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RESUMO

Apoiado nas colocagdes de Zook e Allen (2001) de que a organizagéo deve buscar a
potencializagao de seu core business para alcancar o crescimento sustentavel e nos
estudos de Hamel e Prahalad (1990) de que esse processo ocorre através do
desenvolvimento de suas competéncias essenciais, o presente trabalho identifica o
relacionamento com a rede de representantes como uma core competence para um
banco de médio porte e, caracteriza a atuagcdo deste através do modelo de
correspondentes bancarios, como um produto essencial para esta competéncia.
Essa ultima definicdo aponta, entdo, a analise desse modelo como método para o
atingimento do crescimento desejado. Com esse intuito, adota-se o conceito dos
critérios competitivos na procura por pontos criticos a efetividade do modelo. A
utilizagcdo do modelo das lacunas de Slack (1993) assinala como principal deficiéncia
a area de atendimento a rede.

Um olhar mais préximo das atividades e estrutura dessa area indica trés pontos
problematicos: falta de definicao de responsabilidades, baixa padronizagdao e pouca
automatizacédo dos processos.

Os levantamentos bibliograficos sugerem que a automagao dos processos pode ser
relacionada com a implementagdo de uma ferramenta de gerenciamento de
workflow, que também contribui para o abrandamento das outras duas caréncias
constadas. Por isso, sdo estudados alguns dos sistemas disponiveis no mercado e o
mais adequado a realidade da empresa é adotado como solugéo.

Por fim, € iniciado o projeto de implementagdo do software em conjunto com uma
consultoria especializada, que se responsabiliza por operacionalizar 0 processo

enquanto que a area de processos da empresa exerce o papel de coordenacgao.

Palavras-chave: Correspondente bancario. Core business. Core competence. Core

product. Workflow.






ABSTRACT

The work developed identifies the relationship in a representatives network as a core
competence to a medium size bank and characterizes the banks work through a
correspondent banking model as a primary product for this competence. The study
was based on Allen’s (2001) thoughts about organizations seeking best efforts in its
core business to attain sustainable growth and also on Hamel e Prahalad (1990)
studies that this process occurs through the development of essential competencies.
Analyzing the model as a primary competence shows that the correspondent banking
model is a important mean to achieve valuable growth. The concept of competitive
criteria was then used to identify key success factors to the effectiveness of the
model. The use of Slacks’ (1993) 5 Gaps model indicated that important
improvements should be made in the network comply.

A deep dive in the activities and in the structure of this area indicates three main
issues: (1) the lack of responsibilities definition, (2) low level of standardization and
(3) low process automation.

The bibliography research suggests that process automation is related to the
implementation of a workflow management tool, which will also contribute to diminish
the other two matters discussed above. For that very reason, some systems available
in the Brazilian market were investigated and the most suitable to the bank’s reality
was chosen.

Finally, there is the quick-off of the software implantation project which is supported
by a specialized consulting company responsible for the execution of the process

while the bank process area has a coordination role.

Keywords: Correspondent banking. Core business. Core competence. Core product.
Workflow.
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1 INTRODUGAO

1.1 OBJETIVO E RELEVANCIA

A continua divulgacédo de indicadores econémicos positivos, bem como as quedas
na taxa de juros e o alongamento dos prazos, vém contribuindo para a consolidagao
do, ainda timido, mercado de crédito brasileiro, tornando-o cada vez mais dindmico e
promissor. Em um pais que passa a contar com um grande contingente de novos
consumidores a cada ano, o avango do crédito ndo da sinais de exaustdo. Prova
disso sao as projegcdes do Banco Central, que indicam grande evolugédo na relagéo
crédito/PIB que devera passar dos 35% verificados em 2007 para 40% ao final de
2008. (BACEN, 2007)

Para um mercado com crescimento meédio superior a 25% (a.a.) (BACEN, 2007) nos
ultimos quatro anos, € também crescente o interesse e, consequentemente, a

concorréncia entre as diversas instituicoes financeiras que dele participam.

Portanto, tem-se de um lado um mercado altamente concorrencialista, e de outro,
grandes oportunidades de negécio, tanto no que tange a expansao de produtos

existentes como para a criacido de novos produtos.

Nesse contexto, torna-se imprescindivel desenvolver canais eficientes e de baixo
custo que apresentem os niveis de capilaridade necessarios para atender a um
mercado da grandeza do Brasil.

Assim sendo, o presente trabalho se propde a analisar as implicagdes da adog¢ao de
um modelo de correspondentes bancarios como modelo de negdcio para uma
instituicao financeira de médio porte. Pretende-se enquadrar esse modelo na
estrutura de arvore proposta por Hamel e Prahalad (1990), discorrendo sobre os
conceitos de core business, core competence e core products para, em seguida,

avaliar o atual grau de desenvolvimento deste modelo, buscando-se diagnosticar
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pontos de melhoria e apresentar medidas que contribuam para uma melhor

adequacao deste, proporcionando maior competitividade perante os concorrentes.

1.2 ESTRUTURA

O trabalho se estrutura em cinco blocos, sendo o primeiro dedicado ao entendimento
do modelo de correspondentes bancarios. Espera-se que ao final dessa primeira
etapa fiquem claros quais sdo as modalidades de aplicagdo do modelo, suas
vantagens e desvantagens, os movimentos do mercado, exemplos de aplicagbes no

Brasil e no exterior e qual é a vertente adotada pela instituicdo em estudo.

Num segundo momento s&o abordados os conceitos de core business, competéncia
essencial e produtos essenciais, procedendo-se a identificacdo dos dois ultimos na
organizacdo. Em seguida, propbe-se a andlise do modelo de correspondentes
bancarios pelo conceito de critérios competitivos, os quais sdo avaliados e
priorizados de maneira a se escolher aquele de maior impacto nos resultados do

negocio.

Com o problema definido, sdo apresentados conceitos e consideragdes relevantes
para a definicdo dos métodos de solucido. Na sequéncia, define-se qual método sera
adotado. Ao final do terceiro bloco s&o levantadas alternativas disponiveis no
mercado para o método selecionado e sado tecidas as justificativas para a escolha da

solucdo mais adequada.

O quarto passo € a viabilizagcao da solugcao adotada. O processo de implementacao
€ descrito, deixando clara a participagao de uma consultoria e os papéis desta e da

area processos da empresa.

Por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais e a conclusdo que encerram o
trabalho com o levantamento das principais percepg¢des encontradas e sugestoes

futuras.
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1.3 EMPRESA E ESTAGIO

O trabalho desenvolve-se nas empresas financeiras de um conglomerado
econdmico diversificado que tem como principal foco de atuagdo o mercado interno.
O grupo, que apresenta capital fechado, esta presente ha quatro décadas no
mercado brasileiro e possui seus esforgos voltados para as seguintes areas de
negocio:

e Engenharia

e Desenvolvimento Imobiliario

o Petréleo e Gas

e Telecomunicacbes

e Energia

e Financgas (Banco, Corretora e Financeira)
A Figura 1 ilustra essa divisdo e relaciona cada area de negocio com suas
respectivas atividades.

Figura 1 — Divisbes de negdcio do Grupo
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A entrada do Grupo no ramo financeiro aconteceu em 1978, com o inicio das
operacoes de sua Corretora, que atuou como pioneira na introdu¢ao do mercado de

derivativos no Brasil.

Em 1989 o Banco foi fundado, e rapidamente obteve destaque no mercado, dado o
excelente desempenho da Corretora nos seus primeiros 10 anos de existéncia. Ao
longo de sua trajetoria, ele tem se destacado por sua agilidade, qualidade e
resultados alcancados para a instituicdo e para seus clientes nas areas em que atua:

Comercial e de Investimento.

Como consequéncia, obteve 6timos indices qualitativos e quantitativos para a
instituicdo, como: alta liquidez, excelente solvéncia, qualidade da carteira de crédito,
alta capitalizagdo, baixa alavancagem e bom resultado, conforme agéncias de

acompanhamentos e ratings do mercado local.

O Banco sempre esteve voltado para atuagao no segmento de middle market, mas
recentemente ocorreram mudangas no cenario econdmico que possibilitaram ao

Grupo atuar no segmento de varejo.

Essa mudanca foi provocada por dois conjuntos de consideragbes. Por um lado, a
atuacdo no segmento de middle market possui maiores riscos relativamente ao
segmento de varejo. Por outro lado, as politicas econémicas recentes favoreceram a
expansao do mercado de crédito a pessoa fisica, com o desenvolvimento de novos
produtos. Esses fatores representam, portanto, uma melhor combinacdo do binémio

risco-retorno.

Para atender a essa nova e crescente demanda, foi criada a Financeira do Grupo,
que tem suas atividades voltadas & concessdo de crédito as pessoas fisicas. E
nessa area de negdécio que se desenvolve o estagio, mais especificamente na area

de estratégia competitiva e anélise de negécios.

O autor desenvolve atividades de analise competitiva através de estudos do
ambiente interno e externo da organizagdo. Esses estudos envolvem visitas de

campo, pesquisas e mapeamentos de praticas e processos internos.

A atuacdo da empresa no mercado de varejo ocorre através do Banco e da

Financeira, sendo os produtos alocados conforme demonstrado na Figura 2.



Figura 2 — Alocagao dos produtos
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Por serem todos produtos de crédito, a diferenciagao basica entre eles diz respeito a
garantia que é oferecida e o publico ao qual ele se destina. O Crédito Pessoal, por
exemplo, ndo oferece garantia a instituicdo, sendo, por isso, aquele de maior risco e,
consequentemente o de maiores taxas ao tomador. O segmento da populagéo
atingido por esse produto (classe D principalmente) também contribui para a
elevacdo dos riscos da operagcdo, pois € composto por aqueles que nao

conseguiram obter crédito por outros meios menos onerosos.

Os financiamentos de motos e veiculos por outro lado, apresentam menor risco a
financeira por possuirem o bem financiado como garantia, o que possibilita sua

retomada em caso de inadimpléncia.

Uma variacdo a essas modalidades de concessdo de crédito sao os
refinanciamentos de veiculos e motos, que podem ser vistos como contratos de
Crédito Pessoal para o qual um veiculo é oferecido como garantia. Nessa variedade

tém-se menores taxas de juros uma vez que os riscos envolvidos também o s&o.

O Crédito Consignado €, em geral, a categoria com o menor risco, pois as parcelas
sdo debitadas diretamente da folha de pagamento do tomador. Para atuar nesse
mercado, o Banco precisa obter o cédigo de autorizagao junto a cada érgéo publico.
Os empréstimos aos beneficiarios do INSS ganham destaque por representarem a

maior parcela do volume concedido nessa modalidade.



24

Para a comercializacdo de seus produtos, a empresa resolveu desenvolver seu
varejo de forma personalizada, por meio de canais alternativos, adotando uma rede
de representantes e correspondentes nao-bancarios, cadastrados no Banco Central
do Brasil que hoje conta com mais de 3.000 representantes, atuando em todos os

Estados.

Veremos que esse modelo de negdcio, apesar de utilizar correspondentes nao-
bancarios, pode ser visto como um modelo de correspondentes bancarios, que sera

estudado no proximo capitulo.
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2 O MODELO DE NEGOCIO

2.1 DEFINICAO

O Banco Central do Brasil define o correspondente bancario como “acordo ou

contrato feito entre instituicdes financeiras e pessoas juridicas para a execugao de

servigcos em seu nome.” (BACEN, 2008)

As redes de correspondentes bancarios surgiram em locais de baixa bancarizagéo e,

inicialmente, apenas aceitavam pagamento de concessionarias de servigos publicos,

como fornecimento de agua e luz. Ganharam impulso nos ultimos cinco anos,

quando a legislagdo permitiu a ampliagdo do leque de servicos através da

divulgacdo pelo Banco Central da Resolugdo 3110, que consolidou as normas

referentes a contratacao de correspondentes no Pais, permitindo a eles a execug¢ao

dos seguintes servigos:

Recepgdo e encaminhamento de propostas de abertura de contas de

depdsitos a vista, a prazo e de poupancga.

