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Sumario

Este trabalho utiliza-se dos conceitos da Reengenharia de Processos para
aprimorar ¢ melhorar a competitividade de uma empresa prestadora de servicos do
segmento de cartbes de crédito. Para tanto, apresenta ¢ seguc uma metodologia
desenvolvida tendo como base os aspectos fundamentais da Reengenharia de
Processos, aliados a alguns conceitos da Engenharia de Produgdo.

O trabalho trata mais cspecificamente da anilise de um processo
especifico da empresa, selecionado de acordo com a metodologia proposta.  Para
1sto, € feita uma analise micial. de alto nivel, a respeito da situagio da empresa ¢ da
atual conjuntura do mercado em que atua. E apresentado entiio um estudo acerca do
processo atual, sob wvarios aspectos, que proporcionara entdo as condigbes
Necessanas para o projeto de wm processo inteiramente novo.

Como resultade portanto, € propesto um novo processo, que deverd
substituir ¢ atual, com o intuito de melhorar a capacidade competitiva da empresa
Serd abordada também, a forma como deve ser implantado este novo processo,
detalhando também os beneficios reais que a empresa obtera a partir dai,
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CAPITULO - |
INTRODUCAO




L.1. Ohjetivos

O Concetto de cartdie de crédito vem se expandindo de forma répida e
crescente mo mundo todo. A utilizagdo de um plastico como meio de pagamento,
quc permitc aos associados centralizar ¢ postergar seus desembolsos vem tomando
corpo. fazendo com que os investidores passem a olhar com mais atengéio para esse
mercado,

Particularmente no Brasil, que possu aproximadamente 40% do mercado
potencial aingdo, diversas instituighes, em especial os bancos, vém identificando
esse ramo de atividade como extremamente lucrative e atraente. O gue vem
ocorrendo entio. € um consideriavel aumento do nimero de emissores de cartdes de
credito, tormandoe a concorréncia cada vez mais acirrada.

A Credicard SA, lider absoluta de mercado e que antes ndo possuia
concorréncia que ameagasse sua lideranga, passou a enfrentar concorrentes cada ver
mais poderosos, que comegaram a investir macigamente neste ramo de atividade,

Foi entio que a diregéio da empresa percebeu que era hora de tomar
alpumas medidas para adaptar a Credicard 5A & nova realidade do mercado.
Perceberam que, com o novo panorama, era preciso mudar radicalmente sua forma

de atuagio, para que pudessem manter a hderanga como administradora de cartdes
de crédito.

Mais cspecificamente no final de 1.993, a empresa deu inicic 4 um

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

Particularmente, um dos processos para o qual a empresa vém dando
crescente importincia ¢ o de automagio de estabelecimentos, A automagdo dos
pontos de venda ¢ um diferencial importante em relagdo 4 concorréncia, pois como
veremos adiante, o processo manual de venda com cartdo de crédito é relaivamente
demorado, exigindo consultas a4 boletins de protegdo ¢ a propria Credicard SA via
telefone. A instalagio de tecnologia otimiza este processo, facilitando também a
transmissio de dados & empresa.

Paralclamente, a rede de tecnologia da Credicard vém também crescendo
de importincia com o surgimento de um projeto que viabilizara sua utilizagio para
operar também com cartdes de débito. E um projeto audacioso, que exigird que a
empresa disponha de uma boa rede instalada em estabelecimentos.

Ao mesmo tempo em que se trata de um processo importante, ele nio se
encontra configurade de uma maneira eficiente. Como veremos adiante, o provesso



de automagdo de estabelecimentos se encontra bastante demorado, difuso entre uma
séne de departamentos da empresa, o que esta comprometendo o resultado final e a
satisfagdo dos clicntes (os estabelecimentos, associados e a propria empresa),

Dentro deste quadro, o objetivo principal deste trabalho ¢ reinventar de
forma drastica e substancial o processo de automacio de estabelecimentos, atraveés
da aplicagdo dos principios da Reengenharia de Processos. As melhorias
pretendidas se dardo principalmente a nivel de redugéo do tempo do processo, o que

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



1.2. Estrutura do Trabalho

O trabalho sera estruturade ¢m dez capitulos, que explicardio todo o
contexto ¢ as etapas percorridas para sua elaboragio. A seguir, serd demonstrado de
forma sucinta, o conteddo de cada capitulo,

Capitulo - 1
Relata o objetivo do trabalho ¢ como esta disposta suz apresentagio,
Apresenta tambem o programa de rainees do qual participon o autor,

Capitulo - 11
Descreve a empresa em seus varios aspectos, abordando seu conceito,
detalhando sea estrulura organizacional ¢ seus produtos. Explica também os

aspectos operacionais do negocio, mostrando o fluxo envolvide. Por fim, descreve
as fontes de receita da empresa.

Capitulo - 111
Trata dos conceitos da reengenharia F a parte tedrica que servird de base
para o desenvolvimento do trabalho.

Capitulo - IV

Aborda o atual panorama do mercade de cartdes de crédito, explicando o
contexto no qual a Credicard SA estd insenida, bem como a situaglo atual da
EIMPresa, CIm Seus Varos aspectos, e sua estratégia,

Capitulo - ¥
Explica a escolha do processo a ser reengenheirado, tarefa importante para o
contexto do trabalho. Trata também dos aspectos tedricos envolvidos nesta escolha.

Capitulo - VI
Detalha todos os aspectos quantitatives e qualitatives referentes ao processo
escolhido, mostrando scus parimetros globais, como ele é executado atualmente, ¢

explicitande seus problemas e inconvenientes. Apresenta e mede também os
indicadores de desempenho selecionados.



Capitulo - Y11
Trata das consideragoes fundamentais para que o processo seja reprojetado.
Identifica os objetivos ¢ metas do novo processo, bem como seus habilitadores.

Capitulo - VI

E a esséncia do trabalho. Trata de apresentar o novo processo projetado com
base nos conceitos da reengenharia. mostrando também suas especificagdes e
sistemas de medigio

Capitulo - TX
Este capitulo aborda todos os aspectos relativos & implantagio do novo
processo, detalhando todos 0s passos e medidas a serem tomadas,

Capitulo - X
E a conclusdo final do trabalho.



L3. O Programa de Trainees

O Programa dc Trainees da Credicard SA, do qual participou o autor,
teve a duragio de um ano, tendo se inciado em janeiro de 1.994. Cada trainee ja
miciave o processo sabendo em qual Vice-Presidéncia e em qual superintendéncia
sena efetivado. No meu caso, a efetivacio se dana na Vice-Presidéncia Comercial
& Bancos, mais cspecificamente na superintendéncia de Planejamento.

O programa foi dividido cm trés etapas distintas: na primeira, com
duragdo de cinco meses, os trainees fizeram um rodizio por todas as dreas da
empresa, com o intuito de adquirirem um conhecimento global da organizagfio: na
segunda, com duragio de um més, os trainees ficaram alocados nas dreas afins, ou
seja, nas drcas que possuem alguma relagio com a drea na qual o trainee seria
efetivado; finalmente. na terceira etapa, com duracio de seis meses ps trainess
ficaram alocados em suas proprias dreas de efetivagiio.

Durante a etapa de rodizio, o autor pode entrar em contato com diversos
problemas e pontos criticos da organizagio. Foi uma fase de fundamental
importincia para a definigio do tema do trabalho.

No decorrer da passagem pelas dreas afins, ravamos contato direto com
todas as etapas e departamentos envolvidos no processo analisado neste trabalho,

Pudemos perceber o processo como um todo, indo além das fronteiras
departamentais.

Por fim, durante o estagio na area de efetivagdo, pudemos compreender
de fato o papel ¢ o contexto da irea na empresa. bem como a sua contribui¢io no
processo analisado.

O esfor¢o da Reengenharia vai além das fronteiras departamentais, ao
remventar completamente wm processo em sua totalidade. Nesse sentido, o
programa de trainees foi fundamental, na medida em que proporcionou um
conhecimento de todas as arcas da empresa, possibilitando ao autor uma visdo
global do processo analisado.



CAPITULO - Il

A EMPRESA




1l.1. Conceituacio da Empresa

A Credicard SA, ao contrario do que ocorria a tempos atrés, ndo trabalha
somentz no segmento do “"pay after"*, representado principalmente pelos servicos
de credito. Apesar de esta ainda ser sua principal atividade, amalmente o objetivo da
Cmpresa € prover seus associados com os melhores ¢ mais eficientes "meios de
pagamento”. Para tanto, atua também no scgmento do "pay now"** (carifio/rede de
debito), & possui estudos para atuar também no segmento "pay before” #4*,

A Credicard SA ¢ uma empresa prestadora de servigos, Tendo em mente
08 conceitos acima, ela intermedia, facilita ¢ garante tanto credito, como diferentes
pagamentos ¢ wransagGes, usando para 1ss0, técnicas apropriadas para produtos de
massa.

Do ponto de wista juridico ¢ societario, a cmpresa nfio ¢ uma instituigo
financeira e ndo pode financiar diretamente os portadores de cartbes com seus
recursos. Para tanto, a empresa capta recursos junto aos bancos. E portanto, uma
intermediadora de erédito, assumindo o papel de avalista de sens associados junto ds
instituigdes financeiras, das quais, através de procuragio especifica, ela pode captar
Tecursos para financiar seus chientes.

Atualmente, a Credicard SA ¢ lider de mercado nas trés dreas em que
opera, a saber. associados, rede de estabelecimentos e bancos. E administradora
exclusiva no Brasil das franquias "Diners Club International” e "Mastercard”,
possuindo uma gama variada de produtos. Administra um total de 4 milhdes de
cartdes. sendo 3.6 milhdes Credicard Mastercard e 400 mil Diners Club. Tem uma
rede de mais de 100.000 estabelecimentos filiados ¢ 50 bancos associados, além de

oferecer aos portadores dos produtos internacionais, acesso a estabelecimentos em
170 paises.

Os acionistas da empresa sfio os bancos Citibank, ltat e Unibanco, sendo
que o Citibank € o sbcio-gerente. A empresa é portanto administrada segundo
politicas padronizadas do Citibank. Cada um dos trés bancos possui um tergo do
capital subscrito. Porém, a remuneragio recebida por cada um estd também atrelada
4 sua participagdo no portfélio: aquele que contribui mais para o negocio tem direito
a maiores dividendos. Neste aspecto, destaca-se o banco Itail, que ¢ responsavel por
40 %6 das contas da Credicard SA,

* "pay after”; ¢ pagamenio ¢ efctuade apds a aquisigio do produto oo SCIVIpD
** "pay now"; o pagamento ¢ eleluado no ato da aquisicio do produto ou SErvico
=e® "pay before”: o pagamento ¢ efctuado antes da aguisicio dio produto ou servigo



IL.2. Estrutura Organizacional

A estrutura da empresa € composta, além da Presidéncia, por nove Vice-
Presidéncias: Crédito e Cobranga, Finangas e Controle, Operagdes e Tecnologia,
Recursos Humanos ¢ Qualidade, Legal, Marketing, Comercial & Bancos, Vendas
Diretas e Assuntos Comunitirios.

Cada Vice-Presidéncia ¢ composta de superintendéncias. Abaixo de cada
supenintendéncia, lemos as geréncias. Se reportando aos gerentes, 1emos os analistas
sénior, pleno e janior. As geréncias e superintendéncias sio chamadas de
componcnics, sendo as superintendéncias componentes maiores e as geréncias,
componentes menacres.

A seguir. descrevemos sucintamente as atribuicdes de cada Vice-
Presidéncia da Credicard SA.

Crédito ¢ Cobranga: responsivel pelo gerenciamento do risco do
negocio, através do estudo de aprovagiio de contas, controle de frandes e SeEUTAnGa
do produto ¢ cobranga ¢ acompanhamento de contas.

Financas ¢ Controle: faz a administragdo financeira em todos os
aspectos. E responsavel pela caplagio e aplicagio dos recursos, planejamento
financeiro ¢ orgamentos ¢ todo o controle contabil, fiscal e contratual,

Operagies e Tecnologia: responsivel por todo o processamento
operacional. servigos a clientes, manutengiio e sepuranga do patriménio e a parte
tecnologica, envolvendo a érca de sistemas e a de equipamentos (T elematica),
Administra os estoques e todo o fluxo de materiais, além de responder por todo o
processamento de dados da companhia.

Recursos Humanes e Qualidade: tem como funcdo recrutar, selecionar,
treinar ¢ administrar todos os assuntos relacionados aos funcionarios da empresa.
Cuida ainda dos assuntos relativos 4 qualidade como um todo.

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

Marketing: cuida da criagio, manutenglio e do posicionamento dos
produtos no mercado, atragio e retenclio de associados, bancos e estabelecimentos.
Incentiva a ativagdio dos produtos ¢ zela pela imagem institucional da companhia.



Comercial & Bancos: responsivel pela filiagio, manutengiio e
administrago de toda & rede de estabelecimentos. Cuida também da relagio com os
bancos associados, atragfio de novos bancos e das vendas de cartdes via bancos.

Vendas Diretas: ¢ responsavel por todas as vendas de produtos por via
direta. ou seja, por todas as vendas que ndo sio efetuadas via bancos.

Assuntos Comunitirios: cuida dos assuntos comunitirios que envolvem
de forma direta ou indireta a empresa,

A Credicard SA possui uma matriz, localizada na cidade de Sdo Paulo,
que admimstra 35 filiais distribuidas peograficamente por todo o Brasil, Todo o
corpo diretivo € gerencial da empresa fica situado na matriz. Em cada filial hi um
gerente responsavel, que se reporta ao sen superintendente imediato na matriz.

O esforgo da reengenharia, como discutiremos posteriormente, ultrapassa
as fronteiras departamentais de uma empresa. Portanto, este trabalho foi realizado
em "alguns” componentes, e ndio apenss em um componente especifico. Desta
forma, para uma melhor compreenso, € importante a apresentagdo do organograma
completo da empresa, que se encontra em anexo.
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I11.3. Os Produtos

11.3.1. Credicard-Mastercard

E o produto "popular” da cmpresa, destinado & uma faixa da populagdo
de baixo a medio poder aquisitive. E o carro-chefe da companhia, dado que é o
cartio 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.

1132, Credicard-Mastercard Intemational

E o produto intermedidrio da cmpresa. Além das vantagens oferecidas
pelo Credicard-Mastercard. tem aceitagdio internacional. Requer idade minima de 21
anos ¢ renda minima comprovada de cinco saldrios minimos.

IL3.3. Credicard-Mastercard Gold

E o produto destinado & uma faixa de mais alta renda da populagdo.
Oferece uma série de vantagens ao associado, tanto & nivel nacional guanio
internacional. Requer idade minima de 21 anes e renda minima comprovada de 30
salarios minimos.

I1.3.4. Diners Club International

E um produto destinado a populagdo de alta renda, Oferece uma série de
beneficios no Brasil ¢ no exterior. Ao contrério da linha Credicard-Mastercard, que
¢ conceituada como uma linha para uso cotidiano, o Diners Club International &
voliado para o segmento "T&E" (turismo ¢ cntretenimento), diferenciando-se
portanto, do Credicard-Mastercard Gold.

I1.3.5. Credicard Businesscard International

E um cartio empresarial, voltado para empresas de médio e grande porte,
Facilita a contabilizagdo e centralizagfio das despesas dos funciondrios da empresa
como viagens, almogos e outros gastos.

11.3.6. Diners Club International Corporate Card

Assim como o anterior, ¢ um cartio destinado & pessoas juridicas de
médio ¢ grande porte. Scu alvo sdo os altos executivos, ¢ suas principais transagdes
ocorrem com as viagens por eles efetuadas.



11.3.7. Co-Brands

Séo cartdes que niio possuem a marca Credicard. F um cartio Mastercard
associado & uma empresa de grande porte. Quanto mais o associado usa o cartfio,
mais beneficios junto & essa cmpresa ele obtém. Atualmente, o Gnico Co-Brand no
mercado £ o Fiat-Mastercard, que destina 5% das despesas efetuadas pelo associado
para a compra de um Fiat zero Km,

11.3.8. Cartdes "Marca do Bango”

E um cartdo da Credicard, porém com a marca do banco, associada &
Mastercard. Tem funcionamento semelhante ao Credicard-Mastercard vendido pelo
banco. com a diferenga de que cabe ao banco toda a parte de marketmg, para
identificar o asseciado ao seu banco. Um exemplo é o Itamaraty - Mastercard.

[1.3.9. Carntdes de Afiliados

Sao cartdes de propriedade do banco, sem a marca Credicard, e
associado @ marca Mastercard, Neste caso, a Credicard SA funciona como uma
prestadora de servigos ao banco, oferecendo os seguintes servicos & sendo
remunerada por aqueles que o banco optar por terceirizar: processamento, anilise de
crédito. sistemnas, marketing e rede de estabelecimentos. Fsti em fase da langamento
o cartio Safra-Mastercard.

[1.3.10. Credicash

E uma vantagem oferecida aos associados. Permite a retirada de valores
em dinheiro, em qualquer banco do sistema ou caixas eletrdnicos. O pagamento ¢&
feito via fatura mensal ou a qualquer momento nas agéncias afiliadas. A partir da
data da retirada, incidem encargos didrios, de onde a empresa obtém ganhos reais.

I13.11. RAVE (Resumo Antecipade de Vendas)

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

IL3.12. Pagamento Parcelado

O associado pode pagar o produto em até trés vezes. Como a Credicard &
cbrigada a pagar o estabelecimento em uma vez, cobra encargos reais dos
associados que optam por este tipo de pagamento.
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113,13, Seguros

A Credicard SA atua como uma corretora de sepguros, com o diferencial
de fazer também o atendimento e 2 manutenciio dos clientes. Atualmente os pacotes
oferecidos sio o seguro de vida em grupo e o de apolice coletiva contra acidentes
pessoais. As parcelas sdo debitadas mensalmente na fatura do associado, Portanto,

para adquirir um seguro. o cliente tem que possuir um dos cartdes de crédito da
empresa.

11.3.14. Catilogos

A empresa vende catalogos a prego de custo aos associados. Eles fazem 0
pedido e a Credicard sc responsabiliza pela entrega a domicilio dos produtos. Os
valores sdo debitados na fatura mensal do associado. Atualmente estd disponivel
apenas o catilogo da JC Penney, mas outros estio em fase de implantagio,

I13.15. Redeshop

A Redeshop € o primeiro langamento da empresa no segmento do "pay-
now", Trata-se de uma rede de débito, onde os portadores de cartdes magnéticos de
bancos podem efetuar pagamentos atraves dos terminais POS* da Credicard SA,
instalados no varejo. A rede ¢ aberia a todos os bancos, mesmo aqueles que nio
fazem parte do sistema Credicard SA. Um computador da empresa faz a
transferéncia 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 eletrénico conectado diretamentc a0s computadores da Credicard SA. AMomaiie o processo do
venda com o cartin, pais transmite dirctamente o8 dados ondine 4 Emipress, cxaming a situacio do cartlo ¢
auloriza aulomaticamentc a transacdo, dispensando os procecimentos manusis.
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IL.4, Estrutura Operacional do Negécio

A mecanica basica do funcionamento de uma transagdo com cartdo de
credito envolve quatro grupos atuantes: o cliente (portador do cartio), o
estabelecimento, o banco filiado ao sistema e a Credicard SA.  Abaixo,
representamos graficamente o fluxo de processo

Credicard SA

Associado Estabelecim.

—> fluxo de documento ( informagéo)
=——> fluxo de dinheiro

= = > fluxo de produto ou servigo

(1) E efetuada uma venda a um portador de cartdo. O portador recebe o produto ou
servigo, ¢ fornece ao estabelecimento as informagdes contidas em seu cartin, O
estabelecimento preenche o comprovante de venda (CV) manual, ou via POS
(termunal eletrénico conectado 4 Credicard SA), em duas vias. Uma via, assinada
pelo cliente, fica com o estabelecimento, e a outra fica com o propric cliente.
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(2} O estabelecimento preenche e entrega o resumo de vendas (RY, que ¢ um
conjunto de CVs), em algum dos bancos do sistema. que entdio repassa 4 Credicard
SA, ou a informagdo ¢ transmitida diretamente a Credicard SA no caso das
transagoes efeuadas via POS*.

(3) A Credicard SA processa todos os RVs e CVs, € 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 também 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 fique com o dinheiro durante dois dias, periodo denominado de “Float
Bancano". Apos este periodo, o banco credita a conta da Credicard SA com o
dinheiro.

(5) Passado o prazo de regime - que tem média em tomo de 31 dias - apds a data de
entrega do RV no banco, a Credicard SA emite uma ordem de crédito para o
estabelecimento, pagando o valor do RV menos a taxa de desconto com a qual o
estabelecimento trabalha, A taxa média hoje gira em tomo de 3% a 5%.

* Ver cabecalho d pdg. 13
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11.5. As Fontes de Receita

A Credicard SA tem se mostrado uma empresa extremamente lucrativa
nos Gltimos anos. Seu lucro liquido em 1.993 foi aproximadamente US: 110
milhdes. As principais fontes de receita que contribucm para esses resultados sdo:

1. taxa de servigo de estabelecimentos;
7. anuidades / semestralidades de inscrigdo ¢ renovagio;
3. receita liquida de financiamento;

. float;

. comissoes de seguro;

. antecipagdo de pagamento & estabelecimentos;

e
3
b
7. pagamentos parcelados;
8. Credicash;

9

. aplicagoes financeiras;

10. Redeshop.

1. A taxa de servigos de estabelecimentos ¢ uma taxa cobrada pela Credicard SA aos
estabelecimentos pelo servigo operacional realizade pela empresa, como o
processamento dos CVs e RVs, visita de promotores, entre outros, E uma
porcentagem  descontada do wvalor total de cada wvenda efernada pelo
astabelecimento. Esta taxa & negociada para cada cstabelecimento filiado, sendo que

atualmente, para estabelecimentos de pequeno porte, estd girando em tomo de 5% a
T,

7. A receita de inscrigio ¢ renovagdo advém dos valores pagos pelos associados
quando desejam renovar o direito de uso dos cartdes, ou obter um cartdo quando se
trata de um novo associado. E o prego de cada produto. Atualmente os valores
variam de USS 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 ¢om as faturas mensais dos associados.

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

devido a cada més. A Credicard SA entdo, cobra uma taxa de juros referente ao
caldo devedor. A receita liquida de financiamento decorre entdo, da diferenga entre
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a taxa de juros cobrada do associado e a taxa do custo de captagio do dinheiro
utihzado para esie financiamento. Porém, com a recente medida provisona baixada

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

4. O float é o periodo que a Credicard SA fica com o dinheiro em seu poder antes
de efetuar o pagamento aos cstabelecimentos. Atualmente, o float médio da
Credicard SA ¢ de dois dias. Durante este periodo, a empresa aplica o dinheiro, de
onde obtém receitas.

5. A Credicard SA obtém uma comissdo sobre a venda de seguros que realiza. Além
disso, temn também direito a um float sobre os valores arrecadados. WNeste sentido,
atua de maneira similar a uma comretora de seguros, O diferencial € que faz também
o atendimento e a manutengio dos clientes.

6. Como ja for explicado, os estabelecimentos podem solicitar o recebimento
antecipado dos valores a que tém direito. A Credicard SA cobra entdio, wma taxa de
desconto, que varia més a més,

7. 0 associado tem a opgéo de parcelar o pagamento de alguma compra efetuada em
até trés vezes. A Credicard porém, cobra juros sobre os valores devidos, de onde
obtém um ganho real

8. Essa receita provém dos juros cobrados aos associados que efetuam saques em
dinheiro com o cartio de crédito.

9. A receita de aplicagdes financeiras € obtida através de aplicagBes no mercado
aberto, titulos de renda fixa e outros.

10. As receitas provenientes da redeshop, como ji explicamos, s8o taxas cobradas
pela empresa aos bancos e estabelecimentos pelas operagdes de crédito e débiio que
realiza. A Credicard SA pganha, em cada transagio, USS 0,15 do banco debitado,
LSS 0,10 do banco creditado e desconta do estabelecimento 0.8% do valor da
transagao.
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CAPITULO - Il
A REENGENHARIA DE PROCESSOS




IL1. Introducio & Reengenharia

Um conjunto de principios estabelecidos @ mais de dois séculos vém
servindo de base para a gpestio e o desempenho das empresas amalmente. A
Recngenharia prega que chegou a hora de mudar esse panorama ¢ abandonar csses
principios, embarcando num novo conjunto de conceitos mais adequados a realidade
do mercado atual,

Os empresarios ¢ gerentes criaram ¢ conduziram empresas que, durante
anos s¢ hascaram 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 tio desejados bens de consumo em um mercado ansioso por
consumi-ios. Porém, atualmente estames vivendo uma outra situagéo.

A Reengenharia apresenta portanto, um conjunto de técnicas associadas
para a construgdio de um modelo empresarial inteiramente novo, capaz de dotar as
empresas de uma capacidade de concorrer neste nove panorama de mercado que ja
estamos presenciando.

Para que isso sgja vidvel, as empresas deverdo ser completamente
reinventadas, mudande inteiramente seus conceitos ¢ suas formas de organizagdo.
Para tanto, ¢ necessario abandonar todas as antigas nogoes de como devem ser
organizadas ¢ geridas, E preciso deixar de lado todos os conceitos organizacionais ¢
operacionais atualmente em uso, que foram baseados numa outra realidade. e criar
oulros intclraments noOvos.

Dessa maneira, ¢ previsivel que as orpanizagbes adaptadas ac novo
contexto, por intermédio da Reengenharia de seus processos, em nada se paregam
com as atuais cmpresas ¢ suas formas de organizagio arcaicas. Serdo cmpresas
projetadas para funcionarem no mercado atual, e possivelmente futuro, e nfo mais
instituigdes provindas de uma realidade anterior, completamente diferente do
panorama atual,

Por dois séculos, as empresas foram estruturadas e geridas de acordo
com a teoria de Adam Smith - brilhante para a realidade da época - que pregava a
divisio do trabalho em farefas elementares. Porém, hoje em dia toda a estrutura de
mercado estd alterada, fazendo com que estas suposighes se tomem obscletas ¢
ineficazes. No contexto empresarial em que estamos ingressando, as empresas
devem se organizar em torno dos processos que realizam. E para isso, precisam
mudar, e de uma maneira radical.
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A Reengenharia consistc portanto, cm um conjunio de técnicas através
das quais as empresas podem efetivamente mudar. Nao ¢ um sonho ou uma utopia
mas sim uma realidade palpével, com inimeros casos de sucesso ji constatados, As
empresas que realmente quiserem sobreviver nesse novo contexto. devem abragar e
aplicar os principios da Reengenharia, ou serfio facilmente superadas por aquelas
que o fizerem.

A Reengenhana ndo tem a finalidade de estudar profundamente os
mecanismos existentes na cmpresa. Nio visa uma melhona continoa de um
determinado processo, ou o aperfeigpamento de técnicas ja em pritica A
Reengenharia ndo possui qualguer relagiio com o que se faz aualmentc na cmpresa,
Ela niip se propie a consertar nada que esteja em prafica no momento. A
Reengenharia significa comegar de novo, sem nenhum parimetro ou restrigio,
sipnifica comegar sem nenhum tipo de conceito pré-estabelecido, de modo que se
tenha total liberdade de promover mudangas.

As experiéncias de algumas organizagdes tém proporcionado melhorias
de grandes dimensbes nos resultados de sens processos. Nio € incomum empresas
obterem uma melhoria de &0% a 90% em seus resultados, o que sena
completamente invidvel no caso de apenas se melhorar aquilo que ja existe. E é esse
0 objetivo da Reengenharia: melhorias de grandes dimensties. E o que ocome
quando as formas atuais de organizagio e funcionamento sdo completamente
abandonadas para que sejam adotadas ouiras intciramente novas.

Este ¢ precisamente um dos aspectos que diferenciam a Reengenharia
dos programas de qualidade atuais. Enquanto estes pregam um aprimoramento
gradativo da qualidade, com melhorias de 10% a 20%, a Reengenharia visa obter
melhorias broscas e radicais, de 80% a 100%, mesmo que para isso a empresa tenha
que se submeter a uma mudanga complexa e dificil.

A aplicagio da Reengenharia em uma empresa nio €, de modo algum,
uma tarefa facil. Relegar completamente uma sabedoria pregada durante dois
séculos de gestio empresarial pode ser, para alguns, extremamente dificil. Mas é
exatamente isso que a Reengenharia 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 empresanal
de hoje, muitos conceitos implicitos que devem também ser abandonades. Idéias
que ouirora pareciam postulados inquestiondveis sdo agora relegadas: "dividir o
trabalho aumenta a agilidade™ ow, "nosso cliente € fiel”, ou ainda "todos os clientes
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possuem as mesmas necessidades”. Essas repras foram baseadas em suposigbes
arcaicas, que perderam a validade.

A Reengenharia nada mais é portanto, que um conjunto de técnicas
usadas para ajustar a forma de atuagdo das empresas, tomando-as mais aptas a
competir no mercado atual. A estrutura econdmica e mercadologica mudow;
portanto devem mudar também os procedimentos administratives e produtives. E a
Reengenharia & uma forma eficiente de se promover essa mudanga.

Nio é nada mais do que uma redefinigio completa e radical dos
processos de uma empresa. Com o dominio de alpuns conceitos que discutiremos,
nio € necessario nada mais do que iniciativa, cniatividade e imaginagdo, além de

muito trabalho, para que uma empresa empreenda um processo de Reengenharia
COM SUCEsS0,
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I1.2. A Mudanga no Contexto do Mercado

E cvidente que todos os gerentes procuram trabalhar para que suas
cmpresas sejam competitivas, satisfazendo completamente as necessidades de seus
clientes ¢ com capacidade de responder prontamente 4s mudangas do mercado.
Procuram fazer com que suas empresas sejam dgeis e que possuam dinamismo e
prganizagio suficientes para se sobressairem no exigente mercado atal. Porém, ndio
e exatamente 1550 que se ohserva na pratica. O que se constata € que a maioria das
empresas atuais sio lentas, pouco flexiveis, berocriticas e nada dinfimicas.

As causas destes problemas nio estdio na falta de trabalho ou dedicagio
dos membros dessas empresas. A resposta esta exatamente no foco dessa dedicacho:
a forma como trabalham e se organizam essas empresas.

Os gerentes tém procurado trabalhar incessantemente para melhorar o
nivel de competitividade de suas organizagdes. Porém, a maiona deles trabalha ja
contaminada por um defeito que tende a condenar qualquer tipo de agdo a uma
melhoria desprezivel, ou mesmo ao fracasso total: a idéia de que, o que era
excepcionalmente bom ontem, serd obrigatoriamente bom hoje. Os gerentes
assumem como pressupostos basicos de sucesso, 1déias que foram concebidas a doig
séculos atras, em um panorama completamente diferente do atual.

E isso tem cfetivamente wna razdo de ser. E dificil rencgar os casos de
sucesso, ocomdos principalmente no pos-guerra, onde as empresas construiam
verdadeiros impénos, e contribuiam de wma forma merivel com o desenvolvimento
tecnologico e o aumento do padrdo de vida do cidadfio. Como renegar por exemplo,
0 sucesso das pioneiras da inddstna automobilistica? Essas indistrias estabeleceram
o padrio e as normas de comportamento de todas as organizagbes da época, e 1550
se arrasta até os dias de hoje.

