7a por dia. O

estudo aponta:

N6mero Margo de Visitas Di£rias por T6cnico: 4 Visitas / Dia

E Agora que aparece o maior diferencial proposto por nosso projeto.
Atualmente, os t6cnicos s6 podem iniciar as visitas ap6s a chegada das Fichas
Cadastrais de Tecnologia+ aos p61os centralizadores, e o seu cadastramento, o que

leva alguns dias. Assim, as visitas do mds s6 se iniciam efetivamente a partir do
quaTto ou qllinto dia fail.

No nosso projeto, desde o primeiro dia do m6s os t6cnicos ja se

encontrariam liberados para executarem as visitas, pois todas as informag6es

necessarias estadam no BD2. As visitas se iniciariam portanto, no primeiro dia do
m&s, paralelamente ao processo de cadastramento.

AssiIn, temos entao o namero total de visitas que podem ser feitas no
m6s, considerando-se que urn m6s tem em m6dia 22 dias 6teis:

30 t6cnicos x 4 visita#dia t6cnico x 22 dias/mds = 2.640 Visitas/m&

Como discutimos no Capitulo VIII, todas as visitas sao produtivas

(produzem uma instalagao ou uma desativagao). Apresentaremos agora, outro dado

relevante para a demonstragao de resultados, tamb6m obtido junto a empresa:

* Ver Capitulo VI
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No. M6dio de Solicit. de Desativa€50 / No. M6dio Total de Solicit 10%

Ou sej& de todas as solicitag6es que s50 encaminhadas pelas filiais, 10%

aproximadamente sao solicitag6es de desativagao, e 90% sao solicitag6es de
instalagao. Assim, podemos tirar o seguinte resultado:

Expansio Maxima Mensal da Rede de Terminais (Considerando as
Desativag6es) = 0,9 x 2.640 = 2376 Terminais,

O ntrmero m6dio mensal da meta de expansao nao ulaapassa os 1.000 ou

1.500 terminais. Assim, veri6camos que o novo processo seria capaz de instalar
100% da meta de expansao. Atualmente este percentual gila em torna de 47,58%

(ver capitulo VI).

• Analise Financeira:

Para procedermos a analise financeira, consideramos os seguintes

aspectos: O valor mensal cobrado por cada terminal 6 RS 50,00 (desprezamos a

conegao pelo IPCR, que foi baixa no periodo). O primeiro valor 6 cobrado um m&s

ap6s a instalagao.

Valnos tomar como exemplo, o periodo de maio a agosto/94, que foi o

periodo anahsado no capitulo VI. Segundo o processo atual tivemos (ver tabela da
Pig. 91):

gqIN

+

KhVFBE

14ne

M7B2n2
0++H

a++++

• Receita M&s Anterior = receita proporcionada pelos terminais instalados no m&s
anterror;

• Receita Acumulada = receita total obtida no m&s (computados todos os terminais

instalados at6 o m6s anterior)

Com o nosso projeto, a quantidade de terminais instalados no m&s seia
igual a meta de expansao. Teriamos entao (ver tabela da pig. 91):
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62.050,00 26.350,0048.350

62,050,00 110.400.00 136.750,00 186.750,00

Tivemos entao, com o processo atual (considerando apenas as instalag6es

efetuadas no pedodo), uma receita Hquida acumulada de RS 82.650,00. Com o novo

processo teriamos, como foi provado acima, uma receita liquida acumulada de RS

186.750, 00. Portanto, com o novo processo, as receitas liquidas acumuladas no

periodo seriam 126% maiora.

o garbo de 126% se aphca para o pedodo analisado. As quantidades

instaladas e as metas de expansao vadam mds a m&s, mas podemos sempre esperar

um almento de 115% a 130% nas receitas mensais com o novo projeto. Isso ocone

pois ele permitiu que um n£mero bem maior de visitas mensais fossem feitas, o que
aumentara consideravelmente o nimero de terminais instalados, aumentando entao

as recertas.

Conv6m observar tamb6m, que todos os recursos necessados ao novo

projeto podem ser obtidos internamente, como os sistemas a serem desenvolvidos e

os bancos de dados compartilhados; nao haven necessidade de contratagao de

pessoal; nao sera necessado qualquer investimento sensivel. Aumentamos portanto

a receita em 126% sem qualquer aumento nas despesas. Apenas sera necess£rio

tempo habil e muito habalho e organizagao, para que os ganhos demonstrados

acuna passem a seT reals

Como podemos observar, o gantlo 6 realmente muito superior ao atual.

Com isto, atingimos os objetivos da Reengenharia de Processos, que pregam

melhorias superiores a 80%. Os enormes ganhos fazem valer o esforgo de
elaboragao e implantagao do projeto, que sem davida consistem em tarefas
complexas e demoradas.
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CAPiTULO - XIX

ORIENTAQAO PARA IMPLAN TAC, AO
n



XIX. 1. Introdugao

Vamos nnalmente passar ao detalhamento da fatima etapa de nosso

projeto: a orientagao para sua implantagao. Abordaremos todos os aspectos

necessarios para a correta implementagao do novo processo, para que a transigao
ocona de maneira completa e e6ciente, sem atropelos ou improvisag6es que

poderiam inicialmente comprometer seu correto funcionamento.

O pIano de implantagao de um projeto de Reengenharia de Processos 6
particularmente importante na me(bda em que aborda em detalhes uma transigao

radical. Todo um procedimento ja instalado e perfeitamente absonido pela empresa

deve ser substituido por outro completamente diferente. Grande parte das tarefas
que sao realizadas diadamente serao alteradas; e mesmo as tarefas e &mg6es
gerenciais ja arraigadas nos setores administrativos soRerao alterag6es. Com tudo

isso, torna-se fundamental que o plano de implantagao seja bem elmo, determinando

de forma precisa e e6ciente todas as medidas que devem ser tomadas para que o

novo processo possa ser posto em pratrca.