Recebimentos e pagamentos relativos a contas de depdsitos a vista, a prazo
e de poupanga, bem como a aplicagbes e resgates em fundos de

investimento.

Recebimentos, pagamentos e outras atividades decorrentes de convénios de
prestacédo de servigos mantidos pelo contratante na forma da regulamentagao

em vigor;
Execugéo ativa ou passiva de ordens de pagamento em nome do contratante;

Recepcdo e encaminhamento de pedidos de empréstimos e de

financiamentos;

Analise de crédito e cadastro;
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e Execucao de servigos de cobranga;
e Recepcao e encaminhamento de propostas de emissao de cartdes de crédito;

e Outros servicos de controle, inclusive processamento de dados, das

operacgdes pactuadas;
e Qutras atividades, a critério do Banco Central do Brasil.

Derivam dessa extensa gama de produtos e servigos, as possibilidades de
configuracdo do modelo de correspondentes a ser adotado, cabendo a cada banco
decidir qual portfélio de produtos ira oferecer e qual a forma de relacionamento que
sera estabelecida com seus representantes. As diferentes combinagcbes dessas

variaveis levam a trés modelos de atuacdo. (COELHO, 2007)

No primeiro, os bancos procuram transformar seus lojistas “parceiros” em “caixas
humanos externos”, priorizando a “autenticacéo” de titulos. Pelo fato deste ser o

modelo mais facil e comum, tem-se baixo diferencial comercial.

Em outra configuragdo busca-se a total “bancarizacdo” do publico dos
correspondentes, sendo necessario que os “balconistas” dos lojistas vendam
produtos e servigos bancarios. Por ser o modelo mais estruturado comercialmente,

surgem implicag¢des legais, trabalhistas e operacionais.

Para bancos com rede de agéncia, esse modelo ainda n&o atingiu o objetivo definido
originalmente de atender 100% das solugbes bancarias do cliente no
correspondente bancario. Os poucos exemplos que se sustentam sao hibridos entre
os dois modelos e, de alguma forma, usam o correspondente para conquistar novos
clientes para sua base normal de clientes de agéncia. Estes, se desejarem, podem

inclusive ser atendidos nos correspondentes.

Por fim, ha um “terceiro” modelo — adotado pela empresa estudada — que utiliza os
correspondentes bancarios como angariadores de tomadores de crédito, ou seja, os
representantes atuam como um tipo de “promotor de venda” de crédito, algo que tem
se mostrado eficaz na venda dos créditos consignados em pragas distantes dos

grandes centros.

Como citado anteriormente, essa fungao esta prevista na Resolugcao 3110 de 2003

(“Recepgao e encaminhamento de pedidos de empréstimos e de financiamentos”), a
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qual nao diferencia o correspondente que faz a intermediagcdo de empréstimos e o

correspondente que recebe pagamentos de contas e boletos.

Uma diferenga relevante entre esse ultimo modelo e os outros dois é a necessidade
do estabelecimento de fortes lacos de relacionamento com o correspondente, que
deve ser tratado como um verdadeiro parceiro comercial. Os modos de
desenvolvimento de tal relacionamento serdo discutidos posteriormente, no

momento em que forem analisados os fatores criticos para o sucesso do modelo.

2.2 ANALISE

A atuacdo através de correspondentes bancarios ainda se apresenta como algo
novo para os bancos de varejo, que nao tinham como objetivo estratégico viabilizar
seus negocios por esse canal. Entretanto, hoje, o que se nota € um movimento no
sentido oposto, em que os bancos visualizam os correspondentes como a “nova
fronteira e principal canal de expansdo dos servigos financeiros” (CARVALHO, 2005)
mesmo que eventualmente sem um grande destaque e conhecimento dos potenciais

e dos pontos de atencao.

O porqué desse movimento pode ser entendido quando sao analisadas as
vantagens e desvantagens da aplicagdo desse modelo em relagdo ao de agéncias
bancarias. A Figura 3 ilustra as vantagens obtidas com o modelo, que, na sequéncia,

sao detalhadas com foco no modelo adotado pela empresa.
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Figura 3 — Vantagens do modelo de correspondente bancario

Beneficios para os clientes Beneficios para os Bancos
- Conveniéncia - Capilaridade
- Banco mais proximo Correspon- - Abrangéncia
dente - Custos
Bancario

Beneficios para os Lojistas
- Servigo remunerado / Rendimento
- Maior fluxo de clientes / Fidelizacao

Vantagens

Capilaridade: atendimento as regides mais distantes dos grandes centros e as
periferias das metrépoles. Possibilidade de atuar com um numero
consideravelmente maior de pontos de atendimento numa mesma regido

quando comparado ao modelo de rede prépria de agéncias.

Abrangéncia: o modelo permite a aderéncia de publico ndo atendido pelo
modelo de agéncias e pode ser visto como o canal da tedrica bancarizagao.
Tedrica pois a classe foco da bancarizacdo "D" até aparenta ter potencial,
mas individualmente, a maioria dos seus integrantes ndo tem condi¢cdes de

rentabilizar uma conta corrente.

Baixo custo de implantagdo e manutenggo: todos os custos, com excegao
daqueles relativos a marketing, sdo de responsabilidade do correspondente,
que é remunerado através de um sistema de comissdes sobre os volumes
produzidos. Esse valor gasto com comissionamento € menor se comparado

ao que seria despendido na manutencado de uma loja propria, o que deriva do
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fato de os salarios pagos pelos correspondentes aos seus funcionarios ser

menor que aquele devido a um bancario.

Desvantagens

o Fidelizagdo: ndo sao raros os casos de correspondentes que operam com
mais de um banco, direcionando sua producdo aquele que lhe for mais

conveniente.

e Contato com cliente final: ndo ha contato direto com o cliente final, pois esse

se da através do correspondente.

Portanto, tem-se como justificativa a adocdo desse modelo, a possibilidade de se

atingir uma parcela maior do publico-alvo, operando com custos reduzidos.

Entretanto, é preciso ter astucia para jogar este jogo. Esse modelo esta adulto, mas
nao extremamente maduro. Torna-se necessario rapidamente redefinir que modelo
de negdcio conduzir, como avaliar seus parceiros, como manté-los fiéis, como se
diferenciar, e como “crescer’ avancando sobre os bons correspondentes dos

concorrentes.

E com esse intuito que no préximo capitulo se procedera a avaliagdo do estado atual
do modelo adotado. Antes, porém, serao ilustrados exemplos de aplicagdes do

mesmo modelo em outras instituicoes.

2.3 EXEMPLOS

Por ndo contarem com uma rede expressiva de agéncias, as instituicdes financeiras
de pequeno e médio porte sao principais utilizadoras do modelo de correspondentes.

Como exemplos podem ser citados os casos dos bancos Pine e Cruzeiro do Sul.
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O primeiro atua com um modelo hibrido, por meio de agéncias préprias e de
correspondentes bancarios, operando desde 1998 no varejo, com linhas de crédito a
pessoa fisica, focado no crédito consignado. Sua carteira € composta por centenas
de milhares de clientes e esta concentrada no funcionalismo publico, bem como em

aposentados e pensionistas do INSS. (Site corporativo)

Ja o segundo, tem como principal canal de distribuigio uma rede de 280
correspondentes bancarios de grande porte que, somados a agentes autdbnomos,
proporcionam capilaridade e alcance nacional. Esses correspondentes bancarios
recebem uma comissao baseada no valor dos créditos originados por eles. (Site

corporativo)

Ha também bancos estrangeiros que por apresentarem a mesma necessidade de
capilaridade da rede de atendimento, optaram pelo modelo de correspondente como
complemento a rede de agéncias proprias. O exemplo do recente movimento do

banco francés BNP Paribas ilustra bem essa situagao:

O BNP Paribas vai entrar em crédito imobiliario no Brasil. Os franceses
teriam cerca de R$ 500 milhdes para o setor. Um dos planos é fechar
acordos diretamente com construtoras. Sem contar com uma expressiva
rede de agéncias no pais, o BNP devera apelar também para
representantes bancarios, modelo que ja utiliza em alguns paises da Europa.

(Relatério Reservado, n° 3.373)

Por fim, pode-se citar o exemplo da estratégia adotada pelo banco mexicano
Banamex, que criou sua rede de correspondentes sob o0 nome “Banamex Aqui’,
possibilitando o atendimento de mais de 400 municipios que n&o contavam com

presenga bancaria.
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3 DIAGNOSTICO

Para que uma organizagdo obtenha um posicionamento de sucesso no cenario
competitivo, € de suma importancia que ela tenha a capacidade de conhecer e
desenvolver de maneira consistente suas potencialidades. Ou seja, a empresa
precisa identificar quais competéncias deve construir para ganhar uma vantagem
competitiva, o que ndo € uma tarefa facil num mercado em constante mutagéo
(CARVALHO; LAURINDO, 2007).

O conceito de vantagem competitiva € bem definido por Zaccarelli (1996) que a
enxerga como
Qualquer caracteristica do produto ou servigo da empresa que os clientes

reconhecem como um diferenciador positivo em relagdo aos concorrentes e,
por isso, s&o atraidos para adquirir dela (ZACCARELLI, 1996, p. 67).

E com o mesmo discurso sobre a necessidade de autoconhecimento que Zook e
Allen (2001) sugerem em seus estudos que as empresas devem ser capazes de
renovar e aprimorar 0 seu core business com éxito para alcangarem o crescimento
sustentavel. Eles afirmam que um grande numero de empresas que buscaram o
crescimento pela expansédo de atividades adjacentes nao obtiveram o mesmo
sucesso daquelas que focaram seus esforgcos em desenvolver todo o potencial de
seu core business. Além disso, constataram que as empresas que apresentavam
crescimento sustentavel eram aquelas que orientavam seus negécios em torno de
uma ou duas atividades centrais, 0 que se opunha aos desastrosos exemplos de

diversificagao da década de 90.

Analogamente, Peters e Waterman (1982) sugerem que as organizagdes devem
manter-se fiéis a seu core e evitar a diversificacdo em areas para além do seu

dominio de especializagao.

Apesar do que possa parecer, Zook e Allen (2001) nado consideram que o
crescimento n&o seja possivel a partir das atividades adjacentes. Na realidade, esse
€ um dos trés fatores-chave que, segundo eles, diferencia o sucesso e o fracasso

das estratégias de crescimento:
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1. Desenvolver todo o potencial do core business;

2. Expansao através de negocios adjacentes que fagam sentido em torno do

core business; e
3. Redefinir o core business de maneira a antecipar as turbuléncias do mercado.

Portanto, fica claro que a empresa deve procurar a diversificagao de suas atividades
sem perder o foco em seu core, sendo este, o primeiro ponto a ser tratado em

qualquer movimento de expansao da organizagao.

Essas consideragdes conduzem o trabalho de diagnéstico do modelo adotado a um
olhar mais profundo para o core business da empresa, permitindo a identificagado do
conjunto de esforcos que sera capaz de levar a organizacdo a construir uma
vantagem competitiva, o que € vital no contexto estratégico. (CARVALHO;
LAURINDO, 2007 apud RABECHINI JR.; CARVALHO, 2003).

3.1 CORE BUSINESS

Primeiramente, deve-se entender qual o significado de core business, para, em
seguida, proceder-se a definigdo das caracteristicas deste na empresa. Em sua obra,
Zook e Allen (2001) adotam o seguinte conceito:
Definimos core business da empresa como aquele conjunto de produtos,
recursos, clientes, canais e areas geograficas que delimita a esséncia do
que a empresa é ou aprende ser para atingir sua meta de crescimento — ou

seja, ampliar suas receitas de maneira sustentavel e lucrativa. (ZOOK;
ALLEN, 2001, p. 31)

De maneira analoga, o Dicionario BNET define core business como o foco central, e
comumente o original, das atividades de uma organizagdo que a diferencia das

outras e traz uma contribui¢do vital para seu sucesso.
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O termo core business é freqientemente utilizado para apontar o ponto forte e
estratégico da atuagao de uma determinada empresa. Ele representa a parte central

de um negdcio ou de uma area da empresa.