De forma geral, podemos dizer que as empresas atuais continuam sc
organmizando e sendo geridas de acordo com a classica fabrica de alfinetes de Adam
Smith. O principio de Smith refletiu suas observagies de que certo nimero de
trabalhadores especializados, cada qual realizando uma etapa individual especifica
da fabricagio de um alfinete, poderia produzir, em um dia, muito mais alfinetes do
que o mesmo nimero de trabalhadores empenhados na fabricacio de um alfinete
inteiro,

O trabalho era entfio dividido em tarefas elementares, ficando cada
trabalhador responsivel por uma dessas tarefas. Quanto mais elementar fosse a
tarefa, quanto mais repetiivos e simples fossem os movimentos do trabalhador,
mais eficiente seria o processo global. Segundo Smith, panhava-se rapidez com o
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aumento da destreza do trabalhador € com a eliminagiio do tempo entre a execugéo
de duas tarefas distintas subseqiientes.

Aperfeigoando os conceitos de Adam Smith, dois pioneiros da indistria
automobilistica obtiveram extremo sucesso, ¢ ditaram os padries da entio nova
forma de organizagio empresarial: Henry Ford e Alfred Sloan.

Ford aperfeigoou o conceito de Smith de dividir o trabalho em pequenas
tarefas repetitivas. Ao decompor a montagem dos carros de sua inddstria em tarefas
elementares, e ao introduzir a linha de montagem em sua fabrica, Ford consegum
um substancial aumento de produtividade. Porém, a tarefa de coordenagdo ¢
combinacfio dessas tarefas tornou-se bem mais complexa.

Foi entio que Alfred Sloan crion o protdtipo do sistema gerencial
demandado pela forma de orgamizagdo da fibrica de Ford. Sloan nada mais fez do
que adaptar o método de divisie do trabalho ao sistema gerencial de uma empresa.
Segundo ele, o gerenciamento de uma inddstria deveria ser executada também por
especialistas; os engenheiros coordenariam o trabalho dos operdrios, especialistas
em custos e financas controlaniam o dinheiro ¢ os investimentos, e os especialistas
em marketing completariam a gestio. Assim, o trabalho do gerenciamento da
empresa estava também dividido em tarefas elementares. Era o inicio da estrutura
organizacional em pirimides, com os virios niveis hierarquicos especificos entre
executivos e trabalhadores.

Tinhamos entdo, a divisdo do trabalho ¢ da gestio administrativa como o
padrio de organizagio de qualquer empresa moderna para a época. O trabalho era
reduzido @ tarefas elementares, ¢ executado seqiencialmente nas linhas de
montagem_ De maneira semelhante, as idéias de Sloan se propagaram, fazendo com
que as empresas se inchassem com um grande nimero de gerentes de nivel médio
na estrutura administrativa, Cada perente era responsavel por administrar uma
parcela especifica do negocio da empresa.

O grande sucesso obtido por essas empresas no passado vém norteando a
forma de organizagiio das atuais empresas, ¢ sendo de certa forma, a pnncipal razio
de sua ineficiéncia. Basta uma observaciio simples na forma geral de organizagio da
maioria das empresas em atividades hoje em dia. Podemos claramente perceber uma
nitida divisio do trabalho e da admimisragao.

A Credicard SA é um exemplo tipico da insisténcia da aplicagiio desses
principios, principalmente os principios da fragmentagio da administragio. Uma
simples olhada no organograma da empresa (apresentado em anexo) € suficiente
para constatarmos esse fato, O nimero de niveis hierdrquicos é grande {entre o
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presidente e os analistas existem wés niveis hierfrquicos), € o nimero de geréncias €
bastante elevado, denotando uma elevada especializacio: o gerente de Tecnologa
Comercial & Bancos cuida de planejar o nimero de terminais POS*, mas ndo cuida
de sua compra. Esse servigo ¢ feito pela geréncia de Desenvolvimento de Produgdio.
Essa geréncia, por sua vez, ndo ¢ responsivel pela instalagio dos equipamentos, o
que ¢ feito pela geréneia de Admmstragiio de Rede. A especializagiio é prande.

A Credicard SA é apenas mais uma a adotar essa forma de orpanizagio
Empresas que passaram por um forte periodo de crescimento nos ultimos vinte anos
principalmente, optaram pela anfiga formula de estruturacio baseada na divisdio do
trabalho € da administragio, formula consagrada durante o grande crescimento
industrial do pas-guerra Ocorre que, atualmente, essas empresas estdo comegando a
enfrentar problemas, antes inexistentes.

Como explicar entio, os resultados excelentes obtidos ne passado e
inversamente, a falta de sucesso atual? E facil entender s= basearmos nossa
percepgio no contexto global do mercado em que viviam as antigas organizaches, ¢
o contexto atual, completamente distintos.

A forma final de evolugio das empresas, culminando com as
orgamizagies atuais, observou-se principalmente nos Estados Unidos entre o final da
Segunda Guerra mundial ¢ 0s anos 60, periodo de enorme expansio econdmica.

O panorama entdo, caracierizava-se por uma demanda incessante por
produtos ¢ servigos. Privados dos bens matenais primeiro pela depressio e depois
pela guerra, os clientes estavam mais do gue satisfeitos em consumir aguilo gue as
empresas lhe ofereciam. Nio exigiam qualidade ou bom atendimento, qualquer
produto a disposigio era melhor do que nada.

O poder de exigéncia do cliente era muito baixo, Em um mercado com
demandas crescentes, a perda de alpuns clientes toma-se insignificante frente ao
garhe de mercado. As empresas tinham maior poder de barganha do que o cliente,
pois & concorréncia era menor ¢ menos acirrada. O cliente simplesmente, precisava
obrigatoriamente consumir, sendo portanto, obrigado a aceitar aquilo que lhe era
ofercerdo.

As empresas entdo, inham como malor preocupagio o atendimento dessa
grande ¢ crescente demanda. A estrutura organizacional em piramide se adequava
perfeitamente a essa conjuntura pois, caso precisasse crescer, bastava juntar mais
trabalhadores & base, ¢ completar os nivels superiores,

* Yer cabecalho & pdp. 13
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Assim, 0 surgimento de grande nimero de departamentos ¢ escaldes de nivel médio
for inewitavel.

Nesse contexto, € facil compreender o sucesso das formas de organizagio
que explicamos. A divisdo do trabalho e da administragfio se propagou com grande
sucesso, e orientou a forma de atuagfio das empresas da época, pois era perfeita para

atender a demandas crescentes e incessantes. Era o sistema perfeitamente moldado
pard ¢ COnsSWmnG Cm massa,

Num mercado ansioso por consumir, com baixa expectativa de qualidade
¢ nenhum poder de exigéncia por parte dos clientes, a divisdo do trabalho era o
sistema de organizagdo ideal: consegmiam-se aumentos expressivos na
produtividade, mais produtos cram postos no mercado, ¢ as necessidades
particulares e individuais dos chlientes nio eram fatores de preocupagio. O
interessante no momento era atender a demanda, que era crescente ¢ padronizada,
sem poder qualguer de exigéneia, ¢ que consurmia o gue Thes fosse oferecido. Fra o
cemario ideal para a propagagio das idéias da divisio do trabalho e da
admimstragio

Contudo, a realidade que as organizagdes precisam encarar é que a
situagdo atual agora ¢ outra, e a realidade do mercado, diferente. As antigas nogdes
de divisdo do trabalho e da administragiio se tornaram inoperantes e ineficientes,
frente a0 novo contexto do mercado. Trés novas forgas emergiram € (omaram o

ambiente completamente diferente daquele encarado no pos-guerra. Sio elas: o
cliente, a concorréncia ¢ a mudanga.

O Clierne

Desde o inicio dos anos 80, o cliente vem ganhando forga na relagdo com
os vendedores. O chiente atualmente é quem estd no controle, e ndo mais as
cmpresas fornecedoras. Ele agora impde como deseja, quando ¢ de que forma
deseja. Essa € uma situagiio inteiramente nova e perturbadora para as orpanizacies
arcaicas, acostumadas a atuar no mercado de massa. O cliente passou a ser diferente
do outro, a ter desejos caracteristicos ¢ individualizados. E caso esses nio sejam
atendidos, a empresa simplesmente o perde.

Isso decorre principalmente do fato de que a escassez de bens de
consumo e servigos deixou de existir. Por um lado, a oferta se ampliou, por outro,
os consumidores passaram a obedecer o mecanismo da substituigdo, onde ja
possuem 0 bem ou servigo, desejando apenas troca-lo por um novo, aumentando seu
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poder de barganha. Ele ndo mais precisa consumir, necessariamentie, aquilo que Ihe
¢ oferecido.

A Coancorréncia

A outra forpa emergente, a concorréncia, é também de fundamental
importdncia. Se antes o mercado era capaz de absorver toda a produgio das
empresas, isso agora ndp ocorre mais. As empresas agora se véem obrgadas a
competir em um mercado cada vez mais exigente, onde nem sempre aquilo que serd
produzide sera consumido.

As empresas mais eficientes passam a se destacar e a ditar um padriio
competitivo que ¢ capaz de quebrar as empresas que nio o seguirem. As regras sio
constantemente mudadas, e as empresas precisam estar em constante evolugio, o
que ndo ocorria anlenormente,

A Mudanga

A terceira forga, e talvez a mais profunda de todas, ¢ a mudanga.
Antigamente as organizagbes se dedicavam exclusivamente ao atendimento da
demanda, nio s¢ preocupavam em se atualizar e evoluir. Trabalhavam de uma forma
rigida e estitica, ou por falta de tempo, pois esforgos de mudanga implicariam em
perda de mercado, ou por puro comodismo.

O fato é que hoje em dia, a mudanga passou a fazer parte da rotina das
empresas. Elas t8m que passar constantemente por reformulagdes para contmuar
competindo no mercado atual. A mudanga se tornou um componente intrinseco e,
acima de tudo, normal, em uma boa administragiio empresarial. Isso foi, € claro,
catalisado pelo acelerado avango tecnologico, muito maior atwalmente do que no
periodo do pos-guerra.

Podemos dizer que as empresas atuais estio estruturadas de acordo com
principios que tiveram sucesso enquanto o contexto de mercado era outro. Na €poca
do pos-guerra, os principios de Adam Smith e Sloan se adequaram perfeitamente,
Porém, 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 é portanto: jd ndo & mais descjavel
pars as empresas organizarem o seu trabalho em torno da divisio do trabalho e da
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administragdo, propostas por Adam Smith ¢ Alfred Sloan. No mundo atual de
clientes. concorréncia e mudanga, as farefas elementares ndo devem ser mais o foco

de atengdo da organizagio empresarial. O foco deve sc centrar nos processos
empresanais.

As empresas que fizerem aquilo a que se propdem com malor
simplicidade possivel, atendendo ndo suas necessidades internas de controle e
burocracia. mas as reais necessidades de seus clientes, so as empresas gue
sobreviverdo no atual contexto do mercado. Elas devem procurar ao maximo,
centrar suas atengdes naquilo que realmente se propdem a fazer. e naquilo que o
cliente de fato espera delas. E devem exccutar essas fungbes da mancira mais
simples e objetiva possivel. Ocorre que, de fato, a forma mais indicada de se fazer
esse "feijio-com-arroz”, ¢ dar total atengdo a0s processos empresariais.

Os processos si0 portanto, o foco central da Reengenharia. E em cima
deles que se desenvolverio os esforgos, e & precisamente sobre um deles que iremos
aplicar o estudo feito neste trabalho.
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IL3. Conceitos Basicos da Reengenharia

Informalmente, podemos dizer que a Reengenharia sigmfica "comegar de
novo”. Significa reprojetar completamente um processo partindo do zero, sem levar
em consideragiio qualquer aspecto referente ac que atualmente € executado, Nio se
trata de remendar ou retocar a estrutura existente, mas abandona-la completamente,
criande outra inteiramente nova. Significa levantar a questdio: "5S¢ co cstivesse
criando hoje esta empresa, como ela sena. dados os meus conhecimentos atuais a
nivel tecnologico e de organizagio do trabalho?"

Esta definigiio informal é importante para a compreensdo do que consiste
de fato, um processo de Reengenharia. Passemos porém, 4 uma definigio formal,
que melhor ilustra seu significado.

Definigdo Formal de Reengenharia: Segundo Hammer ¢ Champy
(HAMMER, Michael & CHAMPY, James, Reengenharia - Revolucionando a
Empresa, pdg 22), "Reengenharia ¢ o repensar "fundamental” ¢ a reestruturagio
"radical” dos "processos” empresanais que visam alcangar "drasticas” melhorias em
indicadores criticos e contemporancos de desempenho, tais como custos, qualidade,
atendimento e velocidade". Essa defimgdo contém quatro palavras chave,
fundamentais para sua melhor compreensdio,

Palavra-Chave; Fundamental: Ao pratcarcm a Reengenharia, as
empresas devem em primeiro lugar formularem as questdes mais basicas a respeito
de seu funcionamento. Devem esquecer por ora as atwais suposighes ¢ se
perguntarem () (e efetivamente se propiem a fazer, para passarem entdo 4 questio
Por gue fazem o que fazem, ¢ por que fazem dessa forma.

Esse raciocinio leva as empresas a se reprojetarem de modo a que figuem
concentradas de fato naguilo em gue os clientes atnbuem valor. Além disso, faz
com que suposigdes altamente arraigadas na cultura empresanal passem a ser
questionadas. Numa empresa de seguros por exemplo, o problema de como verificar
com mais rapidez a oficina que oferece melhor prego, pressupde mmplicitamente que
o preco 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 retirade do livro: HAMMER,
Michael & CHAMPY, James, Reengenharia: Revolucionando a Empresa - pag.
13).

Palavra-Chave: Radical: A redefinigio radical significa deixar de lado
tudo aquilo que ¢ feito atualmente, para que as empresas tenham total hiberdade de
projetar novamente sua forma de trabalho, Nio devem se basear em possiveis
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mclhorias ou aperfeigoamento das atividades atuais, mas sim desprezar qualquer
tipo de pré-orientagdo. E como se dispusessem de um papel em branco na mio, com
total liberdade de projetar o processo da melhor forma possivel.

E ébvio que restrighes existem na pratica, ¢ vamos discuti-las mais
adiante. Mas guando formos nos preocupar em projetar o novo processo, devemos
faze-lo sem considerar os atuais limites existentes, pois uma das propostas da
Reengenhana de Processos € justamente transpor estes limites.

Esse ¢ precisamente um dos conceitos fundamentais da Reengenharia de
Processos. Ao questionarem pressupostos ji arraigados, alguns até consagrados, as
empresas podem obter melhorias de grande porte, um dos objetivos persegudos. Ao
comegar do zero, sem qualquer tipo de vinculo com aquilo que € praticado, 1dcias
que outrora pareciam inexeqiliveis devido 4 rigidez do processo atual passam a ser
consideradas. E muitas vezes essas idéias sio capazes de produzir resultados
altamente satisfatorios.

FPalavra-Chave: Drdstica: A Reengenharia de Processos ndo se propoe a
obter melhorias incrementais de 10% a 15%. Para isso seria mais convenicntc a
adocdo de programas de qualidade, que sdo capazes de atingir esses objetivos de
maneira mais simples ¢ menos traumatica. A Reengenhania de Processos se propde a
alcancar melhonias da ordem de 80% a 90%. ou até mais. E isso € plenamente
possivel, uma vez que as atividades reprojetadas séo inteiramente novas, em nada se
parecendo com as antigas formas de atuagio.

Isso & uma decorréncia direta de uma definigdo "radical”. E evidente que
um processo infeiramente nove, projetado tendo em vista o que existe de mais
moderno no que se refere 4 tecnologa e aos sistemas humanos de organizagdoe do
trabalho, deve apresentar resultados de ordem muito supcrior aos atuais.

Palavra-Chave: Processos: Até agora falamos algumas vezes que a
Reengenhania de Processos se propbe a reprojetar os processos principais da
empresa. Mas o que seria rcalmente um processo? Tante Davenport
(DAVENPORT, Thomas H. - Reengenharia de Processos: Comoe Inovar na
Empresa Através da Tecnologia da Informagdoe) quanto Hammer e Champy
(HAMMER, Michael & CHAMPY, James - Reemgenharia: Kevelucionando a
Empresa) definem um processe empresarial como um conjunto de atividades com
uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente. Um
processo possui portanto, uma organizaglo de atividades, que captam "inputs” e
produzem "outputs” claramente identificavess.
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Um exemplo de processo ¢ o alendimento de pedidos, como uma
solicitagdo de um cliente que deseja adquinr um cartiio de crédito. Os "inputs” do
processo siio o pedido do cliente, seus dados e documentos exigidos. Através de
uma séne de atividades, como analise de crédito, registro no sistema, confecgiio do
carndo, ctc., o processo produz como "putput” o cartio na mi3o do cliente, pronio
para o uso.

Amalmente, temos observado que as empresas vém dando um maior
valor as etapas isoladas dos processos, em detrimento de seu resultado global. Os
processos sio fragmentados em varias etapas, obedecendo & divisiio do trabalho
proposta por Adam Smith, o que em muitos casos acaba desviando a atengfio dos
resultados do processo como um todo para o resultado individual de cada tarefa. As
etapas de um processo sdo importantes, mas de nada valem se o objetivo final nio
for atingido com eficiéncia.

Um dos conceitos basicos da Reengenharia é portanto, a adogio de uma
“onentagdo para os processos’. Uma empresa que ndo possw uma visdo clara de
seus processos nio pode iniciar um processo de Reengenhana. As empresas gue
possuemn seus processos altamente difusos pelos seus departamentos devem procurar
inicialmente identificar os pnncipais processos que realiza, tendo uma clara
percepedo de seus "inputs” € “outputs®, de modo a perceberem as reais necessidades
dos chentes destes processos. Feito 1sto, a empresa pode entio passar ao estudo
destes processos propnamente ditos, estando em condigies de embarcar na
Reengenhana de Processos.



111.4. As Etapas de um Processo de Reengenharia

Para que um processo de Reengenharia obtenha éxito, ¢ importante que
esteja bem estruturado & ordenado, de modo que ndo se percam de vista seus reais
objetivos. A metodologia empregada ¢ fundamental, pois orientara todo o processo
de anilise e posteriormente, do projeto propriamente dito. Uma metodologia
ineficiente ou incompleta de abordagem pode ser considerada como uma causa
primordial para o fracasso de uma miciativa de Reengenharia de Processos.

Meste topico vamos apresentar a metodologia por nés empregada em
nossa iniciativa de Reengenharia, E importante salientar que em nossa metodologia
apresentaremos os componentes tidos como fundamentais por autores renomados
nos conceitos da Reengenharia de Processos. Porém, eles mesmos dizem que a
ordem. a énfase e a atengio dispendida com cada componente pode vanar de uma
empresa para outra, dado que empresas especificas realizam atividades também
especificas.

Porém, como diz Davenport (DAVENPORT, Thomas H. - Reengenharia
de Processos: Como Inovar na Empresa Através da Tecnologia da Informagdo -
pag. 27): "Acreditamos que cada componente é necessirio, de alguma forma, para o
sucesso de uma iniciativa de Reengenharia, Mo conhecemos nenhuma mudanga de
processo radical concluida que niio tenha envolvido todos esses componentes, de
alpuma forma, implicita ou explicitamente, e sabemos de varias tentativas
fracassadas que ndo empregaram todos eles”.

Nosso trabalho consistird portanto, esquematicamente, das seguintes
etapas:

Anilise do Ambiente
o da Estratégia

MEMF i Identificaglo dos Desanvelvimento da
Habilitadones Visdo do Processa

Orientacio para
a Implantag&a
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Primeira Etapa: Andlise do Ambiente e da Estratégla

A primeira clapa consiste na andlise do ambiente no qual a empresa esta
mnserida, para entio podermos estudar com mais rigor a estratégia da empresa. E
precisamente com base ne plane estratégico da empresa que devemos proceder a
escolha do processo a ser analisado.

Atraves do conhecimento de alguns pontos da estratégia da empresa,
temos condigdes de determinar os processos que serdo de grande importincia para
que os ohjetivos sejam atingidos. Tendo conhecimento dos pontos onde a empresa
pretende atwar com mais presenga, devemos entdo identificar o5 processos
relacionados a esses pontos, para que tenhamos os primeiros subsidios necessdrios 4
determinagdo dos processos chave a serem redefinidos.

O planejamento esiratégico da empresa ndio cabe a nos, e sua analise
detalhada foge ao escopo deste trabalho. Nao vamos passar portanto, a uma
discussdo muito tedrica ou aprofundada sobre o ambiente ou o plangjamento
estratégico da empresa. Vamos sim, fazer algumas consideragtes de alto nivel,
necessdrias para que possamos identificar 0s processos que serfio imporiantes para
que a empresa cumpra fielmente seus objetivos.

Este primeiro passo da metodologia sera estudado em maiores detalhes
no capitulo I'V, onde abordaremos a situagio atual da empresa, ¢ faremos uma breve
anilise da situagio do mercado, da concorréncia ¢ das atuais expectativas dos
clientes, posicionando a empresa no contexto global em que se encontra.

Segunda Elapa: Escolha do Processo a ser Redefinido

Com base no conhecimento de alte nivel dos objetivos da empresa e de
sua estratéga, devemos passar entdo a cscolha dos proccssos priontirios 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 relevanfes e coerentes com a
estratégia da empresa. Devem ser prioritariamente agueles que se relacionam mais
fortemente com esta estratégia, de modo que sua contribuigio para com o
atingimento dos objetivos tragados seja a maior possivel. Se, por excmplo, a atenglo
da empresa esteja vollada no momento para a diversificagio de sua linha de
produtos, o processo de desenvolvimento de produtos deve ser prioritariamente
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analisado; se, por outro lado, a empresa encontra-se em dificuldade para atender a
demanda, deve ser examinado o processo de atendimento de pedidos.

Além disso, outros dois aspectos também devem ser levados em
consideragdio para a sclegdo do processo. O primeiro ¢ o nivel de eficiéncia atual
dos processos da empresa Um processo mais problematico deve ser pricrizado em
relagiio a outro, também importante, mas que se encontra melhor configurado.

O sepundo aspecto a ser considerado € a exequibilidade dos processos,
ou seja, 0 conjunte de fatores que determinam a probabilidade de sucesso de um
esforgo de Reengenharia de Processos. Um alto custo por exemplo, diminui a
exequibilidade. Caso um processo exija altos investimentos para ser redefinido, sua
probabilidade de sucesso é menor. Similarmente, um processo muito abrangente,
que envolve um grande nimero de pessoas e departamentos € menos exequivel que
UM Processo mais "enxuto”.

A escolha do processo que serd estudado neste trabalho esta detalhada no
capitule V. Lé nos ateremos em explicar com maior nivel de detalhamento a escolha
do processo, relacionando-o com os aspectos relevantes aqui discuridos,

Terceira Etapa: Compreensdo do Processo

Tendo sido definido o processo que sera reprojetado. passamos entdo a
fase de compreensdo do processo e de como cle € executado atualmente. Devemos
ter em mente como ele & executado, o que faz o processo, qual o seu desempenho e
que questdes criticas governam seu desempenho,

"Compreender” um processo, ndo significa somente analisa-lo em
detalhes. documenta-lo com precisfio e ngor. Sigmfica acima de tudo conhecer os
aspectos chave em torno dos quais o novo processo deverd ser projetado. O estdo
dos processos atuais ¢ importante na medida em que ajuda a aprender e
compreender o que ¢ realmente critico em seu desempenho. Dessa maneira, ndo
devemos somente nos preocupar com a analise de "como™ o processo € feito, mas
também com o "o que” ¢ o "por que” da execugdo do processo.

Assim, é importante enfocar o processo atual em todos 05 scus aspectos.
Primeiro, ¢ importante o conhecimento da forma como € executado atualmente,
documentando seu fluxo em detalhe, e tendo conhecimento sobre scus indicadores
de desempenho. Isto ocorre pois, apesar de 0 novo processo ser projetado sem se
preocupar em melhorar o processo atual, através do conhecimento da forma atual de

33



funcionamento podemos identificar scus pnncipais problemas e suas causas,
evitando entio que estes se repitam no NOVO Processo.

Para isso, vamnos elaborar um fluxograma detalhado do processo atual e
vamos proceder um levantamento de alguns indicadores de desempenho, além de
identificar os problemas atuais do processo e suas causas. Tudo isto serd muito
importante para o tipo de andbise exposta acima.

Além disso, ¢ fundamental o entendimento do processo a nivel global, ou
sejp, a percepeio dos clientes do processo, suas necessidades e os limites do
processo. Isto consiste naguilo que chamamos de "o que” ¢ "por que” do processo.
Precisamos entender realmente, ¢ em alto nivel, a finalidade do processo, aquilo que
ele realmente deve produzir ¢ para quem deve produzir.

Com este intuito, langamos méo de uma séric de reflexdes 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 séo
seus clientes e o que realmente desgjam.

Procedendo esses dois tipos de analise, a compreensio do processo atual
estard completa. A compreensio do processo estudade no nosso trabalho sera
abordada no capitulo V1.

Charta Etapa; Deservolvimenio da Visdo do Processo

Desenvolver a visdo do processo inclui uma séric de tarefas que devem
ser execotadas de modo a orientar o projeto do novo processo, para que ele seja
exccutado de maneira a satisfazer efetivamente as rcais necessidades a que se
propde. A visio do processo inclui a definigiio de objetivos e metas e a defimgio
dos atributes do processo.

Os objetivos do processo incluem a meta geral do nove processe, tipo
especifico de methoria desejada. e meta numérica para a Reengenharia, bem como o
prazo no qual as metas devem ser atingidas. Sdo os fatores quantitativos que devem
ser atingidos pelo nove processo. Os objetivos estabelecidos devem levar em
consideragio tudo aguilo que foi discutido na "compreensio do processo” para que
sejam entdo exequivels e atingiveis.

Os objetivos do processo devem ser definidos como os alvos especificos
da mudanga. Podemos citar como exemplos de objetivos (para processos quaisquer):

- Reducio do ciclo de tempo para desenvelvimento de novos produtos em 509 no
prazo de dois anos;
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- Reduzir os custos de processamento de pedidos em 60% no prazo de rés anos;
- Duplicar os indices de satisfagio do cliente num prazo de dois anos;

Os ambutos do processo sio os complementos descritivos. nio
quantitatives dos objetivos do processo. Constituem uma visio da operagio do
processo num estado futuro, ¢ se ocupam fanto das caracteristicas do processo em
alto nivel, como dos habilitadores especificos. Podem ser considerados como os
“principios de operagdo do processo”, ou seja, uma descrigio qualitativa de como o
processo serdd realizado. Como exemplos de atributos de processo podemos citar
(para processos quaisquer);

- Utilizaglio de sistema especialista para a verificaciio de crédito do cliente;

- lnterligar os sistemas de gerenciamento das filiais a nivel nacional;

- Acabar com o fluxe indesejavel de papel entre os encarregados do processo;
- Entrega imediata doe cantdo ao cliente, Fim da espera nos estoques,

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

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

Abordaremos o desenvolvimento da visdo do processo mais adiante, no
capitulo VII. Com o desenvolvimento claro e eficiente da visdo do processo, e tendo
em vista principalmente aquile que foi abordado quando da compreensdo do
processo, temos as condighes iniciais para o projeto do novo processo.

Chania Erapa; [dentificagdo dos Habiliadores da Reengenharia

Chamamos de habilitadores os aspectos que literalmente “habilitam”,
possibilitam. ou ainda contnbuem para com uma iniciativa de Reengenharia de
Processos. Dentro de uma organizagio, destacamos principalmente duas espécies de
habilitadores que devem ser analisados com atengio: a teenologia da informagio e
s aspecios organizacionais ¢ de recursos humanos.

A tecnologia da informagio € encarada como habilitadora na medida em
que pode propiciar, tomar possivel ou por em prética as idéias concebidas na faze
de projeto. Ela ndo deve ser o objeto primordial de anilise, mas um instrumento
capacitador do projeto. na medida em que pode viabilizar as propostas idealizadas.
Instrumentos como bancos de dados compartilhados, computadores “laptop”,
teleconferéncias, etc. sio fundamentais para habilitar vma variada gama de
sugesties ¢ propostas que podem ocorrer na fase de projeto.

Como excmplo, podemos citar o famoso exemplo da Kodak. A Kodak
perceben que seu processo de desenvolvimento de produtos encontrava-se muito
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lento, sendo mcapaz de acompanhar os langamentos da concorréncia. Os projetos
das cameras cram feitos manualmente, de forma segiiencial: o projeto de uma pega
st podia ser exceutado apos a finalizagio do projeto de outra pega, que se conectava
a ela, e assim por diante.

A-empresa propds entio, que o projeto devena ser feito ndo
scquencialmente, mas paralclamente. Para viabilizar esta idéia, adotaram uma
estagdo 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 cdmera, de modo que todas as pegas podiam ser projetadas simultaneamente,
Caso fosse feita alguma alteragdio no projeto de uma pega, todos 0s projetistas
alteravam imediatamente os projetos de suas pegas.

Esse cxemplo reflete claramente o uso correto da tecnologia da
informago 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 informatizar um processo
existente ndo caracteriza a Reengenharia de Processos. Niio podemos incorrer no
erro de nos ater a adquirit o que existe de mais modermno em tecnologia para
sunplesmente melhorar os procedimentos amais. A Reengenharia tem o papel de
romper totalmente com os procedimentos existentes e propor novos. A tecnologia da
informagdo pode justamente ser csse instrumento rompedor,

Podemos também notar este fato no exemplo da Kodak Caso fosse
apenas instituido o uso do CAD/CAM, sem o banco de projetos compartilhade,
nada mudana: o processo continuaria sendo executado de forma seqilencial, O
banco de dados compartilhado serviu como um instrumento rompedor, pois permitin
que o processo fosse executado de forma paralela.

De forma semelhante, devemos analisar 0s aspectos organizacionais e de
recursos humanos como habilitadores da Reengenhana de Processos. As diversas
formas de estruturagdo da cmpresa e organizagio do trabalho podem funcionar
como capacitadores essenciais de um projeto. Da mesma forma que a tecnologia da
informagdo, os recursos humanos e aspectos corganizacionais devem ser apenas
habilitadores do projeto, e ndo seu objeto primerdial de analise.

Eles também tem a fungdo de atuarem como instrumentos de ruptura com
a forma atual do processo. Como exemplo, podemos citar a formaglio de equipes de
caso, responsavels por fodo o processo, em substitnigio aos responsiveis pelas
tarefas especificas. As equipes de caso sdo responsdveis por uma mudanga radical
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no processo, habilitando a idéia de que os proprios trabalhadores sdo capazes de
tomar decisdes.

Da mesma forma como identificamos os fatores que wviabilizam a
Reengenhana de Process s, devemos também identificar aqueles que a limitam,
Muitas vezes a empres. ndo possui condigbes de investir em tecnologia da
informagdo, caso em que Jove se limitar entdo a tecnologia cxistente. Ou amda, cm
alpuns casos a propria organizagio da empresa funciona como um limitador do
projeto.

Os limitadores do processo devem ser analisados apos a definigio bésica
do projeto, de suas premissas. Caso contrano, podera influenciar negativamente no
surgimento de idéias, funcionando como um instrumenio de inibigdo.

Por exemplo, numa empresa de seguros, foi definido que os pequenos
acidentes em automoveis ndo seriam submetidos a anédlise, ficando a cargo do
cliente levar o veiculo & uma oficing pré-determinada. Para controlar o valor
cobradoe por essa oficina, seria implantado uma monitoragio estatistica, Porém, para
efetuar esta monitoragdo estatistica, podem ser necessarios investimentos muito
altos. Passa-se entdo, a analisar outras alternativas de momitoragio com a tecnologia
existente na empresa. Caso essas restrigdes de investimento fossem feitas
precocemente, a idéia da monitoragin estatistica poderia nem ter surgido.

A discussio especifica sobre os habilitadores aplicaveis em nosso
trabalho serd feita mais adiante, no capitulo VII. No momento, vamos discuti-los em
funcio da metodologia utilizada em nosso trabalho.

