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RESUMO

Este artigo consiste na analise dos impactos da reengenharia no processo de
compensacao de cheques em uma instituicdo financeira. Os objetivos especificos estéo
focados em conceitos relevantes sobre gestdo de processos, reengenharia de
processos, avaliacdo de desempenho e os impactos da reengenharia na avaliacdo de
desempenho. Metodologicamente utilizou-se o método dedutivo e o indutivo, com
abordagem quantitativa, de natureza aplicada e procedimento técnico documental. Por
meio desse estudo, pbéde-se concluir que é de fundamental importancia medir os
impactos de qualquer mudanca organizacional, pois, desta forma, € possivel observar
tendéncias, auxiliando o gerenciamento dos processos-chave que agregam valor aos
clientes.

Palavras-chave: Gestdo de processos. Reengenharia de processos. Avaliacdo de
desempenho. Compensacéo de cheques em Instituicdo Financeira.
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The Impacts of Reengineering in the process of checks compensation in a
Financial Institution

ABSTRACT

This article analyses the impacts of the reengineering in the process of checks
compensation in a financial institution. Therefore, the specific objectives are focused on
relevant concepts like process management, process reengineering, performance
evaluation, and the impact of reengineering on performance evaluation.
Methodologically we used inductive and deductive methods, in a quantitative approach,
using documentary procedure. With the study we could conclude that it is very important
to measure the impact of any organizational change, because it is possible to observe
trends, assisting managers with key processes that add value to customers.

Keywords: Process management. Reengineering processes. Performance evaluation.
Compensation checks in a Financial Institution.

1 INTRODUCAO

Ter a percepcdo da necessidade de analisar ou medir um conjunto de atividades
relevantes na organizacdo ndo é uma tarefa simples para gestores, estudantes e
demais atores do mundo organizacional. Porém, atualmente tem sido notdrio que esses
agentes procuram cada vez mais temas que possibilitem avaliar de fato os processos
empresariais e, se necessario, executar as devidas mudancas, a fim de que elas
proporcionem diferencial competitivo para suas empresas e agreguem valor na
percepcao de seus clientes e investidores.

Dentre os temas que ganham destaque no meio organizacional, tem-se a gestao de
processos, que busca definir, documentar e gerir passos de uma tarefa ou o conjunto
delas, de modo que tais modelos estabelecidos possam auxiliar no planejamento e na
execucao das atividades ou servigos. ApOs consolidada essa predefinicdo, a gestédo de
processos ainda dispde de outro modelo, a reengenharia de processos, que propde a
revisdo do que esta sendo feito, incidindo na avaliagdo dos métodos e relacionando-os

aos objetivos estabelecidos, sendo ainda capaz de sugerir possiveis reformulagdes.
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Todo processo deve sujeitar-se a analise como forma de medir seu desempenho, e
para isso deve-se usar a avaliacdo de desempenho mediante a definicdo de
indicadores de desempenho, que por sua vez sdo capazes de mensurar o nivel de
rendimento quanto a qualidade, o tempo, a produtividade, entre outros.

No caso das instituicbes de intermediacdo financeira no Brasil, estas séo
caracterizadas pelo ambiente competitivo que constituem, exigindo que tenham
capacidade de adaptacdo rapida as exigéncias oriundas dos diversos meios,
principalmente das legislacbes e do subsistema normativo, que € responsavel por
formular as politicas e fiscalizar os demais 6rgaos do sistema.

Diante disso, as instituicdes financeiras tiveram que realizar a reengenharia de seus
processos para se encaixar adequadamente as determinacdes do BACEN, surgindo dai
a questdo dos impactos que a reestruturacdo geraria no desempenho desses
processos. Diante disso, surge a seguinte questdo problema: Quais sdo os impactos da
reengenharia no processo de compensacéo de cheques em uma instituicao financeira?
Assim, o0 estudo objetiva analisar os impactos da reengenharia no processo de
compensacao de cheques em uma instituicao financeira.

Como objetivos especificos vinculados ao objetivo geral tem-se: conceituar gestao
por processos, expondo suas caracteristicas e sua importancia nas organizacoes;
discorrer sobre reengenharia de processos, relatando suas caracteristicas e objetivos;
identificar o que € avaliacdo de desempenho e apresentar 0os possiveis impactos da
reengenharia no desempenho; e discorrer sobre o processo de compensacdo de
cheques no Brasil, evidenciando seus participantes, bem como suas atividades.

Este estudo parte da ideia de que ao realizar mudancga no processo, a instituicao
conseguira mitigar inconsisténcias, reduzir custos logisticos e operacionais, diminuir o
tempo de resposta de compensacao de cheques. Logo, o processo de compensacéo de
cheques teria uma melhoria significativa no seu desempenho. A escolha do tema deu-
se a partir da relevancia de medir os resultados ap6és a mudanca no processo de
compensacdo de cheques, uma vez que inoperancias foram mapeadas. Deu-se

também pelos processos que envolvem diversos recursos € que tém a missao de
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atender os objetivos da atividade fim nas organizagfes, além de focar em outros temas
gue vém ganhando destaque entre administradores e estudantes de administragcdo nas
ultimas décadas, como: “gestdo de processos”, “reengenharia de processos’ e
“avaliacdo de desempenho”.

O artigo estrutura-se em cinco sec¢des, a saber: introducdo, referencial teérico,
procedimentos metodoldgicos utilizados no estudo, apresentacdo e analise dos dados e
consideracdes finais, seguidas das referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que compde a estudo trata dos seguintes topicos: gestdo de
processos, reengenharia de processos, avaliacdo e desempenho; impactos da
reengenharia na avaliacdo de desempenho.

2.1 Gestdo de processos: caracteristicas e importancia

Os processos organizacionais englobam atividades coordenadas que envolvem
pessoas, recursos, procedimentos e tecnologias. Logo, sempre que o tema entra em
destaque nas empresas, também surge o argumento da complexidade de se conciliar
varios componentes que interagem no cotidiano empresarial com propdsitos de atender
0s objetivos ja definidos.

Ultimamente, parte dos gestores estdo percebendo a importancia deste novo
modelo, a gestdo de processos, para garantir beneficios relacionados a imagem da
empresa, aos produtos/ servicos e a otimizacdo de seus recursos, nas atividades que
podem agregar ou mitigar o valor percebido pelo cliente. Diversas abordagens definem
gestado de processos (Business Process Management - BPM), como um conjunto de
atividades que visam principalmente atingir os objetivos da atividade-fim da
organizacao.

Maximiano (2012, p.325) argumenta que é por meio do processo que a

organizacdo recebe recursos do ambiente (trabalho humano, tecnologia, materiais,
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equipamentos), e os transforma em produtos, servicos e informagfes que sao
devolvidos ao ambiente. Davenport (1998 apud ARAUJO, 2011) afirma que processo é
a ordenacdo especifica das atividades de trabalho, com um comeco, um fim, entradas e
saidas claramente identificadas.

Para Hammer e Champy (1993 apud CHIAVENATO, 1994), processo
empresarial € um grupo de atividades realizadas numa sequéncia logica, com o objetivo
de produzir um bem ou servico que tenha valor especifico para um grupo de clientes.
Os autores destacam a relacdo entre processos e clientes, relevando a importancia do
tema para as organizacdes. Oliveira (2008) ressalta que tal ordenacéo tem a finalidade
de atender e preferencialmente suplantar as necessidades dos clientes externos e
internos da empresa.