Uma abordagem mais profunda desse conceito nos conduz a um outro, o de core
competencies (competéncias essenciais), ja que, de acordo com Dix e Mathews

(2002), o core business é definido por estas.

Hamel e Prahalad (1995) realizaram um extenso estudo sobre competéncias
empresarias no qual estabeleceram o conceito de competéncias essenciais,
definindo-as como “um conjunto de habilidades tecnoldgicas, e ndo uma Uunica
habilidade ou tecnologia isolada” (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 74 achar pagina).

As competéncias essenciais ndao estdo necessariamente ligadas a tecnologia,
podendo ser encontradas em funcdes administrativas. E necessario que a empresa
estabelega processos sistémicos de aprendizagem e inovagao organizacional para
desenvolvé-las. (FLEURY; FLEURY, 2003)

Para construi-las, é preciso fundir uma ampla rede de habilidades de
produgdo e tecnolégicas em competéncias que capacite negocios
individuais a se adaptar rapidamente a novas oportunidades, gerando
vantagem competitiva para a corporacdo (CARVALHO; LAURINDO, 2007,
p. 60)

Segundo Hamel e Prahalad (1990), a corporagéao diversificada pode ser vista como
uma grande arvore em que o tronco e os galhos maiores sao os produtos principais
(core products), os galhos pequenos sao as unidades de negdcio, as folhas, flores e
frutos sdo os produtos finais e as raizes que proporcionam a alimentagao,
sustentacao e estabilidade sdo as competéncias essenciais. Essa distribuicdo € bem

ilustrada pela Figura 4.
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Figura 4 — Competéncias: As Raizes da Competitividade

Produtos Finais
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Por proporcionar uma visdo compenetrada das habilidades, processos e sistemas da
companhia, a analise das competéncias essenciais traz beneficios que se traduzem

pelo desenvolvimento de:

e Uma abordagem disciplinada para identificar quais atividades devem ser

conduzidas para se competir no mercado.
e Um processo para avaliagéo e priorizagao do know how do negaocio.

e Um processo para identificar valores e priorizar as atividades do negdcio,
permitindo a tomada de decisbes estratégicas no uso dos recursos da

companhia ou na necessidade de recursos novos ou adicionais.

Além disso, essa analise € util para apontar as necessidades de melhorias em
atividades estratégicas, praticas e sistemas. Depois de finalizada, ela contribui na
separagao das atividades estratégicas bem desenvolvidas pela corporagao daquelas
candidatas a terceirizagao. (DIX; MATHEWS, 2002)

Em seus estudos, Hamel e Prahalad (1990) afirmam que a lista de competéncias
nado deve ser extensa, ja que dificimente uma companhia alcancgara lideranga
mundial em mais de cinco ou seis competéncias fundamentais. Portanto, para que
se proceda a sua andlise € necessario identificar na lista de capacidades da

empresa, quais se traduzem em core competencies.
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Por se tratar de um conceito recente, que surgiu em 1990 no artigo de Hamel e
Prahalad na Harvard Business Review, ndao existe um método bem definido para o

processo de identificagéo.

Padillo e Dialby (1999) concluem que existe uma lacuna na literatura especializada
sobre modelos metodoldgicos seguros que possam identificar produtos/servigos a

serem desenvolvidos internamente ou terceirizados.

Entretanto, no artigo de Hamel e Prahalad (1990) citado anteriormente sao

propostos trés testes que podem ser aplicados para identifica-las:

e Capacidade de expansao: fornece acesso a uma vasta variedade de

mercados.

e Diferenciagdo frente aos concorrentes: € dificii de ser imitada pelos

concorrentes.

e Valor percebido pelo cliente: deve proporcionar uma contribuicdo significativa

aos beneficios percebidos pelos consumidores dos produtos finais.

3.2 ANALISE

O modelo de atuagdo da empresa através de correspondentes bancarios indica a
necessidade do desenvolvimento de um forte canal de relacionamento com eles. O
representante deve ser visto como o canal de distribuicdo de todos os produtos
financeiros, 0 que leva a disputa ferrenha por aqueles com grandes volumes de
producéo. E por isso que sua fidelizagdo apresenta-se como um dos pontos criticos

para o sucesso do negaocio.

Fica claro, portanto, que o dominio das atividades que envolvem o relacionamento
com o correspondente é essencial nesse negoécio. Esse fato sugere o processo de

relacionamento como uma competéncia essencial para a empresa em estudo, o que
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sera avaliado pela aplicacdo dos trés testes de Hamel e Prahalad (1990)

mencionados anteriormente.

O nivel de satisfagdo do representante reflete diretamente sua disposicdo em
trabalhar com todo o portfélio de produtos oferecidos pela empresa. Essa sensagao
de satisfagdo demanda um canal de relacionamento eficiente que possibilite a
criacao de uma relagao de parceria com o representante. Esse fato leva a conclusao
de que um bom relacionamento com a rede de distribuidores permite a empresa
operar com a totalidade de seu portfélio de produtos, dando margem, inclusive, para

a atuacado em novos produtos que venham a ser desenvolvidos.

A maneira de desenvolver o relacionamento é singular para cada competidor, pois
envolve critérios humanos que tém forte carater subjetivo. Além disso, a construgéo
de um relacionamento ocorre em um longo horizonte de tempo. Portanto, ndo é
simples para um player reproduzir ou desenvolver essa competéncia. Ele
provavelmente precisaria realizar grandes investimentos em recursos humanos,
como, por exemplo, a contratagdo de executivos da area comercial da concorréncia,

para desenvolvé-la.

E importante ter em vista que a complexa harmonizagéo de tecnologias
individuais e habilidades necessarias para construir as competéncias
essenciais dificiimente pode ser simplesmente adquirida por um
concorrente. Ele pode até adquirir algumas tecnologias, mas néo
conseguira duplicar o padrdo de coordenagdo interna e de aprendizado.
(CARVALHO; LAURINDO, 2003. p. 62)

A eficiéncia do relacionamento entre correspondente e empresa reflete na satisfagao
do cliente final, pois é através dele que sao resolvidos diversos problemas que
influenciam o valor percebido pelo cliente. Falhas no sistema, dificuldades em
entender o perfil de cada regido (analise de crédito), sdo exemplos de problemas
que afetam a agilidade na aprovacao da proposta e que sao resolvidos pelos canais
de relacionamento com o representante. Outro exemplo de atividade inerente ao
relacionamento € o atendimento das necessidades de material de divulgacéo, que
também contribui para o valor percebido pelo cliente. Enfim, muitas sado as
atividades que dependem da exceléncia no relacionamento com o representante e

afetam o valor percebido pelo cliente final. Deste modo, o terceiro e ultimo teste
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proposto por Hamel e Prahalad (1990) é validado, identificando, portanto, o

relacionamento como uma competéncia essencial para o negoécio da organizacéao.

Carvalho e Laurindo (2003) sugerem desdobrar o conceito de competéncias
essenciais de acordo com o modelo da arvore apresentado anteriormente, passando
pelos produtos essenciais e, finalmente, pelos produtos finais. Esse desdobramento

€ auxiliado pela imposi¢ao de trés questdes, quais sejam:

¢ Quanto tempo pode-se sobreviver competitivamente no negécio sem controlar

as competéncias essenciais?

e Quéo centrais sdo essas competéncias essenciais, de modo a gerar valor

para o cliente?

¢ Que oportunidades futuras seriam perdidas se perdéssemos essa particular

competéncia?

A ligacdo entre as core competencies e os produtos finais ocorre através dos
produtos essenciais, que sao responsaveis por “dar corpo” a uma ou mais
competéncias essenciais. Eles sao, também, os componentes ou subconjuntos que
realmente contribuem para dar valor ao produto final (HAMEL; PRAHALAD, 1990).

O modelo de atuacido da empresa estudada desenvolve-se através dos
correspondentes bancarios, que pode ser enquadrado como um produto essencial
para a competéncia “relacionamento”, ja que representa um dos pilares dessa

competéncia.

Com base nessas consideragdes, propde-se adotar o conceito de critérios
competitivos para analisar o atual estado de desenvolvimento do produto essencial
definido acima. Segundo Slack (1993), eles podem ser definidos como os aspectos

mais relevantes no julgamento do consumidor.

Todos os aspectos do desempenho sé&o importantes para os consumidores.
Eles podem até ser, mas nado igualmente importantes. Alguns devem ter
uma significancia maior para os consumidores do que outros. (SLACK,
1993, p.15)
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A distincdo a que faz referéncia a citagao acima € obtida através do modelo de Hill
(1990) que estabelece dois conceitos para os critérios competitivos: os ganhadores

de pedido e os qualificadores.

Os critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles de maior relevancia para a
concretizacdo do negdcio, ou seja, contribuem diretamente para o fechamento do
mesmo. Por esse fato, eles se configuram como os fatores mais importantes e
definem o posicionamento estratégico da empresa, pois 0 aumento no desempenho

desses critérios resulta em ganho competitivo.

Os critérios qualificadores nao sao, necessariamente, aqueles que determinam o
sucesso no fechamento do negécio. Eles sdo aqueles aspectos competitivos para os
quais a organizacdo deve apresentar um nivel minimo para que possa ser
considerada pelo cliente. Sua contribuicdo s6 passa a existir quando determinado
patamar € ultrapassado, sendo que qualquer melhoramento acima desse nivel

representara, provavelmente, poucos beneficios competitivos.

Existem ainda, os critérios menos importantes, que apresentam pouco impacto
sobre os consumidores, independentemente do nivel de desenvolvimento em que se

encontram.

Slack (1993) propdée o modelo de lacuna (gaps) para a identificacdo dos critérios

competitivos mais importantes e sua avaliagdo face aos concorrentes.

O modelo plota em duas dimensdes — desempenho face aos concorrentes e
importancia do critério competitivo para o cliente — quatro areas que apontam o
posicionamento de cada critério competitivo, de maneira a assinalar qual o plano
estratégico e o horizonte de planejamento a ser adotado. Essas areas sao urgéncia,

melhoria, apropriada e excesso, como pode ser observado na Figura 5.
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Figura 5 — Modelo das lacunas (gaps)
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Fonte: CARVALHO; LAURINDO, 2003, p.77

Para encontrar a regido em que cada critério competitivo se encontra € necessario

avaliar o desempenho real e a importancia deles de acordo com a Tabela 1.

Tabela 1 — Escalas de importancia e desempenho

ESCALA IMPORTANCIA DESEMPENHO

. o Consistente e consideravel-
Proporciona uma vantagem crucial junto
1 mente melhor do que nosso
aos clientes — € o principal impulso . o
concorrente mais proximo

. _ Consistente e claramente melhor
Proporciona importante vantagem junto ao )
2 do que nosso concorrente mais
cliente — € sempre considerado

préximo
Proporciona uma vantagem util junto a Consistente e marginalmente
3 maioria dos clientes — € normalmente melhor do que nosso
considerado concorrente

_ Com freqléncia marginalmente
Precisa estar pelo menos no nivel do bom o
4 melhor do que a maioria de
padrao do setor industrial
nossos concorrentes
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Tabela 1 - Escalas de importancia e desempenho (continuagdo)

IMPORTANCIA

Precisa estar em torno da média do padrao

do setor industrial

DESEMPENHO

Aproximadamente, o mesmo da

maioria dos nossos concorrentes

Precisa estar a pouca distancia do setor

industrial

Com frequéncia, a uma distancia
curta atras de nossos principais

concorrentes

Normalmente, ndo € considerado pelos
clientes, mas pode tornar-se mais

importante no futuro

Usual e marginalmente pior do
gue nossos principais

concorrentes

Muito raramente é considerado pelos

clientes

Usualmente pior do que a

maioria dos nossos concorrentes

Nunca é considerado pelos clientes e

provavelmente nunca sera

Consideravelmente pior do que a

maioria dos nossos concorrentes

Fonte: SLACK, 1993

Com essa avaliagao, tém-se as coordenadas do ponto em que o critério devera ser
alocado na Figura 5.