Apds termos elaborado a visio do processo, devemos entio identificar os
habilitadores que dispomos para viabilizar nosso projete. Ter uma clara nogio
desses habilitadores & fundamental para que tenhamos uma total iberdade de propor
supestdes, sem que tenhamos que nos restringir. Muitas vezes rejeitamos idéias que
poderiam proporcionar excelentes resultados ao julgarmos que essas idéias sdo
invidveis. Os habilitadores entdo, cumprem o papel fundamental de proporcionar
uma certa liberdade de agiio aos projetistas de processo, uma vez que podem
viabilizar suas propostas. Isso ¢ claro, tendo também nogio sobre os fatores
limitadores que discutimos acima.

Tendo identificado os habilitadores em questio, tanto agueles que
capacitam como aqueles que limitam, partimos para a proxima fase do nosso
trabalho, que & o projeto do novo processo propriamente dito.
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Sexia Etapa: Projeto do Nove Processo

Esta etapa nada mais ¢ do que a definigio formal do novo processo, em
todos os seus aspectos. Ela consiste do planejamento, projeto e documentagio do
processo  reengenheirado, de modo que ele fique completamente definide c
especificado.

Esta etapa consiste de alguns itens que devem ser executados para que a
definigio do processo reprojetado fique completa. Inicialmente, devemos descrever
o processo em linhas gerais, fazendo uma abordagem de alto nivel mostrando suas
diferengas em relagio ao processo antigo. Trata-se apenas de uma forma de
apresentagiio do novo processo, para que ele seja inicialmente compreendido.

Posteriormente, passaremos a discufir as premissas do novo processo, ou
seja, entraremos em um nivel de detalhamento maior no que se refere is mudangas
introduridas. Discutiremos as premissas tanto a nivel organizacional como
tecnolégico. além de outros conceitos que s¢ mostrarem relevanies para a
compreensiio do processo.

O proximo passo consiste na apresentagio do fluxograma detalhado do
novo processo. Este fluxograma deve compreender todo o processo, desde suas
entradas (inputs) até suas saidas (outputs). Deve especificar claramente o processo,
deixando evidents toda a segiéncia que o wabalho deve obedecer, bem como
determinar os papéis de cada participante do processo. Enfim, deve ser o documento
principal do novo processo, aquele que o define em todos os detalhes ¢ mostra de
maneira completa sua forma de funcionamento.

Por fim, vamos apresentar o sistema de medigio que sera utilizado para
avaliar o desempenho do novo processo. Vamos mostrar as medidas descjadas para
cada uma das etapas do processo ¢ a forma como as medidas devem ser executadas.
Tudo isso serd apresentado no capitulo VIIL, que sintetiza tudo que se refere ao
NOVO Processo.

Sétima Frapa: Oriemiagdo para a Implantagdo

A implantagio de um processo submetido 4 Reengenhana € talvez a
etapa mais dificil, complexa e demorada de todas as que foram abordadas acima.
Niio € incomum algumas empresas levarem ate 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 & uma consequéncia dos priprios principios basicos da
Reengenharia de Processos: ao propor a definigiio radical e completa dos processo
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empresanais, as cmpresas se véem obrigadas na maioria das vezes a implementar
processos que requerem estruturas completamente diferentes das atuais, tanto 4
nivel organizacional como a nivel tecnoldgico, O fato de o processo ser projetado
sem nenhuma ligagdo formal com aquilo que é praticado atualmente leva geralmente
a um nivel extremo de ruptura, que deve ser bem administrado,

Esta etapa sc propde portanto, a especificar e detalhar a implantagio do
Novo Processo na empresa. Vamos esclarecer todos os passos necessarios a esta
implantagio, procurando facilitar ao méiximo esta tarefa, que tém se mostrado a
mais complexa de todas as etapas de uma iniciativa de Reengenharia de Processos,

Para isso, vamos nos utilizar de alguns conceitos que serdo discutidos no
momento adequado. Sdo conceitos adquiridos durante algumas experiéncias de
implantagio de processos em empresas que embarcaram na reengenharia, que
facilitam ¢ tormam a implantagio menos traumdlica para a empresa. Isto sera feito
num capitulo especifico, o capitulo XTX, que trata somente da orientagio para a
implantagio.
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1115, Consideragdes Gerais Sobre Reengenharia de Processos

Atc aqui discutimos os pressuposios basicos da Reengenhana de
Processos, que continham um forte componente tedrico indispensavel para sua
realizagio. Porém, wma iniciativa de Reengenharia ¢ envolta por uma sénc de
aspectos caracteristicos, ndo menos importantes, que devem também ser abordados
eI nossas consideragbes.

Inicialmente, é importante colocar que uma niciativa de Reengenbaria é
um projete de enorme volto e de alto impacto dentro de uma empresa. A mudanga
radical que propde questiona suas principais estruturas e geralmente abala seus
principais conceitos, muitas vezes indo de encontro 4 propria cultura da empresa.
Redefinir de forma radical os processos chave significa encarar de frenie toda uma
estrutura ja estabelecida, consolidada e consagrada, o que obviamente ndio ¢ uma
tarefa simples.

Um processo reengenheirado altera fundamentalmente a forma de
trabalho ¢ as fungdes dos empregados envolvidos, tanto de gerentes como de
empregados de nivel herdrquico infenior. Persuadir cssas pessoas a esquecerem
abruptamente tudo aquilo que vinham fazendo, para imeiarern uma nova forma de
trabalho nic € propriamente uma tarefa facil, especialmente quando a posigiio da
pessoa na estrutura organizacional da empresa ¢ alterada.

Assim, ¢ mmediata a conclusfo de que uma iniciativa de Reengenharia
deve vir de cima para baixe, partindo da alta geréncia em diregio aos niveis mais
baixos da hierarquia da empresa, A alta geréncia tem a fungio de conclamar e
chamar a atengdo de toda a cmpresa a respeito do projeto que sera posto em pratica.
Devem conscientizar a todos que a participagio de cada um dos envolvidos é
importante para o sucesso do projeto.

Porém, ¢ sabido quec apenas conclamar as pessoas ndo basta. Como
dizem Hammer e Champy (HAMMER, Michael & CHAMPY, James -
Reengenfaria, Revolucionando a Empresa - pag 84), "qualquer pessoa normal em
um ambiente empresarial reagira desconfiadamente, senfio cinicamente, & nsisténcia
de um executivo de que deve romper as regras, desafiar a sabedona herdada ¢
deixar de pensar quadrado”. Dessa maneira, a outra fungfio da diregdo de empresa é
tmbém apoiar as pessoas envolvidas para que de fato possam agir. Ela deve atuar
na retaguarda da mudanga, passando a idéia de que é favordvel a ela e efetivamente
oferecendo condigdes para que ela se realize, solucionando eventuais impecilhos
que por ventura aparegam.
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Dra mesma forma como o engajamento da alta geréncia € fundamental
para o sucesso do projeto, é fundamental também a forma como as idéias desse
engajamento sio passadas 4 empresa. E preciso que as pessoas sejam "convencidas”
a aceitarem as novas idéias, e ndo "obrigadas" a isso. Assim, a comunicagio que
deve existir entre a alta geréncia e os funcionanos da cmpresa deve ser feita com
extremo cuidado.

Duas mensagens basicas devem ser trabalhadas. A primeira é: "por que
nio podemos permanccer no ponto om que cstamos, por quc devemos mudar e por
que através da Reengenharia”. A sepunda é: "que ponto devemos afingir, onde
devemos chegar”.

A pnmcira mcnsagem ¢ importante para que as pessoas realmente
percebam a necessidade de modar, Devem ter clara a idéia de que serio elas
mesmas as beneficiadas com as mudangas, ao invés de permanecerem com a nogio
arcaica e conservadora de que esta apenas se mobilizando para o bem dos outros. E
a mensagem que de fato deve "convencer”, ao invés de "impor” a mudanga.

A segunda mensagem ¢ importante para servir de parimetro para a
mudanga. Ao mesmo tempo em que esclarece os objetivos da mudanga, serve de
incentivo para manter a Reengenharia em agio. Ao saberem exatamente o que
devem atingir através de scus esforgos, as pessoas passam a trabalhar com maior
determinagdo pois sabem com precisio onde devem chegar, ¢ climina-se a idéia de
que o esforgo esta sendo ferto sem sentido alpum. A idéia de organizagio é
fundamental para o éxito dos esforgos.

Levando-se em considerag@o tudo o que aqui foi exposto, chegamos a
conclusdo obvia que a aplicagio deste trabalho seria invidvel numa empresa que nio
estivesse cngajada numa iniciativa de Reengenharia de Processos. Desenvolver este
trabalho numa empresa que sequer pensa na idéia de redefinir seus processos chave
seria contrariar um dos principios basicos da Reengenharia: o que prega que ela
deve acontecer de cima para baixo, com o engajamento total da alta geréncia.

Porém, ocome que a Credicard SA encontra-se completamente envolvida
com a Reengenharia de Processos. Tudo o que expusemos acima a respeito do papel
da alta geréncia bem como da comunicagiio entre esta e o restante da empresa estd
efetivamente sendo exccutado. A empresa acabou de redefinir um de scus processos
chave, tendo miciado sua implantagiio. Breve partird para a redefinigio de outro
processo. Desta maneira, encontramos as condigdes favoraveis ao descovolvimento

deste trabalho.
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Uma imciativa de Reengenharia é portanto, um projeto de grandes
dimensdes, que requer a conscientizagiio plena e uma mobilizacio total de esforgos.
Uma das principais causas de insucesso de iniciativas de Reengenharia é negar a ela
uma posigdo de destaque na agenda da empresa, dividindo a atengdo com outros
projetos em execugdo.

Como veremos adiante, a Credicard SA oferece todas as condigdes para
que possamos desenvolver nosso projeto. E uma oporunidade tinica, pois
pougquissimas empresas estdo praticando a Reengenharia de seus processos, e
portanto oferecendo condigdes para o desenvolvimento de um trabalho deste tipo.
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CAPITULO - IV
A SITUACAO ATUAL




1V. 1. Introduciio

Como foi abordado no capitulo III, submeter um processo a
Reengenharia ndo ¢ ama tarefa imediata, que pode ser decidida ¢ iniciada de um dia
para 0 outro. E preciso obedecer a uma logica na escolha destes processos, o que
discutiremos no capitulo V. E para compreender e¢ssa logica, ¢ fundamental
conhecer em detalhes certos aspectos fundamentais a respeito da atual conjuntura
mercadologica e global por que passa a empresa E isso o que faremos neste
capimlo.

Cabe colocar que csta etapa, e consequentemente tode o resto do
trabalho, s6 foi vidvel devido & expeniéncia de rodizio por todas as dreas da empresa
que tivemos a oportunidade de realizar. Através desse rodizio, ¢ do contato com
iniimeras pessoas, dos mais variados cargos, pudemos obter as informages
necessirias para elaborar a andlise que procederemos neste capimulo.

Seria completamente invidvel, caso apenas nos restringissemos a nossa
grea de atuaclo, obter informagbes tio precisas e de alto nivel como as que foram
coletadas. Porém, com um conhecimento global da organizagdo, conscguimos
também adquirir um conhecimento global ¢ de alto nivel de sua situagdo e da atual
conjuntura mercadologica por que vem passando.

A seguir estio relatadas entdo, as informagbes que o autor teve a
oportunidade de ter acesso, consolidadas de maneira a atingir o objetivo desta etapa
do trabalho.
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IV.2. O Mercado de Carties de Crédito
IV.2.1. Caracteristicas Gerais

O conceito de cartdo de crédito no Brasil vém crescendo a cada dia As
pessoas estio cada vez mais percebendo a real utilidade do produto, o que vem se
refletindo num relative aumento no nimero de transagdies efctuadas, descontando-se
& claro, as constantes flutuagles que atingem a economia brasileira. O que
queremos dizer & que. de maneira geral, mais pessoas estio adquirindo cartdes de
erédito, e mais estabelecimentos passam a aceita-los. E um mercado em expansio.

Apesar disso, fazendo um paralelo com outros paises, podemos dizer que
o Brasil estd ainda engatinhando no que se refere & utilizagiio do cartio de crédito.
Comparande por exemple, o concerto de cartdo de erédito no Brasil e nos Estados
Unidos, podemos perceber a dimensio da diferenga existente, Com isso podemos
notar que o mercado brasileiro estd ainda em crescimento, oferecendo boas
perspectivas de atuagio,

(} mercado de cartdes de crédito no Brasil pode ser considerado como
extremamente atraente, oferecendo diversas possibilidades de investimento, O
mercado potencial € estimado em 20 milhdes de cartdes, sendo que atualmente
existemn ja em circulaglio, considerando todas as administradoras, cerca de 8.5
milhdes, o que representa um total de 42% do mercado potencial. F portanto, um
mercado que ndo se encontra saturado, o que cvidentemente pode ser considerado
como um fator importante para atrair investimentos.

Ocorre que o wso do produto cartio de crédito estd intimamente
relscionado com & comjuntura econdmica do pais. Flutuaghes na economia se
refletem diretamente nos resultados obtidos pelas administradoras. F o Brasil nio &
propriamente um pais estivel economicamente, de modo que podemos observar ao
longo dos anes, incriveis vaniagdes nas possibilidades de uso do cartdo, o que de
certo modo, vém impedindo um crescimento normal ¢ gradual do mercado, tanto de
usuanos como de estabelecimentos e bancos associados ao sistema.

Podemos identificar basicamente duas situagiies que ocomem com
frequéncia no Brasil. A primeira, que mostra um panorama de alia inflagio, &
desfavoravel ao uso do cartio de erédito. Ao mesmo tempo em que os usuirios
procuram obter vantagens financeiras com sua utilizagio, os estabelecimentos
fregiientemente praticam o chamado "overprice”, cobrando mais caro quande o
pagamento for feito com cartdo de crédito, ou mesmo passam a ndo mais aceita-lo,
Dessa forma, menos transagdes sdo efetuadas e o movimento diminui.
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Por outro lado, em um cendrio de baixa inflagdo - situaglio que no Brasil
ocorre principalmente apos os chogues e planos econdmicos - o uso do cartio de
crédito aumenta muite. Mais cstabelecimentos passam a aceima-los, e passam
também a ndo praticar o "overprice”. Os usudrios, por sua vez, passam a identificar
no cartio de crédito sua verdadeira uiilidade, que ndio é a de obter ganhos
financeiros, mas sim simplesmente centralizar o pagamento de suas despesas.
Nessas situagdes portanto. cresce muito o uso dos cartdes de crédito.

Do ponto de vista financeiro, um cendrio de baixa inflacio e economia
estavel também implica em melhores resultados para as administradoras. Se com
altos indices de inflagdo, as administradoras obtém ganhos reais no "float”* os
niveis de ativagdo (uso) do cartdo sdo muito baixos. Com baixos niveis de inflagdo,
o ganho com a ativagio dos cartdes supera os garhos obtidos com o "float”,

Atualmente, observamos no Brasil uma situagdo que se assemelha a
segunda situagiio, que mostra baixos indices de inflagio. O plano real pade ser
considerado como favoravel as administradoras de cartdes de crédito. Mas no inicio
do plane a situagio era diferente.

Com a divulgagio do plano e a introdugio da URV, verificaram-se
grandes quedas na utihizagdo dos cartdes de crédito. Isso se deven principalmente
a0s baixos niveis de informagio dos usudrios, e & idéia errada que fariam do
produto, que era visto apenas como um meio de se gastar menos. O fato de as
despesas com cartdo passarem a ser pagas com corregdo em URY fez com que 0s
indices de ativagiio na Credicard SA caissem em 25%. Acostumados com o fato de
pagarem apos um periodo de tempo, sem corregdo, os valores gastos, o fato de
terem que pagar o valor corrigido em URV criou uma grande rejeicio ao uso do
produto.

Porém, na fase final da URV, em meados de maio. a utilizacio do cartio
de crédito comegou a crescer. (s usudrios passaram a perceber que, apesar de terem
de pagar com corregdo, tudo estava indexado, inclusive os salirios. Comegaram a
perceber o verdadeire mecanismo do plano econdmico, elevando a ativagdo dos
cartdes. Podemos constatar esse fato nos dados mostrados nas pags 48 e 49,

Atualmente, com uma moeda forte em circulagiio, o Real, a situagio do
produto cartio de crédito estd proxima da ideal. O cartio estd sendo usado de
acordo com sua verdadeira finalidade, que é centralizar o pagamento das despesas,
As administradoras tém registrado um crescente aumento em seus indices de

* Float ¢ o periodo de lempo que 2s adminsiradoras ficam com o dinheiro recehidn dos associados, antes do
pagar o5 cstabelecimentos,
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ativagdo ¢ cada vez mais estabelecimentos passam a trabalhar com cartdes de
credito, inclusive ramos que historicamente nunca o aceitaram, como postos de
gasolina e supermercados.

A Credicard SA em particular, vém registrando também um crescente
aumento em seus indices de ativagio. Paralelamente, o numero de estabelecimentos
afiliados crescen bastante. Cresceu também, embora em menor escala. o niimero de

carties da empresa. O histérico da situagio da empresa estd mostrado nas paginas
segmntes, nos graficos.

Observando cssas tabelas e grificos, podemos notar claramente a
evolugio da situagio do cartdo de crédito no ano. Repare a queda de desempenho
do cartio até Abnl'94, devido ao surgimento da URV, e o posterior crescimento,
principalmente a partir de Junho/94, devido & compreensiio do plano Real pela
populagio.

Concluindo, podemos afirmar que a conjuntura atual do mercado é
favoravel as administradoras de cartio de crédito. O cartdio de crédito esta sendo
visto realmente como um produto importanie no dia-a-dia das pessoas, que passam a
enxergar sua real unlidade. Conseqiientemente, o momento tém se mostrado
bastante oportuno para investimentos neste setor, o que de fato vém acontecendo de
maneira bastante intensa, como veremos a seguir.

IV.2.2. A Concorréncia

A concorréncia no mercado de cartbes de crédito é atualmente um
aspecto bastante importante, ¢ merece ser estudado com atengiio, pois vém servindo
como um orientador primordial no direcionamento estratégico das administradoras
atuals.

Isso vém se refletindo de forma particularmente intensa na Credicard SA,
que antes s¢ via como lider absoluta de mercado, sem qualquer ameaga por parte da
concorréncia, € hoje se vé em meio a um crescente nimero de emissores de cartiio,
que passaram a imveshir macigamente no setor € vém obtendo indices de crescimento
que passaram a ser ameagadores a sua até  entfo sdlida  posigin.
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Como dissemos cntio, até meados de 1,990, a Credicard SA se via numa
situacio perfeitamente estivel, com lideranga de mercado absoluta e que se
mostrava completamente inabalavel. At entdo, o principal concorrente era a
American Express, que ndo chegava a ameagar a lideranca da empresa, além do
Visa, que comegava a por em pritica sua esiratégia agressiva que hoje comega a
incomaodar a empresa.

No que se refere aos estabelecimentos, a empresa também se encontrava
numa posigio trangiila. Possuia uma solida rede de estabelecimentos afiliados,
operava com taxas de desconto e financiamento iguais ou mais atraentes que as da
concorréncia, e se destacava amplamente também no que se refere & tecnologia e
automacio dos pontos de venda.

A rede de bancos associados ao sistema era também bastante superior a
da concorréncia. Os bancos, como ja explicamos antes, fazem o recolhimento ¢
protocolo dos RVs (resumos de venda - ver capitulo II), entrega estes RVs &
Credicard SA. recebe e efetua pagamentos de associados e estabelecimentos, Porem,
sua fungio mais importante é a de vender os cartdes da empresa, & seus correntistas
e clientes. Devido ao fato de possuirem clientes fixos ¢ que possuem confato direto
com os gerentes de agéncia, os bancos tém condigdes amplamente favoriveis para
venderem contas de cartdes de crédito. Os bancos eram entde, os principais
responsaveis pelas vendas das contas da Credicard SA.

UIm dos fatores que deferminaram a grande mudanga que vem ocorrendo
e que discutiremos & seguir, foi a remuneragio dos bancos. Os bancos associados ao
gistema Credicard na forma tradicional eram e séo remunerados de duas maneiras,
que sdo:

« Tarifas; A Credicard SA paga aos bancos uma série de tanifas
referentes aos servigos prestados. como as vendas de confas, o recolmmento,
protocolo ¢ entrega de RV, recebimento de pagamentos, ¢ todas os demais servigos
prestados. Fssas tarifas sdo fixas ¢ ndo (ém qualquer relagio com o volume de
dinheiro movimentado pelas contas vendidas pelo banco, Essc sistema ¢ usado para

a remuneragio dos bancos de menor porte, que vendem um nimero pequeno de
contas da Credicard S3A

« Profit Shering: Esse regime de remuncragio ¢ empregado para bancos
que possuem uma expressiva participagio mas contas da Credicard SA. Tem como
base o0s lucros obtidos pelas contas vendidas pelo banco. A Credicard SA ¢ o banco
fazem a divisio desse lucro, em proporgdes que variam de banco para banco.
Quanto maior for o nimero de contas vendidas pelo banco, maior a poreentagem do
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luero que ele recebera. Essas porcentagens porém, sfio negociadas previamente pela
Credicard SA ¢ os bancos. '

() panorama geral comegou a mudar quando o VISA iniciou sua
cstratégia de retomada do mercado brasileiro. Este mercado fora completamente
perdido por esta empresa quando foi rompida a associagio com a Credicard SA que
se associou entdo a Mastercard International, O contrato com a Mastercard, que csta
atualmente em vigor, dd 4 Credicard SA a exclusividade da administragdo da
franquia Mastercard Intermational no Brasil.

A Credicard SA, tendo em vista sua sélida posigio de lider de mercado,
optou por ndio abrir a marca Mastercard para outros emissores, tomando-se entio,
detentora exclusiva da bandeira Mastercard no Brasil.

Foi com essa mudanga radical que o Visa se viu subitamente excluido de
um mercado extremamente lucrative, que € o mercado brasileiro. Deu inicio entdo, a
uma estratégia que visava recuperar o mercado perdide no Brasil. Essa estratégia
velo exatamente de enconiro aos noves anseios dos bancos, o que vém provocando
uma grande mudanga no panorama da concorréncia © vém obrigando a Credicard
SA 8 se movimentar para manter sua posigdo no mercado. Vamos entdo, examinar
essas mudangas.

O primeiro fator importante para o acirramento da concorréncia foi o fato
de os bancos associados comegarem a questionar o mecamismo de remuneragio e de
vendas de contas da Credicard SA. ac mesmo tempo em que identificaram no
mercade de cartdes de crédito uma excelente oporfumidade para inveshmentos
proprios.

Os cacelentes ganhos financeiros cobtidos pelas administradoras de
cartdes de crédito passaram a chamar a atencfio dos bancos. Eles passaram a
perceber que eram eles proprios os principais responsaveis pelos étimos resultados
obtidos pelas administradoras, uma vez que a grande maioria de suas contas eram
vendidas via bancos. Eles eram simplesmente fornecedores de clientes para as
administradoras, que ganhavam enormes quantias com esses chientes.

A partir dai, os bancos passaram entip a considerar senamente a
possibilidade de investimentos proprios no mercado de cartdes de crédito. Passaram
a perceber que o fato de possuirem um produto propro talvez fosse muito mais
rentdvel do que o sistema de remuneragdo oferecido pela Credicard SA e as demais
administradoras. Com um cartio de crédito proprio, o lucro integral do negicio
seria do banco, além do fato de o associado possuir um cartio identificado
unicamente pela marca do banco, ¢ ndo em conjunto com outras marcas. O
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associado entio se identificaria com o banco, surgindo entdio a possibilidade de

vendas cruzadas de cartdes para correntistas e de contas correntes para portadores
de cartdes.

Ocorre que langar um produto proprio no mercado ndo ¢ uma tarefa
simples. Administrar uma massa de cartdes de crédito exige uma grande estrutura
administrativa ¢ operacional que a maioria, se ndo a totalidade dos bancos ndo
possuiam. Além das fungdes de marketing e venda de contas que os bancos seriam
capazes de executar, sdio necessirios ainda uma capacidade de processamento®
adequada, uma boa capacidade de andhise de crédito e uma rede de estabelecimentos
afiliados.

A execucdo destas fungdes se mostrou particularmente invidvel para a
maioria dos bancos, que ndo possuiam condigdes para tal, E por esse motivo que
muitos deles continuaram, € muitos continuam ainda afiliades & Credicard pela
maneira tradicional

O panorama entdo se encontrava na seguinte forma: os bancos passaram
a identificar no mercado de cartdes de crédito boas oportunidades de ganhos
financeiros com produtos proprios, mas ndo possuiam todas as condigdes
necessarias para langar estes produtos. Foi entiio que o Visa percebeu estas
necessidades e passou a atuar de forma bastante intensa no Brasil, com uma
estratégia agressiva de assédio aos bancos.

Enquanto a Credicard 5A mantinha sua politica de ser a detentora
exclusiva da marca Mastercard no Brasil, o Visa chegou abrindo a franquia para
qualquer interessado. Qualquer banco ou instituigio que tivesse interesse poderia se
associar a0 Visa, obtendo assim a grande vantagem de poder contar com uma
grande rede de estabelecimentos afiliados, tanto no Brasil como no extenior.

Paralelamente, comegaram a surgir também as processadoras de candes,
que ofereciam ao mercado toda a infra-cstrutura necessana para o processamento de
uma massa de candes de crédito. As processadoras oferecem os servigos de
processamentio, cobrando taxas que vanam de acordo com os servigos prestados.

Portanto, estavam estabelecidas as condigbes para que os bancos
pudessem langar seus proprios cartdes de crédito. Os bancos que julgassem mais
vaniajoso possuir um cartdo de crédito proprio ao invés de se manter associado 4

* Processamento ¢ todp 0 mecanismo de adminisiracio de pagamentos @ recebimentos mensais, fabricago
de cartdes, confecqdo e envio de faluras, sislemss ¢ stendimento & clientes.
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Credicard SA da maneira tradicional, podiam agora simplesmente romper a
associagio com a Credicard SA e langar seus proprios cartdes. Ou mesmo os bancos
que ndo estavam associados 4 Credicard SA tinham agora a possibilidade de
langarem seus proprios cartdes, entrando entdo nesse mercado extremamente
rentavel que ¢ o mercado de cartdes de crédito.

Foi entio que comegaram a atar no mercado aqueles que hoje se
constituem nos principais concorrentes da Credicard SA: os grandes bancos de
varejo associados ao sistema Visa. S#o eles o Bradesco-Visa e o Nacional-Visa,
além de alguns bancos de menor expressio como o Finasa-Visa ¢ o Real-Visa,

A Credicard SA passou entio a enfrentar sérias dificuldades no seu
relacionamento com os bancos associados, O sistema de remuneraglo, tanto o de
tarifas quante o profit shering, passaram a ser seriamente questionados. Os bancos
passaram a exigir a possibilidade de langar cambes proprios com a marca
Mastercard. Foi entdo que a Credicard SA comegou a sofrer as primeiras baixas,
pois bancos importantes passaram a sair do sistema para se associarem ao Visa,

A primeira perda sensivel foi a do Banespa. O banco era responsavel
pelas vendas de um volume considerivel de contas da Credicard SA. Apesar de a
empresa afirmar que com a saida de um banco do sistema, as comtas por ele
vendidas continuam na Credicard $A, um importante canal de vendas demxou de
existir. Foi entdo que a empresa comegou a repensar sua forma de atuagdo no
mercado e percebeu que era hora de mudar.

O fator que funcionou como impulsionador final para a mudanga, além
das inimeras ameagas de rompimento de alguns bancos, foi a saida do Banco Real,
que se associou ao Visa. O Real representava também uma parcela consideravel do
portfdlio da Credicard SA. A empresa percebeu entdo que, caso ndo revisse sua
forma de atuacio, acabaria por perder boa parte da base de bancos associados, o que
seria extremamente prejudicial ac negdeio, Foi entdio que a empresa decidiu ambém
pela abertura da marca Mastercard aos bancos associados, sem necessidade de
qualquer tipo de vinculo com a marca Credicard, Vamos examinar essa estratégia
em detalhes mais adiante.

De forma geral entio, a concorréncia no mercado atual de cantdes de
crédito estd caracterizada por uma pulverizagio dos emissores. Se anteriormente
existiam alguns poucos emissores de cartdes, atualmente verificamos que este
nimero ¢ bastante elevado. Muitos bancos ji langaram seus proprnios caribes, tanto
os bancos do sistema Visa, quanto os mais recentes, do sisterna Mastercard. A
concorTéncia estd portanto mais acirrada, e o mercado cada vez mais disputado.
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A Credicard SA ainda hoje se mantém como lider de mercado, com
aproximadamente 50% do total de cantdes em circulagio. Seus principais
concorrentes hoje sio, como ja dissemos, os grandes bancos de vargjo, mais
especificamente o Bradesco-Visa ¢ o Macional-Visa, além da Amencan Express.

Porém, essa posigio de hideranga j4 nfio é tio incontestivel como em
outros tempos. A concorréneia vém myvestindoe pesadamente no mercado, através de
animcios publicitanos, concessio de vantagens para aquisigio de cartfes e
investimentos na rede de estabelecimentos. A Credicard SA ent3o adotou novas
medidas de atuagiio, que discutiremos & seguir.
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1V.3. A Estratégia da Empresa

Para se adequar 20 novo contexto do mercado, a Credicard SA adotou
algumas mudangas estratépicas, e redirecionou sua forma de atuagio. Porém,
primeiramente € preciso salientar que a maioria dos bancos do sistema,
principalmente aqueles de menor porte, continuam atuando da mesma forma, ou
seja, sem cartdes proprios e com remuneragiio por tarifas ou profit shering, Isso se
deve ao fato de muitos deles considerarem o mvestimento em cartdes proprios muito
alto, ou mesmo ndo terem condigbes de arcar com a estrutura necessdria,
principalmente agora, com o fim da inflagio e a crise de liquidez por que passam os
bancos.

Farzendo uma abordagem em alto nivel, podemos identificar trés pontos
principais no redirecionamento estratégico da Credicard SA, Sdo eles: a abertura da
marca Mastercard, ¢ investimento no canal de vendas diretas e a énfase na
administracfio 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 optaram por langar seus
proprios cartdes, a Credicard SA perceben que acabania por perder bancos
importantes do sistema caso mantivesse sua politica de exclusividade sobre a marca
Mastercard. Os bancos cada wvez mmais ansiavam por possuir produtos que
identificassem seus clientes com o proprio banco e ndo com a Credicard 5A, ou
mesma gatthar integralmente os lucros dos candes que vendia.

Foi entdo que a empresa tomou a deciso de abrir @ marca Mastercard
para os bancos, sem necessidade de vineulo com a marca Credicard. Essa abertura
consistin em oferecer aos bancos desde a simples liberdade mercadologica aos
servigos necessérios 4 administragiio de um portfolio de cartdes proprios. Esses
servicos sdo: andlise de crédito, processamento, marketing ¢ rede de
estabelecimentos (acquirer). Para a prestagho dos servigos de processamento a
terceiros, a Credicard SA fundou uma nova empresa, a Brascard.

Cabe aos bancos decidir 0 mode como vio trabalhar com a Credicard
SA. Atualmente existem entio, trés tipos de produtos oferecidos pela empresa,
capazes de atender a qualquer tipo de exigéncia. Sio eles:

Endorsed Cards: Sdo os cartoes tradicionais da Credicard SA vendidos
pelos bancos, antes da abertura da marca Mastercard. O espago do cartio € inteiro
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da Credicard SA, com excegdo de um pequeno logotipo do banco responsivel pela
venda, E um cartiio normal da Credicard SA, que fica com todo o lucro gerado por
esses cartdes e remunera o banco pelo sistema tradicional de tarifas ou profit
sharing. Como exemplos podemos citar o Credicard-Mastercard-Itai e o Credicard-
Mastercard-Citibank

Carties "Marca do Banco®: E um cartio igual ao endorsed card citado
acima, com o diferencial que a Credicard permite uma liberdade mercadolopica ao
banco. O espago do cartdo ¢ inteiro do banco, ¢ a marca Credicard ndo estd
presente. E um cartfio que, embora da Credicard SA, que ganha todo o lucro por ele
gerado, identifica o cartio ao banco vendedor, que assim val consolidando sua
mmagem no mercado, O banco continua sendo remunerado pelo sistema de tarifas ou
profit shanng, Como exemplo podemos citar o ltamaran-Mastercard e 0 Aménca do
Sul-Mastercard.