Com relacdo aos processos e sua gestdo, Araujo (2011, p.26) contextualiza

sistematicamente gestdo de processos:

[...] atividades referem-se as tarefas executadas por pessoas ou maquinas com
intuito de transformar um insumo num produto que devera sofrer transformagéo
por outra atividade e assim sucessivamente, compondo um processo [...] ja
sabendo o que significa processo, para uma melhor compreensao, é viavel a
elaboracdo de fluxogramas, estes que por sua vez apresentam 0O processo
passo a passo, acdo por acao [...] adocdo de indicadores de desempenho a fim
de descobrir inconsisténcias, mitigar gargalos ou resolver demais problemas no
fluxo [...] a gestdo de processo deve ter seu inicio provocado por equipes
formadas especificamente para esse fim, assim a organizacdo pode ter mais
seguranca em todas as ac¢bes do grupo [..] tal visdo determina que os
processos sao envolvidos por varias células de trabalho, para tanto o
compromisso destes setores com todo processo é essencial.

Oliveira (2008) acredita que a utilizagdo do termo “modelo de gestdo
organizacional com foco nos processos”, torna mais facil o entendimento dos seus
aspectos. O autor menciona que a empresa nada mais € do que um sistema de

entradas e saidas de pessoas, recursos, dados, informagdes e que a “BPM” tem o
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intuito de integrar tais componentes para minimizar o uso dos recursos, porém com
grande capacidade produtiva.

J& Sordi (2005) aborda a gestdo de processos de negdcio como um meio
integrador dos departamentos envolvidos nas atividades. O autor cita, por exemplo,
recursos humanos, papéis e responsabilidades, estruturas organizacionais, politicas e
regras, tecnologias (comunicagéao, facilidades e computacéo) e conhecimento. Reforca
também o modelo horizontal de gestdo, admitindo que quanto mais plana for a
estrutura, menos complexo sera seu gerenciamento e maior sera o seu controle.

Para uma melhor compreensdo, na Figura 1 apresenta-se de forma
esquematizada a hierarquia dos processos em seus hiveis de execucdo e de

gerenciamento.

e HIERARQUIA DE PROCESSOS N
- CONTROLE

{ ESTRATEGICA

(MACROPROCESSO (—)"
\
N ,C PROCESSOS )
— RELEVANCIA
[———)3
: »C ATIVIDADES )
Vv ‘
TAREFA OU
{OPERACIONAL ’C OPERACAO ) =

Figura 1: Hierarquia de processos
Fonte: Adaptado de Campos (1998, p.127).

A figura mostra a interligagdo dos processos, passando desde o0s

macroprocessos, que representam o0 processo-chave para a finalidade e juncédo dos
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outros processos, que sdo formados por um conjunto de atividades, cujas tarefas e
operacdes as compdem.

Campos (1998) explica que quando a empresa utiliza a hierarquia de processos
apresentada na Figura 1, consegue facilitar o gerenciamento no cotidiano,
internalizando macroprocessos, processos e atividades, dividindo bem as
responsabilidades de cada area, bem como a importancia no conjunto.

Para Maximiano (2012, p.326), a administracdo de processo consiste em gerir as
funcdes permanentes como elos de uma corrente, ndo como departamento isolado. O
resultado € uma cadeia horizontal de processos, em lugar de uma estrutura que néao
integrava os setores. A Figura 2 representa um exemplo dos processos numa Visao

horizontal integrado por varios setores.

ﬂ PRESIDENCIA ]]

| | | I
Vendas Producao Compras Financa Recursos

Desenvolvimento de
produtos.

Geracéo e processamento de pedidos.

Atendimento de clientes, fornecedores e
parceiros.

Figura 2: Processos rompem fronteiras departamentais
Fonte: Adaptado de Maximiano (2012, p.329).
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Maximiano (2012) explica que com a interacdo dos setores pode haver
contribuigdes entre ambos, por exemplo, um setor verificar ou deparar inconsisténcias
do outro. A figura também pode representar o nivel de responsabilidade dos respectivos
setores no andamento do processo.

O alinhamento entre missao, avaliacdo de desempenho e tecnologia parece ser
uma importante saida para as diversas ociosidades encontradas nos processamentos
internos.

Para Maximiano (2012, p.332),

a gestéo de processos foi potencializada pela tecnologia da informacéo, embora
as duas ideias sejam independentes, mas a tecnologia da informacdo € uma
ferramenta que facilita a BPM, por combinac¢des entre software e hardware,

gerando rapidez na informacéo e facilitando na tomada de deciséo.

2.2 Reengenharia de processos e suas aplicacdes

Recentemente as constantes mudancas no meio externo empresarial fizeram
com que as organizacoes repensassem a forma de como executar suas atribuicoes,
com o propésito de atender as exigéncias do mercado. Para isso, deve sempre existir
um estudo a fim de identificar as a¢gbes dos concorrentes e as necessidades dos
clientes ou até mesmo saber o que faz a diferenca. Para buscar esse diferencial no
negocio, em muitos casos € preciso delinear e executar uma “reengenharia” (Business
Process Re-engineering - BPR), cujo propésito € refazer algo que esta sendo praticado
de maneira sistematica e que venha a trazer beneficios que afetem diretamente a
atividade-fim do negadcio ou cliente, com intento de gerar diferenciagéo ao publico alvo.

Hammer e Champy (1993 apud CHIAVENATO, 1994) entendem que a
reengenharia € o repensar fundamental e a reestruturacdo radical dos processos
empresariais, visando alcangar drasticas melhorias em indicadores criticos e
contemporaneos de desempenho. Citam que a aplicacdo do modelo adequado impacta
diretamente nos resultados relacionados ao custo, a qualidade, a velocidade e ao

atendimento. Segundo Morris e Brandon (1994 apud ARAUJO, 2011), reengenharia é o
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reprojeto dos processos de trabalho do negécio e a implantacdo de novos projetos. Os
autores explanam alguns requisitos para que a reengenharia seja bem sucedida,

conforme consta no Quadro 1.

Requisito Razao do requisito

Para que todos os envolvidos
possam compreender a

A empresa deve ter capacidade de conduzir a reengenharia de
acordo com uma metodologia compreensiva e sistematica.

finalidade.
A administragdo da mudanga deve ser coordenada O conjunto de departamentos
por todas as areas da empresa que sao por ela afetadas. participantes toca o projeto.
A empresa deve ter capacidade de assessorar, planejar Ter viséo sistémica e de longo
e implementar a mudan¢a em uma base continua e constante. prazo no processo da mudanca.
A empresa deve ter capacidade para analisar Controle sobre
0 impacto total das mudancas propostas. 0s resultados obtidos.
A empresa deve ter capacidade de modelar Usar a flexibilidade
e simular as mudancgas propostas. guando necessario.

Transformar uma mudanca do
presente para um projeto em
longo prazo.

A empresa deve ter capacidade de usar esses modelos
em uma base continua e constante.

Assim como h4 integragéo dos
setores, as vertentes de gestao
também devem interagir.

A empresa deve ter capacidade de associar, uns com 0s outros,
todos os pardmetros administrativos da empresa.

Quadro 1: Capacidade de gestdo para a reengenharia
Fonte: Adaptado de Morris e Brandon (1994).

O quadro sugere requisitos fundamentais para implantacdo da reengenharia de
processos em qualquer area da organizacdo. Morris e Brandon (1994 apud ARAUJO,
2011) afirmam que caso tais condicbes citadas ndo sejam internalizadas pela
organizacédo, causara enormes dificuldades de gestdo na reengenharia, minimizando ou
até acabando com seus beneficios. Davenport (1994 apud ARAUJO, 2011) afirma que

a reengenharia busca as iniciativas de mudanca radical do processo. O autor considera
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gue as mudancas devem ser drasticas, pois as necessidades sédo novas, fato este que

exige NovosS processos.