Definido o modelo de avaliagcédo, procede-se a aplicacdo deste para a identificacao
do estagio de evolugao dos critérios competitivos na empresa.

Num primeiro momento é preciso definir quais sdo os critérios avaliados, que podem

ser encontrados na Tabela 2.

Tabela 2 — Critérios competitivos

CRITERIOS COMPETITIVOS

1 | Agilidade da aprovagao

2 | Adequacéo ao perfil da regiao

3 | Atendimento ao cliente

4 | Atendimento a rede

5 | Marca

6 | Agilidade do sistema

7 | Confiabilidade do sistema
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Os dois primeiros critérios estdo diretamente relacionados a area de Analise de
crédito, sendo que o primeiro refere-se a eficiéncia do processo de aprovacao das
fichas-proposta dos clientes, e implica diretamente no grau de satisfagdo tanto do
cliente final como do intermediario (correspondente), pois a satisfagcdo do primeiro é
essencial para a do ultimo. O segundo critério engloba a eficacia da politica de
crédito, ou seja, ele avalia se a concessado de crédito esta sendo feita a bons
pagadores e se 0s maus pagadores estdo sendo barrados na analise.
O critério de atendimento a rede representa a interface no relacionamento da
empresa com seus representantes, enquanto que o atendimento ao cliente
configura-se como o unico canal de interagao direta com o cliente final.
Outro critério a ser considerado € a marca da instituicdo, que exprime o valor que
esta tem na percepc¢ao do cliente final.
Por fim, estdo os critérios relacionados a area de Tecnologia da Informagdo da
organizacao, que representam o desempenho operacional e a fiabilidade do sistema

utilizado pelos correspondentes, respectivamente.

3.3 DEFINICAO DO PROBLEMA

Apoés a definicdo de cada critério realizada no item anterior, eles sdo avaliados de
acordo com a importancia para o cliente e o desempenho frente aos concorrentes,

conforme critérios da Tabela 1, gerando os resultados observados na Tabela 3.

Tabela 3 — Avaliagdo dos critérios competitivos

Matriz de importancia

3 4 5 6 7

Matriz de desempenho

3 4 5 6 7

8 9

Parametros avaliados 1 2

1 |Agilidade da aprovacdo X X

2 |Adequacdo ao perfil da regido X X

3 |Atendimento ao cliente X X

4 |Atendimento a rede X X

5 |Marca X X
6 |Agilidade do sistema X X

7 |Confiabilidade do sistema X X
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Pela Tabela 3, pode-se observar que dos sete critérios adotados, quatro sao
considerados como ganhadores de pedido: agilidade da aprovagao, atendimento ao

cliente, atendimento a rede e agilidade do sistema.

O primeiro e o ultimo estdo diretamente relacionados com o tempo de espera do
cliente, que é um fator de suma importancia para a satisfacdo deste, pois,
normalmente, ele ndo gosta de aguardar longos periodos pela execugcédo de um

servigo, o que pode, inclusive, leva-lo a desistir de sua contratagao.

Apesar de ndo utilizar método para a aprovagao automatica do cadastro, o tempo
médio gasto pelos analistas de crédito pode ser considerado como estando na
média do mercado. Esse fato foi constatado através de visitas realizadas aos
correspondentes no decorrer do estagio e do benchmarking feito pela area de
Crédito.

Ja a agilidade do sistema foi contestada por alguns representantes, que
demonstraram nas visitas o desempenho um pouco melhor dos sistemas de alguns
dos concorrentes com os quais também operavam. Entretanto, quando comparado a
outros competidores em outros representantes, mostrou-se ligeiramente mais agil,

sobretudo para o produto de crédito consignado ao INSS.

O atendimento ao cliente que é realizado através da ouvidoria e do SAC (servigco de
atendimento ao consumidor), ndo registrou um grande numero de reclamacgdes de
acordo com os correspondentes que, por outro lado, muito se queixaram da

qualidade do atendimento que receberam da area de relacionamento com a rede.

Dois critérios entre os trés restantes enquadram-se na faixa de critérios
qualificadores, adequagao ao perfil da regido e confiabilidade do sistema. Apesar de
todos serem importantes, ndo sao decisivos na escolha do cliente. A adequacgao do
perfil utilizado pela andlise de crédito ao perfil da populagdo da regido esta ligada
indiretamente com a percepgao do cliente final, pois ela se torna relevante apenas
quando nao funciona de maneira eficaz, ou seja, quando os maus pagadores s&o
aprovados e os bons rejeitados, resultando em insatisfagdo por parte tanto do

correspondente, que perde uma venda, como do cliente final.

A marca é considerada como um critério pouco relevante, uma vez que o cliente
demonstra maior interesse no valor das parcelas de seu financiamento do que na

imagem da instituicdo que lhe oferece o crédito.
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Uma vez definidos e avaliados, os critérios sdo alocados no modelo de lacunas

proposto por Slack (1993) como mostra a Figura 6.

Figura 6 — Alocagéo dos critérios no modelo de lacunas (gaps)
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O modelo dos gaps torna evidente a necessidade de melhoria, pois cinco dos
critérios encontram-se na zona de melhoria e um na zona de urgéncia. Esse ultimo —
atendimento a rede — por localizar-se na zona critica, demanda especial atencéo e

sera o foco de atuagao desse trabalho.

O primeiro passo na analise do critério escolhido é o mapeamento da estrutura e das

atividades da area responsavel pelo atendimento a rede.

A Figura 7 detalha o organograma adotado pela area, que € composta por um
gerente, um supervisor para os produtos do Banco (consignado INSS, consignado
publico e consignado forcas armadas) e outro para os produtos da Financeira. O
ultimo é responsavel por seis posicoes de atendimento e mais duas para suporte
aos servigos web, enquanto que o outro coordena duas posi¢cdes de atendimento ao
INSS, duas para o consignado publico e forgas armadas e mais quatro no Help Desk
do INSS.



Figura 7 — Organograma do Atendimento a rede
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Cada bloco de posigdes € responsavel por seu conjunto
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descritos a seguir:

INSS

Envio de relatérios de produgédo (mensal) e comissao (diario);
Controle de notas fiscais de comissao;

Analise e cadastramento de novos correspondentes;
Manutencio dos dados e enderego dos promotores;

Bloqueio e liberagédo de senhas e acessos; e

de atividades que sao



Andlise dos pedidos de materiais de divulgagdo e solicitagéo

remessa a expedi¢ao ou a transportadora.

Publico e Forcas armadas

Controle de notas fiscais de comissao;

Recebimento de notas fiscais originais para baixa na contabilidade;
Bloqueio e liberacao de senhas e acessos;

Atendimento ao promotor; e

Documentagao para abertura de novos convénios.

Help Desk

Atendimento ao promotor;

Acompanhamento de Reembolso, Quitacdo de contratos

Cancelamento, solicitados pelos correspondentes;

Auxilio no calculo de margem do cliente;
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de

Cobranga de regularizagdo das pendéncias de contratos formalizados

incorretamente pelo correspondente;

Consulta de beneficio INSS no sistema DATAPREV, de ordens de

pagamento nao sacadas, Teds devolvidas, enviadas e liquidadas;

Direcionamento de e-mails para areas correspondentes como mesa de

crédito e area de ativos;

Recebimento de fax com comprovagdes e documentos solicitados pela

Ouvidoria ou Auditoria nos casos de suspeita de fraude; e

Respostas de e-mails em relagdo a duvidas e esclarecimentos sobre os

procedimentos de INSS.

Financeira

Solicitagdo de percursos de malote e acompanhamento diario dos

recebimentos;

Controle de notas fiscais de comissao;
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Analise e cadastramento de novos correspondentes;

Envio do contrato de correspondente e documentos para digitalizagcao e

posterior arquivamento;
Manutencao da Extranet;
Informacgao a rede quanto:
— Inadimpléncia
— Veiculos alienados a outras instituicdes

Analise dos pedidos de materiais de divulgagcdo e solicitagdo de

remessa a expedi¢ao ou a transportadora;
Retirada de passagens dos 6rgéos de protegéo ao crédito;
Manutencéo dos dados cadastrais dos correspondentes; e

Emissé&o de informativos (produtos, normas, procedimentos e algadas).

Orientagdo quanto a utilizagao do sistema e suas fungdes;
Orientagao quanto a aplicagao das normas na digitagao da operacgéo;

Esclarecimento de motivos de recusa diretamente pelo sistema ou pela

mesa de crédito;

Encaminhamento e acompanhamento dos chamados enviados as

areas responsaveis referentes a:

— Parametrizacao de tabelas e produtos

— Bloqueio e liberacdo de senhas e acessos
Atualizacdo do quadro de funcionarios dos correspondentes.

exposta acima nao reflete o dia-a-dia da operagdo, pois as

responsabilidades de cada atendente ndo estdo precisamente definidas, ou seja,

essa configuracdo apenas separa as atividades referentes a cada bloco, deixando,

entretanto, de aloca-las aos respectivos atendentes dentro deles.
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Além disso, muitos dos processos envolvidos na realizagdo dessas atividades nao
estdo padronizados, gerando um cenario propicio a falhas e ao desalinhamento de
informacgdes, ja que a execugao das atividades pode variar de um executor para

outro.

Outra deficiéncia encontrada é a falta de automatizagcado dos processos e controles,
que, em geral, sdo realizados de maneira manual. Muitos dos atendimentos ocorrem
de maneira informal, como, por exemplo, através de telefonemas, sendo que,
nesses casos, nao sao efetuados registros de chamado, o que contribui para a falta

de controle das atividades.

Esses pontos problematicos sdo os principais responsaveis pelas reclamacgdes
constatadas nas visitas realizadas durante o estagio. Os problemas coletados sao os
mais diversos, podendo ser citados alguns exemplos como a entrega de quantidade
incorreta de material, a demora na liberagdo de senhas de acesso, as falhas na
comunicacao de procedimentos e a insuficiéncia de relatérios de acompanhamento

de producao, comissionamento e inadimpléncia.

Portanto, conclui-se que a diversidade dos problemas observados deriva, em grande

parte, das trés deficiéncias listadas a seguir:
¢ Falta de definicio de responsabilidades;
e Baixa padronizacao de procedimentos; e
e Pequena automatizagao dos processos.

No capitulo seguinte serdo discutidas possibilidades de solugdo orientadas a

correcao dos fatores problematicos identificados.
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4 SOLUGAO

A busca por uma solugdo aos problemas identificados no capitulo anterior envolve o
conceito de processos, pois procura-se por métodos que promovam a padronizagao
e automatizagado destes. Por esse motivo, € importante, antes de prosseguirmos,

levantarmos algumas definicdes de processos disponiveis na literatura.

Para DAVENPORT (1993), um processo é uma especifica ordenagao de atividades
de trabalho através do tempo e do espago, com um inicio, um fim e um conjunto

claramente definidos de entradas e saidas, ou seja, uma estrutura para a agao.

Ja Hammer e Champy (1994, p.24) definem “[...] um processo empresarial como um
conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida

de valor para o cliente.”

Outra boa definicdo encontrada na literatura apresenta processo como:

Uma cooperacéo de atividades distintas para a realizagdo de um objetivo
global, orientado para o cliente final que lhes € comum. Um processo é
repetido de maneira recorrente dentro da empresa. A um processo
correspondem: Um desempenho (performance), que formaliza o seu
objetivo global (um nivel de qualidade, um prazo de entrega etc.); Uma
organizagdo que materializa e estrutura transversalmente a
interdependéncia das atividades do processo, durante sua duragido; Uma
co-responsabilidade dos atores nesta organizacdo, com relagdo ao
desempenho global; Uma responsabilidade local de cada grupo de atores
ao nivel de sua propria atividade. (SALERNO, 1999, p.105 apud
ZARAFIAN, 1994)

Na definigdo de Oliveira (2006) processo € um conjunto de agdes ordenadas e
integradas para um fim produtivo especifico, ao final do qual serdo gerados produtos

€ ou servigos e ou informacoes.