Carties de Afiliagdo; O cartiio de afiliagio difere fundamentalmente dos
outros dois acima, por ser um cartdo de propriedade do banco. O banco vende seus
proprios cartdes, e fica com o lucro integral por eles gerado. O espaco do cartdo é
inteiro do banco e a marca Credicard nio esta presente. Cabe ao banco optar por
quais servigos (analise de crédito, marketing, processamento e rede de
estabelecimentos) deixara a cargo da Credicard SA e quais executard ele mesmo. A
Credicard SA & entdo remunerada de acordo com o0s servicos que presta. Como
exemplo, podemos citar o Safra-Mastercard.

Com essa nova estratégia de abertura da marca Mastercard, a empress
espera conseguit ndo sd manter 0s bancos do sisterna, como também atrair alguns
bancos que atualmente trabalham como concorrentes, associados ao Visa.

IV.3.2. O Investimento no Canal de Vendas Diretas

A estratépia de abertura da marca Mastercard foi uma jogada inteligente
da Credicard 5A, que vém obtendo sucesso em seu nove modo de relacionamento
com os bancos. Porém, a empresa comegou a ter em mente que nio seria
conveniente permitir que uma parcela cada vez maior de seu portfolio fosse
adquirido através de vendas via bancos.

Com a liberdade que os bancos possuem atualmente, a empresa passou a
perceber que ndo sena confidvel depender excessivamente das vendas via bancos
para manter seu niumero de contas. A tendéncia atualmente é que cada vez mais os
bancos passem a optar por cartdes proprios (afiliados), ou mesmo os “marca do

56



banco", deixando entdo de vender os cartdes tradicionais da Credicard SA, que séio,
sem sombra de diavida, os mais rentaveis para a empresa.

Foi entio que a dire¢@o da Credicard SA, decidiu investir pesadamente
no scgmento de vendas diretas, ou seja, vendas efetuadas pela propria empresa, de
cartdes proprios sem qualquer tipo de relagfio com bancos ou outras instituighes.
Caso possuisse uma solida estrutura de vendas diretas, a empresa deixaria de
depender tanto dos bancos para efetuar as vendas, estando entdo preparada para
expandir sen portfolio € atuar no novo panorama de mercado que se anuncia, sem
depender excessivamente dos bancos.

Foi entio criada a Vice-Presidéncia de Vendas Diretas, que passou a
contar com verbas cada vez mais elevadas e metas cada vez mais ambiciosas. A
importincia atribuida a essa vice-presidéncia vem crescendo gradativamente, pois a
empresa espera adquinr em breve uma auwto-suficiéncia na aquisicio de novas
contas, através da criagio de uma silida e eficiente estrutura interna. O primeiro
processo submendo 4 Reengenharia na empresa foi o de aguisigio de contas novas,
que envolvia grandemente a vice-presidéncia de vendas diretas, procurando
estrulura-la da forma mais eficiente possivel.

IV.3.3. A Enfase na Rede de Estabelecimentos

Como explicamos anteriormente, a concorréncia no mercado de cartdes
de crédito encontra-se bastante pulverizada, com um crescente aumento no nimero
de emissores. Os principais concorrentes da Credicard SA passaram entio a ser os
grandes bancos de varejo associados ao sisterna Visa, Com a abertura da marca
Mastercard, atenuada pelos investimentos em vendas diretas, a questio fundamental
passou a ser entdo, afrair e manter mais bancos ao sistema.

Foi emfio que a empresa passou & perceber que um diferencial
fundamental em relagdo & concorréncia seria a rede de estabelecimentos afiliados,
ou "acquirer” como chamaremos daqui em diante. O sistema que possuir 8 maior e
melhor rede de estabelecimentos afiliados no mundo, mas principalmente no Brasil,
certamente levard uma vantagem consideravel em relagio 4 concorréncia.

Um banco que opte por langar um cartiio proprio pode muito bem fazer a
anilise de crédito de seus proponentes; pode também contratar qualquer
processadora para que faga todo processamento de seus cartdes; o marketing do
produto € a tarefa maiz simples de todas; porém, adquirir uma rede de
estabelecimentos que aceite seu cartdo ¢ uma tarefa impossivel para que o banco
realize por si s6, Com absoluta certeza portanto, o banco acabari por optar por
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aquele sistema que oferecer a maior ¢ melhor rede de estabelecimentos em todo o
mundo, mas principalmente no Brasil.

O acquirer € portanto, um patimdnio de valor inestimavel para a
Credicard 5A, ¢ pode no futuro vir a sc tornar o tnico sustentaculo de todo o
sistema. uma vez que é mmpossivel para um novo emissor de cartbes afiliar e
administrar toda wma rede de estabelecimentos, por menor que ela seja. Por esse
motive. 4 empresa passou entdo a dar atengdo especial 4 administragio de sua rede
de estabelecimentos no Brasil, que hoje € a maior entre todos os concorrentes.

Além ¢ claro do tamanho e¢ da qualidade de uma rede de
estabelecimentos, seu principal aspecto diferenciador é a quantidade e a qualidade
da tecnologia de automaghe que possui. Quanto maior o nimero de
estabelecimentos equipados com terminais POS ("Point of Sale"y*, melhor serd o
acquirer. Uma rede avtomatizada por terminais POS ¢ infinitamente mais eficiente
que uma rede baseada em procedimentos manuais.

Isso ocorre pois o processo de wvenda por cartio wia manual &
extremamente trabalhoso, dificuliando a tarefa do estabelecimento e retardando o
processo, o que desagrada ao associado. O terminal POS posswi uma infinidade de
vaniagens em relagdo ao processo manual. S3o elas:

= Elminagio do Boletim de Protegio: O terminal POS dispensa a
consulta ao boletim de protegdio, que é um 1menso livio contendo os cartdes que se
encontram em situagdo imegular. O proprio terminal, concctado ao computador
central, informa a atual situaciio do cartiio,

« Eliminagdo da Necessidade de Autorizagbes: Para qualquer transagio,
o proprio terminal ja a autoriza ou nega. climinando a nccessidade de consulta
telefomica para autonzacio.

« Eficiéncia na Transmissio de Dados; Os dados da transagio sio
transmitidos "on line” ao computador central, evitando que o estabelecimento tenha
que levar os CVs {(comprovantes de venda - ver capitulo 1) e RVs ao banco, e
evitando todo o processamento desses documentos pela empresa.

Tendo em vista a importincia da automagio dos pontos de venda. uma
verdadeira "batalha” vem se travando entre a Credicard SA e a Concorréncia.
Apesar decada terminal ter um prego alto (em tomo de US$ 1.800), a concorréncia
vém formecendo um grande niimero de terminais gratuitamente aos estabelecimentos

* Ver Rodapé i pdg. 13
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A Credicard SA por sua vez. ndo abriu mio da taxa de aluguel (em tormmo de RS
50,00 base aposto, com comregfio pelo [PCR). Porém, determinou uma meta interna
que deve ser ngorosamente cumpnda: a Credicard 5A deve ter sempre 5.000
terminais POS a mais do que qualquer concorrente

Além de facilitar o processo de wenda por cartio de crédito, a
importincia dos terminais POS vem crescendo uliimamenic com o novo
direcionamento da empresa, que passou a atuar também nas transagdes de debito. A
"Redeshop” (ver capitulo II) utiliza os terminais POS para cfctuar tambem
transacoes de débito, com cartdes de bancos. Portanto, passon a ser de extrema
importincia manter wma tede com um bom namero de estabelecimentos
automatizados com terminais POS.

A automagio de pontos de venda é portanto fundamental para o sucesso
da empresa na amal conjuntura do mercado. O processo que estudaremos neste
trabalho - automagdo de estabelecimentos - tem portanto, uma grande importincia
esiratégica para a empresa, A forma como este processo foi escolhido estd detalhada
no capitulo V.
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IV.4. A Aplicacdio da Reengenharia na Credicard SA

De mancira geral, existem basicamentc irés tipes de empresas que
empreendem a Reengenhana de Processos. A pnmeira € a empresa que se encontra
cm grandes apuros. Sc 0s custos de uma empresa estdo muito além dos praticados
pela concorréncia, se seus clientes se mostram muito insatisfeitos, se os pregos de
seus produtos superam em muito o dos concorrenies, ela ndo tem alternativa,
necessitando claramente das melhonas radicais trazidas pela reengenhana.

Em segundo lugar estio as empresas cuja situacio atual ainda é estivel,
mas cuja geréncia prevé problemas pela frente. Sdo as empresas que por hora nio
enfrentam problemas, mas vislumbram um future ndo muito promissor, como por
exemplo, um acuramento da concorréncia, mudanga radical do panorama de
mercado ou uma alteragiio das necessidades de seus clientes, on mesmo gualquer
fator que possa vir a comprometer seu sucesso no futuro. S&c empresas que t€m a
visdo de iniciar a Reengenhana de Processos antes que as adversidades se
aproximen.

Por fim, o terceiro tipo de empresa que empreende 2 Reengenharia de
Processos ¢ aquela que se encontra no auge de sen desempenho, com grande
capacidade competitiva. S&o empresas que ndo enfrentam qualquer tipo de
adversidade consideravel, e nem wislumbram essa possibilidade no futuro, mas
possuem uma geréncia  agressiva, que descja aumentar ainda mais  sua
competitividade e lideranga, melhorando sen desempenho a niveis ainda superiores.

Tendo em mente tudo o que discutimos até agora, podemos perceber
claramente que a Credicard 5A € um exemplo tipico de empresas do segundo tipo,
ue possuem situagio atual ainda estavel, mas vislumbram dificuldades pela frente.
A Credicard S5A, apesar de ainda ser lider absoluta de mercado, foi capaz de
identificar as mudancas radicais que vém acontecendo no ambiente no qual esta
inserida. Foi capaz de prever uma sénie de dificuldades que terd que enfrentar
inevitavelmente, dificuldades estas que podem comprometer sucesso da empresa
num futuro proximo,

A empresa identificou como problemas futuros os aspectos gue
discutimos neste capitulo: a pulvenzacdio dos emissores, que acirrara a concorréncia
e dificultard as vendas de cartdes; a concorréncia com bancos principalmente, que
levam vantagem imicial de possuirem contato direto com seus chentes e de serem
instituigdes financeiras, com maiores possibilidades de operar com capital; a entrada
no mercado de concorrentes ja bastante fortes como o Bradesco e o Nacional, que
viém fazendo mvestmentos de peso no setor.
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Com 1550, a geréncia da Credicard SA teve 4 capacidade de perceber que,
da forma como se encontra estruturada hoje em dia, dificilmente conseguird manter
sua privilegiada posigio atual. Trata-se de uma empresa antiga, estruturada portanto
em alguns aspectos de uma forma antiga, que passari a compenr com concorrentes
recém chegados a0 mercado, estruturados com o gue existe de moderno no setor, e
com grande capital para mvestir,

A Credicard SA portanto, percebeu que era hora de mudar, para manter
sua posigdo atual que € privilegiada, Identificaram portanto na Reengenharia de
Processos, um veiculo fundamental ¢ importante para essa mudanga, que pretende
adequar a empresa a nova realidade do mercado que se anuncia,

Para que a empresa se adeqie a nova realidade, e contmue sendo
extremamente competitiva, ¢ fundamental que mude o enfoque atual, que € baseado
em farefas, para o enfoque por processos. A geréncia da empresa foi capaz de
perceber que sua estrutura estava ainda bascada em tarefas especificas, o que em
breve ndo sera mas suficiente para satisfazer as necessidades do mercado. A
aplicagde da Reengenharia de Processos vem portanto, de encontro a essa
percepcio, € tera como objetivo adequar a estrutura da empresa ac noOVo panorama.
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CAPITULO - V |

A ESCOLHA DO PROCESSO




V.1. A Importincia da Correta Escolha do Processo

A Reengenharia ¢, como ja discutimos, um trabalhe complexo, que
necessita uma grande concentracdo de esforgos e um direcionamento global da
empresa em sua diregdio. Redefimr radicalmente um processo ¢ uma tarcfa que
envolve um numero consideravel de pessoas e pode alterar substancizlmente a
forma de orgamzagio da empresa.

Dessa forma, a Reengenhana nao ¢ de forma alguma uma atividade que
possa "pipocar” em todos os processos da empresa simultaneamente. Sendo uma
tarefa complexa, a cmpresa deve concentrar seus esforgos na redefinigio de um
processo por vez, para que seja capaz de absorver todo o impacto que a mudanga
possivelmente causara.

E importantc portanto, que a empresa sclecione cuidadosamente os
processos que serfo submetidos & Reengenhana, bem como determine de forma
coerente as prioridades na ordem de realizagio. Uma das principais causas de
fracasso numa iniciativa de Reengenharia & a empresa concentrar seus esforgos na
redefinigdo do processo errado, que ndo recompensard o esforgo despendido com
resultados palpavers, que melhorem o desempenho global da empresa

[Desse modo, ¢ necessano que a empresa evite 0§ processos que nio
possuem gualquer relagdo com a estratégia da empresa ou com as expectativas dos
clientes: ou naqueles processos que se mostram os mais eficientes da empresa,
enquanto oulros s¢ enconiram pessimamente configurados. E preciso que a empresa
se concentre de fato, naqueles processos que realmente melhorardo sua capacidade
competitiva,

O gue queremos dizer portanto € que. sendo a Reengenhana de Processos
uma imiciativa complexa, e gue exige exclusividade, como discutimos no capitulo
[1l, os processos a serem redefinidos devem ser os processos chave da empresa, ou
seja. aqueles que, quando redefinidos, produzirio resultados sensiveis ¢ facilmente
perceptiveis, aumentando a competitividade da cmpresa.

Esse capitulo se ocupa portanto em prionizar cxatamente quais seriam os
processos chave, de acordo com critérios que estabeleceremos a seguir, mostrando
como foi feita a escolha do processo analisado neste trabalho.
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V.2, Determinacio dos Principais Processos da Empresa

A primeira ctapa da metodologia de selepio do processe consiste em
identificar os principais processos da empresa amalmente, A identificacio dos
processos de uma empresa nio ¢ uma tarefa simples, havendo grande controvérsia
quanto ao numero de processos adequado 4 determinada orgamzacio. Essa
dificuldade advém do fato de um processo ser quase que infinitamente divisivel, O
atendimento de pedidos da Credicard SA (aquisigiio de contas novas) per exemplo,
pode ser visto como um processo (como foi 0 caso) ou como varios deles, como
analise de crédito, confecgio de cartbes, ete.

A Credicard SA ¢ uma empresa de grande porte, que possni atualmente
uma gama crescente de produtos, ¢ estd envolvida com um grande nimero de
atividades, difusas por entre suas virias geréncias, Fssas atividades poderiam ser
condensadas tanto em alguns poucos processos mais amplos, como em um nimero
grande de processos menores.

Através do rodizio realizado por toda @ empresa, pudemos entrar em
contato com todas essas atividades, tendo entdo condigdes de fazer uma selecdio
propria de processos principais que mais se adequasse 4 realizagio deste trabalho.

Nesta selegdo preliminar de processos, procuramos identificar Processns
que nio fossem extremamente sbrangentes, o que dificultaria sobremaneira a
execugio deste trabalho ¢ comprometeria seus resultados. Apesar disso, os
processos pré-selecionados ndo deixam de ser os principais processos da empresa,
uma vez que os mais abrangentes foram simplesmente decompostos em processos
MEnores.

Como orientago, tomamos um dos conceitos principais da reengenharia,
aquele que diz que o foco principal dos processos empresariais devem ser seus
chientes. ldentificamos entio na Credicard SA, os trés clientes externos (associados,
estabelecimentos ¢ bancos), associando a eles os processos nos quais funcionam
como clientes,

E importante dizer ainda. que o processo global de aquisicio de contas
novas (atendimento de pedidos) foi ignorado, uma vez que este processo foi
redefinido pela empresa, estando jé em fase de implantagio. Este processo englobou
todos o3 processos menoeres de atendimento de pedidos, vendas, andlise de crédito,
fabricagiio € envio de carties.



Abamio temos portanio, aqueles que foram por nds sclecionados como os
principais processos da Credicard SA, que foram submetidos 4 nossa metodologia
de seleglio. Sdo cles;

1. Processamenio ¢ Envio de Faturas

E o processo que controla todo o mecanismo de funcionamento do cartio
de crédito. Possmn como entradas: todos os Resumos de Venda recolhidos e
eniregues pelos bancos a empresa (caso das vendas via equipamento manual), ou os
dados obtidos através de captura on-line {via POS) ou off-line (via fita magnética ou
oulres procedimentos); e os dados dos pagamentos efetuados, E possui como saidas
a fatura na mio dos associados, com a quantia a pagar, ¢ os pagamentos efetuados
aos estabelecimentos, bem como a cobranga ¢ o enguadramento de associados
inadimplentes. Envolve um grande nimero de departamentos da empresa como
sistemas, processamento operacional, finangas, crédito, cobranga, ete., sendo talvez,
o mais abrangente dos processos pré-selecionados.

2. Atendimento a Clienies

Possul como entrada a solicitagio do chente via telefone, que podem ser
de varios tipos, ¢ tem como saida a solugdo do problema do cliente. Envolve alguns
departamentos, como atendimento telefénico, suporte a clientes, microfilmagem e
sistemas, cnire outros.

3. Desermvolvimenio de Novos Produtos

E o processo que tem como cntrada uma idéia (caso de produto novo), ou
uma negociagdo com um banco (caso o banco queira um cartio proprie), e possui
como saida o produto pronto, a disposicdo no mercado. E também um processo um
pouco mas abrangente. Envolve prncipalmente finangas, processamento
operacional, sistcmas, novos produtos, vendas dirctas, comercial & bancos e
processamento de carties.

4. Manutencdo de Produios

Possm como entrada os diversos dados referentes a posigio dos produtos
no mercado, ¢ produz como saida diversas medidas praticas efetivamente
implantadas, como novas “features” do produto j4 em wigor, veiculagio de
publicidade, ou mesmo corregdo de problemas que o produto possa evenfualmente
ter. Envolve os seguintes departamentos, entre outros: engenhana de produto,
geréncia do produto, finangas, sistemas ¢ anahise mercadologica.
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5. Filiagdo de Estabelecimentos

Tem como entrada uma solicitagio ou ncgociagio de filiagdo, e como
saida, o estabelecimento pronto e ja em condigdes de trabalhar com os produtes da
empresa. Envolve as filiais da area comercial & bancos, tecnologia comercial &
bancos, central operacional coml & bancos, teclagem, microfilmagem e sistemas.

6. Automagdo de Estabelecimentos

E o processo por nos selecionado. Consiste na instalagiio dos terminais
POS em esiabelecimentos, ja que esta ¢ a tecnologia empregada em quase 100% dos
estabelecimentos da rede Credicard SA. Como entrada temos o plano de expansio, e
como saida os terminais instalados, j& operando, além dos controles quc sdo
efetuados para disponibilizar as informagdes. Envolve tecnologia comercial &
bancos, filiais. administragio de rede, deseovolvimento de produgdo, ¢
microfilmagem.

7. Atendimento a Estabelecimentos

Possui como entrada a solicitagdo do estabelecimento. que pode ser de
virios tipos, ¢ produz como saida o cumprimento da solicitagdo ou a resolugdo do
problema. Envolve principalmente suporte a estabelecimentos, atendimento
telefonico, sistemas, filiais, tecnologia comercial & bancos, entre outros.

8. Operacionalizagdo de Bancos

F 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
condicbes de operar no sistema, nas condigdies tradicionais. com todas as medidas
tomadas. Fnvolve uma série de departamentos como central operacional, filiais.
tecnologia coml & bancos, sistemas ¢ produgio/telematica.

4, Manmutengdo de Agéncias Bancdrias

Envolve o atendimento de solicitagtes das agéncias ¢ a admimistragiio das
vendas via bancos. Tem como entradas as solicitagfes das agéncias e as metas
internas estabelecidas, e como saida as contas vendidas ¢ os problemas sanados.
Envolve, entre outros departamentos, as filiais, campanhas, plancjamento coml &
bancos, suporte e microfilmagem.



V.3. A Seleciio do Processo
V.3.1. Relacio Com a Estratégia

Apds identificarmos os principais processos da empresa, passamos &
etapa seguinte. que consiste em verificar o nivel de relagio que cada processo
possul com a estratéma da empresa. Para que a empresa obtenha sucesso em seu
esforgo de Reengenhana, é fundamental que os processos submetidos 4 redefinigiio
scjam diretamente relacionados & estratégia, contribuindo de forma direta para sua
realizagio. Redefinindo um processo diretamente associado 4 estratégia da empresa,
melhoraremos seu desempenho nas dreas consideradas fundamentais para seu
sucesso, fazendo com que a empresa atinja mais facilmente seus objetivos.

Mo capitulo IV nos preocupamos em analisar mais especificamente o
direcionamento estratégico da Credicard 5A. Relembrando, os principais pontos da
estratépia da empresa, em alto nivel, eram:

+ A abertura da marca Mastercard: a empresa passou a oferecer aos
bancos ou outras instituigdes a possibilidade de langarem seus proprios cartdes, ou
mesmo cartdes da Credicard com a marca apenas do banco associada a Mastercard.

+ O investimento no canal de vendas diretas: com a possibilidade de os
bancos langarem seus proprios cartdes, a empresa vém procurando fomalecer as
vendas diretas, pois vislumbrou a possibilidade de perder boa parte das contas
vendidas via bancos.

* A ¢nfase na rede de esiabelecimentos: com a pulverizagio dos
emissores de cartdes, possuir uma boa rede de estabelecimentos é um diferencial
fundamental em relagiio 4 concorréncia, uma vez que os bancos nio sio caparzes de
formar uma rede propria em um curto espago de tempo. Abordamos também a
importincia de esta rede estar com um alto nivel de automagio, representado
principalmente pelos terminais POS.

Para procedermos 4 classificagio do nivel de relagio com a estratégia
que cada processe possui, vamos construir uma matriz, que chamaremos de matriz
1. Mela, classificaremos os processos descritos acima em trés niveis de relagio com
a estratégia da empresa. Os trés miveis s@o: pouco relevante, relevante e muito
relevante. Obtivernos entiio a seguinte matnz (os processos estio representados
pelos niimeros com os quais foram descritos acima);
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Matriz - 1
(claborada pelo autor)

1. Frocessamaente e Envio de
Faturas X

i Alendiments a Gllantes E

L Desenvelvimenio de Movos
Frogutos 4

A, Mamnrbersgd de Produtos X

. Fillacén de
Estabalecimentios X

6. Autocmagio de
Estabelecimenios x

1. Atendimenls a
Oriabelecimentos X

&, Operacionallzagdo de
Bancos x

&, Manutengdo de Agéncias
Bancarias X

Poucs Relsvante Relevante Muito Relevante

Estes resultados sio importantes para a determinagio dos processos
priontérios a serem reengenheirados. Mais adiante, entrarfo também na anilise
final. que determinara de forma precisa entio, essas prioridades.

V.3.2. Estado Atual do Processo

A proxima etapa consiste em avaliar o estado atual de desempenho dos
processos em  questdo. E importante {ermos em mente quals processos estio
configurados de maneira problematica, produzindo resultados insatisfatérios para a
empresa. O estado de funcionamento dos processos ¢ portanto um dos fatores
decisivos na escolha do processo a ser redefinido,

Avaliar o estado de funcionamento de um processo é uma tarefa
complexa e, na maioria dos casos, subjetiva. Existem € claro, situagdes unanimes,
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onde fica claro que se trata de um processo problemdtico e mal configurado. Porém,
em grande parte das situagdes, um processo pode estar funcionando perfeitamente
para um, ¢ pode ser considerade mal configurado por outro. Ou ainda, um processo
mesmo estando mal configurado, pode niio comprometer os resultados globais da

empresa. No entanto, se estivesse melhor configurado, esses resultados poderiam ser
melhores.

O que procuramos identificar portanto, siio as oportunidades de melhoria
que existem para cada processo. Chamaremos entfio de processos mal configurados
aqueles que, no nosso ponto de vista, encontram-se confipurados de uma maneira
que pode ser amplamente melhorada, mesmo que seus resultados ndo sejam
aparemiemente comprometedores. Para isso, observamos diversos aspectos como,
tempo do processo. seu nivel de dispersio em tarefas, burocracia. orientagio para o
processo dos envolvidos, além de outros que oferecem oportunidades de melhoria

Explicar o estado atual de cada um dos processos pré-selecionados seria
extremamente trabalhoso e fugiria ao escopo deste trabalho. O que podemos dizer
entdn, ¢ que a avaliagdo foi feita pelo proprio autor, tendo como base sua
experiéncia de passagem pelas diversas geréncias da empresa.

Os processos foram classificados por nos em trés categorias: mal
configurado. razoavelmente configurado ¢ bem confipurado. Observe entio a matriz
abaixo:



Matriz 2
{elaborada pelo autor)

1. Frocessamenta & Envio de
Faturas X

L Alandimente & Chenies o

1. Desenvolviments de Novas
Frodutos X

4. Mamutengdo de Produtos X

& Filtagao de
Estabelecimanins i

£ Auiomacdo de
Estabelecimenios X
7. Alendimento a
Eztabelecimenios x

B, Operacionalira;fs de
Bancos X

8. Manetengio de Apénciac
Rancarias X

Mal Canfigurade Razr. Configurado Bermn Configurads

Passaremos agora & analise dos resultados da matrz acima

conjuntamente com a matriz 1, definindo entio os processos preferenciais a serem
redefinidos.

V.3.3. Anilise Conjunta

Nesta etapa, faremos a andlise conjunta das matrizes 1 e 2, para
determinarmos os processos preferenciais a serem submetidos 4 Reengenharia. Essa
analise consiste simplesmente em montarmos uma matriz que relaciona a relagio
com a estratégia (matriz 1), com o estado atual dos processos (mairiz 2), Fazendo

isso, obteremos diversos tipos de classificagdo para os processos. Observe a matriz
abaixo:
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Matriz 3

(elaborada pelo autor)
Muito Helevants 7 5 3-8
Relavants 2-4
Pouco Relevante 1-8 i 8
Bam Configurado F;u. Conflgurado Mal Configurado

Analisando a matriz acima, concluimos que os processos preferenciais a
serem submetidos & Reengenharia sdo os processos 3 e 6. Estes processos se
relacionam dirctamente & estratégia da empresa, sendo fundamentais para que seus
objetivos sejam cumpridos. Ao mesmo tempo, estes processos se encontram "mal
configurados”, ou seja, oferccem grandes oportunidades de melhorias.

Para decidirmos finalimente qual o processe a ser estudado, langamos
mio do tercero critério de decisdo: a exequibilidade dos processos. Exequibilidade
de um processo se refere a todos os fatores que determinam a probabilidade de
sucesso de um esforgo de Reengenhana.

Podemos citar alguns fatores determinantes; a abrangéncia do processo é
um deles. Quanto mais abrangente for o processo, quanto mais geréncias ¢ pessoas
envolver, maior serd o seu retomo, mas menor serd sua probabilidade de sucesso,
por motives oObvios. Implantar uma mudanga mais abrangente pode produzir
melhores resultados globais, mas a probatilidade de sucesso é menor,

Outro fator considerado € o custo estimado de investimento, Quanto
malores o5 investimentos necessdrios, menor a exequibilidade, uma vez que
COMSEEUIr 08 Tecursos necessarios ndo é tarefa facil.

Fazendo uma comparagio entre os dois processos escolhidos (processos
3 e &), chegamos facilmente & conclusdio de que o processo a scr estudado neste
trabalho devena ser o processo 6, de automagdo de estabelecimentos.

Principalmente por ser um processo menos abrangente, o processo 6 se
adequa melhor ao trabalhe que nos propusemos a realizar. O processo 3
(desenvelvimento de novos produtos), € um processo mais abrangente, que
certamente ofereceria maiores obsticulos & sua realizagio. E um processo que
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envolve um grande nimero de departamentos ¢ peréncias, e a administragio da
mudanga seria bem mais dificil e demandana um tempo maior, além do que temos
disponivel. Com tudo isso, sua implantagiio seria extremamente dificil,

0 processo 6 € portanto, aguele que melhor se adequa & realizacio desle
trabalhe. E um processo menos abrangente, que oferece boas perspectivas de
sucesso ¢ melhores condigbes para que implantemos as mudangas que iremos
propor. As informagies necessarias sdo obtidas com mais facilidade ¢ a
compreensdo do processo também ¢ mais simples. Além disso. por ser um processo
de relagio direta com a estratéma, ¢ que oferece muitas perspectivas de mudanga,
esperamos alcangar um resultado satisfatorio ao procedermos sua redefinigio. O
processo escolhido para nosso estudo foi portanto o processe 6 (automagio de
estabelecimentos).

Concluindo a anilise acerca da cscolha do processo, devemos dizer que a
metodologia de selecio empregada foi elaborada pelo proprio autor, com base em
alguns conceitos aprendidos durante o curso de Engenharia de Produgdio. Nao foi
encontrada em qualquer obra sobre Reengenharia de Processos, qualquer descrigio
metodologica concreta, que especificasse um meétodo efetivo para & escolha de
processos. O que se discutia nessas obras eram simplesmente os conceitos que
deveriam influenciar a escolha, sem que fosse especificado qualquer metodologia de
orientagio.

Até mesmo na Credicard SA. a metodologa de selegiio do processo nio
segniu critérios especificos. A escolha foi feita € claro, com base nos conceitos
fundamentais amplamente discutidos pelas obras sobre o assunto. e assim mesmo,
se mostrou uma escolha eficiente,

A metodologia empregada neste capitulo foi portanto, uma tentativa de
racionalizar e padromzar uma maneira de escolha, Acreditamos que. se ndo for
suficiente para selecionar o processe por si 50, como foi o nosso caso, servird ao
menes como uma poderosa ferramenta de orientagio e subsidio 4 decisdo.
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CAPITULO - VI

COMPREENSAO DO PROCESSO




VLI1. Introducio

Como discutimos no capitulo II1, apés a escolha do processo a ser
recngenheirado, passamos entiio 4 compreensio do processo. Compreender um
processo ndo significa somente conhecer suas etapas € documenta-las em detalhes.
Em outras palavras. compreender um processo significa mais do que um simples
conhecimento de "como” ele funciona. Significa também termos clare as nogdes a
nivel global do processo, ou seja, precisamos ter em mente o inicio e o fim do
processo, quem sdo seus clientes ¢ quais suas reais necessidades, enfim, precisamos
defimr os parimetros basicos do processo, o que nos deixarda em condigbes de
procedermos a uma redefinigdo com maiores probabilidades de sucesso.

Dessa forma, a compreensdo do processo que abordaremos neste capitulo
consistir de trés etapas. A primeira etapa tratard da compreensdo do processo a
nivel de seus parmetros globais, que foram discutidos acima. Com essas nogbes,
teremos condigdes de direcionar nosso raciocimio ao que realmente serd de
mmportingia quando da redefinigio do processo, o que faz com que ndo nos
desviemos de seus reais ohjetivos,

A sepunda etapa abordard a forma como ¢ processo é realizado
atualmente, onde apresentaremos o fluxograma do processo e discutiremos seus
problemas e descomexdes. Apesar de a Reengenharia de Processos pregar
Justamente a "destruigio” do processo atual para a criagiio de outre inteiramente
novo, € importante que tenhamos em mente os amais problemas do processo para
que csies ndo sejam repetidos N0 NOVO Processo.

