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Resumo

A Gestéo de Processos permite mentalizar a organizagdo por meio um sistema
integrado e organizado. Na tentativa de ressaltar que determinadas instituicbes que
operam com foco na administracdo publica, também necessitam de processos
sistematizados e bem elaborados. Com intuito de tornar o trabalho mais simples e
organizado, essa pesquisa teve como objetivo analisar a necessidade em elaborar um
Procedimento Operacional Padrdo no que diz respeito a gestdo de processos ha cobranca
de tarifas bancérias em uma agéncia do setor publico de Jodo Pessoa, evidenciando as
necessidades, as falhas e como se da todo o processo existente nessa esfera. Para isto, é
proporcionada a fundamentacdo tedrica, por meio de pesquisa exploratéria, no que diz
respeito ao ambiente bibliografico, apontando diversos pensamentos e estudos em busca
de entender e verificar como se da tal processo. Em seguida Foi feito a analise em um
setor que se encontra no ramo, local onde se em busca de um desenvolvimento de uma
pesquisa através do conhecimento tedrico e da aplicacdo e questionarios por meio de
entrevistas, recolhendo e analisando dados, informacgfes e ressaltando metodologias
relativas ao estabelecimento em estudo. Por fim, procura-se elencar quais sdo as falhas
existentes e quais as possiveis melhorias no que diz respeito ao uso adequado de meios,
ferramentas e operacionalizagfes que permitiram um melhor desenvolvimento da tarefa,
e uma melhor resposta aos clientes.

Palavras-chave: Administracdo Puablica - Gestdo de processos. Procedimentos
Operacionais Padronizados. Banco do Brasil — tarifa bancéria.
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Abstract

The Process Management allows visualize the organization through an
integrated and organized system, which allows work to be developed through its
processes. In an attempt to emphasize certain institutions operating for focusing on
public administrational sore quire systematic and thoughtful processes, aiming to make
the job easier and organized, such research occurred in order to analyze how such an
analysis of with respect to management processes in the collection of bank fees in an
agency Jodo Pessoa public sector, highlighting the needs, gaps and how the whole
process existing in this sphere. For this, the theoretical foundations provided, filed by
exploratory search regarding the bibliographic environment, whereby it was possible to
identify different search thoughts and studies to understand and study how such a
process. Next is considered a sector that sin the field, where you looking for a
development of a research through the theoretical know ledge and application and
questionnaires through interviews, collecting and analyzing data, information and
highlighting methodologies relating to the establishment study. Finally, looking out line
what the flaws and possible improvements with respect to the appropriateuseofre
sources, tools and operationalization which allowed better development of the task, and
a better response to customers.

Keywords: Government - Process management. Operating Standard Procedures. Banco
do Brasil — bank fees.
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INTRODUCAO

Para competir no segmento de servicos, neste caso, servicos bancarios, a
organizacdo deve estudar suas praticas de gestdo, buscando identificar problemas no
processo e desenvolveruma melhoria nos procedimentos operacionais.

Ao analisar a gestdo do processo de cobranca de tarifas, que é um dos servicos
oferecidos pela instituicdo financeira em foco, percebe-se a necessidade de entender
como funciona o segmento de Mercado Setor Publico, sendo este o cliente da empresa.

O Mercado Setor Pablico é um segmento que exige um atendimento
diferenciado, como a necessidade de realizar empenho prévio ao pagamento. Esse
mercado é composto por todos os Orgdos da Administracio Publica Direta —
Presidéncia da Republica e Ministérios, Governos Estaduais e Municipais e suas
Secretarias — e Indireta — Autarquias, FundacGes Publicas e Empresas Publicas —com
potencial para realizacdo de negocios com o Banco ou com poder de influéncia para tal.

Para prestar um atendimento especializado a esse Mercado, é necessario
conhecé-lo. Para tanto, o Banco do Brasil organiza suas agdes junto aos clientes por
meio de um modelo de segmentacdo, de forma a proporcionar melhor direcionamento
das solucgdes a serem oferecidas.

As tarifas sdo classificadas em Ordem Bancéaria (OBN) — DOC/TED, Crédito em
Conta Corrente, Crédito em Poupanca e pagamento de tributos/titulos —, Folha de
Pagamento (FOPAG) — DOC/TED, Crédito em Conta Corrente e Crédito em Poupanca
— e CBR - Pagamento de titulos com cédigo de barras.

A agéncia Setor Publico atende por volta de 88 clientes, onde sdo divididos em
quatro carteiras responsaveis: PREF (Prefeitura), JUDIC (Judiciario), GOV1 (Governo
1) e GOV2 (Governo 2). As contas de tarifas sdo separadas e quantificadas em 71
contas de OBN, 33 contas de FOPAG (Folha de Pagamento), trés contas de CBR e 14
contas de REC, totalizando em 121 contas de tarifas.

Os colaboradores responsaveis pelo servico precisam verificar os dados
informados pelo sistema interno do banco, no aplicativo Tarifas, elaborar oficios
padronizados e normatizados, enviando-os aos clientes, exclusivamente Pessoa Juridica
Governamental, com a finalidade de formalizar a cobranca das tarifas bancéarias do més
vigente, efetuando a liquidagédo mediante empenho dos recursos financeiros.

A liquidacéo das tarifas é efetuada por ordem bancéria ou cheque, sendo a mais

usual a de OBN. O funcionario contabiliza o recebimento das tarifas no sistema,
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atualizando uma planilha padronizada para acompanhamento gerencial. Esse processo é
feito diariamente.

Todo procedimento organizacional exige esforcos repetitivos, e estes necessitam
ser gerenciados a fim de controla-los para atingir maior produtividade com eficacia e
eficiéncia. As organizacgdes, tanto do setor publico como do setor privado, precisam
passar por reestruturacdo estratégica sempre que se percebem falhas nos processos,
ocasionando perdas, ou quando mudancas em seu entorno sdo identificadas. Desta
maneira, conclui-se que é essencial o planejamento e controle das acbes de toda e

qualquer organizacdo, com vistas, inclusive, na melhoria da qualidade dos servicos.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O cumprimento de prazos exigidos pelos clientes é um dos fatores analisados na
competitividade do setor bancério, tendo em vista que, atualmente, hd maior
concorréncia no mercado financeiro. A confeccdo dos oficios de cobranca das tarifas
pelo normativo do Banco do Brasil deve ser feita dentro do més vigente. Todavia,
ocorrem atrasos na confeccdo desses oficios e, consequentemente, exige que sejam
feitos retrabalhos ou desvio de pessoas de outros setores para ajudar na producdo do
servigo. Tais falhas prejudicam a agéncia no resultado financeiro (perda de receita),
além de penalidades por descumprimento de normativo do Banco do Brasil.