Humprey (2003) considera um processo como um conjunto definido de passos para
completar uma tarefa. Para ele, o planejamento e a execugdo de um trabalho s&o
auxiliados pelos processos definidos, que devem conter detalhes suficientes para

Seu uso consistente.
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Nas empresas de servigos, 0S processos sao sequéncias de atividades que séao
necessarias para realizar as transagdes e prestar o servico (Gongalves, 2000 apud
Ramaswamy, 1996). Nestas, o conceito de processo € de fundamental importancia,
uma vez que a sequéncia de atividades nem sempre é visivel, nem pelo cliente, nem

pelas pessoas que realizam essas atividades (Gongalves, 2000).
Cruz (2003) propde a divisdo dos processos de negdécio da seguinte maneira:

e Processos industriais — sao aqueles ligados diretamente a produgdo do
produto que a organizagédo tem por objetivo disponibilizar para seus clientes,
podendo ser divididos em processos industriais de manufatura e processos

industriais de servicos.

e Processos administrativos (ou de suporte) — s&o os processos que dao apoio
a area de producdo e, também, as areas administrativas de qualquer
organizagdo. S&o conhecidas como atividades meio, que tanto podem ser

permanentes como temporarias.

Os processos referentes ao atendimento a rede podem ser classificados como
processos administrativos, ja que servem de apoio as atividades de produgédo, que

para o caso em estudo, sdo executadas pelos correspondentes.

Varios autores comentam sobre a importancia da padronizacdo dos processos para
o desempenho da empresa. Shingo (1996), por exemplo, afirma que ela é eficaz no
aumento da produtividade, na medida em que se pode diminuir ineficiéncias
resultantes da diversificagdo das tarefas. Koskela (1992) salienta que a
padronizagao € considerada um meio potencial para se reduzir a variabilidade tanto
nas atividades de conversdao como nas de fluxo, bem como para se fixar um

parametro que deve ser constantemente melhorado.

Para a padronizacédo dos processos pode-se utilizar procedimentos ou manuais, que
especifiquem como esses procedimentos devem ser conduzidos (TURNER, 1993).
Entretanto, para Ghinato (1996), a simples determinagao de padrdes e elaboragao
de manuais, ainda que apropriados e perfeitamente construidos, ndo é capaz de
assegurar a realizagdo de processos e operagdes livres de erros. Segundo esse

autor, para se atingir este objetivo, € necessario promover o treinamento a respeito
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do conteudo destes manuais as pessoas envolvidas e responsaveis pelas fungdes

de execugao e de controle.

A padronizagao dos processos pode ser fortalecida com a adogédo de ferramentas
que promovam a automatizacido das atividades envolvidas. Grande parte das
empresas tem realizado movimentos nessa diregdo na busca por ganhos de

competitividade.

Nesse ambito surgiram os sistemas de gerenciamento de workflow, que sao
ferramentas que manipulam e monitoram a informacgao relativa ao fluxo de trabalho
para gerenciar, coordenar e controlar o trabalho mais eficientemente, minimizando o

problema da coordenacgao do trabalho nos processos de negdécios (NICOLAO, 1998).

Por atuar diretamente nas trés deficiéncias constatadas no capitulo anterior, esse
instrumento é proposto como o método de solugdo do presente estudo. As
justificativas para tal escolha serdo explicitadas no proximo item do trabalho, que
discorrera sobre as caracteristicas de um sistema de workflow e apresentara as

principais alternativas disponiveis no mercado.

Antes, porém, abre-se um paréntese para discutir as consequéncias da substituicao
do trabalho manual por rotinas automatizadas, o que, segundo Tait (1994), pode
acarretar resisténcias ou insatisfagdo no trabalho. Em geral, isso ocorre porque a
automatizagao de processos manuais acarreta em mudangas no modo em que estes

sao conduzidos.

Em projetos de melhoria de processos a interagdo dos funcionarios é
grande, quando se mudam processos, alteram-se as regras de trabalho e
até as formas como as pessoas trabalham, isto ndo é visto como benéfico
por todos os funcionarios, principalmente aqueles nao envolvidos
diretamente ao projeto de mudancga. Entra em cena a gestdo da mudanga
que trata de alterar a atitude e adaptar os funcionarios a nova forma de
trabalhar, ndo de forma passiva, mas sim de maneira ativa, contribuindo
para a melhoria continua. (CARRARA, 2007, p. 42)

As mudangas organizacionais, segundo Sentanin (2004 apud MENDES;

GUIMARAES, 2002), podem ser classificadas da seguinte maneira:

e Mudancga incremental: mudanca de menor porte que produz efeitos de
modificacbes pontuais, normalmente sobre uma fungdo ou unidade

organizacional;
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Mudancga estratégica: € um tipo de mudanga que causa impacto em muitas
partes da organizacdo, afetando um ou mais sistemas organizacionais, tais

como estratégico, estrutural e controle; e

Mudanca transformadora: é descrita como mudanca de cima para baixo,
conduzida por motivos politicos e pela necessidade de direcionar recursos e
melhorar a eficiéncia. Os efeitos dessa mudanca atingem toda a organizacgao,
interferem nas relagcdes de poder e na cultura organizacional, além de implicar

a inovacao de produtos ou servigos.

A mudanca de que trata o presente trabalho, pode ser enquadrada como uma

mudanga incremental, pois envolve apenas uma unidade da organizagdo: a diviséo

Comercial, mais especificamente o atendimento a rede.

Sao varios os aspectos mencionados pela literatura relativos aos problemas

associadas a adogao de tecnologias de informagdo, estando muitos deles

relacionados com toda a envolvente institucional. Alguns desses aspectos prendem-

Se com:

o desconhecimento do contexto social em que ocorre o desenvolvimento e
implementacgéo do sistema (ORLIKOWSKI, 1993);

a falta de conhecimentos sobre as intengcdes e acdes dos intervenientes
chave (ORLIKOWSKI, 1993), o que resulta, normalmente da falta de

envolvimento dos utilizadores finais ao longo do processo de implementacao;

a falta de conhecimento por parte das organizagdes sobre as tecnologias
disponiveis e as suas potencialidades, o que pode conduzir a criacido de

falsas expectativas sobre as estas [LOUSA, M. et al. 1999];

a demasiada importancia atribuida aos aspectos tecnolégicos na adogao das
tecnologias de informagado, os aspectos humanos e organizacionais [Roos et
al., 1995];

a falta de alinhamento entre a estratégia de negdcio, a estratégia tecnoldgica

e a estratégia de mudanca organizacional [ROOS et al. 1995];

a existéncia de percepgdes divergentes - a dos individuos que selecionam o

sistema (compradores), a dos utilizadores finais, a dos vendedores dos
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sistemas, e a dos analistas - sobre as necessidades e critérios para o sucesso

no contexto atual do ambiente de trabalho [BAIR, 1995];

e a existéncia de um conhecimento limitado sobre a natureza do trabalho;
muitos dos comportamentos sobre o trabalho ndo s&o representados no
desenho do sistema de automatizagdo de processos de negdcios, dado que
este ndo é, as vezes, previsivel, nem deterministico, apresentando lacunas,

que implicam a necessidade de gerir excegdes [BAIR, 1995];

Na visdo de Nadler (1989), pensando-se em termos ideais, o gerenciamento da
mudanga € bem sucedido quando: a organizagdo consegue se mover do estado em
que se encontrava para o estado pretendido com a mudancga; o funcionamento da
organizacdo no estado futuro atende as expectativas, isto é, funciona como
planejado; a transicdo é realizada sem custos indevidos para a organizagao; a

transicao é realizada sem custos indevidos para as pessoas.

De acordo com Norris et al. (2001), a chave para uma implementagdo bem sucedida
€ a obtencdao de compromisso daqueles que podem direcionar a mudancga. Este
compromisso € necessario para identificar e vencer resisténcias politicas ao novo

sistema, superando também os desafios culturais que existem nas empresas.

Outros aspectos importantes para que sejam evitados desgastes no processo de
mudanga, séo treinamento antecipado e uma boa divulgagdo dos beneficios deste
aos envolvidos. A comunicagdo na mudanga organizacional tem papel fundamental
e nao pode ser vista como um simples mecanismo de transmissao de mensagem e
de convencimento das pessoas sobre as intengdes da organizagao. Sdo multiplas as
identidades dos individuos que sao afetadas pelas situagdes de mudanga, sendo
necessario as organizagdes considerar alguns pontos como, sentimentos, duvidas,
insegurancgas e anseios, ao efetuarem seu planejamento de gestdo das mudancas.
(SILVA; VERGARA, 2002).

Durante o processo de adogao do sistema, deve existir um envolvimento de todos os
funcionarios que irdo ser afetados pelo mesmo (OPPER, 1995). Este envolvimento
pode ser traduzido na participagdo dos funcionarios no desenho do modelo de
suporte ao sistema de automatizagdo de processos de negocios, verificando se o
atual processo estd bem descrito; na observancia das suas sugestdes para a

melhoria do trabalho e do processo, bem como através da validagao do novo modelo
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de desenho dos processos. E fundamental cativar os potenciais utilizadores do novo

sistema e tornar a resisténcia natural a mudanca em motivagdo e empenho,

explorando os seguintes aspectos:

a existéncia de experiéncias prévias da organizagao — na histoéria da empresa,
possivelmente, existem experiéncias positivas ou negativas com sistemas de

informacéo;

a adaptabilidade — grau de flexibilidade relativo a mudanga. As organizagdes
em mudancga, frequentemente desenvolvem conhecimento para gerir essa
mesma mudanga, obtendo desta maneira uma melhor gestdo e otimizagao

das iniciativas tecnoldgicas;

a definicdo de metas congruentes — a sintonia entre as metas do projeto e as
dos individuos ¢é fundamental para evitar que os funcionarios fiquem
surpreendidos, questionando-se sobre 0 porqué de mudancgas desprovidas de
sentido e confusas, sem saberem como €& que o novo sistema os ira

beneficiar;

a definicdo de niveis de controle — & fundamental que os individuos
interiorizem a posse de controle e envolvimento nas mudangas do processo,

0 que pode conduzir a uma predisposi¢cao destes para aceitar as mudancas.

Ainda em relagao aos funcionarios envolvidos no projeto, € importante que todos

conhegcam o processo de mudanga em que estdo envolvidos, e vejam o quanto &

importante a sua colaboragao para o sucesso do mesmo.

Por fim, Carrara (2007) resume em cinco fatores, os pontos criticos para o sucesso

na gestao de mudanca:

Flexibilidade dos funcionarios;

Comunicacao eficaz;

Planejamento e clareza do ponto de chegada;
Gestao de recursos humanos; e

Posicionamento das liderangas.
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Apesar das diferencas de enfoque entre esses diversos autores, ha um ponto
comum em suas abordagens: € a idéia de que nao basta que as intengdes da
organizag&o para com a mudanga, sejam compreendidas pelos individuos. Para que
a mudancga tenha chances de ser um processo bem sucedido e possa contar com
um nivel de maior engajamento das pessoas, € preciso que ela seja vista, antes de
tudo, como um processo de construgdo coletiva de novos significados acerca da

realidade de desenvolvimento de uma nova cultura organizacional.

Portanto, o bom andamento de um projeto de melhoria de processos demanda que a
gestdo de mudangas seja aplicada em algum momento, para que sejam

minimizados os riscos a nao aceitagio deste.

4.1 WORKFLOW

O conceito de workflow foi desenvolvido a partir da nogao de processo em sistemas
de manufatura e de automacao de escritérios. Sendo assim, um workflow pode ser
definido como sendo um conjunto de atividades (descricdo de um fragmento de
trabalho) processadas ao mesmo tempo (ou ndo) com uma possivel especificagéo
de controle e fluxo de dados entre atividades relacionadas. Um workflow pode
descrever tarefas de processos de negdcio (conjunto de uma ou mais atividades
relacionadas que coletivamente atingem um objetivo) em um nivel conceitual
necessario para compreender, avaliar e reprojetar o processo de negdcio
(GEORGAKOPOQULOS, 1995). Uma tarefa pode ser executada por um ou mais
sistemas de computador, por um ou mais agentes humanos, ou entdo por uma
combinagdo destes. Um workflow também define a ordem de execugdo e as
condicbes pelas quais cada tarefa € iniciada e €& capaz de representar a
sincronizacdo das tarefas e o fluxo de informagdes. Além disso, o conceito de
workflow esta relacionado com o conceito de reengenharia e automatizacdo de

processos de negocios e de informacgéo.
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De maneira analoga, porém simplificada, a WfMC (Workflow Management Coalition),
define workflow como “a automacéao total ou parcial de um processo de negécio,
durante a qual documentos, informacdes e tarefas sdo passadas entre os
participantes do processo” (WfMC, 2008).