Por fim, na terceira etapa nos ocuparemos em estabelecer & medir os
indicadores de desempenho do processo. Os indicadores serfio escolhidos de modo a
refletir o desempenho do processo ne que se refere ds necessidades dos clientes, de
modo que tenhamos condigies de estabelecer as metas do projeto e comparar seus
resultados. Como discutiremos mais adiante, ¢ importante que tenhamos um
parimetro de comparagdo, para que possamos estabelecer metas, ¢ comparar o
desempenho do processo antigo e do processo redefinido,
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V1.2. Parimetros Globais do Processo

Vamos passar entdo ao estudo dos pardmetro globais do processo. Vamos
esclarecer. pela ordem. os seguintes pontos, tidos como fundamentais para a
compreensio em alto nivel do processo: quem sio os clientes do processo: quais as
necessidades desses clientes; onde o processo comega; onde o processo termina;
eventos de disparo (inputs) internos ¢ extemnos, ¢ qual o resultado do processo
[outputs).

E importante esclarecer que, devido ao faro da estrutura da Credicard SA
ser basicamente departamental, voltada para a administragio por tarcfas, ndo foi
encontrado qualquer dado ou trabalho que estudasse os pardmetros globais do
processo. que detalharemos a seguir. Cabe colocar portanto, que csscs parametros
globais foram elaborados pelo autor, com base no seu trabalho de identificagdo e
percepgio do processo a nivel global, que procurou ter wna visio clara do processo
em sua totalidade, ndo somente de suas tarefas especificas.

VL2.1. Quem Sdo os Clientes do Processo

Pensando de maneira ampla e sem nos deixarmos levar por aquilo que
*aparentemente” ¢ 6bvio, e considerando como clientes todos aqueles que utilizam ¢
s¢ beneficiam com as saidas (outputs) do processo, podemos afirmar que existem
trés clientes fundamentais para o processo em questio: os estabelecimentos, os
associados e a propria Credicard SA.

« (X Estabelecimentos: Os estabelecimentos sdo considerados clientes
do processo pois sio usearios diretos do terminal POS instalado. E precisamente no
estabelecimento, e para seu uso, que o terminal ¢ instalado.

o (¢ Associados: Os associados podem ser considerados clientes do
processo na medida em que utilizam os recursos do terminal POS no ato da compra,
%30 diretamente beneficiados por esses recursos, que tormam a compra mais rapida e
eficiente.

« A Credicard 54: Poderiamos fazer wma analise mais especifica,
determinando quais departamentos, ou mesmo processos da Credicard SA que sio
efetivamente os clientes do processo em questdo. Porém, ¢ mais conveniente
generalizar, um vez que suas safdas beneficiam e funcionam como enfradas para
uma série de departamentos, processos, efc., o que tomaria nossa analisc muito
aprofundada e sem sentido para a posterior redefini¢io do processo.
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O que tcmos que ter em mente € o fato de que a2 empresa € uma usudria
do terminal em operagdo. uma vez que se beneficia das vantagens que o terminal
oferece, ¢ que foram discutidas no capitulo I'V.

V9L2.2. Quais as Necessidades dos Clientes do Processo

A compreensfo correta das necessidades dos clientes € fundamental para
onientar a redefini¢iio do novo processo. Uma vez que a Reengenhana prega que as
cmpresas devem se concentrar naquilo que realmente se propdem a fazer, atendendo
as necessidades de seus clientes de forma simples e objetiva, é fundamental que
tenhamos uma visdo coerente dessas necessidades. Dessa forma, poderemos
redefinir o processo tendo em mente seus reams objetivos, o que é fundamental para
que venhamos a ter sucesso,

Dessa forma, procuramos identificar as necessidades através de contato
direto com os clientes: conversas com donos e funcionarios de estabelecimentos,

associados, e algumas posigbes de perentes das areas associadas ao processo, de
forma direta ou mdireta. Chegamos entio aos seguintes resultados:

» Estabelecimentos;

- Rapidez no prazo de instalagio apds o fechamento do contrato;
- Eficiéncia no tremamento para operagio do terminal;

- Funcionamento correto ¢ cficiente do terminal;

- Cortesia no ato da instalagio;

- Créditos ¢ débitos efetuados no prazo e com valores cometos;

» Asvociadoes:

- Funcionamento correto ¢ eficiente do terminal;

- Terminal localizado em lugar visivel ;
- Rapidez no processamento dos dados;

» Credicard SA:

- Rapidez ¢ agilidade no tempo de execuglio do processo (e conseqiiente redugiio
de custo);
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- Transmissio dos dados corretaments e de forma rapida;
- Controle eficiente dos terminais da cmpresa;

- As informagies relativas aos terminais devem estar sempre disponiveis e atuais;

V1.2.3. Onde o Processo Comega

O inicio do processo ocorre antes da primeira etapa realizada pela
Credicard SA. Raciocinande acima das atuais fronteiras - conforme prega a
Reengenharia - podemos afirmar que o inicio do processo ocomre gquando um
estabelecimento atinge o "target” de 200 transagdes/més*. A partir deste momento, é
interessante para a empresa que esie estabelecimento possua um terminal POS.
Comeca entdio todo o processo, que classificara este estabelecimento como dentro
do "target”, negociard o terminal**, procederd ao subprocesso de instalagio
propriamente dita, etc.

OQuando formos redefinir o processo, & importante que tenhamos isso em
mente. Em algumas situagbes, precisamos exirapolar o universo interno da empresa
para identificarmos o micio de um processo. No nosso caso, a anihse acerca do
novo processo devera ter micio identificando o momento em gque um
estabelecimento passa a fazer parte do "target”.

VI.2.4. Onde o Processo Termina

Ao contrario do que parece, o processo ndo chega ao fim simplesmente
apos a instalagio do POS no esiabelecimento. Podemos dizer que o processo
termina quando o controle do total da rede de terminais instalados esta completo, e
as informagdes disponiveis.

A empresa precisa fer um controle rigoroso acerca dos terminais que
possui. E fmportante a obtenglio simples e rapida das informagdes relativas 4
determinado terminal, como por exemplo, a quantidade de transagdes efetuadas no

¥ Valor defermirads peln VP de Finangss ¢ Controle, a partie do qual o e do lerminal POS pelo
estabelacimentn passa o ser vidvel, Com este ndmerny de iransaghes, cobre-ge o cusls do lerminal

== ) pstabelecimento que possuir um POS da Credicard 54 deve pagar uma taxa mensal de RS 30,00 (kuse
agesto, corrigida pelo IPCR). Dad o motive pele qual o POS deve ser negociado com o estabelecimenio. Exa
Laxa enlra como receita liquida da VP Comercial & Bancos
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mes, estabelecimento no qual esta imstalado, data da instalagdo, etc. Assim, faz-se

necessane a padromzagdo de um subprocesso de cadastramento e controle de
terminais, que pode ser considerado como o limite final do processo.

Atnalmente, as fases finais de controle ocorrem apds a instalagio
propriamente dita, como veremos adiante. Porém, como prega a Reengenharia,
vamos ignorar esse pressuposto, redefinindo o processo sem estar preso a esse
pardmeiro. Isso significa que esse pardimetro ndo serd tomado como base, de modo
que s& nos convier, poderemos fazer o controle antes da instalagéo, ou apos, se for o
Casg.

V1.2.5. Eventos de Disparo (Inputs)

Eventos de disparo sdo as agdes 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 propria empresa, ou exiemos, quando chegam
atraves de outras fontes.

No caso do processo em questdo, temos basicamente dois eventos de
disparo: um interno e outre extemno. O evento de dispare interno € o Plano de
Expansdo da Rede POS (vide anexe). O plano de expansio & 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 é
claborado o plano de expansdo.

0 cvento de dispare externo € a relagio de estabelecimentos que tiveram
sens termmals POS negociados por intermédio dos banco Itai, Umbanco e Citibank.
(s bancos possuem uma cota mensal de terminais POS que pode ser negociada com
os estabelecimentos que sfo seus clientes. A relagiio dos estabelecimentos que
negociaram com 08 bancos ¢ também um evento de disparo, que da inicio a todo o
Processo.

V1.2.6. Os Resultados do Processo (Outpuis)

Os outputs sdo os resultados que o processo produz para seus clientes.
Através do nosso trabalho de percepgio global do processo concluimos que
podemos caracterizar cntdo como outputs do processo;

- Terminal instalado em condigdes de operar,
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- PV (ponto de venda) remado e habilitado a hdar com o terminal;
- Controle efetuado ¢ informagdes disponiveis;

Concluimos assim, a compreensio dos parimetros globais do processo.
Vamos passar apora ao estudo de como o processo ¢ realizado atmalmente, etapa
também importante para a redefinigdo que faremos neste trabalho.
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VL3. A Configuracio Atual de Processo

Como ja abordamos, conhecer a maneira pela qual o precesso funciona
atualmente ¢ importante para a redefimgio do mesmo. Pnimeiro porque, seria
impossivel reprojetar o novo processo sem conhecer alguns aspectos fundamentais
que precisam ser realizados. No nosso caso, como veremos adiante, precisamos
conhecer os requisitos tecnicos necessarios para fazer um terminal POS funcionar,
por exemplo. Redefinir um processo sem ter conhecimentos especificos acerca dos
procedimentos bdsicos a serem realizados resultard cenamente num grande fracasso.

Além disso, € importante analisarmos o processo atual a nivel de seus
principais problemas. Identificar e relacionar, através do ponto de vista dos clientes,
os principais problemas do processo atwal, ¢ importante para que tenhamos
condighes de evitar que esses problemas se repitam no novo processo. Ao farenmos
¢ssa endlise, estamos ainda reforgando nossos conhecimentos a respeito dos
pardmetros globais do processo, ¢ tendo em mente as reais necessidades de seus
clientes, temos melhores condighes para redefim-lo.

A analise da configuragdo atal do processo consistira portanto de duas
partes. Na primeira apresentaremos o fluxograma do processo atual, detalhando sua
configuragio ¢ sua forma de funcionamento. Na segunda, identificaremos 0%
problemas do processo tendo em mente as necessidades dos clientes, discutidas
ACTmE,

VI1.3.1. Fluxograma de Precesso Atual

No fluxograma que apresentaremos a seguir, procuramos identificar de
forma clara e objetiva, todas as etapas que constituem o processo atual de
automagio de estabelecimentos. Acreditamos ser ele suficiente para a compreensio
do processo e a identificagiio dos problemas que sera feita a seguir.

A elaboragio do fluxograma detalhado foi talvez a etapa mais dificil ¢
demorada de todo o trabalho. Os diversos departamentos possuiam os fluxos
internos de suas fungtes, mas nenhum deles possuia o fluxo do processo global.
(Coube entio ao autor levantar e posteriormente consolidar as diversas tarefas dos
virrios departamentos, como esta mostrado no fluxograma a seguir.

Vamos proceder a uma breve explicago do fluxograma acima, para uma
melhor compreensio dos aspectos técmicos e organizacionais envolvidos no
processo atual,
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O processe comega com o subprocesso de elaboragio do plano de
expansdo, que determina as metas (nimero de terminais) mensais que cada filial
devera negociar. As Filiais analisam seus estabelecimentos, verificando quantos
deles encontram-se dentro do "target”, de 200 transagies mensais. Fazem entiio uma
previsio de quantos terminais necessitardo para os meses subseqiientes. O
componente Tecnologia Comercial & Bancos, baseado nestas previsfes e no
niumero de terminais a disposigdo (determinado pelo Presidente e Vices), ¢labora
entdo o plano de expansio.

Elaborado o plano de expansiio, as Filiais iniciam entio a negociagiio
com os estabelecimentos, apds determinar, baseado na meta determinada quais
deles sfio realmente oz priortanos. Determinam quais estabelecimentos terio seus
terminais retirados (desativagio) ou instalados. Parslelamente, © componente
Desenvolvimento de Produgio compra os terminais determinados, envia esses
terminais via ransportadora externa para as filiais, e inicia um estudo sobre as redes
locais das filiais para venficar 3 viabilidade técnica das instalagdes.

Cuando um contrato € fechado, ou uma desativagdo é decidida, as Filiais
preenchem dois documentos: a ficha cadastral de tecnologia (3 vias) e o borderd de
remessa (2 vias) (vide anexo) Os borderds sio enviados aos técnicos do
componente Administragio de Rede, que protocolam a 2a via e devolvem & Filial,
ficando com a 1a. via para saber quais terminais deveriio instalar/desativar, e onde.

As FCTs sio enviadas via fax ao Polo Centralizador responsdvel pela
Fihal (relagio de Polos centralizadores - vide anexo). Os polos centralizadores
realizam entdo, tode o procedimenio de cadastramento e habilitacio
técnica/operacional dos terminais: inicialmente fazem o cadastramento do terminal
no sistema (tela TPBC), relacionando o nimero do terminal ao estabelecimento
onde sera instalado. Posteriormente, cadasram o terminal no TNMS que € a
plataforma de teste, onde o terminal fica habilitado pera ser testado pelo técnico de
instalagdo. Os técnicos da Admin. de Rede sfo liberados entdio para efetuar as
instalagdes/desativacdes,

Os técnicos entiio retiram nas filisis os terminais e as 3 vias das FCTs e
visitam 0s estabelecimentos. Mo caso de desativacgio, desativam o5 fermingis e os
devolvem para as Filiais. No caso de instalagio, verificam as condigdes técnicas
necessarias. Caso a instalagfio no seja possivel, registram o motivo nas FCTs e as
devolvem, junto com os terminais para as Filiais, que remegociariio os gastos
necessirnos para as instalagdes com os estabelecimentos.

Caso contrdrio, instalam o terminal, treinam o© estabelecimento,
protocolam as FCTs ¢ as devolvem para os Polos Centrahizadores, que arquivariio a
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terceira via do documento. Paralelamente, a administragdo de rede habilita o
terminal para sair da plataforma de teste e passar & plataforma de operagio. Os
Polos enviam entiio uma via da FCT a Microfilmagem. Apos a microfilmagem, os
Polos cadastram o nimero dos microfilmes, encerrando entio o processo.

¥1.3.2. Problemas ¢ Desconexdes do Processo Atual

Yamos aprcsentar agora os problemas ¢ desconexdes detectados no
processo atual. E importante como jé frisamos, que tenhamos em mente seus pontos

criticos e gargalos, para que evitemos que se repitam quando formos redefinir o
DTOCESS0.

Os problemas detectados foram também decorrentes puramente da visio
que o autor formon do processo, durante a etapa de levantamento do fluxo, O que
serd exposto & seguir € portanto fruto de uma analise feita pelo autor, que procurou
listar scgundo sua Otica, aqueles que seriam os principais problemas e
inconvenientes do atmal processo.

A apresenta¢do e andlise dos problemas serdo abordadas de duas
maneiras, de modo a facilitar sua compreensio. Inicialmente apresentaremos uma
tabela que identifica no proprio fluxograma os pontos criticos e problemas do
processo. Trata-sc portanto, de apontar os problemas e inconvenientes especificos
de suas etapas consideradas criticas. Serfio apontados aspectos particulares que
devem ser evitados na etapa de redefinigio pois constitluem-se em obstéculos para
umn melhor desempenho do processo.

Tendo claro quais sio os problemas especificos de cada uma das etapas
do processo, partiremos entio para uma andlise mais ampla, onde procuraremos
identificar de wma maneira mais geral os problemas do processo atual. Nesta fase,
ndo trataremos mais de analisar problemas especificos das etapas criticas, mas sim
classificarmos os inconvenientes em categorias mais abrangentes, de modo que
nossa visdo a cerca dos problemas do processo se consolide,

Faremos essas andlises tendo em vista as necessidades dos clientes, que
foram discutidas anteriormente. Identificaremos na tabela de apresentagio quais as
necessidades impactadas por cada um dos problemas detectados. Para isso,
codificamos as necessidades dos clientes da seguinte forma:

« Fstabelecimentos:

1 - Rapidez no prazo de instalagiio apds o fechamento do confrato,
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2 - Eficiéncia no treinamenio para operagio do terminal;
3 - Fungionamento correto e eficiente do terminal;
4 = Cortesia no ato da instalagio e da negociagio,

5 - Creditos e deébitos cfetuados no prazo e com valores corretos,

= Assaciodos:
6 - Funcionamento correto e eficiente do terminal;
7 = Tenminal localizado em lugar visivel :

8 - Rapidez no processamente dos dados;

o Credicard SA:

9 - Rapidez e agilidade no tempo de execugio do processo (e conseqiiente
redugdo de custo):

10 - Transmisséio dos dados cometamente e de forma rdpida;
11 = Controle eficiente dos terminais da empresa;

12 - As informagdes relativas aos terminais devem estar sempre disponiveis e
atuais

Identificaremos também, a pravidade de cada problema detectado,
baseado no grau de impacto que exerce sobre as necessidades dos clientes e nas
dimensdes ¢ consequéncias do problema. Classificaremos a gravidade do problema
em irés miveis:

(7 - Pouco Grave:
GG - Grave;
GGG - Muito Grave:

Mais uma vez é pertinente dizermos que os problemas e o seu nivel de
gravidade sio baseados na percepgiio do autor, através de sua experiéncia de contato
e convivio com as pessoas envolvidas no processo, bem como sua experiéncia
pessoal como participanie que ¢ do processo. Julgamos que, go tomar as impressies
dos envolvidos, tanto clientes como os responsiveis pelo processo, o autor
acumulou capacidade e informagdes suficientes para fazer a andlise em questio,
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A tabela a seguir explicita portanto, os principais problemas do processo,

sua localizagiio no fluxograma, as necessidades impactadas por cada um ¢ sens
niveis de gravidade:

Mo ma

“EI.I:IEI‘I.I‘II.

Problemas [ Desconexies

MNecessidades
Impaciadas

Gravidade

1.

Em algumas ocasites, superinlcndenic demora  para
apeovar @ previssio, principalmentc as provisbes das
filiais distanies da matrke (5P), que 530 enviadas a ele
via malote

Filials demoram pars enviar Previsdes de Terminais &
Tecnologia Comercial & Bancos, o as provisdes
Chegam em tempos diferentes, sirasando 8 claboragio
do Flano de Expransio

Plano de Expansie pod: demorir ma mesa do
Superintendenie para ser sprovado, em momenios de
grande movimenio

0 pessoal de campo leva algum tempo para negociar
com ipdos o5 cstabelecimentos determinados. uma vez
gue lem gue visita-los:

[} fornecedor dos terminais (Hypercon) nem sempre
possui lodos o5 ferminais necessirios para pronta

s

GGG

© envio dos torminais pode :EhﬂEllI' dependende do
pericdo de entrcgs. Isso pode dificuliar e atrasar a
negociacio ¢ 2 instalagio. O fransporie também €
imporianic para ndo danficar o5 1ermingis

Os papeis levam lempo para chegar ao gerenic ¢ o
acomulo destes em sua mes3 atrasa 3 assinatura dos
contratos, ou o gerente nfio examina os contratos.

O acumule de papdis &5 wercs pomm um atraso
indesejivel no envio dos borderds, Como ¢ feito via
malote, nas filizis mais disantes © fcmpo de
recchimento & demorado.

| polo simultancamenle.

Nos momentos de pico, essa atividade atrasa devido ao
clevado mimero de fichas cadastrais que chegam ao
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hos momenios de picn, css atividade atrasa pelo
mesms molive cisde para a atividade 9. Porém essa
atividade & fondamental para o controle das
informacies relativas 0% lerminais.

1-9-11-12

A soliciincio ¢ feila via telefone oo fax. Mos momenios
de pica, k& demara para conseguir o adastramenio no
TNMS, deride & linha estar conpestionada.

Em alguns momentos os téenicos do adm. de rede lcam
sobrecarregados. tendo gque  wisitar | virios
eciabelecimentos. astrasando o processn.

13

Excesso de papsis as vezes airaga a devolugio das FCTs

14

Pessonl de campo s 4 ren novamenis, & pode levar
olguns dias al¢ visitar ¢ esiabelecimento, uma vez que
posmem varias outras obrigaghes.

13

FCTs foam algam tempe na cyperd para  sorem
microfilmads,

9-11-12

14

Sobrecarga do polo atrasam a exseuslo desta tarefs

11-12
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Tendo claro os problemas especificos das etapas crinicas do processo,
vamos passar entdo & analise de scus problemas globais. Apontaremos agqui alguns
inconvenientes observados durante o ciclo do processo ¢ que sio amplamente
citados pelos principms conhecedores da Reenpenharia de Processos, como
obstaculos a uma configuragio cficiente para qualquer processo. Sdo portanto,

inconvenientes j4 bastante conhecidos, que foram identificados pelo autor no
processo em questio.

No processo de automagdo de cstabelecimentos, foram identificados
entdo 0s scguintes problemas gerais:

Processo Fragmeniado em Tarefas Especificas:

Dande oma simples olhada no fluxograma do processo notamos
imediatamente que ele se encontra fragmentado em tarefas extremamente
especificas, tal o numero de caixas e flechas., representando o "vai-vem" de
documentos e informagies.

Percebemos claramente a adogdo da divisdo do trabalbo como forma de
acelerar ¢ aumentar os resultados. Porém., 1550 na pratica vem se revelando um
método ndo muito eficiente, como veremos mais adiante, quando apresentaremos as
medigdes efetuadas. Como o processo se dd em todo o Brasil, a conexfio entre
tarcfas executadas em locais distantes muitas vezes leva um tempo indescjavel,
porém comum no processo em questdio. Além disso, ¢ fregilente o acumulo de
papéis em determinadas tarcfas que, em alguns momentos acabam s¢ tornando um
grande gargalo do processo.

Falta de Orientacde Para o Processo:

Este problema pode ser considerado como uma extensio do problema
anterior. A divisdo excessiva do trabalho faz com gue os participantes do processo
percam a percepgdo do processo global, para se dedicarem exclusivamente ao seu
papel no processo, que € restrito. VYalorizam-se assim, os objetivos de cada tarefa,
em detrimento do objetivo global do processo.

Falta de um Responsdvel pelo Processo:

Outra consequéncia da divisdio do processo em tarefas especificas. O
processo ndo possui um  responsavel dnico, capaz de centralizar todas as
informacdes, esclarecer dividas dos estabelecimentos, estabelecer metas globais e
gerenciar o processo do inicio ao fim. Dessa maneira, as informagbes individuais a
respeito de cada estabelecimento ficam dispersas por um sem nimero de
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departamentos, completamente inacessiveis. E os resultados globais do processo
ficam sem avahagio e gerenciamento.

0 processo € incapaz por exemplo, de determinar com exatiddo, em que
ctapa sc encontra a instalago de um tenminal POS de um determinado
estabelecimento. A obtengio dessa mformagio é dificil, e lopo, dificil também ¢ o
gerenciamento do processo como um todo.

Movimentacdo Fxcessiva de Papéis:

A movimentagdo de papdis entre os departamentos envolvidos no
processo & grande. O processo é hasicamente movido ¢ determinado pelo fluxo de
papéis cntre esses departamentos. Quase nada € automatizado, sendo as informagdes
sempre passadas via algum tipo de documento impresso, o que a grosso modo
dificulia e atrasa o fluxo de informagbes entre os departamentos. As tarefas se
miciam com o recebimento de papéis, e produzem como saida outros papéis que
deverdo 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 ndo possua a infraestrutura
necessana, tem de voltar depois para negociar 0s gastos para instalagio. Ou o caso
da consulta telefémica que os Polos centralizadores fazem ap TNMS para
cadastramento. Em caso de linhas ocupadas, é grande o retrabalho.

Execugdo Segilencial de Tarefas

Alpumas tarefas que poderiam ser executadas paralelamente acabam
sendo executadas seqiiencialmente, devido a alguns controles existentes que acabam
por impedir a execugio simultinea destas tarefas. E o caso por exemplo da visita do
técmico da admin. de rede ao estabelecimento, que necessila da autorizagio do polo
centralizador apos 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 condigbes de desenvolver um bom projeto de redefiniglio, evitando assim gue
cles 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, € importante termos uma idéia concreta a respeito
do nivel de eficiéncia do processo, baseado em resultados numéncos coletados
durante o seu desempenho normal. Isso fara com que possamos estabelecer uma
basc de comparagio, a fim de podermos determinar com maior precisio as metas ¢
ohjetivos do processo reconfigurado, além de tenmos um pardmetro numérico inicial
para o funcionamento do processo.

Os indicadores que apresentaremos a scguir foram  elaborados ©
calculados pelo autor, através de dados coletados nos diversos departamentos
participantes do processo. Como a empresa niéo possui ainda uma visdo de processo
da automacgiio de estabelecimentos, nde foram encontrados indicadores globais dos
resultados do processo.

Os indicadores podem ser classificados em duas categonas, que serdo
mostradas separadamente. Sdo elas: indicadores de volume e indicadores de tempo.
Optamos por abordar os aspectos financeiros mais adiante, no capitulo VIII, na
forma de beneficios trazidos pelo projeto,

V1.4.1. lndicadores de Yolume

(s indicadores de volume procuram analisar o desempenho do processo
do ponto de wista dos montantes globais envolvidos em sua realizagio. Serdo
mostrades alguns valores que tem como fungio fornecer subsidios para a avaliagio
do desempenho do processo a nivel geral. Sdo valores que refletem os resultados do
processo, © alguns aspectos relativos a sua estrutura.

(s primeiros nomeros que julgamos serem pertinentes 4 analise do
processo sio 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 més de agosto, com o ponto de venda tremnado ¢ o
controle efetuade. Observe a tabela a scguir:
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As solicitagbes recebidas representam o nimero de fichas cadastrais de
ieenologia + borderds de remessa que chegaram & administragio de rede; as
solicitagfies executadas sio as que foram efefivamente instaladas { desativadas: as
solicitegiies devolvidas sdo as que nio puderam ser efetuadas por motivos técnicos
ou de qualquer ordem; ¢ as pendentes 530 as que ficaram por fazer,

Ohservando a tabela acima, verificamos os seguintes valores:

Total de Solicitagoes | Sohoit. Pendentes | % Pendentes
595 139 2333

Este ser portanto, o primeiro indicador de desempenho que adotaremos,
pois impacta dirctamente as principais necessidades ¢ expectativas dos clientes do
processo. Futuramente, vamos estabelecer a meta do novo processo também em
fungiio deste indicador. Portanto temos:

Indicader de Desempenho 1: Porcentagem Mensal de Solicitaghes Pendentes
Desempenho Atual = 23,33%

Como pudemos perceber, os técnicos responsiveis pelas instalaches nos
estabelecimentos ficam com uma carga bastante prande de trabalho, tendo que
visitar varios deles., o que se reflete na porcentagem relativamente alta de
solicitagdes pendentes. E preciso portanto, que cada visita de cada téenico seja bem
aproveitada, ou seja. € conveniente que 0 numero de solicitagoes devolvidas seja o
menor possivel.

Como explicamos, uma solicitagio € devolvida quando, ao visitar o
estabelecimento para proceder a instalagio do equipamento, O técnico verifica a
inviahilidade técnica para tal, como por exemplo, falta de ponto de energia em local
adequado. falta de linha telefinica (o terminal transmite os dados via linha
telefonica), ¢ outras que ndo cabe a nos discutir. Portanto, cada solicitagio
devolvida representa uma visita initil de um téenico, o que € altamente indesejavel
dada a elevada carga de trabalho que devem cumpnr,

Da tabela apresentada acima, extraimos os seguintes valores:

Total de Solicitaglies | Solicit. Devolvidas % Devolvidas
595 101 19.97
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Este serd porianto, o scgundo indicador de desempenho que adotaremos.
Obtendo valores razodveis para este indicador, o processo se toma bem mais

eficiente, atendendo de maneira mais ampla as necessidades dos seus clientes.
Portanto temos:

Indicador de Desempenho 2: Porcentagem Mensal de Solicitagdes Devolvidas
Desempenho Atual = 19,97%

Os indicadores acima sdo importantes para avaliarmos a eficiéncia do
subprocesso de instalagiio propriamente dita. Porém, ele € dependente do nimero de
solicitagdes que chegam & administragio de rede, solicitagdes estas que sdo
negociadas ¢ emitidas diretamente pelas filiais. O indicador acima ndo reflete
portanto, 4 agilidade com que os contratos sio negociados e emitidos pelas filias.

Como a movimentagio de terminais é grande dentro das proprias filiais
(entre seus estabelecimentos), e mesmo entre filiais, com vénias desativagbes c
instalagdes que ndo vém a aumentar o nimero total de terminais da empresa,
optamos per utilizar como o segundo indicador a porcentagem da meia de
negociagdo que foi instalada, ou seja, a porcentagem de expansio da rede em
relagdo @ meta estabelecida de contratos a serem negociados para o periodo.

Se por exemplo, o plano de expansdo (meta) estabelece uma quantidade
de 1.000 terminais para aposto, significa que as filiais devem nregociar 1.000
termingis até o final de julho. Nosso indicador apontara a porcentagem entre ©
niamero de terminais efetivamente instalados em agosto em relagio 4 meta (1.000
terminais).

Este ¢ um indicador global, que mede o desempenho do processo como
um todo, desde a negociagio dos contratos, passando pelas instalagbes e
desativagies, até o cadastramento dos terminais ativos. Através deste indicador,
podemos ter uma nogio do desempenho de todos os subprocessos agregados.

Observe entiio a tabela a seguir:
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Observando a tabela vemos que a porcentagem da meta de negociagio
que foi instalada variou de wm més para o outro. Fazendo porém a média entre os

valores dos quatro meses em questdo chegamos ao resultado de 47,58%. Assim
temos:

Indicador de Desempenho 3: Porcentagem Instalada da Meta de Expansiio
Desempenho Atnal: 47,58%

V1.4.2. Indicadores de Tempo

Os mdicadores de tempo analisam o processo do ponto de vista do seu
tempe de duragdo. Apesar de os indicadores de tempo se relacionarem diretamente
com os indicadores de volume mostrados acima (quanto menor o tempo, maiores og
volumes instalados/desativados), julgamos importante mostarmos os  dois,
separadamente, para que possamos fer uma nogio mais clara da forma de
funcienamento do processo atual,

Como o subprocesso de elaboragiio do plano de expansio é sempre
executado dentro do prazo, sendo de execuglo simples, vamos apresentar os tempos
envolvidos a partir da data de fechamento do contrato com o estabelecimento, até a
instalagio e o cadastramento dos terminais em operagio. S30 08 tempos que
efetivamente interessam aos clientes do processo, apontados no inicio do capitulo.

Os tempos que apresentaremos s3o portanto; data de assinatura do
contrato (com o estabelecimento), que ¢ a data 4 partir da qual o processo entra na
"percepio” do estabelecimento; data de emissdo, que € a data na qual as fichas
cadastrais e 0s borderds de remessa sip passados aos Polos centralizadores; data de
cadastramento, que € a data na qual termina todo o processo de cadastramento e
habilitagio do terminal; e data de inicio de operagdio, que ¢ a data na qual o terminal
¢ instalado ¢ comega efetivamente a funcionar.

Para isso, escolhemos para observaglio alguns estabelecimentos
aleatonamente, de todas as filiais, de modo que tenhamos um resultado fiel ao real
desempenho do processo.