O plano de implantagao do nosso projeto foi entgo dividido em sete

etapas basicas que, ap6s cumpridas rigorosamente, permitirao a empresa que o

projeto seja $nalmente posto em pratica. Algumas das etapas sao bastante simple$

outras sao mais complexas e demoradas. A seguir detalhamos entao, cada uma
destas etapas.
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XIX.2. Comunicagao Inicial

Chamamos de comunicagao inicial a parte que consiste no primeiro passo

do pIano de implantagao. Trata-se de informar a toda a empresa, a todos os
funcionarios e principalmente ao pessoal diretamente envolvido com o processo

atual (que ja deveriam estar sabendo que o processo estava sendo reprojetado), que

o projeto do novo processo se encenou, e que a empresa passara entao a etapa de

implantagao.

Essa etapa inicial tem como fungao simplesmente alenar a empresa para

o fato da mudanga que sera promovida, o que 6 de particular importancia para os

departamentos envolvidos com o processo atual. Visa informar a todos que em
breve, o novo processo sera efetivamente posto em pr£tica, uma vez que estao
comegando a serem tomadas as medidas para isso. Assim, a16m de informar os

envolvidos com o processo, serve tamb6m para informar inicialmente aqueles que

deverao &abalhar para que o processo seja implantado.

A comunicagao inicial 6 muito importante para que todo o restante da

fase de implantagao se processe de modo e6ciente e tranqUilo. Para tanto, 6
necess Mio que possua algumas caracteristicas particulares. sao elas:

Comunicagao em Alto Nivet:

A comunicagao inicial deve ser ampla e gen6rica, ou seja, deve tratar em

alto nivel tudo que se referir ao novo processo. Deve evitar entrar em detalhes a
respeito da nova estrutura, do novo nuxo ou de qualquer aspecto referente ao
funcionamento processo que sera implantado. Deve apenas informar que o processo

atual sera ’'substituido" por outro diferente, e que a empresa esta iniciando as
provid&ncias para esta "substituigao".

Conctamar e Motivar os Funciondries

Na comunicagao inicial, devemos ter um particular cuidado para nao

causal desconfianga e receio nos funcionarios. E evidente que a reagao inicial de

quem trabalha diretamente com o processo atual deve ser contrada a mudanga, pois

possuem um receio natural de perder posigao ou mesmo o emprego. A mudanga

radical semple causa mais medo e descon$anga do que empolgagao. Precisamos

portanto, causar o efeito contrado. No nosso caso especiBco, nao haven cortes,
simplesmente rees&utwag6es. Isso deve ser comunicado, com o intuito de fazer nao

56 com que o clima de receio acabe, mas tamb6m fazer com que se erie um clima de

otimismo e cooperagao com a implantag50 que oconera.
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XIX.2.1. Quem deve Fazer

A comunicagao inicial na Credicard SA devera ser feita pela Vice

Presid&ncia de Recursos Humanos, que 6 a responsavel por todo e qualquer assunto

relacionado aos funcionarios da empresa. Por6m, deverao participar tamb6m a alta

ger&ncia, representada pela figura do Presidente, que devera deixar claro o seu
apoio ao projeto, conclamando todos a colaborar; e a equipe que no momento v&m

coordenando os esforgos de Reengenhada que estao sendo postos em pratica na

erllpresa.

XIX.2.2. Como deve ser Feita

A comunicagao inicial deve ser efetuada por interm6dio de um veiculo

que consiga atingir todos os funcionados da empresa, independentemente do cargo

ou fungao que exercem. Atualmente na empres& existem dois veiculos importantes

que deverao ser utilizados:

• Destaques: Jornal mensal da empresa que circula por todos os ftmcionarios. Nele

deve ser veiculado um artigo de destaque, que fan a comunicagao inicial;

• Informativo RH: Folheto que circula por toda a empresa comunicando algum
assunto especinco. e tamb6m um bom veiculo de comunicagao;
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XIX.3. Elaboragao da Parte Sist6mica

Com elaboragao da parte sist&mica queremos nos referir ao

desenvolvimento e disponibilizagao de todos os recursos tecno16gicos que o novo

processo utilizara durante seu ftmcionamento. Assim, cabe a equipe de sistemas da

empresa o desenvolvimento e a disponibilizagao dos seguintes componentes
tecno16gicos, de acordo como foram especificados no capitulo VIII:

• Sistema Inteligente Sl ;

• Sistema Inteligente S2;

• Sistema Inteligente 53 ;

• Banco de Dados BD 1 (es&utura disponibilizada para a entrada de dados);

• Banco de Dados BD2 (estrutura disponibilizada para receber os dados);

• Padronizagao do "layout"+ do Relat6rio de Prioridades e do Plano de Expansao;

Vamos nos abster de entrar em detalhes t6cnicos a respeito da elaboragao

dos componentes acima, pois fugidamos do escopo deste trabalho. Podemos apenas

dizer que sao perfeitamente possiveis de serem desenvolvidos, exatamente de
acordo como especificamos no capitulo VIII.

Cabe apenas colocar que os desenvolvimentos devem ser tratados como

prioridades dentro do cronograma do pessoal de sistemas. Os componentes

tecno16gicos envolvidos no processo nao podem se constituir no gargalo de tempo

para que o processo seja implantado, uma vez que existem tarefas que demandarao

tempo e esforgo bem maior, como a obtengao dos dados para a constituigao do

BD 1, que veremos a seguir.

Assim, devera ser de responsabilidade do Supnintendente de Sistemas da

empresa toda a coordenagao e acompanhamento do processo de desenvolvimento

dos componentes necessarios. AssiIn, ganhariam a devida importancia dentre as

tantas solicitag6es que a equipe de sistemas recebe mensalmente.

+ "layout" d o formato dos dwumentos, eslxcifrmndo como devem ser feitos e em cpe software, para que a
equipe de sistemas possa desenvolver o sistema que faa os cruzamentos nmssarios e we envolvem os
documentos citados.
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XIX.4. Montagem do BDI

Como discutimos no capitulo VIII, o BDI 6 obtido acrescentando-se

algumas informag6es ao CE, que 6 o cadastro geral dos estabelecimentos filiados a
Credicard SA. As informag6es a serem adicionadas se referem as condig6es de

instalagao do equipamento no estabelecimento e a disponibilidade de aceitagao do

contrato de tecnologia (ver capitulo VIII) por parte do estabelecimento.