BPR é uma tecnologia valida de trabalho para gerentes, consultores e
profissionais de administracdo em geral, na medida em que seus pressupostos
alertam a organizacdo quanto a essencialidade de uma abordagem racional e
analitica sobre a verdadeira unidade capaz de agregar valor real para o cliente:
0 processo de trabalho (ARAUJO, 2011, p.258).

Nadler (1994) defende que para reprojetar um trabalho é necessario primeiro
conhecer as exigéncias ambientais (demandas e oportunidades), para depois integrar
pessoas e tecnologias.

Na maioria das abordagens sobre reengenharia, remete-se também a uma
ferramenta bastante utilizada, o benchmarking, que € a busca por modelos aplicados
por organizagfes que se destacam no mercado. Estuda-los e compara-los pode ser a
porta inicial para as reformulacdes desejadas. De acordo com Spendolini (1999 apud
ARAUJO, 2011), ha trés tipos de benchmarking: o interno, que € a andlise de atividades
similares ou de departamentos internos que se destaguem por sua eficiéncia; o
competitivo, que se baseia na andlise dos processos dos concorrentes, a fim de se
equiparar diante dos seus clientes; e o funcional, um estudo macro, que busca modelos
de empresas referenciais em outros nichos, como outros setores, estados e paises.

Corréa e Corréa (2011) citam que BPR é o redesenho radical dos processos,
visando a obtencédo de resultados mais drasticos e rapidos. Ressaltam, todavia, o alto
risco que a empresa corre neste processo. Para Chiavenato (1994), a reengenharia de
processos visa ndo a melhoria dos processos, mas sim a substituicdo por processos
inteiramente novos, de modo radical e revolucionario. O autor ainda destaca o contraste
entre melhoria continua da qualidade e a reengenharia, que ndo busca s6 melhorar o
processo, mas sim reinventa-lo, como forma de satisfazer as necessidades e

expectativas de clientes externos e internos da organizacdo, com objetivos especificos
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quanto ao desempenho, a fim de assegurar vantagem competitiva e 0 maximo de
retorno do investimento.

Slack et al. (2002) concordam com o0s demais autores que a reengenharia
revoluciona radicalmente os modelos em questdo e ainda justifica que o tema € uma
mistura de ideias que surgiram a partir dos anos 1990, como por exemplo: just in time,
os fluxogramas de processos, o exame critico no estudo de método, o gerenciamento
de redes e operagbes focadas no consumidor. Todavia, de maneira sSistémica 0s

autores expdem controvérsias sobre o assunto, citando que

[...] pela propria natureza, a BPR preocupa-se somente com as atividades de
trabalho em vez de preocupar-se com as pessoas que desempenham as
tarefas [...] € imprecisa como abordagem, seus componentes ndo podem
chegar a um acordo se ela deve ser radical ou pode ser implementada
gradualmente [...] deve ou ndo ser apoiada por tecnologia da informagéo [...] €
tratada por alguns gerentes como a Ultima palavra na gestéo, a cura para todos
os males [..] é meramente uma desculpa para dispensar funcionérios ,
empresas que querem fazer downsizing, usam BPR como desculpa para reduzir
seus quadro de lideres e colaboradores|...] uma combinacao de redesing radical
junto com downsizing pode significar a perda da experiéncia vital da producéo,
deixando vulneravel a qualquer turbuléncia mais séria, uma vez que ela ja nao
teria conhecimento e experiéncia para lidar com mudancas inesperadas
(SLACK et al., 2002, p.607).

O presente estudo acompanha a ideia de que redefinir processos para buscar
melhorias drasticas e obter diferenciais competitivos pode gerar valor ao processo de
compensacdo de cheques em uma instituicdo financeira, pois possibilita atender as
necessidades e expectativas de clientes externos e internos da organizacdo. Apesar do
tema estar presente em varios dilemas organizacionais, ainda assim se percebe que o
objetivo maior da reengenharia é a proposta de redesenhar a empresa a partir de seus
processos, buscando agilidade, redugdo de desperdicios e satisfagdo a quem detém os

anseios.
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Apoés argumentos tao pertinentes de ambas as partes, conclui-se que a aplicacéo
da reengenharia € de uma enorme complexidade para a organizacdo e deve ser
implementada com o maximo de visdo sistémica por parte da equipe responsavel pela
reestruturacdo das atividades ou dos processos, uma vez que falhas foram detectadas

e até mesmo deficiéncias nos indicadores de desempenho.

2.3 Avaliagdo de Desempenho

O mundo das organizacbes passa por diversos dilemas voltados aos seus
clientes, que buscam constantemente produtos e servicos que atendam suas
expectativas em diferentes aspectos. Assim sendo, as empresas devem avaliar o
desempenho em diversas etapas do processamento de sua atividade final. Com o
propésito de atender as tais expectativas, uma ferramenta bastante utilizada atualmente
€ a avaliacdo de desempenho através da definicdo de metas que podem ser
acompanhadas por meio de indicadores.

Para Maximiano (2012, p.233), o desempenho da organizagao pode ser medido
por meio de indicadores, podendo ser segmentado de acordo com as areas funcionais
e com foco nos pontos fracos. O autor acredita que os objetivos devem ser expressos
em termos numeéricos, associados a indicadores especificos de desempenho.

Segundo Orofino (2009), um sistema de medida € composto por indicadores e suas

metas. O Grafico 1 um mostra e diferencia indicador de meta.
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M Indicador

o Meta

Meta

Indicador

Gréfico 1: Meta x Indicador
Fonte: Adaptado de Orofino (2009).

O autor destaca no gréafico que os indicadores servem para mostrar 0 quanto o

7

rendimento, por exemplo, estd préximo da meta. Portanto, € uma ferramenta que
permite o controle direto das atividades, possibilitando acdes imediatas.
Ja para Sordi (2005, p.50),

indicadores de desempenho vinculam-se a gestdo de processos através da
medicdo de apontadores que mostram a eficiéncia do processo, sdo exemplos:
conversdo de entradas em saidas; quantidade processada de matérias em um
determinado tempo; econdmicos e financeiros (custo, faturamento gerado,
lucratividade, retorno gerado, ativos empregados); os de produtividade e
gualidade (erros e defeitos gerados, tempo de reconfiguracdo de produto,
satisfagdo dos clientes); os sociais e ambientais (profissionais alocados no
processo); os de aprendizado e conhecimento (evolugdo do banco de ideias,

recebimento de sugestdes, aplicacdo pratica das sugestoes).

O autor ainda afirma que um dos desafios das organiza¢cbes orientadas aos
processos € ter indicadores de desempenho eficientes, que tornem as empresas aptas
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a perceber com rapidez as condi¢cdes que estdo comecando a afetar seus processos de
negdcio e a organizacao.

De acordo com Corréa e Corréa (2011), ha duas formas de se atingir objetivos. A
Figura 3 mostra as diferencas entre eficiéncia, que mede quao economicamente 0s
recursos foram utilizados para atingir os objetivos, e eficacia, que apenas atinge os

objetivos relacionados aos atores fins.

EFICIENCIA
sAIDAS
ENTRADAS

ENTRADA SAIDA
: PROCESSAMENTO :

EFICACIA
sAfDAS
OBJETIVOS

Figura 3: Diferenga entre eficiéncia e eficacia.
Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2011, p.159).

A Figura 3 diferencia a eficiéncia da eficacia: enquanto uma atinge objetivos
utilizando de forma correta os recursos, a outra apenas atinge objetivos sem verificar a
utilizacao dos recursos. Para os autores, um sistema de medi¢do de desempenho pode
ser definido como um conjunto coerente de métricas usado para quantificar eficiéncia e
eficacia.