Ohserve entdo a tabela a sepuir;
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Vamos agoera apresentar uma tabela que mostra os tempos meédios entre
uma etapa e outra do processo. A tabela serd representada através dos cadigos:

Codigo 1: tempo médio entre o fechamento do contrato e a emissio das FCTs ¢
borderds ao polo;

Cadigo 2: tempo entre a emissio das FCTs e borderds ao polo e o fim do
cadastramento ¢ habilitacio dos terminais:

Cadigo 3: Tempeo entre o fim do cadastramento e habilitagio dos terminais e a
instalagdo do terminal no estabelecimento;

Codigo 4: Tempo total.
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CODIGO 1 CODIGD 2 CODIGO 3 COCIGO 4
748 627 11,20 74 &

Vamos entio utilizar como indicador de desempenho do processo o valar

representado acima pelo codigo 4. Temos entlio:

| Desempenho Atual: 25 dias

Indicador de Desempenho 4: Tempo entre o Fechamento do Contrate e a
Instalacio do Terminal.

Encerramos assim, a compreensio do processo, tendo claro seus
parametros globais ¢ sua configuracio atual. Vamos agora iniciar o estudo a respeito

do novo processo que projetaremos.




e

CAPITULO - VII
VISAO DO NOVO PROCESSO




VILL. Introducio

Este capitulo trata das consideragbes iniciais 4 respeito do novo processo
que serd redefinido. No capitulo anterior, analisamos o processo através de seus
aspectos globais, ¢ sua forma de funcionamento atual, fazendo medigdes para
estabelecer parimetros de comparagio. Neste capitulo, iremos tratar dos primeiros
aspectos referentes ap novo processo, procurando estabelecer como ele devera ser
em linhas perais, utilizando como base os indicadores calculados no capitulo
anterior, e os habilitadores e limitadores que identificaremos.

O capitulo se divide em quatro partes basicas. Na primeira,
apresentaremos a folha de defimigio do projeto. Nela identificaremos o projeto no
contexto empresarial em que se encontra, mostrando a questio empresarial critica, a
estratégia impactada ¢ os resultados esperados com implantagiio do projeto.

Depois, passaremoes ao estudo das metas do projeto. Inicialmente
apresentaremos as metas genéricas, para depois passarmos a abordar as metas
numéricas estabelecidas, onde entio usaremos como base os indicadores de
desempenho apresentados no capitulo antenor.

Posteriormente, apresentaremos os atnbutos do novo processo, que sio
os complementos qualitativos @s metas estabelecidas. Os ambutos exprimem
gualitativamente os critérios ideais de como deveria ser o processo, nio deixando
também de se constituir em metas, que devem ser atingidas pelo novo processo.

Finalmente, vamos passar ao estudo dos habilitadores do nove processo.
Come discutimos no capitulo IT1, os habilitadores sio os aspectos que possibilitam,
ou capacitam as mudangas radicais que a Reengenharia de Processos propie que
sejamm executadas. Vamos analisar os habilitadores tecnolémeos e de recursos
humanos disponiveis no nosso caso, identificando também os fatores que funcionam
como limitadores ao projeto do novo processo, em cada um dos casos.

Com a andlise que faremos neste capitulo, estaremos entdo em condigdes
de iniciar a redefinigio do processo propnamente dita. Tendo em mente a definigio
e as metas do projeto, sens atributos, habilitadores e limitadores, completaremos a
visiio do novo processo, podendo entiio passar ao seu estudo detalhado, com
maiores possibilidades de sucesso.

Todos os aspectos abordados neste capitulo tratam ji imicialmente do
projeto que serd preposto. Portamto, tudo o que se refere ao novo processo foi
elaborado e determinado pelo autor, através de sua percepgio do processo.
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VI1L.2. Definicio do Projeto

Para facilitar ¢ dinamizar a compreensdo, vamos apresentar os resultados
a segpuir em tabelas, que ilustram de maneira clara e completa os topicos em
QUESIAD.

FOLHA DE DEFINICAOQ DO PROJETO

QUESTAO EMPRESARIAL CRITICA:

MELHORAR COMPETITIVIDADE E RESULTADOS FINANCEIROS

e m—

PROCESSO CRITICO EM ESTUDO:

AUTOMACAO DE ESTABELECIMENTOS

ESTRATEGIA IMEDIATA IMPACTADA:

A ENFASE NA REDE DE ESTABELECIMENTOS: A IMPORTANCIA DA
AUTOMACAD DOS PONTOS DE VENDA

RESULTADOS ESPERADOS

« INTRODUZIR MODERNAS TECNOLOGIAS DE TRANSMISSAQ DE
DADOS E INFORMACOES

« TORNAR AS INSTALACOES E DESATIVACOES MAIS EFICIENTES
EM TODOS 08 ASPECTOS

« MELHORAR A POSICAO DA REDE DE TERMINAIS DA EMPRESA
EM RELACAQ A CONCORRENCIA

« SATISFAZER AS NECESSIDADES DOS CLIENTES:
ESTABELECIMENTOS, ASSOCIADOS E CREDICARD SA

{elaborada pelo autor)



VIL3. Metas do Projeto

METAS GENERICAS DO PROJETO:

1. REDUZIR O NUMERO DE SOLICITACOES PENDENTES

L

Lak

REDUZIR O NUMERO DE SOLICITACOES DEVOLVIDAS

AUMENTAR A PORCENTAGEM EFETIVAMENTE INSTALADA DA
META DE EXPANSAQ

4. REDUZIR O TEMPO ENTRE O FECHAMENTO DO CONTRATOE A
INSTALACAO DO TERMINAL

(elaborada pelo autor)

METAS NUMERICAS DO PROJETO - PRAZO: 2 ANOS

IND. DESEMPENHO

DESEMP. ATUAL

META DO PROJETO

1. % Mensal de
Solicitacdes Pendentes 23,33 % 0 %
2. % Mensal de
Solicitagdes Devolvidas 19,57 % 0 %%
3. Porcentagem Instalada
da Meta de Expansio 47,58 % 100 %
4. Tempo Enire o
Fechamento do Contrato 25 dias 5 dias
e a Instalacdo do
Terminal
(elaborada pelo autor)
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VIL.4. Atributos do Processo

Como ja discutimos, 0s atnbutos sio complementos qualitativos as metas
do novo processo. Enquanto as metas consistem de resultados numéricos a serem
atingidos, os atnbutos sdo resultados gqualitativos gue acompanham ¢ especificam as
metas, expressando como deveria ser, em termos qualitabivos, 0 NOVo Processo.
Abaixe, definimos entdo os arbutos do novo processo:;

1. Existéncia de um responsiavel anico pela totalidade do processo. Sena
ele o encarrepado de monitorar e controlar todo o processo. e também da
comunicagdo com os clientes. Deve também planejar e responder pelos resultados
globais do processo.

2. Os departamentos envolvidos na execugdo 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 segundo plano,

3. O sistema de medighes e controle de desempenho deve examinar os
resultados globais do processo, dando prioridade a estes em relagio aos indicadores
especificos de cada etapa.

4. Pouca ou nenhuma movimentagio de papéis: informagdes transmitidas
"on-line", diretamente do emissor para os receptores ou usuanios. Isso agilizana
muito o fluxe de informagées do processo.

5. Controles internos (aprovagiies, assinaturas) pouco Tigorosos, porém
muito eficientes: os controles ndo devemn consumir uma parcela consideravel do
tempo de duragio do processo.

6. Antonomia dos gerentes ou responsiveis pelas filiais: controle
efetuado mais rapidamente, sem necessidade de burocracia interna.

7. Identificaglio facil e imediata dos estabelecimentos que se situam
dentro do "target” de 200 transages /més, o que pode ser feito facilmente pela
propria equipe de sistemas da empresa. Isso agilizaria a elaboragiio da previsfio de
berminais.



8. Existtncia de um sistema que acuse também, quando um
estabelecimento que possui um terminal POS sai do "target” de 200 transagfes/més,
para facilitar 0 acompanhamento cfetuado pelas fihans.

9. Elaboragio de um banco de dados compartilhado de estabelecimentos
filiados, que além dos dados convencionais, contenha observagdes acerca das
condighes téomicas de instalagdo de um terminal. Caso a instalagio ndo scja
possivel, nem se negocia a instalago do terminal. a ndo ser que se trate de
estabelecimento importante, guando entdo serdo negociados diretamente o0s gastos
para nstalagéo.

10. O cadastramento dos terminais deve ser feito paralelamente a
instalagdo dos mesmos, o que diminuina o tempo de excecugdio do processo.

11. Elaboragdo de wm sistema capaz de identificar em que ctapa do
processo se encontra cada uma das instalagies/desativagbes solicitadas, para que os
clientes possam obter informagdes sempre que descjarem.

12 O débito do valor referente ao contrato do terminal ¢ efetuado a partir
da data de instalagdo. Assim, o cadastramento da data de instalagio deve ser agil e
rapido, para que as receitas sejam conhecidas com maior antecedéncia.

13. O terminal deve estar habilitado ao uso logo apos a instalagio.
Portanto, todos os cadastramentos necessarios, tanto os operacionals como os de
controle ja devem estar efetuados.

14. (b estudo das redes locais, para determinagio da wiabilidade das
instalacdes deve ser feito preventivamente, antes da elaboracdo do plane de
expansfio. Em outras palavras, a infra-estrutura da rede local ndo pode ser um
limitador da instalagio dos terminais. A wviabilidade deve estar garantida no
momento da mstalagio.

15. A comumicagio aos promotores das filiais  sobre quais
estabelecimentos devem visitar para negociar os contratos, devem ser feilas

imediatamente apos a determinagio 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 terminais POS cOmo um
beneficio para uso proprio, e nio como uma fonte de receitas da Credicard SA, o
que vitia a aumentar sua aceitagiio ¢ sua procura.

18. Os estabelecimentos designados & receber os lerminais, ou terem o0s
terminais desativados, devem receber antes das visitas dos promotores das filiais, a
comunicagio pertinente. Devem saber que foram designados & receber um terminal,
as condigoes do contrato, bem como os beneficios que o terminal The proporcionara.
Assim as visitas tornam-se mais dgeis e eficientes,

19. As visitas diarias dos técmicos aos estabelecimentos devem ser
planejadas previamente, com a elaboragiio de roteiros inteligentes, para que possam
ser efetuadas mais visitas por dia,

20. Todas as visitas feitas pelos écnicos da Administracio de Rede aos
estabelecimentos devem ser produtivas, ou seja. devem produzir uwm terminal
instalado ou desativado. Qualquer motivo que impega a instalagdo/desativaglio, deve
ser conhecido previamente, antes da visita

21. Os terminais devem ser instalados corretamente, reduzindo a zero o
indice de defeitos decorrentes de instalaglies incorretas.

21. As filiais devem receber os terminais a serem instalados com

antecedéncia. para que os técnicos ndo fiquem ocinsos a espera da chegada destes
terminais,
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VILS5. Os Habilitadores do Projeto

Comao ja foi dito, habilitadores sdo os fatores que habilitam ou capacitam
as mudangas radicais que a Reengenhania de Processos procura introduzir. Porém,
alguns aspectos devem ser examinades come limitadores do processo, ao
inviabilizarem certos tipos de mudanga., Vamos agora identificar esses habilitadores
como capacitadores ¢ limitadores, no caso da Credicard SA. tanto a nivel
tecnologico, como orgamzacional e de recursos humanos.

VIL.5.1. Habilitadores Tecnologicos

Na empresa, enconframos trés aspectos basicos que devemos ter em
mente antes de iniciarmos o projeto do novo processo, ¢ que podemos caracterizar
como capacitadores e hmitadores, a nivel tecnologico. O pnmeiro ¢ a boa infra-
estrutura interna disponivel no que se refere ao desenvelvimento ¢ implantagio de
sistemas e softwares. O segundo é a dispomibilidade atual de equipamentos de
tecnologia, como micro computadores, computadores de plataforma alta, telefones,
fax. etc. O terceiro € a pouca disponibilidade de verbas para investimentos de
grande porte. Yamos entiio abordar cada um dos casos.

O primeiro aspecte citado acima pode ser considerado como um
excelente capacitador para uma grande vanedade de sugestbes que possam surgir no
momento da redefinigio. A empresa possui uma excelente condigiio interna para
desenvolver ¢ implantar sistemas e softwares para operarem num ambiente de
hardware de plataforma alta, ou scja, no "mainframe”, ou computador central, de
grande capacidade de processamento.

Essa boa condigio comega pela existéncia de uma equpe de
desenvolvimento ¢ manutengdo de sisternas. A Credicard SA possu, dentro da Vice-
Presidéncia de Operagoes e Tecnologia, uma superintendéncia exclusiva para lidar
com todos os assuntos que se referem ao desenvolvimento, implantagdo ¢
manutengdo de sistemas (observe organograma ¢m anexo).

Essa superintendéncia conta com uma série de analistas capazes de
desenvolver qualquer tipo de sistema demandado pela empresa. Exaste inclusive, um
procedimento interno onde qualquer interessado, mediante aprovagdo por quem de
direito, pode fazer uma solicitagdio de sistema (58 - wide anexo), 4 equipe de
sistemas, que devera entio desenvolver e implantar o  sistema solicitado,
obedecendo ¢ claro, a uma ordem de priondades.
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Apesar de a equipe de sistemas se encontrar atualmente bastante
sobrecarrepada, com uma série de tarefas a realizar, podemos encarar a ampla
possibilidade de desenvolvimento de sistemas como um forte capacitador para o
projeto do processo que realizaremos, pois os sistemas sio capazes de viabilizar
uma grande variedade de sugestdes que possam surgir.

O segundo aspecto a ser analisado ¢ a awmal disponibilidade de
equipamentos de tecnologia. E importante termos em mente o que a empresa dispde
no motmento, para avaliarmos as atuais condigdes e, juntamente com a analisc da
possibilidade de investimentos que faremos a seguir, termos claro os fatores que
capacitam e limitam o projeto.

A empresa dispde amalmente de uma ampla e modema rede de micro
computadores. Tanto a matriz como todas as filiais e seus polos centralizadores
possuem um nimero suficiente de micro computadores, integrados localmente por
redes. Esta também ja com verba aprovada. pronto para ser posto em pratica, um
projeto que terd como objetivo integrar a rede de micros de todas as filiais com a
matriz, para facilitar o fluxe ¢ a obtengio de informages.

Os computadores de plataforma alta, ou seja, o "mainframe” e os demais
computadores principais, oferecem totais condigbes para que sejam implantados
sistemas ou softwares, nfio se constituindo em limitagdes a qualquer tipo de
implantagdo que seja necessaria.

Além disso, a empresa possui também fax e linhas de telefone
disponiveis em todas as filiais, pblos e na matriz. A comunicagio via telefone ou fax
¢ facil e imediata entre a matriz e as filiais e plos centralizadores.

O terceiro aspecto que devemos considerar na andlise dos habilitadores
tecnolégicos € a pouca disponibilidade de werba para investimentos em
equipamentos e material de tecnologia. Antes de iniciarmos o projeto, devemos ter
em mente que a obtengio de verba para investimentos de grande porte em seu
parque tecnologico é extremamente dificil, mesmo que seje provade que o
investimento seria recuperado. A empresa possui orgamento anual pré-determinado,
e seria extremamente dificil algum componemte, ou mesmo alguns reumdos,
consegnirem aprovagio extra para investimentos de grande porte.

VI1.5.2. Habilitadores Organizacionais e de RH

Podemos também citar trés aspectos que consideramos fundamentais
para a analise dos habilitadores organizacionais e de recursos humanos: a
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qualificagio dos funcionarios, o dinamismo das mudangas ¢ a propria estrutura
organzacional atual.

O primeiro aspecto - a qualificagdo dos funcionarios da empresa - €
importante para @ compreensio de uma séric de possibilidades de que podemos
dispor. Dado que a Credicard SA ¢ uma empresa prestadora de servigos, que atua no
ramo financeiro, & grande maioria de seus funciondrios atua no planejamento e
controle das atividades da empresa. Isso ocorre uma vez que o Servigo em si (a
concessdo de crédito) é executado por intermédio de um objeto (o cartdo)
diretamente entre os clientes da empresa (associados, estabelecimentos e bancos). A
empresa funciona portanto, como intermediaria das relagdes entre scus clientes,

Dessa forma, a parte operacional ¢ relativamente pequena, se comparada
as tarefas de planejamento e controle, que demanda 2 maioria dos funciondrios da
empresa. Ocorre que, os funcionarios encarregados do planejamento e controle
necessitam de um grau de instrugdo maior. Portanto, o que notamos na Credicard
SA, ¢ que o numero de funcionarios com nivel de instruglio superior € bastante
prande.

No caso especifico do processo em estudo, podemos notar também uma
predomindncia de funcionarios com graw de instrugdo mais elevado. A grande
maioria do pessoal das filiais, projetos de Telematica e tecnologia estabelecimentos
tem no minimo, superior incompleto. Temos também nesta calegoria uma parie do
pessoal de administragio de rede, polos centralizadores e microfilmagem, sendo que
estes contam com pessoal de grau de instrugdo menor, como oS técnices de
instalacdo e os operadores de microfilmagem e cadastramento.

Toda esta discussio foi feita com o infuito de concluir que, com pessoal
mais qualificado, aumentam as possibilidades de se organizar o trabalho. Podemos
por exemplo, organizar equipes com grau elevado de autonomia e poder de decisio,
podemos minimizar os controles internos efetuados; podemos enfim, atribuir és
pessoas, responsabilidades maiores e portanto, trabalhar com um maior leque de
opgdes no que se refere 4 organizagdo ¢ administragdo do trabalho ¢ dos processos
da empresa.

O segundo aspecto importante a ser abordado é o elevado grau de
dinamismo que a empresa possui no que se refere 4s mudangas organizacionais. Ao
longo dos ultimos anos, a empresa vém sofrendo inimeras mudangas em sen
organograma, ndo sé no que se refere ao rodizio de pessoal entre os diversos cargos,
como também mudangas nos proprios cargos. Diversas novas geréncias sio criadas,
e oufras extintas, de forma freqiiente.
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Durante o periodo de realizagio deste trabalho, por exemplo, inimeras
mudangas ocorreram: as Superintendéncias da Vice-Presidéncia de Marketing foram
completamente reestruturadas, ¢ houve também uma mudanga significativa na Vice-
Presidéncia Comercial & Bancos. Alias, a propria VP Comercial & Bancos, a cerca
de um ano ¢ meio atris, cra dividida em VP Comercial ¢ VP Bancos.

Assim, a cmpresa possui uma excelente capacidade de se reorganizar
rapidamente apos mudangas em sua estrutura. Isso pode ser considerado como um
umportante capacitador, pois & Reengenharia de Processos prega justamente que
sejam feitas mudangas radicais, sendo que a estrutura organizacional é
freqicntemente alterada. Uma vez que & empresa tem se mostrado capaz de
absorver mudangas de grande porte, o projeto do processo fica amplamente
facilitado.

O que foi discutide at€ aqui mostra que a Credicard SA possui condigdes
favoraveis para incorporar ¢ administrar um variado leque de formas de organizagiio
referenies aos seus recursos humanos. Opgdes como equipes auto-suficientes,
equipes de caso. trabalhador de caso, ou qualquer outra forma de orpanizagdio,
podem ser postas em prética e funcionar de forma eficiente, desde que obedecidas
as condighes minimas necessarias.

O terceiro, e talver mais importante habilitador a ser levado em
consideragdo, ¢ a propria forma de organizagiio atual da empresa. Apesar de uma
das idéias centrais da Reengenharia ser a de nio se basgear absolutamente em
qualquer tipo de reswrigdo, propor mudangas que levem a uma diregio
completamente oposta & adotada no que se refere & forma de organizagio do
trabalho pode resultar em dificuldades muito grandes, que inviabilizariam nosso
trabalho de forma especifica.

Mais uma vez vale ressaltar que. em condig@ies ideais, ndo poderiamos
nos deixar limitar pelas atuais formas de organizagio da empresa no momento da
redefini¢io. Porém, é preciso dizer também que as condigdes ideais pressupdem um
tempo bem mais extenso do que o que temos disponivel, além de uma série de
outros fatores que 50 se encontram no mMomento em queé um processo € efetivamente
escolhido como alvo de redefinigio.

Como nosso trabalho tem como objetive também sua aplicagio efetiva,
ndio devemos propor formulas mirabolantes de organizagio do trabalho, que alterem
substancialmente as relagdes internas ou externas da empresa. Podemos, é evidente,
propor mudangas, até algumas mudangas de vulto, desde que observemos sempre
seu gran de exequbilidade, Isso ndo faz com que abandonemos os principios
basicos da Reengenharia de Processes,
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O que queremos dizer portanto, nfio ¢ que estcjamos atados as atuais
formas de orgamzagio do trabalho na empresa. O que precisamos examinar com
precisio, ¢ a excquibilidade das mudangas que iremos propor. Devemos evitar
mudangas organizacionars que impactem fortemente as relagdes internas e externas
da empresa, que exigiriam um tempo e um cuidado maior, dificultando a execupio
do processo, no nosso caso especifico,

Concluimos entdo, a visio do processo, apresentada neste capitulo.
Temos emtdp. condigdes de iniciar o projeto propriamente dite. O novo processo
serd abordado em todos os seus aspectos, no capitulo a seguir.
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CAPITULO - Vil

O PROCESSO PROPOSTO
F




VIIL1. Introducio

MNeste capitulo trataremos finalmente do processo por nos redefinido,
abordando seus vanos aspectos e definindo-o de maneira geral. Vamos procurar
esclarecer todos os pontos relativos & sua forma de funcionamento, bem como as
consequéncias que trard para a empresa.

Assim, vamos apresentar inicialmente uma comparagdo dos esquemas
gerals de funcionamento do processo atual ¢ do processo proposto. Comentaremos
entio, as diferengas fundamentais 4 nivel macro entre os dois processos, o que
funcionara também como uma mtrodugdo & apresentagic do novo processo.

A scguir, passarcmos ao cxame dos componentes tecnologicos ¢ dos
documentos envolvidos no novo processo, que sdo na verdade os aspectos realmente
inovadores e que o diferenciam do processo atual.

Apresentaremos entdo o fluxegrama detalhado de nove processo,
mostrando de maneira completa sua forma de funcionamento. No fluxograma
estarfio descritas todas as etapas do processo, quem executa cada etapa e a
documentagdo e o fluxo de informagdes envolvido. Junto ao fuxoprama
apresentaremos também uma explicagio em forma de texto, para que a compreensio
do processo seja facilitada,

Postenommente, passaremos a analisar a estrutura organizacional do
processo, que tem por objetive definir de forma clara e objetiva a nova estrutura
administrativa responsavel por sua execugdio ¢ admimistragio. Como serdo propostas
algumas mudangas no que se refere 4 execugio das tarefas, precisamos entio
especificar os responsaveis pela execugiio e controle de cada uma delas, e do
processo como um todo.

A seguir, passaremos ao estudo do sistema de medigdes e controle do
processo. Uma vez que o processo foi radicalmente alterado, precisamos entdio
redefinir também sua metodologia de omada de dados e avaliagio, para que ele
possa ser corretamente controlado, de forma que seus resultados se mantenham nos
patamares descjaveis.

Finalizando o capitulo, vamos apresentar os beneficios concretos que o
projeto proporcionard 4 empresa. Apresentaremos os beneficios qualitativos e os
quantitativos, que mostrarfio os resultados financeiros efetivos advindos da
implantagio do projeto,
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VIIL2. Esquema Geral: Comparaciio

VII1.2.1. Processo Atual

S Cadarmigfesto ¢
HabiHapde

Wit § Vel
b ik dm b

VIIL2.2. Processo Proposto

1

Ilniringdan
Cispaankents (B )

ﬁl



Observando os esquemas gerais apresentados acima, podemos identificar
micialmente um diferencial fundamental entre os dois processos: enguanto o
processo atual ndo sc utiliza de qualquer tipo de informagio prévia a respeito dos
estabelecimentos  envolvidos, © novo processo é inteiramente haseado
informagdes a respeito destes estabelecimentos.

Como explicaremos adiante, o processo proposio tem ¢omo suporte um
banco de dados (BD1), com diversas informagies relativas aos estabelecimentos
filiados & Credicard 5A. Com este banco de dados, serd possivel por exemplo,
saber previamente se o estabelecimento estd disposto a fechar o contrato e operar
com um terminal. ou ainda. se possui condigdes técnicas para a instalagio imediata
do terminal.

Dessa forma, podem ser eliminadas algumas etapas do processo anterior,
¢ reduzidas & zero o numere de visitas improdutivas aos estabelecimentos. O
fechamento do contrato por exemplo, como veremos adiante, sera feite pelo préprio
tecnico de instalagio (que ndo precisard negociar com o estabelecimento), no
momento da instalagiio. As instalagdes ndio efetuadas por inviabilidade técnica serio
lambém eliminadas por completo.

Além desta diferenga bdsica. podemos notar também outras mudangas
fundamentais. Observe que enquanto o processo atual é inteiramente seqilencial,
com cada etapa dependendo da execugiio da etapa anterior, o processo proposto faz
com que grande parte das tarefas sejam executadas paralelamente, o que possibilita
uma redugdo drastica na eficiéncia € no tempo de execugdo do processo. Além
disso, na maioria dos casos, as tarefas sio independentes, podendo ser realizadas
independentemente do estdgio das tarefas anteriores ou posteriores.

Vamos agora apresentar os componentes tecnologicos envolvidos na
execugio do processo proposto, para podermos posteriormente analisar o seu
fluxograma, onde serd possivel constatar em detalhes as mudangas a nivel macro
discutidas acima.
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VIIL3. Componentes Teenologicos do Processo

O processo proposto funciona tendo como base trés sistemas inteligentes
e dois bancos de dados que inexistem no processo amal, e que agilizam e
simplificam sobremaneira seu fluxo, Vamos agora explicar detalhadamente cada um
deles:

V1I1.3.1. Banco de Dados 1 (BD1):

0 BD1 € um banco de dados que contem toda a base de informagbes de
todos os estabelecimentos filiados & Credicard SA. Atualmente. existe um banco de
dados aberto a consulta (Cadastro de Estabelecimentos - CE) gue contém toda a
espécie de informagdes necessanias a respeito destes estabelecimentos,

O que nosso projeto propde portanto, é que sejam acrescidas algumas
informagdes ao CE, para que seja entdo constituido o BD1, que € o banco de dados
que formecerd as informagdes necessdrias para o correto andamento do fluxo gue
explicaremos adiante. As informagles a serem acrescidas ao CE para transforma-lo
no BD1 sio:

« Disposigo do estabelecimento em assinar o contrato para instalagdo
de um terminal POS (contrate de tecnologia), aceitando totalmente suas condighes.
Com essa informag#o, que deverd constar para todos os estabelecimentos filiados.
teremos condigdcs de saber previamente, sc o estabelecimento aceita fechar o
contrate ¢ receber o terminal ou ndo. Saberemos antecipadamente portanto, se o
estabelecimento deve ser designado ou ndo para receber um terminal POS. Essa
informagéo constard no BD1 da seguinte forma:

DISPOSICAQ CONTRATO TECNOLOGIA: 8 (sim) ou N (ndo)

= Condigdes técnicas do estabelecimento para a instalacio do terminal.
Com csta informagdo, teremos condigdes de saber antecipadamente se o
estabelecimento oferece condigbes técnicas para a imedista instalacio de um
terminal POS, ou s a instalagdo exigird algumas reformas, impedindo a instalagio
imediata do terminal. Essa informagdo constard do BD1 da seguinte forma:

CONDICOES DE INSTALACAQ: | (possivel imediatamente) ou
2 (necessita reformas)
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YIIL.3.2. Banco de Dados 2 (BD2):

0O BD2 ¢ um banco de dados compartilbado, com acesso a consulta e
alteragio para todos os departamentos envolvidos no fluxo do processa. Ele
representa o plano mensal de operagio, pois contém informagdes relativas i todas as
instalagdes e desativagoes que deverdo ser efetnadas no més, sen estado atual e suas
condigdes.

0 BD2 se ongina do cruzamento entre o relatério mensal de prioridades,
(que sera visto adiante), o plano de expansdo e 0 BD1. Apds o cruzamento, o BD2
hista os estabelecimentos envolvidos no més, as filiais a que pertencem, a operagdo
que sofrerdo (instalagdo ou desativagio), a condigdo de aceitagio do contrato e o
campo de condigiio (instalagio imediata ou com necessidade de reformas).

Além disto, possui também os campos que serdo preenchidos no decorrer
do processo, que sio: o campo que relaciona o nimmero do terminal a ser instalado
(no caso de desativagio o nimero do terminal ja vem especificado), o campo que
registra se o terminal ja foi cadastrado e habilitado, os campos de infraestrutura e
negociagio (sd para os casos que necessitam reformas) e o campo de status (se a
operagdo ja foi efetuada ou niio),

Os registros em BD2 obedecem a codificagio padrio ja existente na
empresa, que € feita da seguinte forna:

» Estabelecimento: nimero de filiagdo do estabelecimento;

» Filial: codigo da filial (cOdigos amalmente em vigor);

» Niamere do Terminal: cada terminal possui um nimero de registro;

» Operagdo: 1 - Instalagio; 2 - Substituig@o; 3 - Desativaglio; (codigos em uso)
+ Contrate: "OK." quando se estabelec. ji aceitou previamente; "Negociar” se nio;
« Condigdo (s¢ p/ instalagdo): 1 ou 2 (observar codificagdo do BD1 acima);

» Negociagio: "OK" se aceitou as condigdes para execuciio das reformas;

« Infraestrutura: "OK" quando jé implantada;

» Cadastramento: "OK" quando cadastrado;

« Status: "OK" quando operagiio ji foi efetuada;

= Campos com "-" ndo necessitam da referida operagio;



Observe um exemplo do BD2 em seu estado imicial, logo apds o
cruzamento do Relatorio de prioridades com o BD1 e o plano de expansdo:

Banco de Dados 2 (BD2) - Exemplo

Tela Principal
ha., Fiital Ha. Opera | Contrato | Condigho | Negmnis intra Cadastr, | Status

Estabelac Terminal | ¢io (i) A0 astrutura

[ e = 1 N i = = |

EET4Z 2 |owsimas| 2 - -

peis o 1 oK, 1 -

M 4TE i< 1 2

WEEES o3 1 DK 1

04T ] 1 Era0EE 2 !
| 2158 4 1 NEGOC 1 - - |

T e 1 __OK 1

SATETES ar 1 oK 2

AR ar 1 oK 1 - > I

T 4TRES T |1seosem | 3 -

ST 0 1 MEGOC 1

BAYIOM 1§_ b (0] 4 i 5

Listagem por Estabelecimento:

Estabelec: Razdo Social: Filial:

Enderego Completo: Nome pf Contato: Fone:

No. Terminal: Operagio: Condigfio:

MNegociagdo Infraestrutura: Cadasiram:

Contrato: STATUS:
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Além disso, 0 BD2 também armazena a informagio de quanios lerminais
disponiveis cada filial possm, on seja, quantos estabelecimentos de cada filial
podem ser cadastrados manualmente. Os terminais disponiveis ocorrem quando a
filial designa no relatorio de prioridades menos estabelecimentos do que o nimero
de terminais que o plano de expansdo The designou, somado as desativagdes a serem
executadas. Assim, temos a terceira tela do BD2:

Listagem por Filial

Filial Mo, Termingis Disponiveis | Mo, Terminais Cadasir, Mo, Terminais
S ' Instalagio Instalados

VII11.3.3. Sistema Inteligente 1 (S1)

0 51 € um sistema simples, cuja fungdo é elaborar o "Relatorio de Target
¢ Captura" (que sera visto a segwr), que formecera subsidios para as filias
determinarem os estabelecimentos que serio designados a receberem o0s (erminais.
Uma vez que todas as mformagdes s¢ encontram no computador central da empresa,
o sistema 51 tera como funcgdo buscar essas informagdes e elaborar o relatono
ertado acima. A elaboragio deste sistema nio se constitul portanto, em tarefa muito
complexa ou demorada.