E necessada portanto, a coleta desses dados para todos os
estabelecimentos filiados a empresa, ou pelo menos inicialmente para aqueles que
possuem um maior movimento ou faturamento. Isso deve ser feito pelo pessoal de

campo da VP Comercial & Bancos, que fazem visitas peri6dicas a todos os
estabelecimentos filiados.

A VP Comercial & Bancos possui uma excelente estrutura de visitagao
aos estabelecimentos. Cada filial 6 mapeada e dividida em zonas e nacleos, de modo

que cada um dos promotores de campo cuida de uma area determinada e conhece

bem os estabelecimentos que noam sob sua responsabilidade. Cada promotor faz

vlsitas peri6dicas aos estabelecimentos de sua area para manutengao (entrega de

Comprovantes de Venda, sinalizagao, etc.). E justamente aproveitando essas visitas

peri6dicas que sera estruturada a montagem e manutengao do BD 1.

o pessoal de campo recebera entao dois documentos especificos para
cada estabelecimento, que deverao ser utili7ados a cada visita feita em cada um

deles: a $cha de visita e um checklist. A 6cha de visita (que devera ser elaborada

pela divisao de planejamento da UNPOS) sewira para saber previamente se o

estabelecimento esti disposto a aceitar o contrato de tecnologia; o checklist
(elaborado pela divisao de instalagao), sera padronizado e sewira para identi6car se
o estabelecimento oferece condig6es de instalagao.

Apresentamos a seguir um exemplo de como poderia ser a 6cha de visita.

O checklist nao passa de uma s6rie de itens de cunho t6cnico que devem ser
veificados pelo promotor. Caso o estabelecimento obedega a todos os itens,
possuira condig6es de instalagao imediata.
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CREDICARD SA

Ficha de Visita - Cadastro BDI Reg: 34.876

Filial: 23 - Vale do Paraiba Zona: 398 Nacleo: O08

No. Filiagao: 4585698

Razao Social: Colina Restaurante e Pizzaria Ltda

Nome Comercial: Pizzaria Colina

Enderego: Rua dos Agores 452

Cidade:Caraguatatuba

Telefone: 8471254

Bairro: Vila S6nia

Estado: SP

Nome p/ Contato: Walter

CONTRATO DE TECNOLOGIA:

Observag6es:

['] SIM [--I NAO

CONDI96ES DE INSTALAQAO:

Observag6es:

[-] OK [] SC



Durante a visita ao estabelecimento, o promotor negocia o contrato de
tecnologia com o estabelecimento. Preenche a ncha de visita com um "SIM", se o
estabelecimento aceitou o contrato e um '’NAO'’ caso contrario. Se obteve um

"SIM", verifica atrav6s do checklist as condig6es de instalagao. Caso possua

condig6es para a instalagao imediata, preenche a ficha de visita com um "OK". Caso

contrario, preenche com um "SC" (sem condig6es)

Ap6s preencher a ficha de visit& envia a mesma para a divisao de
planejamento da UNPOS, que devera providenciar o cadastro das informag6es no

CE, que sera entao chamado de BDI.

Cabe lembrar que a empresa ja vem empregando o m6todo das fichas de

visita para a negociagao de seu novo produto, a Redeshop (ver capitulo II). Ja

possui portanto, toda a estrutura para a confecgao, emissao e distdbuigao dessas

6chas, o que vern a facilitar o m6todo escolhido.

A montagem do BDI 6 sem davida nenhuma, a parte mais complexa e
demorada de toda a fase de implantagao do processo redefinido. A Credicard SA

possui mais de cem mil estabelecimentos 61iados no Brasil, o que demandara um
tempo razoavel para a visitagao de todos eles. Por6m, cada filial tem conhecimento

acerca de quais sao seus principais estabelecimentos, o mesmo ocorrendo com cada

um dos promotores com relagao aos estabelecimentos de sua area. Com esses
principais estabelecimentos ja cadastrados, pode-se iniciar o processo, dando
continuidade ao restante das visitas com o novo processo ja em vigor.
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XIX.5. Preenchimento dos Cargos

Como ja discutimos, o novo processo criou uma nova ger6ncia: a
Unidade de Neg6cios POS, que possui tr6s divis6es. Tamb6m nao eliminou
nenhuma ger&ncia, apenas fez uma movimentagao de fung6es. E necessado

portanto, que sejam designadas as pessoas que passarao a ocupar os novos cargos
que foram criados, que sao: a ger&ncia da UNPOS, e o comando de suas tr6s
di\,'is6es: divisao de planejamento, controle de rede e instalagao.

Acreditamos que, como houve apenas uma movimentagao de fung6es
entre alguns departamentos da empresa, uma movimentagao de pessoas sera

sunciente para preencher os cargos. Em nosso ponto de vista, nao sera necessaHo

nenhuma contratagao, pois bastara alocar as pessoas responsaveis pelas atuais

fung6es nos novos depaaamentos em que estas fung6es se encontram.

A fungao do preenchimento dos cargos deve ficar sob responsabihdade

da VP de Recursos Humanos. Tudo que nos cabe colocar 6 a descrigao de cargos e

frmg6es que foi feita no capitulo VIII, para cada um dos novos cargos. Baseada
nesta descrigao, os responsaveis da VP de Recwsos Humanos devem promover a

correta alocagao das pessoas nos novos cargos.

Esta tamb6m nao deve se constituir numa tarefa complexa, ou que
demande muito tempo ou esforgo. Principalmente numa empresa como a Credicard

SA extremamente dinamica e que promove constantemente diversas alterag6es de

estrutura e movimentagao entre os cargos. nao deve se constituir poaanto, num

gargalo para a implantagao do processo.
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XIX.6. Treinamento Gerencial

O &einamento gerencial deve ser aphcado para todos os
superintendentes, gerentes e analistas envolvidos de forma direta com o processo
atual ou com o novo processo. Devera portanto, ser executado ap6s a de6nigao das

pessoas que ocuparao os novos cargos demandados pelo novo processo.

Participarao do treinamento portanto:

• Gerente da UNPOS;

• Anahstas responsaveis pelas tr&s divis6es da UNPOS;

• Gerentes das Filiais;

• Gerentes e anahstas da atual Superintend&ncia de Produgao;

• Superintendente de Produgao.