Outra ferramenta conhecida € o Balanced Scorecard - BSC, idealizada por
Kaplan e Norton (1997). Os autores mencionam que se trata de um instrumento de

avaliacdo balanceada que se destina a medicdo de elementos que agregam a visao
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estratégica da organizacdo, como: clientes, financeira, aprendizado e crescimento e
processos internos.
O Quadro 2 resume 0S segmentos e seus respectivos aspectos para

mensuragao no cotidiano organizacional.

BSC - Balanced Scorecard
Perspectivas Aspectos mensuraveis

Liquidez; crescimento da receita; margem bruta; vendas; custo unitario do
produto; geracdo de caixa.

Financeira

Numero de atendimentos; nUmeros de reclamactes
Consumidor ou sugestdes; participacdo no mercado;
namero de novos clientes.

Conformidade do produto/ servico em relacéo ao padréo;

Processos , . o ST )
Criticos namero de inconsisténcias; numero de retrabalho;
eficiéncia operacional.
Aprendizado e Tempo recuperacgdo de investimento; capacidade de inovar;
Crescimento receita de novos produtos ou servigos
Responsabilidade Conformidade social; imagem publica; conformidade ambiental.
Social beneficios dos processos; custo ambiental;
Pessoas Retencédo de pessoas-chave; satisfacdo; competéncia; eficacia dos treinadores;
equidade de remunerac¢do; seguranca e participagao;
Aquisicéo e Qualidade dos produtos; produtividade de aquisicéo;
Fornecedores garantia e relacionamento.
Ambiente

Capital intelectual; qualidade do sistema de informacao.

Organizacional

Quadro 2: Perspectivas de abordagens do BSC (Balanced Scorecard)
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

A ferramenta do BSC segmenta 0s aspectos mensuraveis em oito grupos de
analises, conforme evidencia o quadro anterior. Portanto, cada segmento deve ter
definido seus aspectos mensuraveis, a fim de facilitar a medicéo e o gerenciamento dos
indicadores.

Ja Slack et al. (2002, p.70) contextualizam a avaliacdo de desempenho em

relacdo aos objetivos da producdo, adotando indicadores para diversos segmentos e
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também a designacdo de seus responsaveis pelo controle e monitoramento do

desempenho voltado a produgdo. Os autores segmentam os indicadores em cinco

objetivos de desempenho, como mostra o quadro a seguir.

Objetivo de desempenho

Algumas medidas tipicas

Qualidade

NUmero de defeitos por unidade
Nivel de reclamacédo do consumidor
Nivel de refugo
Alegacdes de garantia
Tempo médio entre falhas
Escore de satisfagdo do consumidor

Velocidade

Tempo de cotagdo do consumidor
Lead time de pedido
Frequéncia de entregas
Tempo de atravessamento real versus teérico
Tempo de ciclo

Confiabilidade

Porcentagem de pedidos entregue com atraso
Atraso médio de pedidos
Proporcao de produtos em estoque
Desvio-médio de promessa de chegada
Aderéncia a programacao

Flexibilidade

Tempo necessario para desenvolver
novos produtos/ servicos
Faixa de produtos ou servigos
Tempo de mudanca de maquina
Tamanho médio de lote
Tempo para aumentar a taxa de atividade
Capacidade média/ Capacidade maxima
Tempo para mudar programacdes

Custo

Tempo minimo de entrega/ tempo médio de entrega
Variac¢ao contra orgcamento
Utilizacao dos recursos
Produtividade da mé&o de obra
Valor agregado
Eficiéncia
Custo por hora de operacéo

Quadro 3: Medidas parciais de desempenho tipicas

Fonte: Slack et al. (2002).
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O quadro expbe a divisdo dos aspectos mensuraveis em seus respectivos
objetivos de desempenho, ou seja, distribui medidas tipicas entre qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade, custo.

Apesar dos autores utilizarem uma abordagem voltada a producéo, este trabalho
acompanha algumas caracteristicas de tal estrutura quanto a classificacdo dos
objetivos de desempenho, uma vez que serédo aplicados no processo de reengenharia

numa instituicdo financeira.

2.4 Os impactos da reengenharia na avaliacdo de desempenho

Nas organizagcbes modernas, percebe-se que qualquer mudanca deve passar
por sérias avaliacdes, entretanto, tais mensuracdes jA devem estar alinhadas ao
determinado processo em questdo. Com a implementacdo da reengenharia fica mais
facil medir, comparar e diagnosticar velhos e novos problemas.

Oliveira (2008, p. 292) cita que a avaliacdo possui varios atores, dentre eles

destacam-se

os decisores (aqueles que possuem a legitimidade para decidir); os envolvidos
(aqueles que estdo submetidos as consequéncias da avaliacdo, mesmo sem
dela participar); e os analistas (consultores externos que orientam a avaliacao,

a pedido dos decisores ou dos envolvidos).

Como ja foi citado anteriormente, a reengenharia € uma das ferramentas que
possibilita realizar mudancas organizacionais, sendo ainda capaz de gerar
melhoramento no processo e, consequentemente, no desempenho, uma vez que estes
estejam claramente definidos e coerentes.

De acordo com Slack et al. (2002, p.590),
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antes que os gerentes possam idealizar sua abordagem para o melhoramento
de suas operacdes, eles precisam saber o quanto ela ja é boa. A urgéncia,
direcdo e prioridades de melhoramento serdo determinadas parcialmente em
razdo de o atual desempenho de uma operacgéo ser julgado como bom, ruim ou
indiferente. Todas as opera¢fBes produtivas, portanto, precisam de alguma

forma de medida de desempenho, com pré-requisito para o melhoramento.

Os autores esclarecem que ndo basta sO executar a reengenharia, mas sim
avaliar todo o desempenho ocasionado antes de qualquer melhoria; os gerentes devem
tomar uma medida cautelosa e coerente. Portanto, torna-se notoria a importancia das
organizacdes definirem seus elementos mensuraveis, pois 0s impactos originados por
qualguer reengenharia podem ser facilmente comparados, com o proposito de mostrar
0 quanto é relevante transformar processos empresariais, principalmente aqueles que

podem agregar valor aos clientes.

2.5 Processo de compensacao de cheques no Brasil

O processo de compensacao de cheques no Brasil se da através da integracao
entre sistemas, grupos e instituigdes financeiras (IF’s) que séo citados (as) no decorrer
deste topico, com o objetivo de estabelecer o perfeito funcionamento do sistema de
compensacgao no pais, assegurando o atendimento aos objetivos comuns, buscando a
estabilidade das operacdes como forma de resguardar todos os participantes e clientes
do Sistema Financeiro Nacional (SFN).

Para se compreender o termo compensacao de cheques (COMPE), é preciso
associa-lo a palavra liquidacdo, em que clientes emitem cheques a fim de efetuarem
pagamentos e beneficiarios recebem créditos em suas respectivas contas.
Basicamente, a compensacdo € responsavel por toda movimentacdo de arquivos e
documentos em prol da liquidagcdo das ordens de pagamento geradas por correntistas
das instituicdes financeiras.

De acordo com Costa (2003), a palavra compensacao € originaria do latim

cumpensatio-onis, que significa pender, contrabalancar ou equilibrar. Efetivamente, os
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registros indicam que a primeira camara de compensacao foi idealizada na Inglaterra
em 1773, pela necessidade de trocas e cobrancas entre os bancos emissores de
cheques, ou seja, tendo que haver encontros diarios para viabilizar as transacdes
internas e externas as instituicoes.

Costa (2003, p. 10), define o servico de compensacdo de cheques e outros

papéis como

um servico de carater publico que permite a liquidacdo das transacdes
interbancérias ou de transferéncia de fundos, resultante da atividade econémica
de uma Instituicdo Financeira promovendo a diferenca entre débitos e créditos

de responsabilidade de cada uma das instituicdes financeiras envolvidas.