Encontrada a deficiéncia no processo, este estudo visou responder a seguinte
questdo:Ha a necessidade em elaborar um Procedimento Operacional Padrao (POP) para
proporcionar melhorias significativas no processo de cobranca de tarifas bancarias com

foco na eficiéncia e eficacia?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo Geral

Analisar a necessidade em elaborar um Procedimento Operacional Padréo (POP)
para cobranca de tarifas na agéncia Setor Publico Jodo Pessoa buscando a melhoria do

processo.
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1.3.2. Objetivos Especificos

a) Analisar o fluxo dos documentos de cobranca de tarifas mensais, observando em que
esse fluxo pode ser racionalizado, minimizando o tempo desperdicado;

b) Compreender a realidade do processo de cobranca de tarifas bancérias e suas
caracteristicas, bem como os porqués do atraso dos documentos e suas dificuldades;

c) Estudar o fluxograma existente, em busca de possiveis melhorias no que diz
respeitoa distribuicdo das tarefas envolvidas na cobranga de tarifas entre a equipe

promovendo a qualidade no processo e na produtividade do setor.

1.4 JUSTIFICATIVA

Ocorréncias de retrabalhos ou mudancas de projetos, erros, atraso na entrega,
resultam na deficiéncia do produto - no caso estudado, na deficiéncia do servigo
(CORREA, 2004).

O autor ainda afirma que acdes de melhoramento conduzem a niveis melhores
de qualidade e, para que a organizacdo tenha resultados positivos no mercado, precisa
desenvolver e melhorar seus processos. Assim, ao analisar o setor estudado, € notoria a
necessidade de buscar uma melhoria no processo de cobranca de tarifas utilizada
atualmente, ao entender que a mesma ainda ocasiona em constantes erros e atrasos. E de
fato importante que a empresa procure mudancas visando a qualidade em seus servigos.

Diante disso, percebe-se a importancia desse estudo para um melhor
desenvolvimento do servico prestado pela Agéncia Setor Publico Jodo Pessoa,
especificamente no processo de cobranca de tarifas, tendo em vista que o0 mesmo
identifica as deficiéncias que impedem sua eficiéncia e eficacia, propondo melhorias na
qualidade do servigo.

O presente estudo torna-se relevante por ter sido pouco explorado na area do
Mercado Financeiro, onde buscam capacitar funcionarios a vender seus servicos, mas
nem sempre buscam novos meios para melhor qualificar seus processos.

Desta forma, pode-se considerar relevante o uso do Procedimento Operacional
Padrdo (POP) para alcancar melhores resultados na realizacdo do processo de cobranga
de tarifas bancarias, minimizando as deficiéncias que normalmente ocorrem e
possibilitando uma padronizacdo que instrua os funcionérios na execugdo do processo,

guiando-os em cada etapa do procedimento.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Desde os primordios no surgimento da chamada civilizacdo, as organizacdes séo
estruturadas, ainda que em forma de um carater informal, uma vez que em sua maior
parte sempre existiu a definicdo no que diz respeito ao papel de cada individuo, seja em
determinado grupo, ou na sociedade como um todo. Tal atividade acontece também, nas
empresas e organizacgdes, que distribuem suas celeridades e papeis, de acordo com seus
propdsitos e objetivos a realizar.

Nesse sentindo, Oliveira (1998, p.80) define a organizacdo da empresa como
sendo: “a ordenagdo e o agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance de
objetivos e resultados estabelecidos”.

Assim, o modelo de estrutura organizacional deve ser acentuado de acordo com
a estratégia de negocios das organizacOes e empresas. A alternativa de um arcabouco
em prejuizo de maneira inevitavel submerge beneficios e desvantagens, privilegiando
determinadas exterioridades em comparacdo a outras. O fato de relevancia é que a
abordagem em qualquer tipo de tatica ou estratégia de gestdo é que se enfoque nos
exteriores igualmente ou mais proeminentes para que desta maneira, emanem as
condicBes imprescindiveis para que sejam alcancados as suas finalidades e objetivos.

A estrutura organizacional relaciona-se a forma de organizar e distribuir as
atividades (tarefas) de uma organizacdo e a sua coordenacdo; € a maneira mais usual de
organizar os recursos disponiveis com a finalidade de atingir os objetivos
organizacionais. Marras (2007, p. 85) afirma, que se trata de um conjunto de funcgdes,
cargos, relacdes e responsabilidades que constituem o desenho organico da empresa.
EAraujo (2011), acrescenta que a estruturagdo ¢ “uma forma sistematizada de agrupar
em fragOes organizacionais definidas seguindo um dado critério, visando a melhor
adequacao da estrutura organizacional e sua dindmica de agdo”, sendo assim, a estrutura
da organizacdo pode ser determinada como a soma de tarefas subdivididas, distintas
entre si.

S&o diversos 0s pensadores que exteriorizaram seus ideais, ponto de vistas e
entendimento acerca deste tema, definindo a estrutura organizacional ainda de varias

formas, dentre elas: Garibaith (2007) afirma que, organizacdo nada mais é que um
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arranjo de pessoas com designios de obter determinada finalidade compartilhadapor
meio da divisdo do trabalho, agregado por metodologias de decisdo fundamentadas em
informacdes, ininterruptamente através do tempo.

Ja Maximiano (1986), explana que para conectar todos os afazeres
particularizados, é imprescindivel constituir um circuito de semelhancas e analogias
dentre pessoas ou grupos de pessoas, de maneira que suas tarefas sejam distribuidas de
maneira coordenada e coerente com o que diz respeito ao seu objetivo. Tal estrutura de
organizacdoe entendida como estrutura organizacional. Trata-se, portanto,de
umartigocondizente as decisfes de diviséo e coordenagdo do trabalho, e determinanéo
s0 a atribuicdo especifica, mas até mesmoa forma como necessitamestaremintegrados o0s
maultiplos grupos individualizados, denominados de departamentos.

A representacdo das estruturas organizacionais pode ser realizada de distintos
modelos e arcaboucos, que sdo adotados pelas empresas levando em conta todas as suas
caracteristicas, dentre elas, a sua cultura, missdo, valores e visdo. Onde normalmente,
com base em seus organogramas, sao demonstradas as divisoes de trabalho existente, e
como as tarefas sdo separadas por departamentos, em linhas verticais de acordo com a
hierarquia.