VII1.3.4, Sistema Inteligente 2 (S2)

0 52 & o sistema que faz o cruzamento entre o BD1, o plano de expansiio
¢ o relatorio de priondades (que sera visto a seguir), dando origem ao banco de
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dados BD2. Ele verifica os estabelecimentos designadoes pelas filiais para receberem
os terminais POS e, através das informagdes disponiveis no BD1, monta o banco de
dados BD2, ja disponibilizando todas as informagdes possivels para os
estabelecimentos em questio.

Alem disso, j& dispara também uma mala direta especifica para cada um
dos estabelecimentos que constam do BD2, mformando a respeito da operagdo que
sofrerfio. A mala direta sera discutida mais adiante.

VIIL3.5. Sistema Inteligente 3 (S3)

0 53 ¢ um sistema também muito simples e de facil execugdo. Sua
funcdo é colocar em operagio (habilitar p/ operagdo) os terminais que foram ja
instalados e testados Atualmente isto é feito pessoalmente pelo pessoal de
administragdo de rede. O sistema faria isto "on-line", ou scja, logo que o campo
"instalagio" do BD2 fosse preenchido com "OK", o sistema 53 habilitaria
automaticamente para operagio o referido terminal,
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VIIL4. Documentos do Processo Proposto

VIIL4.1. Relatirio de Target ¢ Captura

(O Relatorio de Target e Captura € o relatorio fornecido pelo sistema 51,
¢ tem como objetivo fornecer subsidios para os gerentes das filiais determinarem de
maneira correta e eficiente a alocagdo dos terminais POS que tém a negociar. Com a
alocagio dos terminais feita de maneira eficiente (de preferéncia nos
estabelecimentos que executam mais (ransagdes), aumenta a porcentagem de
transagdes feitas via POS, o que representa uma vantagem para a empresa, pois o
processamento manual (ransa¢dio normal), ¢ mais oneroso e frabalhoso.

(O Relatorio de Target e Captura deve fornecer portanto, para cada filial,
as seguintes informacdes:

* Listagern em ordem decrescente por volume de transagies, dos
estabelecimentos que executaram mais de 200 transagbes no més anterior, nio
possuem terminal POS e aceitam as condigbes do contrato de instalagio;

» Listagem cm ordem crescente por volume de transagdes, dos
estabelecimentos que executaram mais de 200 transagbes no més anterior, nfo
possucm terminal POS ¢ nio aceitam as condigbes do contrato de instalagdio;

= Listagem dos estabelecimentos que possuem terminal POS e
executaram menos de 200 transagdes no més anterior;

= Listagem em ordem decrescenie, dos estabelecimentos de maior
faturamento, que ndo possuem terminal POS, com a informagéo relativa a aceitagio
das condigdes do contrato.

» Porcentagem de transagdes efetuadas via POS em relagiio ao volume
global de transagies da filial;

« Porcentagem do faturamento capturado via POS em relagio ao
faturamento global da filial;

V1I1.4.2. Relatério de Prioridades

O Relatdrio de Prioridades ¢ 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, ¢ aqueles que foram
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sclecionados para terem seus terminais retirados (desativagdo). O codige € o
convencional da empresa: | para instalagio 2 para substituigdio ¢ 3 para desativagdo.

Ao elaborarem esse relatorio, as filiais ja saberfio antecipadamente pelo
relatdrio de target e captura, a condiglio do estabelecimento, ou seja, se ¢le necessita
de reformas ou ndo aceita as cendigdes do contrato. De qualquer forma, podem
incluir esies cstabelecimentos no relatdrio de priondades ¢ partir para uma
negociagdo mais intensa com eles, uma vez que todas as informagdes negativas a
respeito da aceitagdo do contrato ¢ condigdes de instalagdo constariio no BD2, apos
o cruzamento. Caso realmente ndo cheguem a um acordo, basta retirar o
estabelecimento do BD2, que o cstabelecimento imediatamente abaixo na lista de
prioridades serd automaticamente anexado. Caso o acordo seja fechado, alteram-se
as informagdes em BD2, liberando a instalagdo.

O relatorio de prioridades pode ter quantos estabelecimentos a filial
desejar. Caso tenha menos estabelecimentos do que o mimero de terminais definido,
o niimero de terminais disponiveis da filial scra atualizado. Caso possua mais, serdio
anexados a0 BD2 somente o nimero pertinente de estabelecimentos.

Ohbzerve ahaixo um modelo de relatorio de prioridades:

Estabelecimento Operacio
2547896 1
3454877
2365874
1214789
3256087
1897268
1214789
3936581
1973589
4547893
2858571

Bad |Lad | Eal | ||om | | | |
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VIIL.4.3. Plano de Expansio

() Plano de Expansdo nio scra alterado, ficando exatamente como ¢
atualmente, ou seja. um documento que informa, para cada filial. o mimero mensal
(meta) de terminais que devem ser negociados para o periodo,

A diferenca € que este plano serd agora claborado em uwm banco de dados
{em microcomputador), para que possa entiio ser cruzado com o BD1 e o relatono
de priondades, de forma a gerar entdo o BD2.

VIIL4.4. Borderd de Tecnologia

O Borderd de Tecnologia é o fmico documento em papel que sera
utilizado no processo, além dos contratos de tecnologia. Ele tem a fungio de
acompanhar e identificar cada um dos terminais, registrando e protocolando as datas
relevanies e servindo também para o cadastramento inicial destcs por parte do
controle de rede.

Ohserve a seguir um modelo de Borderd de Tecnologia (elaborado pelo
autor)
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CRE DI CARD Sj‘i BORDERG DE TECNOLOGIA

e e e e
== T S T s s s e Ty e T——

CPERBCAD: (1 - INSTALAGAD: 3 - DESATIVACAD) NLUBAERD [0 TERMIMAL

DADOS DO ESTABEL ECMENTD - PARA USD DD TECNICD OF INSTALACAD

b FiLiaGAD RAZAD SDCIAL
FILLAL NOME COMERCIAL
ENDEREDD BAIRRD
CIDATE UF FONE NGME FI CONTATD
— ——
PARA LSO DA FILIAL
DATA DE RECEBIMENTD DD TERMIBAL ASSINATURA DO GERENTE RESPONSAVEL
————— =

FARA S0 DO TECMICD DE BISTALACAD

FUNCIONARID Mo FLUNCEOMAL
DATA DE INETALAGAD | DEBATIVAGAD ASS. DO FUNCIONARID
—
Declaro & confirme que, no dia  de de 19, foi instalado (retirado) no estabelecimento

especificado neste documente, um termmnal POS de propriedade da Credicard SA Administr. de Cart. Crédito

FROTOGOLD 0O ESTABELEGIMENTD



VI1ILS. Fluxograma do Processo Proposto

O Muxograma do processo proposto cncontra-se a seguir, Para facilitar a
compreensio, observe o floxograma juntamente com a explicagdo que
procederemos agora. Inicialmente, vamos apresentar a legenda dos simbolos
utilizados no fluxoprama:

O = arquivo em microcomputador
D = banco de dados

aees = Sistema inteligente

O processo se inicia com o sistema 51% fornecendo o Relatonio de Target
e Captura* para todas as filiais. Os gerentes das filiais analisam o relatonio. e
elaboram entdo o Relatorio de Prioridades® que € a relagdo em ordem preferencial
dos estabelecimentos designados a receberem os terminais POS, ou sofrerem as
desativapdes, em software de microcomputador.

Paralelamente, a divisio de Planejamento da Unidade de Negocios POS
elabora o Plano de Expansiic®*, também em microcomputador. Esse plano é baseado
na posigio atual da rede de terminais de cada filial, ¢ na determinagio do nimero
anual de terminais a serem negociados, o que € feito pela alta geréncia da empresa.

Os dois documentos sfio entio submetidos a aprovagdo por parte dos
superintendentes regionais mais o de planejamento. Feitas as alteragbes
determinadas, os documentos sdo aprovados. Inicia-se entio, o cruzamento desses
documentos com o banco de dados BD1*, cruzamento este que € exccutado pelo
sisterna intelipente S2%, Deste cruzamento, resulta o banco de dados BD2*, que é o
plano mensal de operagdo pois contém os estabelecimentos envolvidos, sua atual
condigiio ¢ a operagdo que sofrerdo.

* Chservar a explicagdo detalhada feita acima
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0 BD2 ¢ um banco de dados compartilhado, que pode ser consultado a
qualquer momento € simultaneamente por qualquer um dos envolvidos no processo.
Pode ser também alterado por pessoas autorizadas, a tedo o momentp e
simultaneamente. Funciona portanto, como um plano de agiio "on-line”, pois indica
em tempo real a posigdo dos estabelecimentos no que sc refere ds condigies de
instalagdo ou desativagdo (cadastramento, terminal a ser instalado, etc). Dessa
maneira, os envolvidos no processo sio capazes de determinar quais tarefas podem
e devem ser executadas com uma simples consulta ao BD?2,

Com a elaboragdo do BD2, o sistema S2 ja dispara automaticamente uma
mala direta enderegada aos estabelecimentos. As malas diretas sfio especificas para
cada tipo de estabelecimento segundo as informagies que constam do BD1. A mala
direta é enderegada aos seguintes estabelecimentos:

« Estabelecimentos designados para terem seus terminais desativados:

* Estabelecimentos designados para instalagdo, que aceitam previamente as
condigdes do contrato de tecnologia e possuem condicdes para instalacio imediata
(informagdes do BD1);

Esses casos representam cerca de 80% das operagdes a serem eferuadas,
(s demais casos. que requersm uma negociagdo especifica sobre as condigdes do
contrato de tecnologia ou dos gastos para instalagdo, exigem uma visita de pessoal
qualificado, dispensando o envio da mala direta,

Paralelamente & tudo isso, apds a aprovagio do Plano de Expansio, a
divisho de Plangjamento inicia a compra ou a requisigio (no caso de ja terem sido
comprados anteriormente) dos terminais junto 4 Hypercom, que € a formecedora. No
caso de compra, cabe 4 essa divisio o controle a respeito dos recibos de compra,
que devem ser arquivados.

Ainda na divisdo de Planejamento, para cada terminal é designado um
Borderd de Tecnologia, em trés vias, do qual ¢ preenchido apenas o campo do
nimero do terminal. A terceira via ¢ enviada 4 diviséio de controle de rede, enquanto
a5 duas primeiras vias sdo enviadas juntamente com os terminais para as filiais, via
transportadora externa.

Com o banco de dados BD2 pronto e os terminais ja a disposicio nas
filiais, iniciam-se entdo as operages propriamente ditas. E a partir daf que cada um
dos departamentos e divisOes passa a trabalhar de forma paralela. agilizando o fluxo
do processo.

As filiais, ao reccberem os tenminais, protocolam o recebimento no
Borderd, ¢ devolvem a segunda via para a divisio de planejamento, que arquivari o
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documento. Deixam entdo & disposigio os terminais acompanhados da primeira via
do Borderd, sobre os quais passa a ter responsabilidade.

Através de consulta simples ao BD2, o pessoal de campo verifica os
estabelecimentos especificos que 1ém que visitar. S53o eles:

= Os estabelecimentos que ndo aceitam as condicdes do contrato de tecnologia,
representados no BD2 pela mensagem "Negoc™ no campo "Contrato™: neste caso,
deve-se negociar pessoalmente o contrato com o estabelecimento, Caso o contrato
seja fechado. altera-se o campo "Contrato”, substituindo a mensagem "Negoc" por
"OR". Caso contriric, deletase o estabelecimento do BD2, que buscars
automaticamente o proximo na lista de prioridades.

» Os estabelecimentos que necessitam de reformas para a instalagio do terminal,
representados no BD2 pelo codige "2" no campo "Condigdo™: neste caso, deve-se
negociar com o estabelecimento os gastos para a instalagio. Caso seja fechado o
acordo, cadastra-sc um "OK" no campo "Negociagio®. Caso contrario, deleta-se o
estabelecimento do BD2, que buscard automaticamente o préximo na lista de
priondades.

A divisio de Controle de Rede, por sua vez, inicia o processo de
cadastramento e habilitagdo dos terminais. Com o recebimento da terceira via dos
Borderds, cadastra os terminais na tela TPBC, que enire outras funcdes. relaciona o
terminal ao estabelecimento no qual serd instalado. Digita entdo o nimero do
termmal no BD2, Posteriormente, habilita o terminal no TNMS (plataforma de
teste), preenchendo entio com um "OK" o campo "Cadastramento”™ do BD2.

Os técnicos da divisdo de instalagio podem também iniciar seu trabalho.
Com uma simples consulta ae BD2. verificam os estabelecimentos que ji se
encontram em condigdes de serem visitados para a execugdio da operagio (instalacio
ou desativacio) & qual foram designados. Um estabelecimento encontra-se em
condiges de ser visitado por um técnico de instalag@o nos seguintes casos:

» Instalagdo: Os campos do BD2 podem estar preenchidos da seguinte forma:

N Filial Mo, Opera | Conlrato | Condiglo | Negocia Cadastr, | Status
Estabsios Terminal | _glo [inst] i
cadasirade o iz E
e | e | o Mo, do . oK ou o 2
Termmal sl O
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* Desativagdo: Os campos do BD2 podem estar preenchidos da seguinte forma:

Ko, Filkal No. | Opera | Contrale | Condicie | Megocla inftra Cadastr, | Stafus
Estabelas Torminal | _gho finat} gho | esindura
..... wovare | wn | g - i -
psdastiagn

O técnico de instalagdo consulta entio o BD2 e verifica os
estabelecimentos que obedecem as condigbes acima. No caso de instalagdo, pega o
terminal junto com a primeira via do Borderd de Tecnologia mais o Contrato de
Tecnologia. Preenche na propna filial os dados do Borderd que The cabem. Visita
entdo o estabelecimento, instala e testa o terminal ¢ treina os funcionarios do ponto
de venda. O estabelecimento deverd assinar o contrato (que ji foi negociado
anteriormente) ¢ protocolar o Borderd.

Ao final do dia, o técnico retorna a filial, cadastra "OK" no campo
"Status” do BD2, envia os contratos para a microfilmagem (via malote) e envia os
Borderds protocolados (via malote) para a divisiio de mstalacio em Sdo Paulo, onde
estes serdo arquivados,

() processo de desativagio ¢ semelhante. Apds consultar no BD2, o
técmuco preenche um Borderd, visita o estabelecimento e recolhe o terminal. O
Estabelecimento protocola o Borderd, que sera enviado via malote para a divisio de
instalagdo em Sdo Paulo, onde serd arquivado. O técnico cadastra entdio um "OK"
no campo "Status”,

Quando o campo "Status” de uma operagdo é cadastrado com "OK",
entra em funcienamento o sistema S3. Ele verifica o tipo de operagdo cfctuada e faz
a fungdo pertinente: se for instalacio, habilita automaticamente o terminal para
operagio; se for desativagio, faz o descadastramento do terminal (tcla TPBC),
desabilitando-o para operagdo ¢ teste.

A Geréncia de Desenvolvimento de Produgdo por sua vez, verifica no
BD2 os estabelecimentos que aceitaram o contrato de instalagio ("OK" no campo
"Contrato”), necessitam de reformas para instalagdo ("2" no campo "Condigdo"), ¢
aceitaram essas reformas ("OK" no campo "MNegociagio). Projetam ¢ implantam a
infraestrutura necessana, cadastrando entdo "OK" no campo "Infraestrutura”,

Como pode ser visto, o bance de dados compartilhade BD2 possibilitou
que todas as Geréncias e Divisbes envolvidas no processo exceutassem suas tarefas
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stmultancamente, evitando a execuglio seqiiencial de tarefas que s prejudica e
atrasa a execugdo do processo.

O fluxo do processo deve também obedecer a um cronograma rigido,
para que ndo ocormam atrasos indescjiveis. Observe entfo este cronmograma,
mostrade por meio de um exemplo:

Exempln de Cronograma: Expansdo da Rede para Setembro/94

Tarefa Prazo

| Elaboragdo do Relatario de Prioridades de Setembro | até 3o. dia til de agosto/04
Elaboragdo do Plano de Expansdo de Setembro até 3o, dia il de agosto9d
Aprovagdo dos documentos acima até 6o. dia itil de agosto/94
Banco de Dados BDY? prooto ate 8o, dia wiil de agosto/94
Mala Direta Enviada até 120 dia itil de agosta/04
Terminais ¢ Borderds ja dispeniveis nas filiais até ultime dia il de agosto/94
Todzs as Operacdes do BD? efetuadas até ultimo dia Gtil de setembro/04
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VI1L.6. Estrutura Organizacional

VIll.6.1. A Nova Estrutura

O nove processo prevé uma mudanga na estrutura organizacional com o
intuito de eliminar alguns problemas detectados no processo awal Vamos
Apresentar a nova estrutura para passarmos entdio 4 sua discussio:

Vies Presidere
Goml Booa
| 1 1 | | |
Remoral Raganal Regicmal Regeonal Aegianal
Sio Palo R Janeiro Planajemanto Sul I Nordesie P Inturisr
\_ — \.‘ Filin '-'"iﬂ?::;d l Filiais \- Filisis | { Flisais

POS Bede Chparagiiey

Pm.pml I Bontrole de

A pnncipal modificagio consiste na criagio da "Unidade de Negdcios
POS", que tera nivel de geréncia e serd subordinada a atual superintendéncia de
Planejamento Comercial & Bancos. Como unidade de negdcios, esse componente
serd 0 responsavel unico por tude o que se refere aos terminais POS, desde o
plangjamento da rede até o seu controle e manutengio.

Essa unidade de negdcios possuird trés divises, responsavels por etapas
especificas do processo. Sdo elas: Divisiio de Planejamento, Divisdo de Controle de

Rede ¢ Divisio de Operagbes. Mais adiante detalharemos as fungdes de cada uma
delas,

Com isso, a Unidade de Negocios POS aglutinard todas as tarefas do
processo que atualmente se encontram dispersas por alguns componentes da
empresa, ¢ que de alguma forma se relacionam com os terminais POS.
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Passardo portanio para a Unidade de Negdcios POS as seguinies fungdes:

Funcao Componante Atual que a Executa i

Planajsments admnstragio o controle de lods & rede de Tecnclogla Comercial & Bancos
BeTminGs;
Refagdo com as fliais scbee qualguer aspecto reiative 08 Teanckagia Comercial & Bances
bemminas;
Responsabiicdade sobre qualguer assurio refative aos
tesTronaes PLYE gue envobam de alouma forma os Tecnologia Comercial & Bancos
estabalecimentos ou bancos: _
Flarspmento administrazdo e controle de bodes as Adminstrasio de Regs

| intainctes e desalivaches
Lpandenacio de loda o processo de cadastraments & Adminictragio da Rada (Péles Carraliradones)
hakinacAc dos Jeminais
Manficracio da Rede de Terminais, detengda de falhas & Administracs de Reda

| CeceCrnafiien
Administracn e oparacisnalzacio de qusqust sspecin Adminstracio de Rede
Ieerice relative mee temninas |Linde Bos selsbelscimentos
Coampin dos leffminais @ relagdo com o Termeseder Desemalviments de Produgic
[Hiyparean)

S¢ observarmos com atengdo. veremos que a8 mudanga organizacional
nap foi muito dristica. Apenas um componente foi criado (Unidade de Negocios
POS). De resto, houve apenas uma movimentagio de funges que passaram de
componentes diversos para a Unidade de Negocios.

Os componentes que cederam fungdes para a Unidade de Negécios nio
foram extintos, uma vez que realizam uma série de tarefas além das relacionadas
aos terminais POS. O restante da estrutura portanto, permaneceu intacta,

VIIL6.2. Responsabilidades na Nova Estrutura

Vamos agora detalhar as fungdes e responsabilidades de cada
componente e divisio envolvidos no processo. Para completar a andlise, vamos
tambem apresentar a estrutura de cargos exigida pela nova forma de organizago,
pois & importante que tenhamos os funciondrios qualificados corretamente para cada
tipo de fungdo a ser realizada.

A seguir apresentamos entdo, as folhas de definigio de cada uma das
divisdes da Unidade de Negocios POS:
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Folha de Definicfio de Estrutura: Unidade de Negicios
Componente: Geréncia Geral da Unidade
Cargo do Responsdvel; Gerente
Superior Imediato: Superintendente de Planejamento Comercial & Bancos

Subordinados Imediatos: Analistas Responsaveis Pelas Divisdes (3 analistas)

Fungies / Responsabilidades:
- Administrar & coordenar o processo a nivel global
- Responsabilidade sobre o desempenho global do processo

- Centralizar a comunicagdo com o restante da empresa em todos os assuntos referente
aos termminais POS

- Plangjar e contralar o processo tanto em aspectos gerals como especificos

Folha de Definigio de Estrutura; U nidade de Negicios POS

Compenente: Divisio de Plansjamento

Cargo do Responsivel: Analista Pleno ou Analista Sr

Superior Imediato: Gerente da Unidade de Negdcios
Subordinados Imediatos: | Analista Jre 1 Auxiliar Administrative

Fungdes ! Responsabilidades:
- Elaboragdo do planc de expansio Juntamente com o gerente
- Compra dos terminais ¢ relagio com o fornecador (Hypercon)

- Relagdio e comunicagdo com as filiais, estabelecimentos e demais snvelvides ng
processo. Centralizar as informagdes relativas 4 rede de terminais,

- Fazer a manuten¢dio ¢ atualizagio do banco de dados EDI, junto com as filiais

- Centralizar as informagdes e o controle da Redeshop (novo produto - ver capitulo 7}
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Folha de Definiciio de Estrutura: Unidade de Negdcios POS
Componente: Divisao de Controle de Rede
Cargo do Responsdvel: Anahsta Sr.
Superior Imediato: Gerente da Unidade d= Negocics

Subordinados Imediatos: Equipe de Monroragdo de Rede (analistas pleno e Jr) & equipe de
Cadastramento @ Habilnagdo (auxiliares admmistrativos)

Fungées [ Responsabilidades:

- Efetuar ¢ controlar todo o processe de cadastramento e habilitasio de todos os
terminais da empresa

- Monitorar a rede de terminais para garantir seu perfeite funcionamento

- Garantir qualquer aspecto téenico relativo ao fimcionamento da rede de tarminaic

Folha de Definiciio de Estrutura: Unidade de N POS
Componente: Divisio de Operagdes
Cargo do Responsivel: Analista Pleno cu Sr.
Superior Imediato: Gerente da Unidade de Negdcios
subordinados Imedistos: Equipe de Témicos alocados em todas as filiais

Funcies / Responsabilidades:

- Administrar e controlar todo o processo de operagdes (instalages e desativagdes) em
todo o Braml

- Rasponsakilidade sobre a correta instalacds dos terminais

- Responsabilidade sobre o tremamente dos estabelecimentos no que se refere & operagio
dos terminais

- Administrar ¢ responder pelas prionidades de instalagio
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VIIL7. Sistema de Medicdes e Controle

Para que o processo seja bem administrado ¢ funcione de forma eficiente,
¢ precise que seus responsdveis possuam & disposigio informagdes pertinentes ¢
fieis sobre seu real estado de operagdio. Com informagdes precisas, podem controlar

0 processo mantendo seus resultados em niveis satisfatdrios, ou mesmo trabalhar no
senfido de melhorar estes resultados.

Assim, ¢ importante definir um sistema claro e padronizado de obtengiio
de dados, para que se tenha sempre em mios as informag@ies realmente relevantes

para o controle do processo, de modo que se possa estabelecer comparagdes e fixar
metas para seus resultados.

Vamos entdo apresentar os indicadores de desempenho que serio
adotados para a administragdo ¢ o controle do processo. Vamos apresentar também
a metodologia de coleta de dados para a confecgio destes indicadores,

VIIL.7.1. Indicadores Globais

Como indicadores globais vamos utilizar aqueles que refletem os
resultados globais do processo. e que envolvem de certa forma todas as divisdes da
Unidade de Negbcios.

Indicador Global de Desempenho 1: Porcentagem executada de operacies do BD2

Detathamento: E 2 porcentagem de operagbes (instalagbes ¢ desativagbes) efetivaments
realizadas no més, em relagiio a quantidade determinada inicialments no BD2

Meta p/ Manutencio: 100% das operagies determinadas devem ser executadas até o final do Mes.
Método de Coleta de Dados: Rslatérie gerade por Sistemas no final do mbs, Hstando os
estabelecimentos que possuem "OK" cadastrado no campo “Status" do BD2, e contando esses

eetabelecimentos, além do numero total de estabelacimentos do BD2, de onde se calculs o indicador.

Responsabilidade pelo Indicador: Gerente da Unidade de Neggeios
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Indicador Global de Desempenho 2 Satisfacio dos estabelecimentos

Detalhamento: Mede o nivel geral de satisfacdo dos estabelecimentos com o processo, e tudo o que
e refere aoe terminais POS (prazo de instalacdo, treinaments, funcionaments dao termmal, tempo de
Processamento, eic )

Meta p/ Manutencio: media entre 4.3 e 4.7 (ver abamxo)

Método de Coleta de Dados: O pessoal de campo, ao wisitar um estabelecimento que possui
termmal POS, deve faxer o responsivel preencher um questionario respondende:

- "Que nota voed atribuiria 2 Credicard SA no que se refere a sou terminal POS (incluindo prazo de
nstalacio, treinamento, funcionamento do terminal, tempo de processamento, ete )7 sendo:
0 = pessima e 5 = gxcelente"

Responsabilidade pelo Indicador: Gerente da Unidade de Negdcios

VIIL7.2. Indicadores Especificos

Os indicadores especificos visam avaliar as fungdes executadas por cada
uma das divisdes da Unmidade de Negdcios, de modo que se possa controlar mais
especificarnente cada uma das etapas do processo. Observe entdo 0s esquemas:

Indicador Especifico de Desempenho 1: Obediéncia ao prazo de chegada dos terminais e borderds
as filiais.

Detalbamento: Mede a porcentagem com que of terminais e borderds estio efetivamente 2
disposigio des téenicos nas filiais, evitando com que estes fiquem ociosos,

Meta p/ Manutenciio: zero dias além de prazo estipulado (ver cronograma acima)

Método de Coleta de Dados: Simples exame da 2a. via dos borderts de teenologia, que contém o
protocolo da data de chegada dos terminais ds filiais

Respomsabilidade pelo Indicador: Divisio de Plangjamento da Unidade de Negdcios POS
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Indicader Especifico de Desempenho 2@ Niamero Total Didrio de Termunais Cadastrados o
Habilitados

Detalhamento: Mede a capacidade & a produtividade ne processo de cadastraments e habilitagdo
dos terminais (TPBC e TNMS), para que sejam entdo liberados para a instalagio.

Meta p/ Manutencio: a ser determinada

Metodo de Coleta de Dados: Contagem manual do nimero de borderds eperacionalizados no dia,
antes de sen arquivamente.

Responsabilidade pelo Indicador: Divisio de Controle de Reda

-

Indicador Especifico de Desempenho 3: Numero Didrio de Visitas por Técnico

Detalhamento: Mede o nimero medio de visitas diirias que cada técnico vém fazendo

Meta p/ Manutengio: a ser determinada

Método de Coleta de Dados: Nos Borderds de Tecnologia as datas de visita estio protocoladas.
Determmar um dia especifico, contar quantos borderds foram pretocolados neste dis e dividie pelo

numers total de téanicos da empresa.

Responsabilidade pelo Indicador: Divisdo de Cootrole de Rede
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VIILS. Beneficios do Projeto

VIILS.1. Beneficios Qualitativos

1. Maiar Rapidez no Crescimento da Rede de Terminais

Como discutimos no capitulo 4, a rede de estabelecimentos é atualmente
o principal diferenciador enire as empresas concorrentes: e quanto maior ¢ nivel de
automagdo dessa rede, melhor serd sua qualidade. Assim, ao permitir que mais
temmnals s¢jam instalades em um menor espago de tempo, o novo processo estara
cotitribuindo em muito para a melhoria da rede de estabelecimentos e portanto,
aumentando a competitividade da empresa em relagio 4 concorréncia,

<. Introdugdo de Tecnologia nos Processos Administrativos

( novo processo abre uma perspectiva que vém sendo pouco explorada
atualmente na empresa. E a idéia de que é possivel introduzir o uso de tecnologia
nos processos, sem a necessidade de investimentos vultuosos. A simples introdugdo
de um banco de dados compartilhado (BD2) foi capaz de modificar ¢ melhorar
substancialmente o processo, 0 que pode ser feito com os recursos atualmente
disponiveis na empresa.

Os recursos que a drea de sistemas oferece, juntamente com o
equipamento atual disponivel, ja é capaz de melhorar substancialmente muitos dos
processos da empresa. Caso ndo optem pela Reengenharia de Processos, que destroi
completamente o processo para criar outro, a introdugio de sistemas inteligentes
poderia ser introduzida para se obter uma melhoria de menor vulto, sem
necessidades de grandes mudangas.

3. Aumento do Nivel de Satisfacdo dos Clienies

Com o novo processo, a empresa sem dinvida estara prestando um servigo
de melhor qualidade a seus clicntes externos. Para o estabelecimento, a instalagio e
0 inicio de funcionamento do terminal no ato da assinatura do contrato evita a longa
espera pela instalagio que atualmente ocorre apds o fechamento do contrato. Para o
associado, & empresa poderd oferecer um maior nimero de estabelecimentos
equipados com terminais em um menor espago de tempo, o que atualmente & o
maior diferenciador em relagiio & concorréncia, como discutimos no capitulo 4,
Assim, ¢ normal que aumentem os niveis de satisfagio desses clientes com a
Eempresa.
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1. Reforgn ao Enfoque por Processos

Com a implantagio do projeto. que se baseara fundamentalmente no
enfoque do processo como um todo, em detrimento de suas tarefas isoladas g
empresa estard dando continuidade ao seu esforgo de conscientizar seus
funcionarios a esse respeito. Isso ja foi iniciado com a Reengenharia do processo
de aquisicdo de contas novas, com a geréncia da empresa procurando estabelecer
wima comunicagio com todos os seus funciondrios neste sentido,

Com nosso projeto, ajudaremos a incutir na cultura da empresa, a idéia
de que todos devem trabalhar com o objetivo de melhorar os resultados globais do
processo, atlando de maneira interativa com todos os setores envelvidos, ao mvés
de apenas sz preocupar com sua tarefa especifica.

YIIL.8.2. Beneficios Quantitativos

Para compreendermos melhor os beneficios quantitativos que o projeto
trard, vames abordar inicialmente um aspecto importante, a respeite dos custos
envolvidos.

O terminal POS instalado, que realiza mais de 200 transages mensais ja
recupera tedos os custos envolvidos para sua aquisigio e operagiio. Se por um lado a
empresa possui uma séric de gastos como a compra do terminal, pastos de
instalagdo. cadastramento, monitoraglo. etc., por outro, economiza gastos que
ocorreriam caso o terminal ndo existisse, como todo o processamento manual dos
CVs e RVs* confecgdo de boletins de protegio, atendimento a estabelecimentos,
etc. Assim. o terminal que realiza mais de 200 ransagbes mensais paga-se a si
proprio.

Deste forma. o valor que é cobrado aos estabelecimentos pelo uso do
terminal entra como receita pura ¢ simples, ou seja, entra como lucro liquido,
Assim, quanto mais terminais instalados a empresa possuir, maior seri o luero que
obtera, pois os valores entram sem necessidade de se descontar qualquer despesa,
que ja foram pagas automaticamente pelas 200 transagdes minimas realizadas pelos
teTminais.