• Superintendentes da VP Comercial & Bancos;

• Gerente responsavel peta Microfilmagem;

O treinamento tera a fungao de explicar de forma clara e precisa todos os

aspectos referentes ao novo processo. Trata-se no fundo, de explicar aos
participantes, como sera em detalhes o novo processo que sera implantado, do qual

participarao diretamente. Ap6s esta explicagao, passa-se entao a expbcagao das

novas hmg6es e responsabihdades guenciais de cada um dos participantes. Neste

aeinamento, deve ficar definido portanto:

• A nova distdbuigao de fung6es: devem ficar claras as novas responsabilidades de

cada cargo, com especificagao detalhada da movimentagao de fung6es descrita no

capitulo VIII.

• A padronizagao das relag6es entn os departamentos da nova estrutura: os

responsaveis devem deanir e padronizar as formas de relagao e comunicagao que

iraQ manter quando estiver em vigor o novo processc).

Este treinamento devera ser ministrado pela VP de Recursos Humanos,

juntamente com os responsaveis pela Reengenharia na empresa. Devera ser
executado no final do processo de implantagao, as v6speras do inicio de seu

funcionamento, de modo que tudo que sera discutido seja posto em pratica
imediatamente, e nao seja simplesmente engavetado e esquecido.
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XIX.7. Treinamento Operacional

O treinamento operacional deve ser ministrado a todos os funcion6rios

que participarao do processo, sejam eles ana]istas, auxiliares administrativos ou

gerentes. Tem como finalidade explicar em detalhes toda a parte operacional que

comp6e o fluxo do processo.

Inicialmente, devem ser ministrados os treinamentos operacionais
especincos. que visam basicamente explicar o mo(io de operagao dos componentes

tecno16gicos do processo. sao eles:

• Treinamento sobre o BD2: Minisbado pela equipe responsavel pelo
desenvolvimento do BD2, deve ser oferecido aos funciongrios dos departamentos

que lidarao diretamente com este banco de dados que sao: t6cnicos e analistas da

divisao de instalagao, gerentes, promotores e volantes das 61iais, todos os
funcionados da divisao de controle de rede e Desenvolvimento de Produgao. Deve

explicar em detalhes o BD2, e sua forma de funcionamento e operagao.

• Relat6rio de Pdoridades: Ministrado pela equipe de sistemas, deve ser

oferecido ao gerente e aos volantes das 61iais. Devera detalhar como deve ser
elaborado, mostrando o software que sera utilizado e como devera ser o "layout" do
documento.

• Plano de Expansao: Ministrado pela equipe de sistemas, deve ser
oferecido ao gerente da UNPOS e aos analistas da divisao de planejamento. Deve

tamb6m expbcar a forma como devera ser elaborado, o software utihzado e o
"layout" do documento.

Ap6s terem sido ministrados os treinamentos espec{£cos acima, todos os

departamentos envolvidos devem participar do treinamento geral sobre o fluxo do

processo. Esse treinamento visa deixar claro todo e qualquer aspecto operacional do

processo: Como os border6s serao enviados, como os documentos serao
transmitidos, en am, toda a parte operacional que envolve as relag6es entre os
departamentos e que comp6em o fluxo do processo.

Ap6s o treinamento operacional, os depanamentos serao capazes entao,

de efetivamente dar inicio ao novo processo. Enquanto o treinamento gerencial
cuidou dos aspectos administrativos e Rrncionais, o treinamento operacional

detalhou as Rrng6es operacionais fundamentais para o coneto andamento do

processo.
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XIX.8. Elaboragao do Material

Finalmente, para que o processo possa entao ser posto em pratica, devem

ser providenciados todos os materiais de apoio necessados. Os mateHais de apoio
sao aqueles que serao utihzados no processo, e que atualmente nao se encontram

disponiveis, ou nao sao utilizados no processo atual. Identificamos basicamente dois

tipos de material que devem ser providenciados para que o processo possa

efetivamente ser posto em pratica. sao eles:

• Os Border6s de Tecnologia: estes documentos nao se encontram a
disposigao atualmente na empresa, por ser um documento novo, proposto
juntamente com o projeto do novo processo. O departamento de compras deve entao

se encanegar de tomar as provid&ncias a esse respeito. Deve, atrav6s do modelo

proposto, pesquisar pregos e mandar confeccionar alguns lotes destes border6s.
A16m disso, deve transforma-lo em item de estoque, de modo que seu abastecimento

passe a ser controlado pelo sistema inteligente que o depaaamento de compras

possui atualmente.

• Os textos das Malas Diretas: as malas diretas enderegadas aos
estabelecimentos contemplados no pIano de atividades do m&s (BD2), devem
possuir textos padronizados e bem elaborados, para cada tipo de caso. Existem

basicamente os seguintes casos, que merecerao textos especi6cos:

- Instalagao Simples: (conbato aceito e condig6es de instalagao OK);

• Desativagao;

- Instalagao Negociada (conaato aceito, mas sem condig6es de inst.);

- Negociagao (nao aceita o contrato de tecnologia)

Os textos deverao ser elaborados pelo departamento de Marketing a
Estabelecimentos, responsavel pela comrlnicagao com os estabelecimentos. Ap6s a

elaboragao dos textos, estes devem ser padronizados, para que a mala direta possa

entao ser enviada mensalmente, dentro dos prazos estipulados.
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XIX.9. Cronograma de Implantacao

O pIano de implantagao do nosso projeto foi entao dividido em sete
etapas basicas que, ap6s terem sido rigorosamente cumpridas, permitirao que o novo

processo passe efetivamente a frmcionar. Algumas dessas etapas podem ser
executadas simultaneamente, enquanto outras devem ser cumpridas de maneira

seqaencial.

No esquema a seguir, determinamos a ordem com que devem ser
executadas, mos&ando quais ftmcionam como pr6-requisitos para as outras, e quais

podem ser executadas simultaneamente.

=====

nH

Baseado no esquema acima e no detalhamento feito neste capitulo, e

tendo em mente ainda as atuais condig6es da empresa, vamos propor um
cronograma que deve seNir como parametro para o processo de implantagao. Este

cronograma tera como fungao principal orientar e sena como base de comparagao.