De acordo com Jablonski e Bussler (1996) os sistemas de workflow podem ser vistos
sob uma otica pro-ativa que gerencia o fluxo de trabalho entre participantes, de

acordo com um procedimento predefinido, composto por um conjunto de atividades.

Esses sistemas surgiram para aumentar a eficiéncia de processos de negocio, e a
efetividade das pessoas que trabalham em conjunto para executa-los, uma vez que
disponibilizam formas de comunicacdo que permitem a colaboracao, a partilha de
informacé&o e conhecimento e a coordenagdo do trabalho. Apdiam igualmente os
processos organizacionais e o trabalho em equipe, fornecendo ferramentas que
facilitam a comunicacao, a automatizacdo e a reducao de tempo de realizagao das
tarefas, permitindo a realizagdo do trabalho de uma forma mais eficaz e eficiente.
(KHOSHAFIAN, 1995).

Para Valadares (2001), a tecnologia de workflow esta, basicamente, relacionada a
automacao de processos de negodcio. Ela se diferencia das demais tecnologias de
automacao por centrar-se na implementacao de forma integrada das atividades. Ao
invés de automatizar diversas atividades de forma estanque, os sistemas de
workflow permitem a integragdo entre todas as atividades que compdéem um
processo. Assim, faciltam e controlam o fluxo de informacdes entre elas e

contribuem para o aprimoramento global de todo o processo.

Segundo este mesmo autor, os sistemas de workflow n&o substituem as ja
tradicionais ferramentas de automacao de escritério, como processadores de texto e
planilhas eletrbnicas, nem tdo pouco os sistemas corporativos da empresa, como
sistemas de contas a pagar, contabilidade, folna de pagamento, planejamento e
controle de produgédo etc. Ao invés disso, permitem uma utilizag&o integrada dessas

diversas ferramentas para a execugao otimizada de todo o processo.

O suporte computacional a automacao de processos € dado por um software
denominado sistema de geréncia de workflow. Um sistema de geréncia de workflow,
segundo a Workflow Management Coalition, € um software que permite a defini¢ao,

criacao e geréncia da execucao de workflows, sendo capaz de interpretar a definicdo
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do processo, de interagir com os participantes (responsavel pela execugao parcial

ou total de uma atividade) do workflow e, quando necessario, invocar ferramentas e

aplicativos. Nao existe ainda uma forma consensual para a classificacdo de

workflows e sistemas de geréncia de workflows. Porém, Georgakopoulos (1995)

propde a seguinte classificagao:

Workflows ad hoc: descrevem processos simples onde é dificil encontrar um
esquema para a coordenacido e cooperacado de tarefas, onde ndo ha um
padrdao fixo para o fluxo de informacdes entre as pessoas envolvidas.
Exemplos s&o processos de escritorio, documentacdo de produtos e

propostas de vendas.

Workflows administrativos: envolvem atividades fracamente estruturadas,
repetitivas, previsiveis e com regras simples de coordenagédo de tarefa.
Exemplos sdo o processamento de ordens de compras e autorizacdo de

férias e viagens.

Workflows de produgado: envolvem atividades altamente estruturadas que
descrevem processos de informagao complexos. Normalmente, sua execucao
exige um alto nivel de transagdes que acessam multiplos sistemas de
informacdo. Exemplos sao processamento de requisicdo de seguros,

processamento de faturas bancarias e de cartdo de crédito.

Ainda segundo Georgakopoulos (1995), os modelos de workflow podem ser

divididos em dois grandes grupos:

modelos baseados em comunicacdo: o trabalho €& considerado um conjunto
de interagcdes humanas bem definidas, representando compromissos

realizados entre as pessoas envolvidas.

modelos baseados em atividades: o trabalho é considerado como sendo
composto por uma sequéncia de atividades. Cada atividade recebe entradas

e produz saidas.

Dada a variabilidade das atividades executadas no atendimento a rede, pode-se

dizer que o workflow a ser implementado aproxima-se mais do workflow ad hoc.

Entretanto, deve-se ressaltar que ele também contém algumas atividades
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caracteristicas do workflow administrativo, como, por exemplo, o bloqueio e

liberacdo de senhas de acesso.

Ja o modelo de workflow se assemelha ao baseado em atividades, pois ha maioria
das atividades é gerada uma saida a partir de uma entrada. A analise de novos
correspondentes exemplifica essa situacdo: tem-se como entrada os dados
cadastrais e documentagdes do representante, e apos analise é gerado como saida,

em caso de aprovagao, o cadastramento deste.

As vantagens da implementacédo de um sistema de workflow sdo percebidas quando
um processo nao automatizado € contraposto a um processo suportado por esta
tecnologia. No caso dos pedidos de material de divulgagdo, por exemplo, um
funcionario precisa, apds o atendimento a determinada requisicdo de material,
cadastrar os dados da requisicdo para que a solicitagdo de remessa seja
encaminhada a expedig¢ao ou a transportadora. Enquanto o funcionario ndo tomar a
iniciativa de efetuar o cadastro, o pedido nao sera liberado. Isso pode levar a um
problema, no caso em que um funcionario encontra-se sobrecarregado de tarefas, e
nao chega nem a tomar conhecimento da nova requisicdo que se encontra em sua

mesa, que pode inclusive ser de urgéncia.

Com o auxilio de um sistema de workflow, a requisicao de material poderia ser feita
online pelo funcionario. O sistema de workflow poderia descarregar
automaticamente os dados da requisicao no banco de dados do sistema, ao mesmo
tempo em que emitiria um aviso (via e-mail, por exemplo) para o funcionario
responsavel pela liberagdo do material na expedicdo ou mesmo encaminhada
diretamente a transportadora, informando inclusive da urgéncia da requisi¢do. Caso
o funcionario responsavel nao proceda ao encaminhamento do material requisitado
no prazo estipulado, o sistema de workflow poderia emitir novos avisos de alerta
para o funcionario, ou para o gerente responsavel pelo processo, indicando o nao
atendimento ao pedido. Nesse caso, a implementagcao de um sistema de workflow

tornou o processo ativo.

Outra caracteristica importante de um sistema de workflow que pode ser vista na
definicdo apresentada anteriormente, € o fato de este sistema poder “coordenar
usuarios e outros sistemas” na execugao das atividades que compdem um processo

de negdcio.
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Além disso, o sistema de workflow pode estar relacionado a gestdo de indicadores
de desempenho e ser programado para gerar relatérios periddicos contendo
meétricas sobre processos selecionados. Assim, o sistema permite uma visao
detalhada do desempenho de processos que sejam considerados criticos e, também,

fornece a base para iniciativas de melhoria dos mesmos.

A ferramenta contribui na definicdo exata das pessoas e das responsabilidades de
cada uma delas dentro do processo, ou seja, quem eventualmente precisa autorizar
ou tomar algum tipo de decisdo em uma determinada etapa do processo. Cada
etapa é definida dentro da ordem exata, com a pessoa responsavel pela mesma,
bem como possiveis precondigdes ou passos que tenham que ser obrigatoriamente
executados antes de executa-la. Caso uma etapa necessite de algum tipo de
autorizacao ou decisdo, os avisos sdo enviados para as pessoas responsaveis, que
entdo, respondem aquela solicitagdo. Caso a resposta seja afirmativa, entdo o fluxo
segue o seu curso, do contrario, um aviso € enviado a todos os envolvidos naquela

etapa do processo para que possam tomar conhecimento.

Com isso, contribui-se para a padronizacdo dos processos, que sao oficialmente
documentados e seguidos a risca, garantindo que o trabalho seja executado na

forma como foi planejado, satisfazendo todos os requisitos do negdcio.

4.2 FERRAMENTAS WORKFLOW

Para a definicdo da ferramenta de gerenciamento de workflow a ser implantada,

foram pesquisadas quatro alternativas disponiveis no mercado:
e SAP Business One;
e Microsoft Dynamics CRM 4.0;
e Lotus Notes; e

e Uni5 Workflow Manager.
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A seguir cada uma dessas ferramentas é apresentada na totalidade de suas
funcionalidades, o que nao significa que todas os seus modulos serao

considerados/implementados na solugao escolhida.

O SAP Business One, € uma aplicagdo de software de gestdo de negdcios
concebida especificamente para pequenas e médias empresas, ou seja, pode ser

considerado como uma simplificagao do sistema ERP da SAP.

Esse sistema permite gerir as fungdes essenciais do negodcio nas areas de vendas,
distribuicdo e financeira, tudo num unico sistema integrado. Da mesma maneira que
nos outros sistemas a serem descritos, pode-se obter de imediato uma visao
completa e atualizada da empresa — ou seja, é possivel responder aos clientes com

maior rapidez.

Ele possibilita um controlo pré-ativo da empresa através de alertas, fluxos de
trabalho e respostas automaticas aos principais eventos do negdcio e necessidades

do cliente.

Essa ferramenta, que tem a seu favor todo o reconhecimento da marca SAP —
empresa lider mundial nas solugdes de software de gestdo — quando aplicada na

sua totalidade conta com os quatro modulos descritos a seguir:

Contabilidade e Financas:

e Contabilidade geral — Processa todas as transagdes financeiras, incluindo o

razao geral, as entradas no diario, manutencgao e configuragao das contas.

e Financas — Controla todos os processos bancarios, tal como depdsitos,

adiantamentos, pagamentos por cartdo de crédito e reconciliagdo de contas.

e Relatérios financeiros — fornece relatérios financeiros de facil utilizacao,
incluindo balancgos, declaracbes de lucros e perdas, analise do fluxo de
tesouraria, relatorios de transagao, comparacdes de multiplos periodos e

relatérios de orcamentos.

Gestao das Relacdes com os Clientes (CRM):

e Gestao de oportunidades de venda — Efetua a gestao de todo o processo de
vendas através de etapas de vendas diferentes. Possibilita o controle das

atividades e oportunidades de venda, a analise do respectivo resultado e a
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previsdo do potencial de receitas. Pode monitorizar e analisar oportunidades

de venda, utilizando painéis e relatorios de vendas.

e Gestao de clientes baseada na Web — Proporciona aos membros da equipe
de vendas acesso seguro aos dados de clientes através da Web, onde quer

que estejam.

e Integracdo com o Microsoft Outlook — permite a importacdo de dados de
clientes do SAP Business One para a lista de contactos do Microsoft Outlook.
As atividades e tarefas introduzidas no calendario do SAP Business One

podem ser sincronizadas com a agenda do Microsoft Outlook.

e Assisténcia e suporte ao cliente — Permite que a equipe de suporte ao cliente
efetue a gestdo das chamadas de atendimento e controle de todas as

atividades de interagao.

e Gestdo de parceiros empresariais — Proporciona a gestdo dos principais
dados para os revendedores e parceiros de canal para controlar as
oportunidades de vendas, incluindo perfis, resumos de contatos, saldos de

contas e analises do pipeline de vendas.