Araujo (2011)afirma que os organogramas sdo Uteis para representar a estrutura
formal da organizacao, tais como a divisdo do trabalho, a relacdo superior-subordinado
e o trabalho desenvolvido pelas fragbes organizacionais. Ferreira (2004) define que se
trata de uma representacdo grafica de um servigco ou organizacdo onde sera indicado os
arranjos e as inter-relacGes de suas unidades constitutivas e o limite de atribuicOes de
cada uma delas.

Através da estruturacdo da organizacdo € possivel limitar a disponibilidade de
recursos de maneira mais funcional. Ao que diz respeito & estruturagdo do processo,
destacamos que este métodotende a facilitar a analise dos resultados e possibilitar um
melhor exame e conhecimento do produto ou servigo, suas fraquezas (falhas) e pontos
fortes. E usualmente encontrada nas organizacdes de administracdo publica, como 0s
conhecidos processos burocraticos, onde encontra-se um sistema de relacfes
hierarquicas demasiadamente evidente, onde o poder de decisdo estd no topo do
organograma e uma governanga organizacional tecida por um conjunto preciso de
normas.

Tal tipo de estrutura, procura por meios e ferramentas que sejam capazes de

facilitar que determinado grupo de pessoas venham a combinar em seus designios,
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coordenacdo e controle de recursos e tarefas com o objetivo de produzir valor, de
maneira apropriada e formal ao ambiente onde a empresa pertence. Abaixo destacamos

esse tipo de estruturacao:

SUPORTE
I
I I I
Verificar sistema Confeccionar Oficio Recebimento do
interno de Cobranga pagamento

Figura 1 Hipdtese de estruturagéo por processos no Setor de Suporte da Agéncia
Fonte: Pesquisa realizada em Janeiro de 2015.

A capacidade que o gestor tem de saber utilizar adequadamente o dispositivo
técnico que detém e o capital humano existente em sua equipe é o que diferencia e
qualifica um gestor que realiza algum tipo de estruturagdo. Araujo (2011) afirma que “a
técnica exposta nada mais é do que a facilitacdo do ato de pensar na organizacdo em
termos estruturais”.

Oliveira ainda menciona que quando a esse tipo de metodologia é aplicada da
maneira correta ela é capaz de propiciar a organizacao beneficios como a identificacdo
de tarefas necessarias antes ndo vistas ou percebidas, a organizacdo estrutural de tarefas
no que diz respeito as fungdes e responsabilidades, informaces, recursos e feedback aos
funcionarios e aos empregadores, medidas de desenvolvimento do desempenho que seja
interligadas e compativeis aos objetivos, e melhores condi¢Ges de realizacdo do

trabalho, bem como a motivacéo para realizagdo do mesmo.

2.2. GESTAO DE PROCESSOS

Diversas organiza¢Ges buscam organizar-se por meio de processos, entretanto
estas mesmas ndo témciénciae informacdes suficientes acerca dos passos e providéncias
a serem necessariamente tomadas para a realizagdo deste processo. Algumas por sua vez
estdo ndo estdo certas com respeito a decisdo de tornar a sua estrutura, uma estruturacdo

por meio de processos. Ha ainda as que ndo compreendem mesmo atualmente, as que
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ndo sabem o0 que vem a ser uma empresa organizada por meio da gestédo de processo e
ainda as que ndo sabem quais ou se tal metodologia trara alguma vantagem para sua
organizacao.

Para a producdo de resultados na forma de produtos e/ou servigos as
organizacgdes criam varias atividades, podendo estas se desenvolver de forma integrada
ou enquadradas na forma de processos organizacionais. Tais tipos de processos
trabalham em favor de atingir os objetivos principais da organizacdo.Segundo Araujo
(2011), no Brasil, foi a partir de estudos dirigidos a gestdo da qualidade total quedeu-se
inicio a gestdo estratégica e a gestdo dos processos. E ainda de acordo com o autor,
analisando o contexto do desenvolvimento da qualidade total, surgiu uma preocupagéo
com a questdo da qualidade em servicos.

A administracdo demonstra que a ideia de processo ndo € algo novo, mas a forma
de olhar para o processo, estuda-lo e entende-lo foi modificado ao longo do tempo, 0
que determinamos hoje na atualidade, trata-se de uma visdo de que as organizagoes
precisam ter um foco naquilo que pode e deve ser feito em busca de agradar os clientes,
melhorar o processo e atingir os objetivos, tanto de cada setor, como de um todo da
empresa, envolvendo tantos 0s seus projetos como 0 recurso humano existente na
mesma.

Oliveira (2007, p.58) afirma que a gestdo de processos pode ser entendida como:

O conjunto estruturado e intuitivo das funcdes de planejamento, organizacéo,
direcdo e avaliacdo das atividades sequenciais, que apresentam relacdo logica
entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar, com
minimizacdo dos conflitos interpessoais, as necessidades e expectativas dos
clientes externos e internos das empresas. (Oliveira 2007, p.58).

Em outras palavras, 0s processos necessitam ser analisados e apurados em uma
visdo também em forma de sistemas, empregando assim a gestdo de processo. Uma vez
que isto permite a visdo holistica da organizacdo, oferecendo condigdes do
adminstradoranalisar muito mais queseus confins processuais.

Netto menciona (2004, p.02), a gestao por processos:

[...] possibilita o fornecimento de valor aos clientes, com a definicdo de
objetivos, metas e monitoramento do desempenho. Com isto, proporciona -
se a melhoria continua dos processos.
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J& nas palavras de Benedete Juanior (2007), o mesmo afirma que a gestdo de
processos visa mapear e melhorar os processos da empresa através de suas ferramentas
ciclos.

Conforme Hammer (1997), “oS processos sempre existiram, mas em um estado
fragmentado, invisivel, sem nome e sem geréncia. O foco nos processos lhes da a
atencdo e o respeito que merecem”.