Os prazos podem vadar de acordo com as prioridades que forem atdbuidas a cada
etapa. Observe entao o cronograma (supondo que a fase de projeto se encenou em

Janeiro de 95):
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ETAPAS INiCIO CONCLUSAO

ComunicaQao Inicial

ElaboraQgo da Parte Sist6mica

Montagem do BDI

Preenchimento dos Cargos
Treinamento Gerencial

Treinamento Operacional

Elaborac,io do Material

INiCIO DA OPERAGAO

Janeiro - 95
Janeiro - 95
Janeiro - 95

Setembro - 96

Outubro - 96
Novembro - 96

Janeiro - 96

Janeiro - 97

Janeiro - 95

Janeiro - 96
Dezembro - 96

Outubro - 96

Novembro - 96

Dezembro - 96

Julho - 96

Podemos obsewar entao, que o principal fator limitador do tempo de
implantagao 6 a montagem do banco de dados BDI. De fato, obter informag6es a
respeito de mais de cem mil estabelecimentos 6 uma tarefa que consumira um prazo
estimado de dois argos.

E possivel contudo, iniciar a operagao do novo processo ap6s um ano,

em Janeiro de 96. AH 1& o BDI ja estada com os principais estabelecimentos

cadastrados, e todos os demais itens do plano de implantagao executados. Por6m,
nao poderiamos garantir o coneto funcionamento do processo, caso fossem

selecionados estabelecimentos ainda nao cadastrados. Desta forma, 6 prefedve1 que

a operagao se inicie com o BD 1 completamente pronto.

Um prazo de dois anos para a implantagao de um projeto de
Reengenhada pode ser considerado um prazo normal. Como as mudangas propostas

sao geralmente muito radicais, necessitam de um tempo elevado para poderem se

processar de maneira e6ciente.
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CAPiTULO - JO(

CONCLUS6ES E COMENTARIos



Como discutimos durante os capitulos anteriores, aphcar a Reengenharia

de Processos em uma empresa nao 6 uma tarefa simples, que pode ser posta em
pratica a qualquer momento. Trata-se sim, de uma iniciativa complex& que requer
um envolvimento total de todos os setores da empresa, principalmente da alta
ger6ncia, que 6 quem deve patrocinar o processo.

Seria impossivel portanto, simplesmente desenvolver e implantar um
projeto de ReengenhaHa de Processos em uma empresa que nem sequer pensou a
respeito do assunto. Para que a Reengenharia d6 certo, 6 preciso que seja
considerada como uma iniciativa prioritada dentro da empresa. Todos devem estar a

par do projeto e colaborar com ele, com o respaldo da alta ger&ncia, ou seja, a
empresa toda deve estar envolvida com a iniciativa, que deve vir de cima para
baixo

O que queremos dizer portanto, 6 que existem dois tipos basicos de
empresas no que se refere a Reengenharia: as que estao em meio a um processo de

Reengenharia e as que nao estao; nao existe o meio termo. Com isso, queremos

concluir que s6 6 possivel realizar um projeto de Reengenharia em uma empresa que

de fato esteja em meio a uma iniciativa de Reengenharia.

Conv6m tamb6m destacar que, para a elaboragao de um projeto de

Reengenhada, devem ser conhecidos aspectos globais a respeito da organi7agao,

seu posicionamento estrat6gico e a atual conjuntura mercado16gica que en&enta.

lsso seria impraticavel caso ficassemos restdtos ao nosso departamento, pois as
informag6es as quais teriamos contato seriam extremamente especi6cas e nao
satisfadam as necessidades existentes para a elabora9ao de um projeto destes.

Dessa form& podemos dizer que a oportunidade de realizar um projeto

de Reengenharia de Processos que nos foi dada 6 extremamente rara. sao poucas as

empresas que se encontram completamente envolvidas em um esforgo deste tipo,

como 6 o caso da Credicard SA. A16m disso, destaca-se a oportunidade que teve o

autor de fazer um rodizio por todas as areas da empresa. Com isso, pode coletar os

dados globais relativos a estrat6gia da empresa e a atual conjuntura mercado16gica

por que passa. Sem essas informag6es, seria impradcavel tamb6m a reali7agao deste
trabalho.

Aproveitamos entao esta oportunidade para desenvolver um trabalho
sobre Reengenhada de Processos. Com isso, julgamos ter contHbuido para aumentar

as obras a respeito do assunto, bastante escassas atualmente, devido a novidade do

tema. Aliado a isso, conseguimos tamb6m trazer excelentes resultados para a
empresa, como vimos no capitulo VIII.
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Outro aspecto importante a ser destacado, 6 a metodologia por n6s

empregada neste habalho. A Reengenhada nao possui um componente te6rico
rigido, que proponha uma metodologia padronizada de projeto e implantagao. As
linhas gerais da teoria da Reengenhada de Processos sao bastante claras, mas a
maneira como deve ser executada varia de acordo com os diversos autores e a

empresa onde 6 aplicada.

Procuramos portanto, propor uma metodologia de trabalho que se
adequasse da melhor maneira possivel a Credicard SA. Para isso, usamos a
experi6ncia de algumas empresas, e langamos mao de recursos propostos por alguns

autores renomados no assunto. Alan disso, a metodologia seguida neste trabalho foi

elaborada tendo em mente alguns conceitos de engenharia de produgao que
acreditamos terem tornado esta metodologia mais clara e racional, e com maiores
probabillidades de sucesso.

No que concerne ao novo processo por n6s proposto, julgamos ter
conseguido um resultado altamente satisfat6rio. Conseguimos aumentar os
resultados do processo em algo em torno de 120%, sem que para isso tivessem que

ser feitos investimentos vultuosos, contratag6es ou aquisig6es de grande porte.
Todos os recursos necessados para o hmcionamento do novo processo podem ser

obtidos dentro da pr6pia empresa, com o trabalho de seus funcionados. Com isso,

julgamos ter tornado o projeto mais viavel de ser aphcado.

Apesar disso, vimos que o tempo de implantagao do projeto - de 1,5 a 2

anos - 6 razoavelmente longo, justamente pelo fato de ele depender exclusivamente

do esforgo e do trabalho dos funcionados da empresa. Por6m, durante a etapa de
implantagao, o processo atual pode funcionar normalmente. Nao existe a indesejavel

etapa d,e transigao, onde geralmente os resultados sao altamente comprometidos. O

trabalho de implantagao 6 feito paralelamente as tarefas atuais de cada um, de modo

que o desempenho atual 6 no mfnimo mantido.