No Brasil, as primeiras tentativas de funcionamento da COMPE aconteceram nos
anos de 1890 e 1919, no entanto, sem éxito. Todavia, em 1921 o Banco do Brasil (BB),
como instituicdo ja consolidada e pertencente unicamente ao governo, toma a iniciativa
e cria e administra a primeira camara de compensacdo no Brasil (COMPE), que
posteriormente passaria a se chamar camara de compensacao de cheques e outros
papéis.

Apos 30 anos de sua criacdo, o BB ja contava com o apoio de 15 departamentos
de COMPE espalhados pelo pais, buscando atender as areas que necessitavam da
prestacdo desse servico, uma vez que cada vez mais o cheque se tornava uma ordem
de pagamento a vista e trazia comodidade para os correntistas.

A partir de 1964, com o surgimento do Banco Central do Brasil (BACEN), a
regulamentacdo passa a ser do 6rgdo majoritario do SFN, cabendo ao BB apenas
executar os servicos de compensacéo de cheques, regulados pelas normas do Banco
Central.

O processamento se manteve estavel, mas a utilizagdo do cheque era cada vez
mais crescente. Portanto, a partir da década de 1980 6rgédos que compunham o SFN

criaram grupos de estudos de compensacao e grupos de avaliacbes, com a finalidade
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de buscar o perfeito funcionamento da COMPE e também de procurar formas de
melhorias para o processo; o Grupo de Avaliacdo de Desempenho (GAD) e o Grupo de
Estudos de Compensacéo, sao exemplos.

Uma das medidas encontradas para facilitar o gerenciamento das liquidacdes em
todo pais foi a criacdo do Sistema Integrado Regional de Compensacao (SIRC), com o
propoésito de encurtar distdncias entre as agéncias e as centralizadoras, pois 0s
documentos levavam dias para serem compensados e devolvidos, por motivos de
transporte e de néo integracdo dos participantes. A Figura 4 resume todo o contexto
que foi exposto até agora, ressaltando que nos ultimos anos, mais precisamente até

2011, este foi o modelo utilizado para o processamento de compensacao dos cheques

no Brasil.
Banco
Central
olugaol Pagamento
Agéncias Agéncias
Agéncias Camara de Agéncias
Central de Compensacao Central de
COMPE Banco do COMPE
Banco A Brasil Banco B
Agéncias (executante) Agéncias
Agéncias Agéncias

Figura 4: Fluxo macro de compensacédo de cheques no Brasil
Fonte: FEBRABAN (2011).

111

ABCustos, Sao Leopoldo: Associacdo Brasileira de Custos, v. 9, n. 2, p. 92-127, mai./ago. 2014



Os Impactos da Reengenharia no processo de compensacéo de cheques: Estudo em uma
Instituicdo Financeira

Joéo Marinho de Oliveira Filho, Roséngela Venancio Nunes, Charles Washington Costa de Assis, Rita de
Céssia Fonseca

A figura resume como ocorria a movimentacdo dos documentos até o ano de
2011, antes da implementacdo da Compe por imagem. O processo se inicia na parte
inferior esquerda da figura, quando as agéncias bancéarias recebiam os cheques de
seus respectivos depositantes, capturavam os dados do cheque, enviavam os
documentos e os dados a centralizadora do Banco do Brasil, que repassava as
informacgdes ao banco pagador, ou sacado. Apds o transito destas informacdes, o fluxo
ja ocorre na parte superior direita, quando o banco sacado enviava a resposta do
pagamento ou nao dos cheques apresentados, cabendo ao BB mediar tais
movimentacdes para informar o lancamento de débitos e créditos, ou informar o motivo
de devolugéo ao banco do depositante.

Com a crescente movimentacdo de documentos e as complexidades logisticas
do pais, foi proposto pelo executante (BB) ferramentas que facilitassem o manuseio dos
cheques durante seu processamento. Portanto, em 1985, foi criada a “COMPE
ELETRONICA”, que ja contava com a padronizacdo dos cheques e o incremento da
banda magnética nos documentos. Possibilitava a captura dos dados eletrénicos dos
cheques, antes que fossem enviados a centralizadora, a qual passou a receber os
dados légicos (banda magnética, valor, data de movimenta¢do contabil) junto aos
documentos fisicos, via on-line e transporte, respectivamente, sendo mais viavel o
manuseio, pois as agéncias ja poderiam colaborar com uma parte das atividades.

As agéncias capturavam os dados da banda através de leitores magnéticos, que
normalmente eram utilizados nos caixas, assim elas ndo dependiam mais do transporte
de malotes para dar inicio ao processamento, ou seja, com a captura eletrbnica dos
dados, as agéncias ja poderiam disponibilizar os dados aos seus respectivos centros de
compensacdo. Enquanto isso, nas centralizadoras, ja era possivel dar inicio ao
processo de troca de informacbes entre banco sacado e banco depositante,
progredindo a primeira parte dos servicos necessarios para que o cliente beneficiario
soubesse quando seria liberado seu crédito. A Figura 5 traz a imagem de um cheque

contendo a banda magnética.
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IWWERSAL BANK (UNJLIMITED

Figura 5: Cheque com banda magnética
Fonte: www.osegredo.tv. (2013).

A figura mostra em seu canto inferior a banda magnética do documento,
composta por trés campos de caracteres. Cada campo traz as informacdes necessarias
sobre a origem do cheque.

A COMPE eletronica veio apenas como uma das formas de agilizar o processo e
viabilizar o cumprimento ou reducdo de prazos aos clientes, processo que apos
décadas passara por reengenharia, como a COMPE POR IMAGEM ou "truncagem”.
Atualmente, o sistema conta com 15 camaras de compensacao de cheques em todo

pais. O quadro abaixo mostra 0s centros e seus respectivos nomes.

Céamaras de compensacéao (codigo + nome)

001 RIO DE JANEIRO 008 FORTALEZA 021 VITORIA

002 MANAUS 009 CURITIBA 033 BELO HORIZONTE
003 BELEM 010 PORTO ALEGRE 048 CAMPO GRANDE
006 SALVADOR 016 FLORIANOPOLIS 086 GOIANIA

007 RECIFE 018 SAO PAULO 452 BRASILIA

Quadro 4: Camaras de compensacao no Brasil
Fonte: FEBRABAN (2011).

Estas camaras sao responsaveis pelo processamento de cheques na sua
respectiva circunscricdo. Ressalta-se, ainda, que o executante centraliza e distribui

todas as informagdes na cidade de Sao Paulo.
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A COMPE POR IMAGEM é mais um dos exemplos de reestruturacao pelo qual
passa o processo de compensacao de cheques no Brasil. Foi colocada em discussao
pela diretoria colegiada do BACEN em 2011, acabando por decidir, através de Circular
n°® 3532, de 20 de abril de 2011, que era mais viavel que as instituicdes acolhedoras de
cheques retivessem o0s documentos e capturassem a imagem para fins de
processamento, ou seja, 0 cheque n&o precisaria mais ser transportado para as
centralizadoras, e sua imagem seria associada com outros softwares a fim de assegurar
0S prazos vigentes de processamento/ devolucdo, que sdo: um dia, a contar do dia
posterior & data do depdsito, para cheques com valor superior a R$ 299,99 e dois dias,
para valor inferior, a contar do dia posterior a data do depdsito, fator esse que fez com
gue fosse mitigada uma enorme cadeia de recursos.

Portanto, percebe-se que as reestruturacdes podem impactar diretamente no
desempenho em diversas éareas das instituicbes financeiras participantes de tal

processo.

3 METODOLOGIA

Quanto ao método cientifico, é valido mencionar que o método dedutivo e o indutivo
adéquam-se ao estudo. Para Silva e Menezes (2001, p. 26), o raciocinio dedutivo tem o
objetivo de explicar o conteddo das premissas, por intermédio de uma cadeia de
raciocinio em ordem descendente, de analise do geral para o particular, chegando-se a
uma conclusao.