O autor afirma ainda que:

“Aimplementacdo permanente da Gestdo de Processos contribuira para:

a) Proporcionar um modelo de gestdo integrado, a partir de uma visdo
sistémica dos processos, com foco em resultados, referenciados nas
necessidades de todos os envolvidos e nas diretrizes estratégicas da
instituicao;

b) Difundir o conhecimento institucional, com a disponibilizagdo de
informacdes sobre os processos desenvolvidos pela institui¢do;

c) Otimizar a utilizacdo dos recursos da instituicdo, sejam materiais,
humanos ou financeiros, no desempenho das suas atribuicdes;

d) Subsidiar a identificacdo das competéncias requeridas para a
operacionalizacdo dos processos, promovendo a alocagdo adequada dos
profissionais, segundo o seu perfil;

e) Orientar eventuais propostas de revisao da estrutura organizacional,
visando a melhor operacionalizagdo dos processos;

f) Promover o inventario periddico dos riscos envolvidos na consecugao
das atribuicdes da Agéncia, visando seu conhecimento proprio, eliminagdo ou
mitigacdo, e

9) Criar condicdes para promover adequagdes decorrentes de mudancas
no ambiente externo.” (Hammer, 1997)

Agestao de processo sendo colocada em uma empresa pode ser empregada como
alicerce para oprogressocontinuadono que diz respeito aos processos produtivos,
expandindo os estados de acdo, eficiéncia e eficacia, e aindadiminuindo as percas,o que
emdecorréncia eleva os lucros de acordo com o pensamento de Lopes (2008, p.02).

Para Mororé (2008, p.40) tal ferramenta acaba por proporcionaroprogresso dos
processos de maneira a simplificad-los, uma vez que sdo capazes de eliminarfases,
tornando a tarefa mais agil e eficiéncia. E, resultando em cancelamento dos desacertos e
diminuicdo de despesas.

O desenvolvimento de tal tipo de gestdo pode a principio parecer simples ou
talvez singelo , mas o que precisamos evidenciar, &€ que o mesmo necessita do bom
inter-relacionamento no que diz respeito a todos 0s processos existentes, bem como

precisam ser dotados de objetivos claros, envolvimento e comprometimento, tanto da
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parte dos colaborados, quanto por parte da gerencia, utilizando a comunicagédo de forma
simples e direta.

Como menciona Oliveira (2007, p.67), a auséncia de artificios estruturados
degestdo porprocessos impede a sua concretizacdo como utensilio administrativo
eficiente e de qualidade, o que acarreta que gestor indague se verdadeiramente é
indispensaveloaproveitamento e aplicagdo no que condiz a administracdo de
processos.Entretanto, ndo satisfazapenas identificar, mapear e delinear os processos e
tarefas, épreciso além disso, como principalmente,instituirprobabilidades e
possibilidades para a melhoria, 0 avango e progresso tanto do processo, como quanto a

organizacdo, e preferencialmente que se desenvolva de maneira continua.

2.2.1. Medidas de desempenho do processo

Segundo Tubino (2000 p. 126):

“O desempenho dos processos devem ser avaliados através de seus itens de
controle que, por sua vez, devem estar relacionados com as quatro dimensdes
que a qualidade assume sobre o efeito do processo: custo, qualidade, entrega
e servigos”.

Uma vez que o objetivo da gestdo de processos € oferecer produtos e servicos
que consigam adicionar valor, de maneira rapida e eficaz, em busca da reducdo de
custo, e em troca de oferecer qualidade de servico e produtos aos seus clientes e na
empresa.

Quanto a definicdo de medidas de desempenho que devem ser colocadas, leva-se
em consideracdo que os dados financeiros sdo mais complicados de se interpretar do
que os dados visuais e fisicos; dados individualizados sdo mais dificeis deobter e usar
do que medidas de desempenho agregadas, como, por exemplo, indicadores sobre
familias de produtos ao invés de itens isolados; € mais importante obter valores
oportunos do que exatos.

Segundo Ishiwataapud San Martin (1999) existe uma proposta de agrupamento
no que diz repeito a essas medidas abordagens no que condiz a gestdo de processos e
eles a subdividem em dois grupos, 0s quais:

» Abordagem em busca domelhoramento e aperfeicoamento dos métodos, que é
composto por:
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a) O Anélise de processos;

b) Estudo os movimentos;

C) Arranjo de equipes e transportes.

* E, abordagem em busca da mensuracdo do trabalho, que € composta por:
d) O Estudo dostempos;

Dessa forma as duas ferramentas (abordagens) sdo capazes de auxiliar no
processo, uma vez gque uma é voltada para o que diz respeito a analise dos fluxos de
processos e operacgdes, responsavel por detectar possiveis percas e desperdicios e/ou
erros. E a outra que tem a fungéo de auxiliar, estudar e amparar o0 tempo gasto com as

operacoes.

2.2.2. Melhoramentos em operacdes e Melhoria continua

A organizacdo precisa acompanhar as necessidades do seu publico alvo, seus
clientes buscam inovacdes nos servicos oferecidos.Ela sera logo superada por
concorrentes em evolugdo constante caso persista em manter as mesmas formas de
oferecer seus servigos.

Segundo Corréa (2004), a unica maneira de se manter competitivo no mercado é
melhorar, seja com relacdo ao servico prestado, seja por meio de atividades e
ferramentas que fagam diminuir o custo do servigo final, ou até mesmo o prazo do
mesmo.H4& duas formas complementares de se enxergar a melhoria:

o melhoria continua, também chamada por seu nome japonés kaizen;
o melhorias radicais, muitas vezes associadas a reengenharia de processos.

A melhoria radical causam mais rupturas em sua abordagem, uma vez que esse
método permite a revisdo e melhorias nos processos ja existentes na empresa, podendo
romper paradigmas ja formados, bem como premissas e sdo geralmente desenvolvidos
além das funces de rotina existentes.

A melhoria continua € uma abordagem evolutiva. Com uma filosofia de
transferir a responsabilidade pela qualidade aos funcionarios de producéo e estabelecer
metas ambiciosas, 0 espirito é incentivar os colaboradores a continuamente usar as
ferramentas da qualidade para procurar formas de melhorar passo a passo a qualidade
do que fazem nos processos existentes.

Moura (1994) ressalta que a melhoria continuaabrangeo ambiente como um

todo, nesse caso a organizagdo. Uma vez que esse melhoramento é um adjacente de
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conceitos, vinculados, em busca de melhoria do padrdo ja existente.De forma mais
abrangente, esse artificio pode ser determinado como Kaizen, que Imai (1990) define

como sendo:

[...] Melhoramento. melhoramento na vida pessoal, na vida doméstica, na
vida social, e na vida de trabalho. Quando aplicada para o local de trabalho,
Kaizen significa melhoramentos continuos que envolvem administradores e
trabalhadores igualmente”.