Assim, julgamos ter atingido os objetivos deste trabalho. Aplicando

alguns conceitos da engenharia de produgao, desenvolvemos um projeto, desde a

id6ia at6 a implantagao, com o intuito melhorar de alguma forma os resultados de

uma ernpresa. Fizemos isso, utilizando-se de uma t6cnica moderna e at6 agora
pouco explorada: a Reengenharia de Processos.
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IX- PLANO DE EXPANSAO POS
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Administradora de Cart6es de Cr6dito
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CONTRATO DE PRESTAgAO
DE SERVIgOS DE TECNOLOGIA

ctAusutA SIlIA . RrsclSAo

1 Ocorrendo lnfraglo de qualsquer das cl&usul8s e condl€6es deste contr4to por parte da
CONTRAT ANTE. a CREDIC ARD poder£ d8'1o por resclndldo. na forma da le8islaslo em VIgOr
valendo e comunlc8t80 d8 rescls80 como prove cabal. p•ra a apllc8clo do alsp6sto no atil80
927 do C6dl80 de Processo CiVIl Brasllelro
2 Ocorrendi qualsquer das hlp6teses que justlflquem a resclslo do CONTRATO DE FILI ACAO
Dr ESTABELECIMENTOS AO SISTEMA CREDICARD. firmado entre as panes. ora contr8t8 ites o
presente contrato sell resclndldo automatlcamente
3 Em qualquer caso dc extlnqlo deste conttato. pol culpa ou m•nifestaglo da CONTRATANTE
a CREbIC ARD. teri o ditetto -de extBlr o valor total da prestaglo do mes em curso. que it
vencer6 anteclpada e Imedlatamcnte. calculada pelo valor da mens8lldade devlda & data do
pa8amento

Pelo presente Instrumento PartICUlar de Contrato. Credlc8rd SA Admlnlstr8dor8 dc C8rt6es de
Crtdlto. CCC/Mr 34 098 442XXXJI.34 e Inscrl€1o MunICIpal 1 105 679.7 . com sede na CapItal do
Estado de Sio Paulo I Avenlda BrIg Faria L-ima . 2161. Plnhetros. doravante desIBn8d8
simplesmente CREDIC ARD. e. de outro bdo. coma CONTR AT ANTE. a pessoa jurldlca
devidamentc quallfic•da no verso deste contr8to. 8mbas devidamente reprcsentadas por quem
de direlto. medlantc as se8uintes cllusulas e condlg6es

crAusutA ?&IMtl&A . 08JtTO,
1 O obteto destc contrato + a prestaglo de servigos de captur8. tr8nsmtsslo de dados e/ou
autorlza€1o. pel8 CREDICARD & CONTRAT ANTE. atrav is de equlparnento especif ico para eqta
fIna llda de
2 O equlpamento sera conectado ao Slstema de C8rt6es de Cr6dlto CRE DIC ARD e as consultas
serao efetuadas medlante 8clonamento desse equlpamento lnstalado no estabeleclmento da
CONTRATANTE
P8ra8raf o prlmerro

crAusutA StTIMA . CONDIC6tS CtRAIS

1 Todos os trlbutos e contrlbulg6es decorrentes deste contrato. em esFnci81 o Imposto Sobre
Servlgos de Qualquer Natureza. correrao por conta da CREDICARD
2 Os-servlgos de manuten€ao serao feltos semple em hor£rlo de expedlente. devendo a
contratante f8cilltar o acesso dos t+cnlcos ao local onde oCs) equlpamento(5) se encontrar(em)
lnstalado(5). bem como permltlr que all se fagam os reparos Ciso seIa necess£rlo. por
convenlencla da CONTR AT ANTE que os servlgos de manutengao selam feltos fora do hor£rlo de
expedlente. os custos dai decorrentes flcarao a cargo da CONTRATANTE
3 Flca entendldo que todas as obrl8ag6es contratual}. em especIal as relatlvas ao paBamento do
valor minlmo. quando devldo. serao lnteBralmente respeitadas •t+ o termo fInal da presta€ao dos
servlgos. alnda que a CONTR AT ANTE. por sua conta e rlsco proceda ao deslIBamento ddi)
equlpamento(5) e dele(5) nao faga o uso a que tem direlto por forga do presente contrato
4 A CREDIC ARD podera. a qualquer momento..modif icar os termos do presente contrato
medlante pr+vlo avlso por escrlto de 15 (qulnze) dIas a CONTRATANTE que. se nao aceltar as
modlflcag6es dever4 comunlcar tamb6m por escrlto a resiligao do mesmo a CREDICARD
flcando convenclonado que o seu sll&nclo lmpllca na aceitagao dos novos tetmos contratuals

Os equlpamentos necess6rlos i prestag80 dos servlgos obleto deste
contrato poderlo ser de proprledade da CONTR AT ANTE. ou cedldos pela
CREDICARD
• Os equlpamentos que totem cedldos peta CREDIC ARD serao recebldos
pela CONTRATANTE a titulo de dep6slto. conforme determlna a leI CIVIl

Parietal o se8undo

crJusutA StCUNDA . OBRICAC6ts DA CR£DIC ARD

A CREDICARD SE OBRIGA A
1 Instalar oCs) equlpamento(5) necess£rlos & presta€ao dos sewlgos em condlg6cs de sewlr ao
uso a que se destlna tm). do que recebera comprovante da CONTR AT ANTE. bem como os retlrar.
uma vez f Indo o presente contrato
2 Efetuar a manutenglo dds) equlpamentcXs). por SI ou por empresa especlallzada. por sua
conta e rlsco.estando a manuten€ao Incluida no prego dos servlgos. ressalvada a hlp6tese
preYtSta na Cl£usula Tercelra. item 7
3 Fornecer todo o material nece3sario para a correta opcragao do slstema. promovendo
trelnamento com os empre8ados da CONTR AT ANTE dlretamente envolvldos
4 Prcstar todos os csclareclmentos necess£rlos. quer a CONTRAT ANTE. quer aos usuarios do
sistema. a fim de mar\t&lo em born funclonamento
5 Comunlcar. com a necesS&rIa antecedlncla todas as rnodlflcag6es que deverao ser ptocessadas
no slstema. bem como eventuats alterag6es destc contrato