Quanto ao objetivo trata-se de uma pesquisa descritiva, pois foram descritos fatos e
dados do processo de compensacdo de cheques em uma instituicdo financeira, com o
propésito de analisa-los e responder ao problema. Para Beuren (2006), a pesquisa
descritiva € o meio termo entre a exploratéria e a explicativa, ou seja, respectivamente,
nao € tao preliminar e nem tdo aprofundada. A autora ainda afirma que os resultados

obtidos podem contribuir na identificacdo das relacdes existentes entre variaveis

114

ABCustos, Sao Leopoldo: Associacdo Brasileira de Custos, v. 9, n. 2, p. 92-127, mai./ago. 2014



Os Impactos da Reengenharia no processo de compensacéo de cheques: Estudo em uma
Instituicdo Financeira

Joéo Marinho de Oliveira Filho, Roséngela Venancio Nunes, Charles Washington Costa de Assis, Rita de
Céssia Fonseca

estudadas. Desta forma, o estudo descreve alteracbes em processos e seus impactos
gerados.

Do ponto de vista de sua natureza, o estudo segue a pesquisa aplicada, pois se
busca conhecimento para aplicagcdo no caso especifico dos impactos da reengenharia
de processos na compensacao de cheques. Silva e Menezes (2001, p. 20) afirmam que
a pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo préatica dirigida a
solucé@o de problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais. Quanto a
abordagem, pode-se associar o estudo com uma abordagem qualitativa e quantitativa,
e quanto ao procedimento técnico trata-se de uma pesquisa documental

complementada por entrevista.

4 APRESENTACAO E ANAISE DOS DADOS

4.1 Ambiente de estudo

O ambiente em estudo trata-se de uma camara de compensacdo de cheques
localizada em um dos centros regionais do executante, conforme evidencia o Quadro 3.
Para preservar a entidade, seu nome ndo € mencionado.

O servico de compensacdo de cheques é considerado um servico essencial para
o equilibrio econdmico do pais. Dessa forma, cabe aos participantes estabelecer e dar
suporte a uma estrutura que viabilize o cumprimento dos objetivos finais. O setor de

compensacao de cheques dispde da seguinte estrutura hierarquica.
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ESCRITURARIO

GERENTES DE
GRUPO

ESTAGIARIOS

ASSISTENTES [uuumed TERCEIRIZADOS

Figura 6: Cadeia Hierarquica do ambiente analisado
Fonte: Elaborado pelos autores com base em entrevista com gestor do nucleo.

GERENTE DE AREA

O numero de colaboradores nao é citado, tendo em vista que na andlise dos
impactos da reengenharia tais dados sao expostos.

Para um melhor entendimento do setor, a empresa divide suas atividades por
regides, para um total de 15 Compes, geridas por cinco Centros de Suporte
Operacionais — CSO (Brasilia, Belo Horizonte, Curitiba, Sdo Paulo e Recife), no
territério nacional, localizadas em cidades estratégicas, as quais facilitam todo o

trabalho logistico e de processamento das devidas obrigagdes.

4.1.1 Processo antes dareengenharia

Como ja foi citado anteriormente, desde a implantacdo da COMPE eletrbnica, até
0 ano de 2011, o processo se deu através da troca de informacdes e de documentos
entre 0s participantes e o executante.

A Figura 7 mostra o fluxograma detalhando o processo e em seguida seu script
referente ao funcionamento do sistema até a data de publicacdo da Carta circular do
BACEN n° 3532 em 2011.
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Processo COMPE Com envio de documento fisico até 19 de maio de 2011

DEPOSITANTE

Centralizadora BANCO DO
COMPE DEPOSITANTE

BANCO
SACADO

8.3. RECEBE ]
1. DEPOSITA CHEQUE CREDITO
INICIO CHEQUE NA SUA A ¢ EIM
(PAA, AGENCIA) HESER SUA CONTA
~—
N
CHEQUE FiSICO
i 8.2. RECEBE
CHEQUE
2. RECEBE E 3. ENVIA CHEQUE E E ENTREGA AO
GRAVA DADOS » DADOS LOGICOS CLIENTE
LOGICOS PARA COMPE
INiCIO : \-/(‘\
DADOS ] e ——
:
Y 7. SISTEMA 7.1. CHEQUE
DADOS CHEQUE 5. TROCA 5 FIEEEE ACATADO || CREDITA(BENEFICIARIO) | | FICA RETIDO NA
l* LOGICOS INFORMAGOES INFbRMACOES E DEBITA(SACADO) COMPE ATE SERH
ACIMA——b|  COMBANCO |-—p ™ [ mit) INSINERADO
4. RECEBE VIA eaADO A('B?O) DEVOLVER) D+1 SITUAGAO DO FIM
TRANSPORTE CHEQUE DADOS
E ONLINE/ VALOR ACIMA OU ABAIXO 1
CAPTURA R$ 300,00 8.1, CHEQUE
IMAGEM 5.1 TROCA 6.1 RECEBE , 8. CARIMBA CHEQUE £ ENVIADO
INFORMAGOES/ INFORMAGOES/ | INFORMANDO .
| H ABAIXO——»| CHEQUECOM |—»  CHEQUE DEVOLVIDO- [ MoTNVODE | I;’SF;\E :(‘)SSEI"\‘I’%f\E H
1 BANCO SACADO || (ACATAR/ DEVOLUGAO
e cmeccccccc—cccceaee (2 DEVOLYER) Dl
---1 :
1 CHEQUE CHEQUE
[
6.2 FORNECE
IN;(.)ZR-IIIIIRIE;?ES , INFORMAGOES/ 7.2 TEM DEBITO
CHEQUE COM mnn CHEQUECOM | ____| GERADONA |_
COMPE (0401 COMPE CONTADO SEU [*
b+1) (ACATAR/ CLIENTE
DEVOLVER) D+1

Legenda:
Fluxo (Fisico)

Fluxo (Dados) ~ =========<

Figura 7: Fluxograma do processo de compensacéo de cheques antes da truncagem
Fonte: Elaborado pelos autores com base nas informacdes coletadas com os gestores.

Script do processo antes da reengenharia:

1.
2.

Beneficiario/ Depositante: Deposita/ apresenta o cheque na agéncia;

Banco Depositante: Recebe documento, grava dados logicos através da banda
magnética do mesmo;

Banco Depositante: Envia cheque e dados ldgicos a centralizadora de
compensacao respectiva a sua praga;

Centralizadora Compe: Recebe o cheque via transporte (malote aéreo/ terrestre),
os dados via on-line, e captura a imagem do cheque;

117

ABCustos, Sao Leopoldo: Associacdo Brasileira de Custos, v. 9, n. 2, p. 92-127, mai./ago. 2014



Os Impactos da Reengenharia no processo de compensacéo de cheques: Estudo em uma
Instituicdo Financeira

Joéo Marinho de Oliveira Filho, Roséngela Venancio Nunes, Charles Washington Costa de Assis, Rita de
Céssia Fonseca

5. Centralizadora Compe: Troca cheque e informacfes com banco sacado no
mesmo dia (D+0, para cheques com valor acima de R$299,99);

5.1Centralizadora Compe: Troca cheque e informagdes com banco sacado no dia
posterior (D+1, para cheques com valor abaixo de R$299,99);

5.2Banco sacado: Troca informacdes e cheque com a Compe nos respectivos
prazos;

6. Centralizadora Compe: Recebe informa¢gbes do banco sacado, se paga ou
devolve o cheque, no prazo de D+1 (devolucéo);

6.1Centralizadora Compe: Recebe informagbes/ cheque (acatar ou devolver), em
D+1,;

6.2Banco sacado: Fornece informagdes/ cheque com a Compe (acatar ou devolver);

7. Centralizadora Compe: No pagamento do cheque, sistema credita beneficiario e
debita sacado/ emissor;

7.1Centralizadora Compe: No caso de pagamento, o cheque fica retido na camara e
depois € incinerado;

7.2Banco sacado: No caso de pagamento, tem débito gerado na conta de seu
correntista,

7.3Depositante: No caso de pagamento, tem crédito gerado em sua conta;

8. Centralizadora Compe: Na devolucdo, carimba cheque com o motivo de
devolucao que foi informado anteriormente pelo banco sacado;

8.1Centralizadora Compe: Envia cheque para agéncia do depositante;

8.2Banco do depositante: na devolucédo, recebe cheque da compe e envia ao seu
cliente;

8.3Depositante: Recebe cheque na sua agéncia.