Que juntamente ligado a inovacdo, sdo capazes demanter e aprimorar o padrdo
de tarefaspor meio de ajustes graduais e necessarios, onde a inovacao € responsavel por
realizarenriquecimentos radicais, tais como resultados de amplos investimentos no que
diz respeito a tecnologia e/ou equipamento.

O comprometimento com o desenvolvimento e aperfeicoamento continuo é o
principal objetivo da gestdo de processos organizacionais. A melhoria do desempenho
dos processos com foco no resultado deve ser um dos objetivos permanentes da
organizacgéo, segundo afirma Corréa (2014).

Assim sendo, melhoramento continuo pode ser mencionado como pequenos
progressos e melhorias reguladas na rotina de trabalho diéria das organizacdes, tendo
como foco a extingdo de ensejos que implicam emirregularidade e/ou falhas,
implementando as obras, neste caso as tarefas e constituindo novas metas de progressoe

desenvolvimento, como afirma Campos (2004).

2.3. POP — PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PADRONIZADOS

Entre as mais variadas estratégias gerenciais existentes, das quais carater se
difundiu na busca pela qualidade incondicional, a padronizacéo enfatiza-se como sendo
uma das mais respeitaveis e competentes, capacitando e trazendo uma cadeia de
melhoramentos e beneficios a organizacdo, e sendo capaz de facilitar as tarefas de
planejamento, controle e execucao.

No entanto, a padronizacdo ndo é uma tatica que deve ser empregada
indiscriminadamente em qualquer situacdo e de qualquer forma, é imprescindivel a
realizacdo de um esbogo e analise prudente enquanto a sua auténtica necessidade de

implantacéo.
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Segundo Lopes (2014, p.53) os POPs (Procedimentos Operacionais
Padronizados) se tratam de procedimentos padronizados. A exemplo de qualquer
documento padronizado, estes devem ser estabelecidos de forma clara e objetiva.

Colenghi (1997 p. 72) afirma que:

O POP trata-se uma ferramenta de gestdo da qualidade que busca a
exceléncia na prestacdo do servico, procurando minimizar os erros nas agdes
rotineiras. E uma ferramenta dinamica, passivel de evolugio que busca
profundas transformacdes culturais na instituicdo, nos aspectos técnicos e
politicos — institucionais.(COLENGHI 1997 p. 72)

Para a implantacdo deste procedimento, é fundamental que as responsabilidades
pela execucdo estejam claramente definidas. O cumprimento dos padrdes pelos
operadores requer que estes estejam bem treinados para sua fungdo. Os operadores
devem obedecer aos padrdes e realizar os registros necessarios e devem relatar qualquer
anomalia a supervisao.

Segundo Feigenbaum (1987):

“Q primeiro passo na atividade de controle de qualidade é o estabelecimento
de padrdes: determinar os padrdes requeridos para desempenho, seguranca e
confiabilidade do servigo prestado”.

Sem estabelecimento de padrédo, cada pessoa que ficar sob a responsabilidade de
realizar a tarefa far de modo diferente.

Para Lima (2005) o procedimento operacional, tem como finalidade a
investigacdoacerca dapadronizacdo daacdo, atividade ou tarefa, em outras palavras,
fazer com que os individuos que realizam o trabalho o pratiguem de maneira invariavel.

Araujo (2011, p. 128) afirma que “¢ imprescindivel que o processo seja escrito
de forma convencional, e que a inclusdo dos cargos e unidades envolvidas ¢ uma
exigéncia”.

Para a elaboracdo de normas e procedimentos, Cury (2005) aponta alguns
critérios, tais como: levar instrugdes aos preparadores das informacOes; assegurar
métodos que possibilitem a realizagcdo uniforme do servico; entre outros.

E necessério que, antes da criagio do POP, se estabeleca uma sistematica para o
controle e gerenciamento dos documentos e, para estes, deve ser estabelecido um

responsavel para a realizagio desse controle, bem como procedimentos adequados. E



26

preciso que se tenha uma lista mestra indicando a situagdo da reviséo atualizada dos
procedimentos.

Lopes (2004) faz mencdo a algumas orientacGes para a padronizacdo de tais
procedimentos, as quais:

a) Caso a organizacdo ndo tenha um procedimento padrdo de elaboragdo de
procedimentos, 0 primeiro passo é estabelecer este procedimento padrdo, que servira
como “matriz” para a elaboragdao do POP;

b) Redigir os POPs de acordo com este procedimento padrao;

C) Redigir os procedimentos de maneira objetiva, descrevendo as etapas que sejam
realmente necesséarias, sem excesso de detalhes, pois o detalhamento excessivo pode
dificultar o entendimento;

d) Abordar todos os pontos importantes para a execucdo correta das atividades,
sendo fundamental a participacdo do(s) usuario(s) do procedimento, ou seja, do(s)
responsavel(is) por sua execucdo. Idealmente o procedimento deveria ser feito pelo(s)
préprio(s) usuario(s). Caso isso ndo seja possivel, envolver o(s) usuario(s), no minimo,
consultando-o(s). Nesta consulta, deve-se estar atento a linguagem do procedimento.

A finalidade do POP, segundo Martins (2013), é amparar 0 método em
funcionamento, através da padronizacdo e diminuicdo de episodios de anormalidades,
desvios ou percas no que diz respeito a realizacdo da tarefa, nada mais € que, fazer com
que os meios tomados para assegurar a qualidade sejam padronizados e eficientes.O
autor ressalta ainda, que o adequado emprego de um artificio operacional padrdo em
uma empresa concebe 0 embasamento acerca da garantia quanto a padronizacdo das
atividades e certifica aos usuarios um servigo ou produto livre de variacdes ou erros que

poderdo intervir na qualidade final dos mesmos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para classificar a pesquisa toma-se como base a classificacdo apresentada por
Gil (2009), que leva em consideragdo tais aspectos: tipo de pesquisa, populacdo e
amostra, coleta de dados e analise dos dados.

Segundo Minayoet al (1994), metodologia vem a ser 0 que é capaz de definir a
pesquisa, trata-se de um exame baseado nos parametros da ciéncia. O esbogo qualitativo
obtempera temas bem particulares, uma vez que se atenta, nas ciéncias sociais, com um
estado de realidade sob o qual ndo pode ser quantificado. Este tipo de pesquisa se
relaciona com um universo de significados, ensejos e anseios, crengas, importancias e
atitudes, que satisfazem a uma aparéncia mais intensa das relagdes, processos e dos
acontecimentos, que ndo podem ser restringidos a operacionalizacdo de variaveis.