CLAusuLA OITAVA . DlsPOslC6tS FINAIS

Caso oCs) equlpamento(5) a set(em) utlllzadcKs) para a prestag80 dos servlgos ora con{ratados
seIa(m) de proprledade da CONTRATANT£, conforme ldentlflcado no verso (Proprledade2). flcam
sem efelto
1 O Par£8rafo SeBundo da Cliusula Prlmelra
2 Os itens 1 e 2 da Cliusula Se8unda
3 Os itens 3. 7 e 9 de clausula Tercelra
4 O item 2 da clausula Qulnta
5 O item 2 da C16usula S6tlma

crAusuu TtRCt18A . OBRICAC6ts DA CONTRATANTt
CLAuSutA NONA . r680

Ele8em as partes o Faro da Comarca do local onde for firmado o presente contrato. para
dlrlmlr tod-a e qualquer davida

A CONTRATANTE tera o dlrelto de plena utilizagao do sistema a panlr da data de sua
instalagao. obrIBandase a
1 Res$eitar o procedlmento que Ihc for apresentado para a realizagao das operagOes postas a
sua disposig ao
2. Usar oCs) equipamentcXs) corretamcnte. respeltando estrltamente as normas operacionais de
sua utilizacao.respondendo na forma da lei pelos danos causados por culpa ou dolo. bem como
pelo inadequado manuselo doCs) mesmds)
3. h4anter ds) oqulpamento(5) no local da instalagao Qualquer mudanga somente ser£ permltida
medlante o pr+vlo consentlmento. por escrlto, da CREDIC ARD, flcando. ainda. a seu excluslvo
crit+rio a mudanga de uma localtdade para outra
4 Comunlcar lmedtatarnente a CREDIC'ARD qualquer inteNengao ou violagao por tercelros de
qualquer dos seus dlreltos em relagao ao(s) equlpamentcXs)
5 Acatar as modifica96es e lntrodug6es apresentadas em fungao deste contrato. nos moldes da
Cliusula S6tlma. item-4. ou se asslm nao concordar. denunciar o contrato conforme dlsposlg6es
pr6prias aqui edltadas
6. Ceder. para instalag6es e uso dds) equipamentcXs). se telef6nlco(5). llnha(5) comerclal(is).
flcando aCs) tarifa(s) por sua conta
7 Responsabitlzar3e pelos custos de manutengao. na hlp6tese de quebra ou falha dds)
equtpamentcXs) decorrentes de uso e/ou manuselo indevldo dds) mesmcXs)
8 Pa8ar os pregos avengados. constants da clausula Qulnta
9. Nao ceder, locar. transferir ou allenar. total ou parcialmente ds) equlpamentcXs)
responsabIllzarIdUse pelas condig6es doCs) mesmcXs). enquanto estlverem sob sua 8uarda. na
qualrdade de depositarla

(LOCAL)
de de 19

CRtDICARD s A ADMINISTRADORA Dt CART6ES Dt C8tDITO

1 O prazo do presente contrato + indeterminado. com inicio na data de sua assinatura
2 Qualquer das panes DOdera dar por resilido este contrato. mediante comunlcagao escrita a
outra. com antecedencia minIma de 15 (quinze) dIas. sem que caiba lndenlzagao ou multa por
este fato

CLAUSULA QUARTA . PRAZO
CONTRATANTE ( CARIMBO E ASSINATURA )

CLAUSULA QUINTA . nICO E REAIUSTE

TESTEMUNH AS

1. A CONTRATANTE pa8ar£ I CREDICARD os pregos e reajustes estipulados na tabela abalxo
2. O prego dc insulagao– dds) equipamentrXs) dever£ ser paBO at6 o dla 10 (dez) do m&s se8uinte
i sua efetlvacao
3 O pego dos servlgos sera pa80 peta CONTRAT ANTE at6 o dia 10 (dez) do mes se8uinte ao da
sua ptestagao.medlaite d+bito autom£tlco do valor devldo. na conta bancaria utilizada pela
CREDIC ARD para cr6dlto das operag6es havidas com a utlllzagao dos cart6es do Slstema
CREDIC ARD. ou atrav+s do abatlrnento de cr6dltos a receber pelas vendas efetuadas atrav6s da
utilizagao desses cart6es
4. Os pregos determinados na tabela abaixo serao reajustados mensalmente com base no Indlce
Ceral de Pregos de Mercado . tGPW. publicado pela Fundagao Cet01io Vargas. ou outro indlce
que ventla a set determinado pelo Governo Federal
Os contratos que se iniciarem ap6s a data base terao a tabela abalxo. 8tualizada
automatlcamente dude o prlmelro paBamento
5 Na hlp6tese de.nao pa8amento da quantia apurada, nas condig6es aprazadas. inclUSIve por
insuficienc13 de fundos na conta indicada. a CONTRATANTE devera pa8ar a CREDICARD. a16m
do princIpal. multa equlvalente a 10% (dez por cento) do valor do d6blto, acrescendose ao
total. luros de mora de 1 % (hum por cento). ao mes. contados por dIa de atraso. e corregao
monetarla de acordo com a lei vi8ente i 6poca do lnadimplemento. ficando a CREDIC ARD
autorizada a emitir letra de cambio. com venclmento & VIsta, peto valor devidt- e que desde ia 6
reconhecldo como divida liquida. certa e exi8ivel
6 Os pregos e condl96es aqui estlpulados nio se conf undem com aqueles fixados no
CONT-RAtO DE FILIAcJ,o dE ESfABELECIMENTOS AO SISTEMA CkEDICARD. firmado
anterlormente entre a CREDICARD e a CONTRAT ANTE

1. NOME

R.G

END

2. NOME

RC

END

?ROTOCOtO D£ &tCtBIMtNTO ( NA INSTALAgXO DO SISTtMA)

EQUIPAMENTOS

TABELA DE PRECOS (POR EQUIPAMENTOIUNIDADE)
NOME

. DATA BASE. AGOSTOfr991 CARGO

ATE 500 TRANSACOES . Cd 23 om,oo
Cd 0.00ACIMA DE 500

(ENCARGOS MENSAIS)

ASS

RC

POS ITAUTEC
ATE soo TRANSAC6ES - CRS 16.000,m

CRSACIMA DE SOO 0,00
(ENCARGOS MENSAIS)

CART6tS (SOMENTt ITAUTEC}

NOME

TU AUTORIZACXO
CREDICARD 4062.18 (ENCARGOS MENSAIS) CARGO

ASS

473.19 MENSAIS)

R.G



CRED 1 CARD SA CONTROLE DE TECNOLOGI A

BORDER6 DE REHESSA

Filial Data E• i ss60

So I icitag60 T ipo 8 Nas cases de troea. infor8ar
o 8quipa•©nto que 8516
sa indo e o qua esti 8ntrando.