Tal modelo inviabilizava a liquidacdo dos cheques, pois as dificuldades
encontradas no transporte de cheques, na seguranca dos malotes e no tempo de
processamento dos documentos, acarretavam muitas vezes no descumprimento de

prazos vigentes para devolucgéo.
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4.1.2 Processo ap0s reengenharia

A Carta Circular n°® 3532, de 20 de abril de 2011, determinou que os cheques
deveriam ficar acolhidos nas agéncias em que foram depositados, cabendo as agéncias
apenas capturarem os dados l6gicos e a imagem do documento, informacfes
necessarias para dar continuidade ao processo de compensacdo. A Figura 8 mostra

como ficou o fluxo de cheque e informacgdes apds a reengenharia.

Processo COMPE POR IMAGEM Com envio de imagem desde 20 de maio de 2011

u 8.1. RECEBE
g ) 1. DEPOSITA CHEQUE e
< INiCIO CHEQUE NA SUA oA FIM
= (PAA, AGENCIA) AGENCIA
0} CHEQUE s SUA CONTA
0 INICIO
a Fisico
w FIM
[a] v Fisico
u CHEQUE
ok I -
< 3. ENVIA APENAS CHEQUE FICA 8.1 AGENCIA CARIMBA O
OE ZECE BRI R DADOS LOGICOS E RETIDO NA CHEQUE COM MOTIVO
Q 0} DADOS LOGICOSE | IMAGEM PARA AGENCIA INFORMADO -
Z0 CAPTURA IMAGEM
<9 COMPE \/\
([T} 0 I
(a] DADO
—1
‘ 5. TROCA 6. RECEBE E—
LOGICOS ACIMA INFORMAGOES INFORMAGOES ACATADG : ;
© " Ly commaco |-»| (acatARi 2 CRE[[’)'EQI(TBE’;E\?%?O)
5 SACADO (NO DEVOLVER) ( )
-(% w 4. RECEBE MESMO DIA D+0) D+l SITUACAO DO Ei
N L 'MD‘)\%%MSE VALOR ACIMA OU i i CHEQUE DADOS
= = L36e0s ABAIXO
Q 0 ONLINE R$ 300,00 5.1 TROCA 6.1 RECEBE o
=0 INFORMAGOES INFORMACOES | 8 INFORMA A AGENCIA
5 COM BANCO (ACATAR/ DEVOLVIDGH| DO
%) ABAX SACADO (D+1) DEVOLVER) D+1 DEPOSITANTE(MOTIVO)

I X

08 ‘
6.2 FORNECE 7.1 TEM DEBITO
04 S MO INFORMAGOES COMPE GERADO NA
<Z( ) RO NEIOIES CIOI] ti (ACATAR/ DEVOLVER) CONTA DO SEU
< (7() COMPE (D+0/D+1) o — CLIENTE
Legenda:

Fluxo (Fisico)

Fluxo (Dados) ========

Figura 8: Fluxograma do processo de compensacao de cheques apés a truncagem
Fonte: Elaborado pelos autores com base nas informacdes coletadas com os gestores.
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Script do processo apoés reengenharia:

1. Beneficiario/ Depositante: Deposita/ apresenta o cheque na agéncia;

2. Banco Depositante: Recebe documento, grava dados logicos através da banda
magnética do mesmo e captura a imagem;

3. Banco Depositante: Envia dados logicos a centralizadora de compensacao
respectiva a sua praca;

4. Centralizadora Compe: Recebe imagem e dados logicos via on-line.
Centralizadora Compe: Troca informacfes com banco sacado no mesmo dia
(D+0, para cheques com valor acima de R$299,99);

5.1 Centralizadora Compe: Troca informa¢des com banco sacado no dia posterior

(D+1, para cheques com valor abaixo de R$299,99);

5.2Banco sacado: Troca informacdes e cheque com a Compe nos respectivos
prazos;

6. Centralizadora Compe: Recebe informa¢gdes do banco sacado, se paga ou
devolve o cheque, no prazo de D+1 (devolugao);

6.1 Centralizadora Compe: Recebe informagdes (acatar ou devolver), em D+1;

6.2 Banco sacado: Fornece informagdes para Compe (acatar ou devolver);

7. Centralizadora Compe: No pagamento do cheque, sistema credita beneficiario e
debita sacado/ emissor;

7.1 Banco sacado: No caso de pagamento, tem débito gerado na conta do seu

cliente;

7.2 Depositante: No caso de pagamento, tem crédito gerado na sua conta;

8. Centralizadora Compe: Na devolucao, apenas informa o motivo de devolucao ao
banco depositante;

8.1Banco depositante: Carimba cheque com o motivo informado e, entrega ao

cliente.

A maneira como atualmente é liquidado o cheque traz mais seguranca,

confiabilidade e rapidez, porque os documentos ndo precisam mais ser transportados
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até a centralizadora, trazendo agilidade nas transmissfes das imagens e dos dados dos
cheques. Minimizaram-se também o0s custos operacionais, como por exemplo,

transporte e pessoas.

4.1.3 O processo de mudanca

A principal caracteristica de todo processo de reengenharia se deu pelo uso da
imagem do cheque para seu processamento, oficialmente, a partir de 20 de maio de
2011, que passou a nao ser mais transportado via malote (servico de transporte aéreo/
terrestre) e muito menos destinado a centralizadora de compensacéao de cheques. As
agéncias capturam a imagem do cheque através de scanners e enviam a mesma para
a respectiva centralizadora, que apenas com a imagem retoma todo o processo de
compensacao e, para os casos de devolugédo, o motivo da mesma € enviado conforme
€ a imagem, cabendo a agéncia apenas carimbar o documento e devolver ao
depositante. Outros fatores importantes foram as redugcdes de custos operacionais e o
ganho de tempo nos fluxos de informacdes, fazendo com que o cliente passasse a ter
mais confiabilidade em relacéo aos prazos de COMPE estabelecidos pelo BACEN.

De fato, essa mudanca trouxe muitos beneficios e alguns problemas, porém, a
necessidade de tornar o processo mais rapido era mais relevante. Varios funcionarios
das centralizadoras ndo conseguiram se adaptar as mudancas impostas, prejudicando,
em alguns momentos, o clima organizacional.

Algumas inconsisténcias foram detectadas no momento de implantacdo do novo
modelo, pois alguns funcionarios tiveram dificuldades em assimilar as novas prioridades
e tarefas, tanto na COMPE, quanto nas agéncias. Também houve a reducdo de cargos
e postos de trabalho, a estrutura ficou mais horizontalizada, reduzindo-se em 50% o
namero de gerentes de grupo; em 50% o numero de assistentes; e em 60% 0 numero
de escriturarios.