Evidencia como designio, captar e avaliar as particularidades dos diversos
procedimentos imprescindiveis, aferir suas competéncias, potencialidades, obstaculos
ou distor¢Oes e objurgar os pressupostos ou as implicagdes de seu uso.

No que diz respeito a pesquisa qualitativa, a analise da amplitude das variaveis
ultrapassa a quantificacdo das mesmas. Deixa-se de apreciar a repeticdo numerica de
certa variavel e procurasse envolver o significado e a intencionalidade as quais sdo

impostos, na finura de um ator que compde e representa um grupo social.

3.1 TIPO E DESCRICAO GERAL DA PESQUISA

Quanto ao tipo de pesquisa, estaclassifica-se como descritiva, uma vez que visa
descrever como a equipe estudada gere o processo de cobranca de tarifas. Tendo ainda
como delineamento adotado, a pesquisa pode ser considerada documental, bibliografica
e estudo de caso. Entende-se que esta pesquisa € classificada documental por utilizar de
documentos internos da agéncia, como instru¢cdo normativa, meios de comunicagao
interna como a Intranet e comunicagdes informais com funcionarios da empresa.
Bibliografica, por utilizar como base de estudo materiais ja elaborados através de meios
escritos, tais como livros e artigos, assim como meios eletrénicos. A pesquisa também
foi caracterizada como estudo de caso, pois segundo Gil (2012) trata-se sobre um estudo

profundo de um ou poucos objetos, com a finalidade de obter um amplo e detalhado
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conhecimento sobre 0 mesmo. Yin (2005, apud GIL, 2012) complementa definindo o

estudo de caso como uma investigacdo de um fendémeno atual dentro da sua realidade.

3.2 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DA PESQUISA

O estudo foi realizado em um setor da agéncia do Banco do Brasil, denominado
GERAP, trata-se de uma geréncia de Apoio as atividades da agéncia. Tém como
competéncia assegurar o processo de desenvolvimento de servicos partilhados na esfera
da administracdo publica, e em determinados momentos, assume também um papel de
entidade gestora da mobilidade. Tem como funcéoa prestacdo de oficios compartilhados
a Administracdo Pdblica nos campos de Recursos Humanos, Financeiros e
Tecnoldgicos, assim como a gestdo do pessoal em casos de mobilidade especial,
adotando a missdo, atribuic6es e confiabilidades da entidade gestora da mobilidade.

O Banco do Brasil por sua vez, tem a missdo de permanecer sendo um Banco de
mercado com espirito publico. Sendo capaz de ser um banco competitivo e rentavel,
atuando com espirito publico em cada uma de suas agdes junto a toda a sociedade.
Carrega valores como a ética e transparéncia, compromisso com o desenvolvimento das
comunidades e do Pais, responsabilidade socioambiental, respeito ao consumidor;
Exceléncia e especializacdo no relacionamento com o cliente, gestdo participativa,
decisdo colegiada e trabalho em equipe, ascensdo profissional baseada no mérito, marca
como diferencial competitivo, proatividade na gestdo de riscos, comprometimento com
solidez, rentabilidade, eficiéncia e inovacéo, respeito a diversidade, compromisso com
0s acionistas e a sociedade.

Fundado a mais de 200 (duzentos) anos, a entidade de economia mista carrega
consigo a visdo de liderar e ser referénciamercado de microfinancas, especialmente em
microcrédito produtivo, por ter tido j& a oportunidade de proporcionar satisfacdo aos
seus clientes.Sendo reconhecidos por possibilitar educacéo financeira, e favorecer a
capacidade de auto-gestdo,bem como o surgimento de novos empreendedores. A
premissa da organizacao é oferecer solugdes com qualidade, confiabilidade e agilidade,
a custo baixo, apoiado por tecnologia adequada e canais de atendimento diversificados e
convenientes. Tendo funcionarios especializados, e satisfeitos perante as condi¢fes de

trabalho a eles oferecidas.
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A agéncia analisada no determinado setor mencionado, fica na cidade de Joédo

Pessoa, Paraiba.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

O universo da pesquisa refere-se ao Setor de Geréncia de Apoio (GERAP)
daAgéncia Setor Publico Jodo Pessoa, localizada na cidade de Jodo Pessoa, no Estado
da Paraiba, Nordeste do Brasil. Quanto aos sujeitos da pesquisa, incluem o0s
funcionarios do setor GERAP, totalizando em uma populacdo de seis colaboradores,
compondo uma amostra ndo-probabilistica por acessibilidade de tréscolaboradores. O
meio escolhido parece ser o mais adequado para o presente estudo, pois Gil (2012)
afirma que esse tipo de amostra éselecionada com base naacessibilidadedo pesquisador,
constituida por pessoas que estdo ao seu alcance, dispostas a responder o instrumento de

pesquisa e que, de alguma forma, representam o universo estudado.

3.4 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Toda pesquisa, necessita possuir um plano de acdo determinado ao que condiz a
maneira de como recolher os dados, apresentando como designio facilitar o
desenvolvimento da mesma. De acordo com Andrade (2003, p.148): “O planejamento
de uma pesquisa inclui um plano de execucéo e a elaboracdo dos instrumentos que seréo
utilizados na coleta de dados: questionarios, formularios, roteiros de entrevistas, etc.”.

Este estudo foi desmontado em duas partes: a primeira delas, diz respeito
arevisdo bibliografica acerca do tema e em sequéncia, a pesquisa de campo, por meio da
aplicacdo de questionarios, em forma de entrevistas.

Quanto a coleta de dados, foi escolhida a realizacdo de entrevistas, pois segundo
Araujo (2011, p. 80) a entrevista nos leva a uma melhor compreensdo do trabalho
desenvolvido pelo grupo, fornecendo o cenario necessario para o desenvolvimento do
estudo.O tipo de entrevista realizadaéclassificado como entrevista por pauta, pois Gil
(2012) entende que ndo ha necessidade de o entrevistador fazer muitas perguntas, sendo
objetivo e proporcionando certa liberdade ao entrevistado durante o desenrolar da

entrevista.
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Nesse contexto, a entrevista foi realizada com trés colaboradores do Setor
GERAP da Agéncia Setor Publico Jodo Pessoa, selecionados por possuirem maior
dominio sobre o processo de cobranca de tarifas no Mercado Setor Publico e se
dispuseram a responder aos questionamentos apontados para maior entendimento da
realidade estudada.