Operacoes e Distribuicdo:

e Vendas e Entrega — Efetua cotagdes, introduz encomendas de clientes,
configura entregas, atualiza niveis de estoque, cria relatorios sobre os saldos

atuais dos clientes e efetua a gestao das faturas e contas a receber.

e Comeércio eletrbnico — Permite configurar uma loja online totalmente integrada
com a area de estoques e financeira, incluindo o catalogo online, carrinho de
compras, notificacdo e processamento de encomendas, ferramentas de

configuracao de cliente e assisténcia ao cliente online.

e Compras — Efetua a gestdo das transacdes e contratos de fornecedor,
incluindo a emissao de ordens de compra, atualizacbes a quantidades de
estoque, calculos para o valor dos itens importados, devolucdes e créditos e

processamento de pagamentos.

e Gestao de Estoques — Auxilia o controle dos niveis de estoque, a gestao de

itens, listas de precos, acordos de precos especiais e transferéncias entre
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depodsitos — tudo através da integracdo com outros processos, tais como

vendas e compras.

e Planejamento da Producado — Possibilita a gestdao dos requisitos de material
através de um processo baseado no assistente que permite aos utilizadores
definir um cenario de planejamento em cinco passos e efetuar previsdes

baseadas em pedidos.

Administracdo e Relatoérios:

e Recursos Humanos — Manutengdo e gestdo dos registros e dados dos

empregados.

o Alertas Automaticos — Permite definir alertas e processos de fluxo de trabalho
exclusivos, estabelecendo aprovagdes, procedimentos e passos que devem

ser automaticamente iniciados quando ocorre um evento especifico.

e Relatorios — Cria relatorios intuitivos para cada area do negdcio, incluindo
clientes e fornecedores, vendas, fluxo de tesouraria, contabilidade, estoque,

demonstracdes financeiras, precos e atividades do cliente.

o Customizacdo — Permite que os usuarios adicionem campos, alterem formas

e personalizem consultas e relatérios.

A segunda alternativa, o Microsoft Dynamics CRM 4.0, é um sistema totalmente
integrado de CRM (customer relationship management - gestdo de relacionamentos
com clientes). Ele permite criar e manter facilmente uma visao clara dos clientes, do

primeiro contato até a pds-venda.

Oferecendo ferramentas para melhorar os processos de vendas, marketing e servigo
de atendimento ao cliente, juntamente com a integracdo com o Microsoft Office
Outlook, o Microsoft Dynamics CRM fornece uma solugao rapida, flexivel e acessivel.
Esse sistema, que ajuda a gerar melhorias consistentes e mensuraveis em

processos de negdcios rotineiros conta com trés modulos:
Vendas:

Proporciona uma visualizagdo completa dos dados do cliente, online ou offline, e

potencializa ferramentas que permitem aos profissionais de vendas acessar
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clientes potenciais em tempo real, identificar oportunidades de vendas casadas

ou cruzadas e fechar novos negécios mais rapidamente. Esse modulo oferece:
- Gerenciamento de oportunidades e de clientes potenciais;
- Gerenciamento de contatos e contas;
- Gerenciamento de territério;
- Analise de vendas e previsao; e
- Acesso a dispositivos méveis, precos e cotagoes.

Marketing:

Permite a segmentacéo das listas de clientes em grupos com beneficios distintos,
para que se faca divulgagao a um ou mais segmentos usando um modelo guiado

por fluxo de trabalho. Esse médulo possibilita:

Segmentar clientes;

- Planejar e executar campanhas;

- Extrair e selecionar dados;

- Elaborar analises e relatérios;

- Colaborar com vendas e marketing; e

- Utilizar portais de compartimento de informacgdes.

Servico de atendimento ao cliente:

Esse modulo apresenta ferramentas que possibilitam:
- Gerenciamento de contatos e contas;
- Gerenciamento de interagao e casos;
- Gerenciamento de produtos e contratos;
- Gerenciamento baseado em conhecimento;
- Sincronizacao do servico;
- Fluxo de trabalho entre equipes e grupos; e

- Analise e relatérios de servigo.
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Um dos pontos positivos desse sistema é a forte integragdo com os aplicativos
Microsoft Office. A equipe pode, por exemplo, trabalhar com a interface familiar do
Microsoft Office Outlook para gerenciar relacionamentos com clientes sem que seja
necessario o treinamento em um novo aplicativo. Além disso, ele permite que se
criem fluxos de trabalho e relatérios sem a ajuda do suporte técnico, pois possui
assistentes que facilitam as customizacdes. Multiplas opg¢des de implantagdo sao
suportadas, incluindo implantagdées no local, baseadas em parceiros e hospedadas

por parceiros Microsoft.

O Lotus Notes da IBM oferece uma plataforma unificada e integrada para

colaboracéao. Essa ferramenta:

Inclui recursos de produtividade projetados para auxiliar no gerenciamento da

caixa de correio;

e Permite que os usuarios iniciem conversas on-line dentro de e-mails, agenda,
listas de afazeres, livro de enderecos, salas de reunido, banco de dados de

discussoes e aplicativos ativados;
¢ Inclui ferramentas de colaboracido no espaco de trabalho:
- gerenciamento de workflow ad hoc;
- banco de dados de discussoes; e

- links para documentos que possibilitam o compartilhamento de

documentos sem que seja necessario enviar o arquivo real.

e Possui gabaritos integrados que permitem construir sem a assisténcia de TI,

aplicativos colaborativos para responder aos requisitos comerciais.

e Ajuda a maximizar a responsividade por meio de recursos tais como uma
funcdo de acompanhamento e indicadores visuais para indicar quando foi

encaminhada ou respondida uma de e-mail; e
e Possui boa integracdo com a tecnologia Microsoft.

Por dultimo, tem-se o Uni5 Workflow Manager, que apresenta caracteristicas
semelhantes as plataformas citadas anteriormente. Ele proporciona a centralizagao
da administracdo de tarefas via worklist, o redirecionamento de alertas e o

gerenciamento em niveis.
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A adocao desse sistema proporciona os beneficios inerentes aos sistemas de

workflow;

Administracdo de Conteudo
Integracdo de Eventos

Auditoria e Rastreamento Automatico
Flexibilidade

Monitoramento dos processos

O Uni5 Workflow Manager é disponibilizado conforme a infra-estrutura ou o modelo

de geréncia de Tl da empresa, sendo eles:

Hosting centralizados no Uni5: neste modelo, sua empresa n&o necessita
investimento em infra-estrutura de hardware e licenciamento de softwares

utilizados pela plataforma.

Fornecimento de tecnologia (hosting na propria empresa): neste modelo, &
necessaria a adequagao de infra-estrutura para hosting das aplicagbes que
compde o conjunto de ferramentas do Uni5 Workflow Manager, bem como

investimentos em licenciamentos de banco de dados e hardware.

4.3 ESCOLHA E JUSTIFICATICAS

Conhecidas as ferramentas a serem consideradas na decisdo, define-se, conforme

Tabela 4, quais seréo os critérios pelos quais estas serdo qualificadas. Alguns dos

sistemas sdo mais completos e apresentam diversos modulos de funcionalidades.

Como a solucdo é estudada com foco no atendimento a rede, € importante deixar

claro que, para esses sistemas, realizar-se-a a implementacédo apenas do maédulo de

relacionamento com o cliente.
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Tabela 4 — Critérios relevantes

CRITERIO DESCRICAO
Integracao Facilidade de interagdo com outros sistemas

Custos Valor do investimento demandado

Customizagao Facilidade e possibilidade de realizar adaptacdes

_ _ Grau de inovacao que a ferramenta representa para a empresa
Tipo de projeto
e para o mercado

Credibilidade Reconhecimento da empresa fornecedora

No critério integracdo praticamente todas as ferramentas apresentam niveis
satisfatorios. Entretanto, vale ressaltar que o Microsoft Dynamics CRM apresenta
certa vantagem nesse quesito, pois, por ser do mesmo fabricante dos aplicativos

mais utilizados, interage perfeitamente com eles.

Com relagao aos custos, o Uni5 Workflow Manager é o que demanda o menor
investimento. O SAP Business One, apesar de representar uma simplificacdo do

robusto ERP da mesma empresa, € 0 que necessita de maiores investimentos.

Em se tratando de customizagao, todos os sistemas, com exceg¢ao do Uni5 Workflow
Manager, possuem assistentes de facil utilizagdo, que possibilitam a insergédo de
campos e a criagao de rotinas.

Para a avaliagdo do grau de inovagao aplica-se a matriz proposta por Griffin e Page

(1996), em que sao plotados nos eixos 0s niveis de inovagéo para a empresa e para

o mercado, dando origem as seis regides identificadas na Figura 8.
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Figura 8 — Tipo de projeto

Alta Novo para empresa Novo para o mundo
Melhorias em Acréscimo a linha
produtos existente

Baixa | Reducgdes de custos | Reposicionamento

Novidade para a Empresa

Baixa Alta
Novidade para o Mercado

Fonte: Griffin; Page, 1996

Excetuando-se o Microsoft Dynamics CRM, os sistema alocam-se na regido “novo
para a empresa”’, pois sao conhecidos no mercado, mas ndo na empresa. Contudo
vale ressaltar que o Uni5 Workflow esta em uma zona intermediaria entre a regiao
‘novo para a empresa’ e “acréscimo a linha existente” por ser um pouco menos

conhecido no mercado.

A ferramenta da Microsoft ja foi implementada nas areas de Ouvidoria e SAC da
organizacgéo, localizando-se, portanto, na regido de “melhorias em produtos”. A
familiarizagdo obtida nesse primeiro contato contribui para o processo de
implementacao e para a redugao de custos, pois a area de processos detém o know-
how de conducgdo do projeto. Além disso, esse fato possibilita a integracao dos
processos destas areas, o que pode ser expandido no futuro com a adog¢do dos

outros médulos do produto.

O ultimo critério pouco agrega para a decisdo, pois a excegao do Uni5 Workflow
Manager, que ja apresenta fatores desfavoraveis em quase todos os outros critérios,
todas as empresas fornecedoras gozam de um elevado nivel de reconhecimento no

mercado de tecnologia de informacgao.

A partir dessas consideragdes pode-se concluir que o Microsoft Dynamics CRM

apresenta o melhor desempenho no conjunto dos fatores, colocando-se como a
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alternativa mais adequada para promover a automatizagdo e padronizacido dos

processos e a definicdo das responsabilidades de cada individuo.

E importante ressaltar que, semelhantemente & acdo adotada nas areas de
Ouvidoria e SAC, apenas o0 moédulo de servigo de atendimento ao cliente e parte do
modulo de vendas serdao implementados, pois, nesse momento, as outras utilidades

do sistema nao justificam o investimento demandado.
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5 IMPLEMENTAGAO

O processo de

implementagcdo do Microsoft Dynamics CRM comega com

preenchimento do documento interno padrao para abertura de projetos:

Figura 9 — Solicitacdo de Inicializagdo de Projeto

Nome do Projeto:

TI-MO-PO10-PR-0032

Solicitacao de Inicializacao de Projeto 68

O que

Descrigao do projeto
em linhas gerais

O projeto tem como objetivo implantar uma ferramenta de gerenciamento de
workflow na area de atendimento a rede. Uma consultoria especializada sera
contratada para auxiliar nesse processo, ficando a cargo da area de processo
a coordenacao das atividades.

Para quem

Quais areas,
produtos, canais vao
atender

O projeto esta voltado para a area Comercial, mais especificamente o
atendimento a rede. Sua realizagao envolvera as areas de Tecnologia da
Informacdo e de Processos. Todos os produtos de crédito e correspondentes
serao afetados direta ou indiretamente.

Para que

) Lancamento de produto
X)) Aumento de Controle

) Diminuigdo de custo

) Aumento de producao

) Descentralizacao de acesso

) Atendimento a legislagdo

) Aumento de Seguranca

(
(
(
(
(
(
(
(_ ) Outros

Por que

Descricao geral dos
motivos

A implementagdo da ferramenta tem por objetivo sanar as deficiéncias
detectadas na area de atendimento a rede, quais sejam : Falta de definicao
de responsabilidades e baixa padronizagao e automatizacdo dos processos.