Logo, pode-se perceber a grande complexidade da implantagdo dos novos
modelos, tendo em vista a relacdo entre diversos recursos e instituicdes, com diferentes

pensamentos e métodos.
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4.1.4 Impactos da reengenharia no desempenho

Como foi citado anteriormente, o uso da imagem do cheque para sua
compensacdo talvez ndo fosse considerado uma mudanca drastica a ponto de
considera-la uma reengenharia. Todavia, nesse topico sao explanados os impactos que
tal reestruturacdo ocasionou no desempenho e demais dados que caracterizam o
ambiente em estudo.

Ressalta-se a utilizagdo de algumas medidas de desempenho mencionadas por
Slack et al. (2002) no referencial teorico desse artigo. Os autores dividem os aspectos
mensuraveis em cinco objetivos de desempenho, que sao: a flexibilidade, a qualidade,
a velocidade, a confiabilidade e o custo, sendo o0s quatro Ultimos aplicados nesse
estudo.

INDICADORES DE DESEMPENHO
PROCESSO DE COMPENSACAO DE CHEQUES
O que? Antes Atualmente Diferenca Redugao(%)
Nimero de funcionérios 60 18 42 70
Numero de estagiarios 40 3 37 92,5
Numero de terceirizados 15 8 7 46,7
Numero de jovem aprendiz 0 100
Numero de colaboradores indiretos 4 4 50
Numero médio de
ocorréncias de roubo
3 0 3 100
de malote de cheque
no ato do transporte. (Més)
Valor do contrato do
. o R R$ 1.000.000,00 [ R$  600.000,00 | R$  400.000,00 40
senvigo de logistica (més)
Porcentagem média de devolugbes de
A 1% 0% 4% 100
cheques fora do prazo(més)
Utilizagdo dos recursos 100% 100% 0 0
Tempo maximo
atingido para
processamento
da compensacéao 1 2 13 86,7
de cheques em
algumas localidades.(dias)

Quadro 5: Comparativo de indicadores de desempenho, antes e depois da reengenharia
Fonte: Elaborado pelos autores com base no levantamento de dados no ambiente de estudo.
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O quadro explana a medicdo de dez itens que sofreram impactos com a
mudanga no processo. Vale ressaltar que tais itens podem se encaixar nos quatro
objetivos de desempenho, conforme j& citado.

O numero total de colaboradores e do percentual de utilizacdo de recursos estao
relacionados ao objetivo custo, no momento em que afetam diretamente os indicadores
de tempo minimo e médio de entrega, de eficiéncia e de produtividade da méo de obra.

O numero médio de ocorréncias de roubo de malote de cheques no ato do
transporte, percentagem média de devolu¢des de cheques fora do prazo e o tempo
maximo atingido para processamento da compensacdo de cheques em algumas
localidades, estdo atrelados aos objetivos qualidade, velocidade e confiabilidade, no
instante em que se assemelham ao escore de satisfagdo do consumidor, nimero de
defeitos por unidade, percentagem de pedidos entregues com atraso, respectivamente.
Por ndo ter sido feita qualquer pesquisa de satisfacdo do consumidor, supfe-se que a
reducdo no extravio de documentos e o cumprimento de prazos atendem as
expectativas dos clientes.

O Quadro 5 expde as diferencas em relacdo ao numero de colaboradores diretos
e indiretos que a camara de compensacdo detinha antes e apdés a mudanca. Uma
estrutura que contava com 125 pessoas passou para 33, resultando numa reducéo de
73,6 %, inclusos em folha de pagamento, beneficios, contratacdo de mao de obra
terceirizada, seguranca, manutencdo predial, entre outros. Os dados mostram a
economia de recursos que a instituicao financeira passou ter com o departamento.

Um indicador minimizado foi o de ocorréncias de roubos de malotes, ou seja, 0s
cheques eram extraviados no deslocamento entre agéncia e centralizadora, entretanto,
com a reengenharia 0s cheques ndo precisaram mais sair da agéncia, mitigando as
ocorréncias de roubos de malotes, atingindo diretamente o cumprimento dos prazos e,
consequentemente, a satisfacao dos clientes.

Outro ganho percebido foi o reajuste no valor do contrato de transporte logistico
que a instituicdo detinha com a empresa responsavel. O valor que era pago por tal

servico chegava a representar R$ 1.000.000,00 por més, reduzindo para R$ 600.000,00
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apos as mudancas implementadas. A diferenca principal € que antes mais de 50% do
que era transportado eram cheques, tendo ainda que contar com servigcos de
deslocamento aéreo em algumas regides, hoje esse transporte acontece com bem
menos volume, levando apenas material de expediente, outras correspondéncias e
outros objetos, significando mais uma economia nos custos de producdo que a
instituicdo financeira passou a ter.

A reengenharia ainda impactou em outras despesas como, por exemplo: valor
da tarifa de energia, 4gua e esgoto e a taxa de manutencédo predial. Ndo se mensurou
esses impactos, pois no mesmo prédio existem ainda dois departamentos distintos, mas
da mesma instituicao financeira. Apesar da COMPE historicamente utilizar as 24 horas
do dia para operacionalizar, os outros setores operam apenas durante o dia, deixando
assim desproporcional o rateio entre tais despesas, que sao divididas por trés, sem
levar em conta o consumo efetivo dos ambientes.

De tal modo, o elemento que mais pesou para as finalidades de atendimento e
satisfacdo do cliente foi a reducdo dos enormes prazos de compensacao de cheques,
pois localidades mais distantes dos grandes centros tardavam até 15 dias para
compensar seus cheques por motivos de deslocamento. Hoje, com o uso da imagem
para a compensacao, tem-se a resposta em até trés dias dependendo do horario do
depdsito.

Considera-se de suma importancia ter sido realizada a mensuracdo do
desempenho antes e apds o processo de reengenharia, o que possibilitou fazer-se uma

analise comparativa entre os dois estagios vivenciados pela instituicdo estudada.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo ratificou a importancia de analisar os impactos originados por
qualquer mudanca em processos ou mesmo por uma reengenharia. Revelou que tais
avaliagdes permitem um maior controle das atividades e dos recursos por parte das

organizacoes.
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Nesse sentido, entende-se ter sido possivel alcancar o objetivo proposto, que era
o de identificar os impactos da utilizagdo da reengenharia de processos no
desempenho, considerando o processo de compensagdo de cheques em uma
instituicdo financeira.

O estudo realizado também permitiu concluir acerca do mencionado na
introducdo, de que a reengenharia poderia mitigar inconsisténcias, reduzir custos e
diminuir o tempo de processamento de compensacao de cheques.

Com o suporte do referencial te6rico e com a coleta de dados na instituicdo, o
estudo conseguiu responder ao problema mencionado no inicio, que indagava sobre os
impactos gerados apds a utilizacdo da reengenharia de processos em uma
centralizadora de compensacdao de cheques. Percebeu-se que mudancas
primeiramente previstas para trazer melhorias para o cliente, acabaram trazendo
melhorias também para a organizacao, por meio da reducdo de custos e minimizagao
de erros, agregando, assim, valor aos clientes.

E notdrio, também, que os gestores devem sempre agir de maneira sistémica,
pois nesse caso exigéncias externas provocam demandas para reestruturacées
internas, considerando que as organizacfes estdo sujeitas a diversos fatores que
podem impactar ou alterar seus objetivos.

O estudo realizado pode servir de fonte de pesquisa para estudos futuros, uma
vez que além de tratar de assuntos contidos no referencial tedrico (gestdo de
processos, reengenharia de processos, avaliacdo de desempenho, impactos da
reengenharia na avaliagdo de desempenho), ainda apresenta um resgate historico do
processo de compensacao de cheques no Brasil, mas com foco nas ultimas mudancas,

avaliando os impactos da reengenharia de processos em uma instituicao financeira.
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