As questdes levantadas durante a entrevista teve por finalidade extrair dos
entrevistados os seguintes pontos:

a) Os procedimentos necessarios para execucao da cobranca de tarifas;

b) A utilizagdo dos procedimentos em cada carteira;

C) A participacdo dos colaboradores nesse processo;

d) A dependéncia de outros Setores/Orgdos para a realizacdo da cobranca de
tarifas;

e) A duracéo para a finalizacdo de cada procedimento;

f) O nivel de habilidade para a realizacdo de cada procedimento e as dificuldades
encontradas para tal realizacao;

9) Entender a ineficacia do processo.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES

Das 03 (trés) pessoas participantes da entrevista atraves da aplicacéo da pesquisa
33,3% era do sexo feminino, enquanto que 66,66% eram do sexo masculino. De um
universo total de 06 (seis) trabalhadores, a pesquisa foi aplicada a uma amostragem de
03 (trés), onde a maioria dos mesmos se trata de pessoas de sexo masculino.

Desta amostragem, um deles ocupava o cargo de gerente de servigos, outro de
assistente, e um terceiro de escriturdria. No que diz respeito ao tempo de servigo
prestados por estes, o colaborador que estava ha menos tempo na empresa apontava para
um periodo de 03 (trés) anos, enquanto que 0 que estava ha mais tempo, narrou estar na
empresa por 34 (trinta e quatro) anos prestando servi¢o. Sendo todos colaboradores de
um mesmo setor, o qual trata- se do Setor de Geréncia de Apoio(GERAP).

4.2. PROCEDIMENTO DOS PROCESSOS DE COBRANCAS DE TARIFAS

No que diz respeito ao procedimento dos processos de tarifas, foi pedido aos
entrevistados que elencassem todos os elementos que envolvem tal atividade de
cobrancas de tarifas. Do universo composto por 03 (trés) colaboradores, foi perceptivel
que dentre eles, mesmo que estes facam parte do mesmo setor, ha uma diferenciacao ao
que diz respeito a realizacdo deste processo.

Enquanto um dos colaboradores elencou o a sua metodologia em trés
atividades, h& colaborador que arealiza segundo a sua funcdo,apenas por meio da
concretizacdo de um total de seis atividades para entdo a sua finalizacao.

Tal fato ocorre porque por maisque estes sejam dos mesmos setores, cada
fungéo é desenvolvida de acordo com sua funcionalidade. Por exemplo, o entrevistado
que apontou processo como finalizado em trés passos, trata-se do assistente, que tem em
seu papel, as fungdes de: conferir os langamentos, logo apos, conferir os oficios,
sequido da realizacdo da alimentagéo da planilha de conciliagdo com estas informacoes
para assim atingir o final de sua atividade.

ApoOs este, ha o gerente de servicos, que € responsavel pela conferéncia de

planilhas, seguidamente da conferéncia dos oficios, 0 encaminhamento para assinaturas
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dos responséaveis, e por fim o envio aos 6rgdos, que neste caso se trata dos clientes.

Para assim, a escrituraria responsavel, realizar o processo elencando suas
atividades como sendo: primeiramente o reconhecimento de tarifa, a verificacdo da
existéncia de incidéncia da tarifa, a conferéncia ao que diz respeito ao valor cobrado
com relagdo ao que foi contratado, a realizagcdo da conciliagdo da conta de tarifas, a
confec¢do do oficio de cobranca, através do preenchimento de um modelo ja existente, e
por fim, a protocolizacdo no ente pagador. Para entdo finalizar o seu processo de
cobrancas de tarifas.

Por meio deste ponto, foi possivel identificar que, dependendo da funcgéo
ocupada dentro do setor da GERAP, a metodologia usada para a realizacdo do processo
podera mudar de colaborador para colaborador, uma vez que cada funcdo realiza o
procedimento de determinada maneira.

Pode-se ainda evidenciar algumas semelhancas, como a exemplo da
conferéncia dos langcamentos e oficios, que ocorrem na maioria dos casos. Mesmos com
funcionalidades diferentes sdo realizadas por mais de um colaborador, como € o caso do
assistente e do gerente de servico, que realizam o mesmo procedimento, podendo o
mesmo ser realizado apenas por um, e ser alimentado para os dois por meio de sistemas
ou programas de informacéo, gerando assim, o ganho de tempo destes colaboradores
para a realizacdo de outros processos e atividades de sua funcao.

Ainda a respeito de como se realiza os processo de cobrangas de tarifas, 0s
entrevistados foram agora indagados ao que condiz a existéncia Unica da

responsabilidade pelos processos, da seguinte forma, como demonstra a tabela abaixo:

Tabela 01: O processo € de responsabilidade s6 de uma pessoa ou ele pode ser

dividido em tarefas com a participacao de outrem?

Variaveis %
SIM 0
NAO 100

Fonte: dados da pesquisa / Jan. 2015.

Diante desta esfera, os entrevistados de maneira geral responderam a entrevista
como a responsabilidade do processo ndo sendo dividida em tarefas com a participagédo
de um terceiro, mas sim, com a realizagdo de um procedimento ja existente dentro do

setor, e até mesmo da empresa como um todo, que se trata da divisdo da equipe por




33

carteira, onde apenas um funcionério realiza o processo todo de cada conta.

Isso se foi justificado, pela busca do entendimento e melhor relacionamento com
o cliente, sendo todos os contatos no que diz respeito a procura de informagdes com
relacdo ao processo justificados e divulgados por apenas um colaborador, facilitando
assim, o acesso a informacdes de terceiros, neste caso, 0s clientes.

Quando indagados acerca da necessidade ou dependéncia de outros setores ou
orgdos com relacdo a finalizacdo dos procedimentos de cobrangcas de taxas oS
entrevistados afirmaram haver a necessidade de liberacdes e realizacdes de atividades

de outros setores como demonstra a tabela 02 abaixo:

Tabela 02: Desses procedimentos quais dependem de outro setor, 6rgéo, etc.?

Variaveis %

GESIN - SETOR NEGOCIAL - |66,6
GERENCIA GERAL

SETOR NEGOCIAL 33,3

Fonte: dados da pesquisa / Jan. 2015.