Para quando

Expectativa de prazo

3 meses a partir da data de aprovagao

Orcamento

() Ja aprovado.
( X)) O orcamento sera aprovado para o projeto
e Neste caso, necessaria aprovacdo do diretor da area para inicio dos
trabalhos de levantamento do projeto
Comentarios:
Parte dos custos do projeto pode ser alocada a verba reservada para projetos de
carater excepcional

Expectativa Geral e
Comentarios

APROVAGOES

Usuario / Gestor

Assinatura Data

Diretor da area




69

A implementacao da ferramenta de gerenciamento de workflow sera realizada com o
auxilio de uma consultoria especializada. Por isso, 0 passo seguinte é a preparagao
da documentacao contendo as caracteristicas da area de atendimento a rede para
que seja feita a solicitacdo de orgamento. A consultoria em questdo é a mesma que
recentemente foi responsavel pela implementagao do Microsoft Dynamics CRM nas
areas de Ouvidoria e SAC. O valor do contrato tem como base a quantidade de

fluxos de trabalho a serem parametrizados.

Nessa fase do projeto, o autor atua como um dos facilitadores, realizando a sinergia
entre as areas de Tecnologia da Informagdo, Processos, Atendimento a rede e a

consultoria.

O projeto encontra-se no estagio inicial do processo de implementacdo. A primeira
reunido com a consultoria foi realizada e os documentos foram entregues para a

elaboracao do orgcamento.

Pela experiéncia adquirida na implementagao anterior, estima-se que o projeto tenha
duracédo de trés meses, sendo que o prazo exato sera entregue pela consultoria

juntamente com o orgamento.

Apds o fechamento do contrato, a consultoria procedera a realizagao de entrevistas
com usuarios e gestores do atendimento a rede para que seja realizado o
mapeamento dos processos. Como sugere Scheer (1999), € no levantamento e
redesenho dos processos que se consome a maior parte do tempo, sendo o restante,

gasto na implantagao propriamente dita.

A darea de processos sera responsavel pela coordenagdao das atividades e
acompanhamento do cronograma estabelecido. Ela deve enviar semanalmente
relatérios com as atualizagdes dos status das tarefas programadas para aquele

periodo.

Assim que as atividades de implementagao forem finalizadas, serdo iniciados os
testes de homologagéo do sistema e o treinamento dos individuos que terdo contato
com ele. Somente apdés o complemento dessas etapas € que projeto podera ser

considerado como concluido.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Na fase embrionaria do projeto, foram encontradas barreiras a aceitagdo por parte
da geréncia da area de atendimento a rede. A utilizagdo de termos pouco
adequados, como ‘“reestruturacdo da area” pode ser apontada como um dos
principais motivos para tal acontecimento, indicando que é necessaria muita cautela

na comunicagao para que equivocos sejam evitados.

Outro fator que contribui para o surgimento desses ruidos € a resisténcia a mudanga
inerente ao ser humano. Informar a todos os envolvidos o processo de mudancga e
explicitar a importancia da colaboragdo destes para o sucesso do projeto é
extremamente importante para o atingimento dos objetivos. Portanto, apenas com
um bom sistema de comunicagdo € que os sentimentos, duvidas, insegurangas e
anseios dos individuos poderdo ser transformados em comprometimento e

motivagao no desenvolvimento do projeto.

A analise dos critérios competitivos pelo modelo de gaps de Slack (1993) deixou
claro que, outras melhorias além da tratada no trabalho, sdo necessarias para o

ganho de competitividade da organizagao.

Observagodes realizadas durante o periodo de estagio indicam que o investimento
em tecnologia da informacéo € a principal acdo a ser adotada. O setor financeiro,
por apresentar as caracteristicas tipicas do setor de servicos, € altamente
dependente desses recursos tecnoldgicos, que configuram-se como um fator vital

para um posicionamento competitivo.

Por fim, recomenda-se a implementacao dos outros moédulos do Microsoft Dynamics
CRM, que promoverao a integracdo de outras areas da empresa, proporcionando

maior e controle e sinergia entre elas.
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7 CONCLUSOES

O desenvolvimento deste trabalho permitiu identificar o modelo de correspondentes
bancarios como uma alternativa para a atuagcdo no mercado de crédito a pessoa
fisica. Como suporte a essa conclusao, podem ser citadas caracteristicas inerentes
ao modelo, como alta capilaridade, abrangéncia e os baixos custos de abertura de

novas pragas de atuacao que ele proporciona.

A busca pelo lucro através da potencializagéo do core business sugerida por Zook e
Allen (2001), aliada a caracterizagao do modelo de correspondentes bancarios como
um core product e do relacionamento como uma core competence da empresa no
modelo proposto por Hamel e Prahalad (1990), foram essenciais para explicitar o
relacionamento do desempenho do modelo de correspondentes bancarios com os

resultados da organizagao.

Da mesma maneira, a adogao da metodologia de analise dos critérios competitivos
proposta por Slack, mostrou-se eficiente na identificacdo dos pontos criticos para a

performance do modelo.

A busca por uma solugdo as deficiéncias de padronizacdo e automacgao dos
processos e falta de definicdo de responsabilidade encontradas na area de
atendimento a rede, conduziu o trabalho ao campo da tecnologia da informagéo. Os
estudos de métodos e ferramentas revelam o alto grau de desenvolvimento desta
area, o que justifica sua grande expansdo nos ultimos anos e aponta para a
necessidade de seu desenvolvimento dentro das organizagbes que desejem

permanecer competitivas.
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9 ANEXOA

RESOLUCAO 3.110

Altera e consolida as normas que
dispdem sobre a contratacdo de

correspondentes no Pais.

O BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9° da Lei 4.595, de 31 de
dezembro de 1964, torna publico que 0 CONSELHO MONETARIO NACIONAL, em
sessdo realizada em 31 de julho de 2003, com base nos arts. 3°, inciso V, 4°, incisos
Vle VI, 17 e 18, § 1°, da referida Lei e 14 da Lei 4.728, de 14 de julho de 1965,

RESOLVEU:

Art. 1° Alterar e consolidar, nos termos desta resolugdo, as normas que
dispdem sobre a contratacdo, por parte de bancos multiplos, de bancos comerciais,
da Caixa Econbmica Federal, de bancos de investimento, de sociedades de
crédito, financiamento e investimento, de sociedades de crédito imobiliario e de
associacoes
de poupanca e empréstimo, de empresas, integrantes ou nao do Sistema
Financeiro Nacional, para o desempenho das fungdes de correspondente no Pais,

com vistas a prestacdo dos seguintes servigos:

| - recepgdo e encaminhamento de propostas de abertura de contas de

depdsitos a vista, a prazo e de poupanca;
Il - recebimentos e pagamentos relativos a contas de depdsitos a vista, a
prazo e de poupanga, bem como a aplicagbes e resgates em fundos de

investimento;

Il - recebimentos, pagamentos e outras atividades decorrentes de



79

convénios de prestacdo de servigos mantidos pelo contratante na forma da

regulamentagao em vigor;

IV - execugdo ativa ou passiva de ordens de pagamento em nome do

contratante;

V - recepgdo e encaminhamento de pedidos de empréstimos e de

financiamentos;

VI - analise de crédito e cadastro;

VIl - execucao de servigos de cobranca;

VIl - recepgao e encaminhamento de propostas de emissao de cartdes de

crédito;

IX - outros servicos de controle, inclusive processamento de dados, das

operagoes pactuadas;

X - outras atividades, a critério do Banco Central do Brasil.

§ 1° A faculdade de que trata este artigo somente pode ser exercida no que
se refere a servigcos relacionados as atividades desenvolvidas pelas instituicoes
referidas no caput, permitidas nostermos da legislagdo e regulamentagdo em vigor.

§ 2° A contratacdo de empresa para a prestacdo dos servigcos referidos no
caput, incisos | e Il, depende de prévia autorizacdo do Banco Central do Brasil,

devendo, nos demais casos, ser objeto de comunicagdo aquela Autarquia.

§ 3° As funcgdes de correspondente podem ser desempenhadas por servigos

notariais e de registro, de que trata a Lei 8.935, de 18 de novembro de 1994.

Art. 2° E vedada a instituicdo financeira a contratagdo, para a prestacéo dos
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servicos referidos no art. 1°, incisos | e |l, de empresa cuja atividade principal ou

unica seja a prestacado de servigos de correspondente.

Paragrafo unico. A vedagédo de que trata este artigo aplica-se a hipétese de

substabelecimento do contrato a terceiros, total ou parcialmente.

Art. 3° Depende de prévia autorizagcdo do Banco Central do Brasil a
contratagcao, por parte de instituicdo financeira, para a prestagcdao de qualquer dos
servicos referidos no art. 1°, de empresa que utilize o termo -banco- em sua

denominacao social ou no respectivo nome de fantasia.

Paragrafo unico. O disposto neste artigo aplica-se a hipdtese de

substabelecimento do contrato a terceiros, total ou parcialmente.

Art. 4° Os contratos referentes a prestagado de servicos de correspondente

nos termos desta resolugdo devem incluir clausulas prevendo:

| - a total responsabilidade da instituicdo financeira contratante sobre os
servicos prestados pela empresa contratada, inclusive na hipotese de

substabelecimento do contrato a terceiros, total ou parcialmente;

Il - o integral e irrestrito acesso do Banco Central do Brasil, por intermédio
da instituicado financeira contratante, a todas as informagdes, dados e documentos
relativos a empresa contratada, ao terceiro substabelecido e aos servigos por esses

prestados;

[l - que, na hipotese de substabelecimento do contrato a terceiros, total ou
parcialmente, a empresa contratada devera obter a prévia anuéncia da instituicao

financeira contratante;

IV - a vedagao, a empresa contratada, de:
a) efetuar adiantamento por conta de recursos a serem liberados pela

instituicdo financeira contratante;
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b) emitir, a seu favor, carnés ou titulos relativos as operacdes intermediadas;

c) cobrar, por iniciativa propria, qualquer tarifa relacionada com a prestagao

dos servicos a que se refere o contrato;

d) prestar qualquer tipo de garantia nas operacdes a que se refere o contrato;

V - que os acertos financeiros entre a instituicdo financeira contratante

e a empresa contratada devem ocorrer, no maximo, a cada dois dias uteis;

VI - que, nos contratos de empréstimos e de financiamentos, a liberacao de
recursos deve ser efetuada mediante cheque nominativo, cruzado e intransferivel,
de emissdo da instituicdo financeira contratante a favor do beneficiario ou da
empresa comercial vendedora, ou crédito em conta de depdsitos a vista do

beneficiario ou da empresa comercial vendedora;

VIl - a obrigatoriedade de divulgagao, pela empresa contratada, em painel
afixado em local visivel ao publico, de informagao que explicite, de forma inequivoca,
a sua condicdo de simples prestadora de servigcos a instituicdo financeira

contratante.

§ 1° Na hipotese de substabelecimento do contrato a terceiros, devem

ser observadas as disposi¢des do art. 1°, § 2°.

§ 2° Alternativamente ao esquema de pagamento previsto no inciso VI, a
liberacdo de recursos podera ser processada mediante cheque nominativo,
cruzado e intransferivel, de emissdo da empresa contratada, atuando por conta e
ordem da instituicao financeira contratante, a favor do beneficiario ou da empresa
comercial vendedora, desde que, diariamente, o valor total dos cheques emitidos
seja idéntico ao dos recursos recebidos da instituigdo financeira contratante para tal

fim.

Art. 5° As empresas contratadas para a prestagcdo de servicos de
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correspondente nos termos desta resolugao estao sujeitas as penalidades previstas
no art. 44, § 7°, da Lei 4.595, de 1964, caso venham a praticar, por sua prépria

conta e ordem, operacdes privativas de instituicao financeira.

Art. 6° Fica o Banco Central do Brasil autorizado a baixar as normas e a

adotar as medidas julgadas necessarias a execugao do disposto nesta resolugao.
Art. 7° Esta resolugéo entra em vigor na data de sua publicagéo.
Art. 8° Ficam revogados a Resolugao 2.707, de 30 de margo de 2000, e o
art. 2° da Resolugéo 2.953, de 25 de abril de 2002, passando a base regulamentar

e as citagées a norma ora revogada, constantes de normativos editados pelo Banco

Central do Brasil, a ter como referéncia esta resolucgao.

Brasilia, 31 de julho de 2003.

Henrique de Campos Meirelles

Presidente