* Ver capitulo 1T
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Para iniciar nossa demonstragdo de resuliados, vamos apresentar a
quantidade de técnicos que atualmente trabalham exclusivamente na instalagio e
desativagdo dos terminais da Credicard SA:

REGIAQ No. DE TECNICOS
Rio de Janeiro e Regido 7
Norte e Nordeste 9
Sd0 Paulo e Repido 9
Regido Sul 5
TOTAL 30

A cmpresa possud também, um estudo jd realizado que mostra o nimero
médio de visitas (instalagio ou desativagio), que cada técnico realiza por dia. O
estude aponta:

Numero Médio de Visitas Didrias por Técnico: 4 Visitas / Dia

E Agora que aparece o maior diferencial proposto por nosso projeto.
Atualmente, 0s técnicos s6 podem iniciar as wvisitas apos a chegada das Fichas
Cadastrais de Tecnologia® aos polos centralizadores, e o seu cadastramento, o que
leva alguns dias. Assim, as visitas do més s6 se iniciam efetivamente a partir do
quarto ou quinto dia Gtil.

No nesso projeto, desde o primeiro diz do més os técnicos ji se
encontrariam liberados para exccutarem as visitas, pois todas as informaghes
necessarias estariam no BD2. As visitas se iniciariam portanto, no primeiro dia do
mes. paralelamente ao processo de cadastramento.

Assim, temos entio o nimero total de visitas que podem ser feitas no
més, considerando-se que um més tem em média 22 dias Oteis;

30 técnicos x 4 visitas/dia técnico x 22 dias‘més = 2.640 Visitas/més
Como discutimos no Capitulo VIIL todas as visitas sfio produtivas

(produzem uma instalagio on uma desativagdo). Apresentaremos agora, outro dado
relevante para a demonstragdo de resultados, também obtido junto 4 empresa:

—

* Ver Capitulo V1
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No. Meédie de Solicit. de Desativagio / No. Médio Total de Solicit. ~ 10%

Ou seja, de todas as solicitagles que siio encaminhadas pelas filiais, 10%
aproximadamente sio solicitagies de desativagio, e 90% sio solicitaghes de
instalagdo. Assim, podemos tirar o seguinte resultado;

Expansio Mixima Mensal da Rede de Terminais (Considerando as
Desativacies) = 0.9 x 2.640 = 2376 Terminais.

O niimero médio mensal da meta de expansio ndo ultrapassa os 1.000 ou
1.500 terminais, Assim, verificamos que © novo processe seria capaz de instalar
100% da meta de expansdio. Atualmente este percentual gira em torna de 47 58%
{ver capimlo VI).

s Anpdlise Financeira:

Para procedermos & anilise financeirs, consideramos os seguintes
aspectos: O valor mensal cobrado por cada terminal é R§ 50,00 (desprezamos a
corregdo pelo IPCR, que foi baixa no periodo). O primeiro valor € cobrado um més
apos 4 instalago.

Vamos tomar como exemplo, o periodo de maio a agosio/%4, que foi o
pericdo analisado no capitulo V1. Segundo o processo atual tivemos (ver tabela da
pag. 91):

322 674
ws  1R05000 1610000 1680000
Medte, 16.050,00 3215000 48550,00 B2.650,00

« Receita Més Anterior = receita proporcionada pelos terminais instalados no més
anterior;

» Receita Acumulada = receita total obtida no més (computados todos os terminais
instalados até o més anterior)

Com o nosso projeto, a quantidade de terminais instalados no més seria
igual a meta de expansio. Teriamos entio (ver tabela da pag. 91):
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- o= T -ﬂ,
0. Terminas | 5] 1.241 957 527 1000
aceita Me: _ ., 6205000 48350 26.350.00

Al D 62.050,00 110.400,00 138.750,00 186.750,00

Tivemos entdo, com o processo atual (considerando apenas as instalagdes
efetuadas no periode). uma receita liquida acumulada de RS 82.650,00. Com o nova
processo teriamos, como foi provado acima, uma receita liguida acumulada de RS
186,750, 00. Portanto. com o novo processe, as receitas liquidas acumuladas no
periodo seriam 126% maiores.

O ganho de 126% sc aplica para o periodo analisado. As quantidades
instaladas e as metas de expansio variam més a més, mas podemos sempre esperar
um aumento de 115% a 130% nas receitas mensais com o novo projeto. Isso ocorre
pois ele permitiu que um ndmero bem maior de visitas mensais fossem feitas, o que
aumentara consideravelmente o namero de terminais instalados. aumentando entio
as receitas.

Convém observar também, que todos os recursos necessdrios ao novo
projeto podem ser obtidos internamente, como os sistemas a serem desenvolvidos e
0s bances de dados compartilhados: nio haverd necessidade de contratagidn de
pessoal, nfio scra necessario qualquer investimento sensivel. Aumentamos portanto
a receita em 126% sem qualquer aumento nas despesas. Apenas serd necessirio
tempo habil ¢ muito trabalho e organizagiio, para que os ganhos demonstrados
ACIMA PASSETN & Ser reais

Como podemos observar, o ganho ¢ realmente muito superior ao atual.
Com 1sto, atingimes os objetivos da Reengenharia de Processos, que pregam
melhonas superiores a 80%. Os enormes panhos fazem valer o esforco de
claboragio e implantagio do projeto, que sem divida consisiem em tarefas
complexas e demoradas.
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CAPITULO - XIX
ORIENTACAO PARA IMPLANTACAO
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XIX.1. Introducdo

Vamos finalmente passar ao detalbamento da dltima etapa de nosso
projeto: a orentagdo para sua implantagio. Abordaremos todos os aspectos
necessirios para a correla implementagdo do nove processo, para que a transigiio
ocorra de maneira completa e eficiente, sem atropelos ou improvisapdes que
poderiam inicialmente comprometer seu correto funcionamento.

O plano de implantagdo de um projeto de Reengenharia de Processos é
particularmente importante na medida em que aborda em detalhes uma transigio
radical. Todo um procedimento ji instalado e perfeitamente absorvido pela empresa
deve ser substituido por outro completamente diferente. Grande parte das tarefas
que sdo realizadas diariamente serio alteradas; e mesmo as tarefas e fungdes
gerenciais ja arraigadas nos setores administrativos sofrerdo alteragdes. Com tudo
1550, torna-se fundamental que o plano de implantagdo seja bem claro, determinando
de forma precisa e eficiente todas as medidas que devem ser tomadas para que o
MOVO Processo possa Ser posto em pritica.

O plano de implantagio do nosso projeto foi entio dividido em sete
etapas basicas que, apos cumpridas rigorosamente, permitirio a empresa que o
projeto scja finalmente posio em prética. Algumas das etapas sio bastante simples,
outras sdo mais complexas e demoradas. A seguir detalhamos entdio, cads uma
destas ctapas.
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XIX.2. Comunicaciio Inicial

Chamamos de comunicaglio inicial a parte que consiste no primeiro passo
do plane de implantagio. Trata-se de informar a toda a empresa, a todos os
funcionarios ¢ principalmente ao pessoal dirctamente envolvide com o processo
atual (que ja deveriam estar sabendo que o processo estava sendo reprojetado), que
o projeto do nove processo se encerrou, € gue a empresa passara entdo & etapa de
implantagio.

Essa etapa inicial tem como fungdo simplesmente alertar a empresa para
o fato da mudanga que serd promovida, o que € de particular importincia para os
departamentos envolvidos com o processo atwal. Visa informar a todos que em
breve, o novo processo sera efetivamente posto em pratica, uma vez que estio
comegando a serem tomadas as medidas para isso. Assim, além de informar os
envolvidos com o processo, serve também para informar inicialmente aqueles que
deverio trabalhar para que o processo seja implantado.

A comunicagdo inicial é muito importante para que todo o restante da
fase de implantagio sc processe de modo eficiente e trangiilo. Para tanto, é
Necessano que possua algumas caracteristicas particulares. Sio elas:

Comunicacdo em Alio Nivel:

A comunicagdo inicial deve ser ampla ¢ genérica, ou seja, deve tratar em
alto nivel tudo que se referir a0 novo processo. Deve evitar entrar em detalhes a
respeito da nova estrutura, do novo fluxo ou de qualquer aspecto referente ao
funcionamento processo que serd implantado. Deve apenas informar que o processo
atual serd "substituido” por outro diferente, e que a empresa esta iniciando as
providéncias para esta "substituigio”.

Conclamar ¢ Motivar os Funciondrios

Ne comunicagio inicial, devemos ter um particular cuidado para nfo
causar desconfianga e receio nos funciondrios. E evidente que a reagio inicial de
quem trabalha diretamente com o processo atual deve ser contraria & mudanga, pois
possuem um receio natural de perder posigio ou mesmo o emprego. A mudanca
radical sempre causa mais medo e desconfianga do que empolgaciio. Precisamos
porianto, causar o efeito contririo. No nosso caso especifico, ndo haverd cortes,
simplesmente reestruturagdes, Isso deve ser comunicado, com o intuito de fazer ndo
s0 com que o chima de receio acabe, mas também fazer com que se crie um clima de
otimismo e cooperagio com a implantagio que ocorrerd,
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XIX.2.1. Quem deve Fazer

A comunicagdo inicial na Credicard SA deverd ser feita pela Vice
Presidéncia de Recursos Humanos, que é a responsavel por todo e qualquer assunto
relacionado aos funciondrios da empresa. Porém, deverio participar também a alta
geréncia, representada pela figura do Presidente, que devera deixar claro o seu
apoio ao projeto, conclamando todos a colaborar: e a equipe que no momento vém
coordenando os esforgos de Reengenharia que estio sendo postos em pritica na
EIpresa.

XI1X.2.2. Como deve ser Feita

A comunicagdo inicial deve ser efetuada por intermédio de um veiculo
que consiga atingir todos os funciondrios da empresa, independentemente do cargo
ou fungdo que exercem. Atualmente na empresa, existem dois veiculos importantes
que deverdo ser utilizados:

* Destaques: Jornal mensal da empresa que circula por todos os funcionarios. Nele
deve ser veiculado um artigo de destaque, que faré a comunicagdo inicial;

» Informative RH: Folheto que circula por toda a empresa comunicando algum
assunto especifico. € também um bom veiculo de comunicagdio;
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XIX.3. Elaboraciio da Parte Sistémica

Com claboragiio da partc sistémica queremos nos referir a0
desenvolvimento e disponibilizacio de todos os recursos tecnologicos que o novo
processo utilizard durante scu funcionamento, Assim, cabe a equipe de sistemas da
empresa o desenvolvimento ¢ a disponibilizagio dos seguintes componentes
tecnolégicos, de acorde como foram especificados no capitulo VIII:

= Sistema Inteligente S1;

= Sistema Inteligente 52;

= Sistema Inteligente 53;

* Banco de Dados BD1 (estrutura disponibilizada para a entrada de dados);

» Banco de Dados BD2 (estrutura disponibilizada para receber os dados);

» Padronizagio do "layout™* do Relatorio de Prioridades ¢ do Plano de Expansio;

Vamos nos abster de entrar em detalhes técnicos a respeito da elaboragio
dos componentes acima, pois fugiriamos do escopo deste trabalho. Podemos apenas
dizer que sdo perfeitamente possiveis de serem desenvolvidos, exatamente de
acerdo como especificamos no capitulo VIII,

Cabe apenas colocar que os desenvolvimentos devem ser tratados como
pricridades dentro do cromograma do pessoal de sistemas. Os componentes
teenologicos envolvidos no processo nio podem se constituir no gargalo de tempo
para que o processo scja implantado, uma vez que existem tarefas que demandario
tempo e esforgo bem maior, como a obtengio dos dados para a constituigdo do
B}, que veremos a scguir,

Assim. deverd ser de responsabilidade do Superintendente de Sistemas da
empresa toda a coordenagdo e acompanhamento do processo de desenvolvimento
dos componentes necessarios. Assim, ganhariam a devida importincia dentre as
tantas solicitagies que a equipe de sistemas recebe mensalmente.

* "layout” € o formats dos documentos, especificando come devem ser feifos ¢ em que software, para que a
equipe de sistemas possa desenvolver o sistema que fard o8 cruzamentos necessirios ¢ que envolvem os
docomentos citados
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XIX.4. Montagem do BD1

Como discutimos no capitulo VII, o BDI é obtido acrescentando-se
algumas informagdes ao CE, que ¢ o cadastro geral dos estabelecimentos filiados &
Credicard SA. As informagdies a serem adicionadas se referem as condighes de
mstalagio do equipamento no estabelecimento e & disponibilidade de aceitagio do
contrato de tecnologia (ver capitulo VIIT) por parte do estabelecimento.

E nccessaria portanto, a coleta desses dados para todos os
estabelecimentos filiados & 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 periddicas a todos os
estabelecimentos filiados.

A VP Comercial & Bancos possui uma excelente estrutura de visitagio
aos estabelecimentos, Cada filial ¢ mapeada e dividida em zonas e nicleos, de modo
quc cada um dos promotores de campo cuida de uma drea determinada e conhece
bem os estabelecimentos que ficam sob sua responsabilidade. Cada promotor faz
visitas periodicas aos estabelecimentos de sua drea para manutengdo (entrega de
Comprovantes de Venda. sinalizacio, etc.). E justamente aproveitando essas visitas
penodicas que serd estruturada a montagem e manutengdo do BD1.

O pessoal de campo receberd entiio dois documentos especificos para
cada estabelecimente, que deverfo ser utilizados a cada visita feita em cada um
deles: a ficha de visita ¢ um checklist. A ficha de visita (que deverd ser elaborada
pela divisie de planejamento da UNPOS) servird para saber previamente se o
estabelecimento estd disposto a aceitar o contrato de tecnologia; o checklist
(elaborado pela divisio de instalagio). serd padronizado e servird para identificar se
o estabelecimento oferece condigdes de instalagdo,

Apresentamos a seguir um exemplo de como poderia ser a ficha de visita.
O checklist nfio passa de uma série de itens de cunho técnico que devem ser
verificados pelo promotor. Caso o cstabelecimento obedega a todos os itens,
posswira condigdes de instalagio imediata.
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CREDICARD SA

B T T o e e e e ey
I S ™ o~ = P o e ST ae s R

Ficha de Visita - Cadastro BD1 Req: 34.876
Filial: 23 - Vale do Paraibka Zona: 198 Micleo: 008
———— = ey

No. Filiagao: 4585698

Razdo Social: Colina Restaurante e Pizzaria Lida

Nome Comercial: Pizzaria Colina

Enderego: Rua dos Agores 452 Bairro: Vila Sénia

Cidade:Caraguatatuba Estado: SP

Seiistoro: SA71284 Nome p/ Contato: Walter

CONTRATO DE TECNOLOGIA: []5m [] NAOD
Observagbes:
CONDICOES DE INSTALAGAO: [ ]oK []sc

Observagoes:




Durante & visita ao estabelecimento, ¢ promotor negocia o contratp de
tecnologia com o estabelecimento. Preenche a ficha de visita com um "SIM", se o
estabelecimento accitou o contrato e wm “NAQ" caso contririo. Se obteve um
"SIM", verifica através do checklist as condigies de instalagdio. Caso possua
condighes para a instalagio imediata, preenche a ficha de visita com um "OK", Caso
contrario, preenche com um "SC” (sem condigdes)

Apos preencher a ficha de visita, envia a mesma para a divisio de
plancjamento da UNPOS, que deverd providenciar o cadastro das informagdes no
CE. que sera entdo chamado de BD1.

Cabe lembrar que a empresa ji vem empregando o método das fichas de
visita para a negociagio de seu novo produto, a Redeshop (ver capimulo 11). Ja
possui portanto, toda a estrutura para a confecgiio, emissiio e distribuigio dessas
fichas, o que vem a facilitar 0 método escolhido.

A montagem do BD1 ¢ sem divida nenhuma, a parte mais complexa ¢
demorada de toda a fase de implantagio do processo redefinido. A Credicard SA
possui mais de cem mil estabelecimentos filiados no Brasil, o que demandara um
tempo razoavel para a visitagio de todos eles. Porém, cada filial tem conhecimento
acerca de quais sdo seus principais estabelecimentos, o mesmo ocorrende com cada
um dos promotores com relagio aos estabelecimentos de sua drea. Com esses
principais cstabelecimentos ja cadasrados, pode-se iniciar o processo, dando
continuidade ao restante das visitas com o novo processo ja em vigor.
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XIX.S. Preenchimento dos Cargos

Como ja discutimos, 0 nove processo criou uma nova geréncia: a
Umidade de Negocios POS, que possui trés divisdes. Também ndo eliminou
nenhuma geréncia, apenas fer uma movimentagio de fungdes. E necessirio
portanto. que sejam designadas as pessoas que passario a OCUPar 0S NOVOS Carpos
que foram criados, que sdo: a geréncia da UNPOS, ¢ o comando de suas s
divisbes: divisdo de planejamento, controle de rede e instalacio,

Acreditamos que, como houve apenas uma movimentagio de fungdes
entre alguns departamentos da empresa, uma movimentagdio de pessoas serd
suficiente para preencher os cargos. Fm nosso ponto de vista, nfo sera necessirio
nenhuma contratagéo, pois bastard alocar as pessoas responsdveis pelas atuais
fungies nos novos departamentos em que estas fungdes se encontram.

A fung¢io do preenchimento dos cargos deve ficar sob responsabilidade
da VP de Recursos Humanos. Tudo que nos cabe colocar ¢ a descrigiio de cargos e
fungies que foi feita no capimilo VITI, para cada um dos novos cargos. Baseada
nesta descrigio, os responsdveis da VP de Recursos Humanos devem promover a
correta alocagio das pessoas nos novos cargos.

Esta também ndo deve se constituir numa tarefa complexa, ou que
demande muito tempo ou esforgo. Principalmente numa empresa como a Credicard
SA, extremamente dinimica ¢ que promove constantemente diversas alteragbes de
estrutura ¢ movimentagiio entre os cargos. ndo deve se constiluir portanto, num
gargale para a implantagdo do processo.
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XI1X.6. Treinamento Gerencial

O treinamento  gerencial deve ser aplicado para todos os
superintendentes, gerentes ¢ analistas envolvidos de forma direta com o processo
atual ou com o nove processo. Deverd portanto, ser executado apos a definigio das
pessoas que ocupardo os novos cargos demandados pelo novo processo
Participardo do treinamento portanto:

» Gerente da UNPOS;

* Analistas responséveis pelas trés divisdes da UNPOS;

* Gerentes das Filiais;

+ Gerentes € analistas da atual Superintendéncia de Produgio;
= Superintendente de Produgiio.

+ Supcrintendentes da VP Comercial & Bancos;

» Gerente responsavel pela Microfilmagem;

O treinamento terd a fungfio de explicar de forma clara e precisa todos os
aspectos referentes ao movo processo. Trata-se no fundo, de explicar aos
participantes, como scrd cm detalhes o novo processo que serd implantado, do qual
participario diretamente. Apoés esta explicaglio, passa-se entio 4 explicagio das
novas fungdes c responsabilidades gerenciais de cada um dos participantes. Neste
treinamento, deve ficar definido portanto:

+ A nova distribuig@o de fungdes: devem ficar claras as novas responsabilidades de
cada cargo. com especificagio detalhada da movimentagdo de funcdes descrita no
capitulo VTIT.

« A padroniza¢iio das relagdes entre os departamentos da nova estrutura: os
responsaves devem definir e padronizar as formas de relagio e comunicagio que
irdo manter quando estiver em vigor o novo processo,

Este treinamento devera ser ministrado pela VP de Recursos Humanos,
Juntamente com os responsiveis pela Reengenharia na empresa. Deverd ser
executado no final do processo de implantaglo, as vésperas do inicio de seu
funcionamento, de modo que tudo que serd discutido seja posto em pratica
imediatamente, e ndo seja simplesmente engavetado e esquecido.
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XIX.7. Treinamento Operacional

O tremamento operacional deve ser ministrado a todos os funcionarios
que participardc do processe, sejam eles analistas, auxiliares administrativos ou
gerentes. Tem como finalidade explicar em detalhes toda a parte operacional que
compde o fluxo do processo,

Inicialmente, devem ser ministrados o0s treinamentos operacionais
especificos. que visam basicamente explicar 0 modo de operagio dos componentes
tecnolégicos do processo. S8o eles:

 Tremamento sobre o BD2: Ministrade pela equipe responsivel pelo
desenvolvimento do BD2, deve ser oferecido aos funcionanos dos departamentos
que lidario diretamente com este banco de dados que sdio: técnicos e analistas da
divisio de instalagdo. gerentes, promotores e volantes das filiais, todos os
funcionanos da divisiio de controle de rede e Desenvolvimento de Produgiio. Deve
cxplicar em detalhes o BD2, e sua forma de funcionamento e operagiio.

« Relatorio de Prioridades: Ministrado pela equipe de sistemas, deve ser
oferecido ao gerente e aos volantes das filiais. Deverd detalhar como deve ser
claborade, mostrando o software que sera utilizado ¢ como devera ser o "layout” do
documento.

* Plano de Expansio: Ministrado pela equipe de sistemas, deve ser
oferecido ao gerente da UNPOS e aos analistas da divisio de plancjamento. Deve
também explicar a forma como deverd ser elaborado, o software utilizado e o
“layout” do documento.

Apos terem sido ministrados os treinamentes cspecificos acima, todos os
departamentos envolvidos devem participar do treimmamento geral sobre o fluxo do
processo. Esse tremamento visa deixar claro todo ¢ qualquer aspecto operacional do
processo: Como os borderds serio enviados, como os documentos serdo
transmutidos, enfim, toda a parte operacional que envolve as relagBes entre os
departamentos ¢ que compdem o fluxo do processo.

Apos o treinamento operacional, os departamentos serdo capazes entdo,
de efetivamente dar inicio a0 nove processo. Enquanto o treinamento gerencial
cuidou dos aspectos administrativos e funcionais, o treinamento operacional
detalhou as fungdes operacionais fundamentais para o cometo andamento do
PrOCesso.
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XIX.B. Elaboragiio do Material

Finalmente, para que o processo possa entdo ser posto em prética, devem
ser providenciados todos os materiais de apoio necessarios. Os materiais de apoio
sio aqueles que serdo utilizados no processo, ¢ que atualmente ndo se encontram
disponiveis. ou ndo sio utilizados no processo atual. Identificamos basicamente dois
tipos de material que devem ser providenciados para que o processo possa
efetivamente ser posto em pritica. Sdo eles:

* Os Borderds de Tecnologia: estes documentos niio se encontram a
disposigdio atwalmente na cmpresa, por ser um documento novo, proposto
Juntamente com o projeto do novo processo. O departamento de compras deve entiio
se encarregar de tomar as providéncias a ecsse respeito. Deve, através do modelo
proposto, pesquisar pregos e mandar confeccionar alguns lotes destes borderds,
Alem disso, deve transforma-lo em item de estoque, de modo que seu abastecimento

passe @ ser controlado pelo sistema inteligente que o departamento de compras
possu atualmente,

= Os textos das Malas Dirctas: as malas diretas enderegadas aos
estabelecimentos contemplados no plano de atividades do més (BD2), devem
possuir textos padronizados e bem elaborados, para cada tipo de caso. Existem
basicamente os seguintes casos, que merecerdo textos especificos:

- Instalagio Simples: (contrato aceito e condigdes de instalagio OK);
- Desativagdo:

- Instalagio Negociada (contrato aceito, mas sem condigdes de inst );
- Negociagdo (ndo aceita o contrato de tecnologia)

Os textos deverfo ser elaborados pelo departamento de Marketing a
Estabelecimentos, responsavel pela comunicaglio com os estabelecimentos. Apds a
elaboragiio dos textos, estes devem ser padronizados, para que a mala direta possa
entdo ser enviada mensalmente, dentro dos prazos estipulados.
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XIX.9. Cronograma de Implantagio

O plano de implantagio do nosso projeto foi entdo dividido em sete
etapas basicas que, apds terem sido rigorosamente cumpridas, permitirdo que o novo
processo passe cfetivamente a funcionar, Algumas dessas ctapas podem ser
executadas simultaneamente, enguanto outras devem ser cumpridas de maneira
seqiicncial.

Mo csquema a seguir, determinamos a ordem com que devem ser
executadas. mostrando quais funcionam como pré-requisitos para as outras, ¢ quais
podem ser exccutadas simultaneamente.

Comunicagio
Inicial
Elaboragio da Mantagem Preenchimento Elaboragio do
arie Sistémica do BDA dos Cargag Material
Trelnamento Treinamento
Operacional Berancial

Baseado no esquema acima e no detalhamento feito neste capitulo, e
tendo em mente ainda as atuais condigdes da empresa, vamos propor um
cronograma que deve servir como pardmetro para o processo de implantago. Este
cronograma terd como fimgio principal orientar e servir como base de comparagio.
Os prazos podem variar de acordo com as prioridades que forem atribuidas a cada

etapa. Observe entio o cronograma (supondo que a fase de projeto se encerron em
Janeiro de 95):
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! ETAPAS

INICIO CONCLUSAQ

Comunicac2o Inicial Janeiro - 95 Janeiro - 95
Elaboracao da Parte Sistémica Janeiro - 95 Janeiro - 96
Montagem do BDA Janeiro - 85 Dezembro - 08
Preenchimento dos Cargos Setembro - 95 Qutubro - DB
Treinamento Gerencial Cutubro - 96 Novernbro - 96
Treinamento Cperacional Movembro - 96 Dezembro - 96

[ Elaboracio do Material Janeirg - 86 Julho - 85

!_ INICIO DA OPERACAD Janeiro - 97

Podemos observar entio, que o principal fator limitador do tempo de
implantagdo é a montagem do banco de dados BDI. De fato, obter informagdes a
respeito de mais de cem mil estabelecimentos ¢ uma tarefa que CoONSUMIrd um prazo
estimado de dois anos.

E possivel contudo, iniciar a operagiio do novo processo apds um ano,
em Janeiro de 96. Até 1a, o BDI ja estania com os principais estabelecimentos
cadastrados, 2 todos os demais itens do plano de implantagio executados. Porém,
nio poderiamos garantir o cometo funcionamento do processo, caso fossem
selecionados estabelecimentos ainda niio cadastrados. Desta forma, é preferivel que
a operagio se inicie com o BD1 completamente pronto.

Um prazo de dois anos para a implaniagdo de um projeto de
Reengenharia pode ser considerado um prazo normal. Como as mudangas propostas

sdo geralmente muito radicais, necessitam de um tempo elevado para poderem se
processar de maneira eficiente.
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CAPITULO - XX
CONCLUSOES E COMENTARIOS




Como discutimos durante os capitulos anteriores, aplicar a Reengenharia
de Processos em uma empresa ndo € uma larefa simples, que pode ser posta em
pritica a qualquer momento. Trata-se sim, de uma iniciativa complexa, que requer
um envelvimento tfotal de todos os setores da empresa, principalmente da alta
geréncia, que ¢ quem deve patrocinar o processo.

Seria impossivel portanto, simplesmente desenvolver e implantar um
projeto de Reengenhana de Processos em uma empresa que nem sequer pensou a
respeito do assunto. Para que a Reengenharia dé certo, é preciso que scja
considerada como uma miciativa prioritana dentro da empresa. Todos devem estar a
par do projeto ¢ colaborar com ele, com o respaldo da alta geréncia, ou scja, a
empresa toda deve estar envolvida com a iniciativa, que deve vir de cima para
baixo.

O que quercmos dizer portanto, ¢ que existem dois tipos basicos de
empresas no que se refere a Reengenhana: as que estiio em meio a um processo de
Reengenharia ¢ as que ndo estdo, ndo existe 0 meio termo. Com isso, queremos
concluir que 50 ¢ possivel realizar um projeto de Reengenharia em uma empresa que
de fato esteja em meio a uma iniciativa de Reengenharia

Convém também destacar que, para a claboragdo de um projeto de
Reengenharia, devem ser conhecidos aspectos globais a respeito da organizacio,
seu posicionamento estratégico ¢ a atual conjuntura mercadoldgica que enfrenta
Isso seria impraticdvel caso ficdssemos restnitos ao nosso departamento, pois as
informagdes as quais teriamos contate seriam extremamente especificas ¢ ndo
satisfariam as necessidades existentes para a ¢laboragio de um projeto destes.

Dessa forma, podemos dizer que a oportunidade de realizar um projeto
de Reengenhana de Processos que nos foi dada € extremamente rara. Sio poucas as
empresas que s¢ encontram completamente envelvidas em um esforgo deste tipo,
como € o caso da Credicard SA. Além disso, destaca-se a oportunidade que teve o
autor de fazer um rodizio por todas as dreas da empresa. Com isso, pode coletar os
dados globais relativos & estratégia da empresa e & atual conjuntura mercadologica

por que passa. Sem essas informagdes, seria impraticédvel também a realizaciio deste
trabalho.

Aproveitamos entdo esta oportunidade para desenvolver um trabalho
sobre Reengenhana de Processos. Com isso, julgamos ter contribuido para anmentar
as obras a respeiio do assunto, bastante escassas atualmente, devido a novidade do
tema. Aliado a iss0, conseguimos também trazer excelentes resultados para a
empresa, como vimos no capitulo VIIL
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Cutro aspecto importante a ser destacado, ¢ a metodologia por nos
empregada neste trabalho. A Reengenharia ndo possul um componente tedrico
rigido, que proponha uma metodologia padromizada de projeto e mplantagdo. As
linhas gerais da teona da Reengenharia de Processos s8o bastante claras, mas a
mancira como deve ser executada varia de acorde com os diversos autores ¢ a
empresa onde € aplicada.

Procuramos portanto, propor uma metodologia de trabalho que se
adeguasse da melhor maneira possivel a8 Credicard SA. Para 1ss0, usamos a
experiéneia de algumas empresas, e langamos mio de recursos propostos por alguns
autores renomados no assunto. Além disso, 8 metodologia seguida neste trabalho foi
elaborada tendo em mente alguns conceitos de engenhania de produgio que
acreditamos terem tomado esta metodologia mais clara e racional, € com maiores
probabilidades de sucesso.

No que conceme 20 nmovo processe por nos proposto, julgamos ter
conscguide um resultado  altamente satisfatorio. Conseguimos aumentar os
resultados do processo em algo em torno de 120%, sem que para 1550 tivessem que
ser feitos investimentos vultuosos, contratagdes ou aquisigbes de grande porte.
Todos os recursos necessérios para o funcionamento do novo processo podem ser
obtidos dentro da proprna empresa, com o trabalho de seus funcionanos. Com isso,
Julgamos ter tornado o projeto mais viavel de ser aplicado.

Apesar disso, vimos que o tempo de implantacdo do projeto - de 1.5 a 2
anos - ¢ razoavelmenie longo, justamente pelo faio de ele depender exclusivamente
do esforgo e do trabalho dos funciondrios da empresa. Porém. durante a etapa de
implantagdo, o processo atual pode funcionar normalmente. Nio existe a indesejavel
etapa de transicdo, onde geralmente os resultados sdo altamente comprometidos. O
trabalho de implantagio € feito paralelamente as tarefas atuais de cada um, de modo
que 0 desempenho atual € no minimo mantido.

Assim, julgamos ter atingido os objetivos deste trabalho. Aplicando
alguns conceitos da engenhana de produgio, desenvolvemos um projeto, desde a
déia até a implantagio, com o mtwito melhorar de alguma forma os resultados de
uma empresa. Fizemos isso, utilizando-se de uma técnica modema e até agora
pouco explorada: a Reengenhana de Processos.
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Pole Curitiba = Fone : (041) 224 B95B / 222 8869 - Fax : (041) 222 3730 - Contato : Marcelo Scares
Curitiba

Forto Alegre

Santa Catanna -
Londrina

= & ® &

Polo Brasilia = Fone : {081) 224 6250 - Fax : (061) 321 4505 - Contato : Zico / Junior

« Brasflia
« Belém
»  Manaus

Campo Grande

OBS : Filiais 580 Paulo e Rio de Janeiro enviam as Fichas cadastrais para a Adm. de Rede (local),
juntamente com o Borderd de remessa.
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