Inst al agRo
• Alt8ragao (Troca)

D8sativagao

POS Sweda
POS ltautec
TLA

Ex: Tr eca de
par Sveda

I taut©e por
( V/P)

ReI agRo do Docun8ntos

Nr de Filiag60 Raz60 Social / Con8rc ial
Data Ass
,Cont rata IQtde ISo lie. It ipa

I

2

3

4

5

6

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Nos casos de troca, co•putar o ter• ina I
subst itu i do co•o desat ivagao e o que
est6 entrando ca•a instalagao.I nst a 1 agRo Desat i veg So

Swede

I tautec
Ass i natura Respons6ve I ( Filial )



POlo sao Paulo + Fon8 : 235 6535 / 6557 - Fax : 235 6661 / 6865 . Contatos : Mario / Benedito

e

•

•

•

•

8

sao Paulo
Santos

Campina8
Vale Paralba
Ritnir60 Proto
Sorocaba

Pole RIQ de JaneIro o Forte : (021) 220 4104 - Fax : (021) 240 5560 - Contato : Geraldo / Ana Maria

•

•

•

•

•

Rio de Janeiro
Goiania
Vlt6ria
Belo Horizonte
Triangulo Mineiro

Pole $ajyadQr + Fone : (071) 320 8999 . Fax : (071) 243 9274 . Contato : Joao Cleis de Souza

•

•

•

•

e

•

Salvador
Rectfe
Fortaleza
Macei6
sao Luiz
Natal

PQIQ Curitiba o Forte : (041) 224 8968 / 222 8869 ' Fax : (041) 222 3730 - Contato : Marcelo Soares
• Curitiba
• Porto Alegre
• Santa Catarina
• Londrina

PQIQ Bra$ilia + Fone : (061) 224 6250 . Fax : (061) 321 4505 - Contato : Zico / Junior

• Brasflia
• Be16m
• Manaus
• Campo Grande

OBS : Filiais sao Paulo e Rio de Janeiro enviam as Fichas cadastrais para a Adm. de Rede (local),
juntamente com o Border6 de remessa.



CREDICARD SA SOLICITAcAo A StSTtMAS . ss

NOME DO SOLICITANTE CfNTRO Dt CUSTO IRAMAL DArA DI IMISS Ao 1 COMPONt NTI

DESCRIcAo DO PROBLEMA

SOLUC AO PROPOSTA

TRANSFER€NCIA DE

ARQUIVOS

MAINFRAME-MICRO

MICRO-MAINFRAME
n
m

ARQLIVO DE ORDEM

C
0
N
T
F

J

TAMANHO DO REGISTRO QgBSqI@DADE DWI:ROS PERIODICIDADE

COMPETENCIA (ATUAL , PROPOSTO)

GANHOS DA QUAUDADE

AUS€NCIA DE PR08LEMAS (ATUAL X PROPOSTO) RAPIDEZ (ATUAL gEE:[•nai@)

m=[ATUAL x-aBi8;TaI
GANHOS DE PRODUTIVIDADE

FINANCEMS (ATUAL X PROPOSTO) DE PESSOAL (ATUAL x PROPOSTO)

CUSTOS/iNVE£riMEN TOS

PROCESSAMENTO IHs. CPD)DESENVOLVIMENTO OUTF

VISTO DO SOLICITANTE AP§MBb. NOME/VISTO/DATA E CARIMBO



ANALIS£ Dt RISCO ,P4RECtR DA AUDITORIA . t. , . „ . . I .

tBAIXO

Mt DIO

ALTO

c/ c6PI A PARA AUDITORI A E c,' Dt ACORDO

PARA tXtCUC AO NA PRODUCAO

C/ACOMPANHAMENTO

S/ ACOMPANHAMENTO

CITlhqAIL

NO

DATA / Z

USO DO MICROCENTRO

OWNERNOME DA BIBLIOTECA

DSNAME

TAMANHO

QTDE DISCOS

usuARIos

ASSOCIATE

USO DE SISTEMAS

\ 6DULO TIpoNome c \’er4M6DULO I IPO

TtRMINO ANORMAL,

a

ARQ. ENVOLVIDOS

ROTINAS ENVOLVIDAS

RECUR SOS:

UNIDADES DE FITAS
PROCESSA VERSAO ANTERIOR

PARA E CH AMA ANALISTA

CONTINUA E CHAMA ANALISTA

LINHAS IMPRESSAS

TEMPO NO FLUXOESPACO EM DISCO

TEMPO DE EXECUCAO

ALTERA PROCEDIMENTO MANUAL?

USUARIOS AFETADOS

[] SIM U NAO

PRE-REQUISITOS

INSTRUC6ES A PRODUgAO

D M6DULOS REF. A LASER. ATUALIZAR TODAS AS MAQUIN AS E COPtA-LOS NO M.O ATE

SISTEMAS NomeVtsto’Ramal Recur sosFloraData
Utlllzados

Recebldo

Solugao

Aprovagao (Nivel Ce'Lider

uso DA PRODUCXO

ATUAUZACAo DE M6DULOS USER EM TODAS AS MAQUINAS EFETUADO POR:

Nome/Visto/Ramal Data

Aprovagao (Nivel Ge.'Lider)

Hora

PRODUCAO. Nome/Visto/Ramal

Recebldo-

Solu€ao

Data Hora I Aprova€ao (Nivel Ce,’Lider)