A amostra demonstrou que sempre que ha analise de um processo, para que
ocorra a sua finalizacdo o setor da GERAP necessita da atividade de outros setores.
Uma porcentagem 66,66% dos entrevistados afirmou que precisa da realizacdo do
processo de mais trés setores para que possam finalizar o seu trabalho, que séo eles: o
setor da GESIN que é responsavel por fazer a entrega do processo, para que a cobranca
das tarifas seja efetivada. O setor negocial que é responsavel por partes das assinaturas e
arquivamento das mesmas, bem como das planilhas e oficios, e também para a
existéncia e possibilidades de flexibilizacdo de tarifas existentes, que ocorre diretamente
entre este setor e o terceiro, neste caso, o proprio cliente. E por fim, e Gltimo setor
necessario, o setor gerencial ou geréncia geral, que é responsavel também pelo processo
de encaminhamento das assinaturas, planilhas e determinados oficios necessarios para
fechamento e encaminhamento destes processos de cobrancas de tarifas.

Ainda neste contexto, apenas 33,33% da amostra, apontou ter a dependéncia de
apenas um setor para a realizacdo e efetivacdo de seu trabalho, que foi o caso da
colaboradora que ocupa a funcdo de escrituraria, onde a mesma afirmou necessitar
apenas do setor negocial, para que através deste fosse definida toda a flexibilidade de

tarifa realizada de forma direta com o cliente, e reposta ao seu setor apenas com a
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informacdo de definicdo da mesma, para que assim, o setor da GERAP possa finalizar e
realizar a sua funcionalidade no que diz respeito ao processo de cobrangas de taxas.

4.3 OCIOSIDADE E RAPIDEZ DO PROCESSO DE COBRANCA DE TARIFAS

Indagados acerca de qual procedimento leva mais e menos tempo para serem
realizados no setor estudado, os entrevistados demonstraram pensamentos distintos,

como podemos perceber ao analisar as tabelas de informagdes abaixo:

Tabela 03: Qual procedimento leva mais e menos tempo para ser finalizado?

MAIS TEMPO | Variaveis %
CONFECCAO DE OFICIO 33,33
CONFERENCIA DE PLANILHA 33,33
RECONHECIMENTO DE TARIFA 33,33

Fonte: dados da pesquisa / Jan. 2015.

Tabela 04: Qual procedimento leva mais e menos tempo para ser finalizado?

MENOS TEMPO | Variaveis %
EMISSAO DE OFICIO 33,33
ENCAMINHAMENTO PARA | 33,33

ASSINATURAS

CONFERENCIA DE LACAMENTOS 33,33

Fonte: dados da pesquisa / Jan. 2015.

Como podemos perceber as repostas acerca desta questdo foram distintas, entre
as ferramentas de processos elencadas como as mais demoradas foram destacadas, a
confec¢do de oficio, conferéncia de planilhas e o recolhimento da tarifa, e como as
menos demoradas, a emissdo de oficio, o encaminhamento para assinaturas e a
conferéncia de lancamentos.

Neste caso, podemos evidenciar que o tempo e olhar sobre cada ferramenta ja
mencionada acima, foi levada em consideragdo por cada participante de acordo com a
sua funcdo dentro do setor, por esse fato que foram encontradas respostas diversas, ou

seja, um tipo de resposta para cada entrevistado, uma vez que cada um deles ocupa uma
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funcdo diferente dentro do mesmo setor, sendo assim, o que pode ser considerado por
um como uma ferramenta do processo mais rapida por outro a mesma pode ser ainda
destacada como a que mais demora, tendo em vista que cada um dos participantes
levardo em conta os procedimentos realizados por eles até a finalizacdo da cobranca de
tarifas e quais dependendo de sua funcdo podem levar ou ndo um periodo de tempo

maior para o alcance do objetivo dos mesmos.

4.4 DOMINIO ACERCA DOS PROCEDIMENTOS DE COBRANCA DE TARIFAS

No presente estudo, os entrevistados foram ainda investigados acerca da sua
eficdcia dentro deste processo, de maneira que se procurou explanar a respeito da
veracidade das ferramentas utilizadas no decorrer desta tarefa, bem como o dominio de
cada colaborador entrevistado acerca das funcionalidades por eles desempenhadas.
Neste contexto, averiguamos através de questionamento qual vinha a ser o

procedimento que mais 0 mesmo teria dominio sobre.

Tabela 05: Qual destes procedimentos vocé tem maior dominio?

MAIS DOMINIO Variaveis %

CONFERENCIA E LANCAMENTO | 33,33

CONFERENCIA DE PLANILHA 33,33

RECONHECIMENTO DE TARIFA | 33,33

Fonte: dados da pesquisa / Jan. 2015.

Néo diferente do aspecto acima mencionado, neste contexto, nos deparamos
também com respostas distintas acerca do dominio de cada entrevistado nas tarefas que
0s mesmos realizam em sua funcéo, isso se da ao fato de que de acordo com a sua
tarefa, 0 mesmo procura por atividades que favorecga certos pontos ja existentes em sua
personalidade ou em fungBes ja desenvolvidas ou que ainda permanecem em
desenvolvimento. A exemplo disto podemos mencionar, o caso do colaborador, que
ocupa a funcdo de assistente no setor da GERAP, o mesmo apontou as tarefas de
conferéncia e lancamento como as que mais 0 mesmo detém dominio, justificando tal
fato pela experiéncia ja existente, o que o torna mais agil e atento a realizagdo do

procedimento, alcancado assim a eficacia em sua realizacéo.
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Tarefas como reconhecimento de tarifas, e conferéncia de planilhas foram ainda
citadas pelo outros trabalhadores da amostra, que também justificaram tal dominio com
alguma relacdo de experiéncia, ou embasamento acerca da realizacdo da tarefa.

Ainda nesse aspecto, perguntamos aos mesmos, quais atividades eles tinham
alguma ineficiéncia ou uma queda no que diz respeito ao dominio, e ndo obstante do
paralelo mencionado acima, os entrevistados apontaram aspectos no que diz respeito a
essa queda de dominio a procedimentos sobre 0s quais 0s mesmos nao tinham muita
experiéncia, ou por se tratar de atividades que sejam muito burocraticas, repetitivas ou
que precisem de determinado trabalho manual ou excessiva atencdo. Dentre estas
atividades, foram evidenciadas em principal, a confeccdo do oficio, por se tratar de um
trabalho manual e repetitivo, 0 que por sua vez o torna cansativo, podendo assim
acarretar em um erro, de maneira que o colaborador precise de mais atencéo ao realiza-
lo. Foielencado também, o fato de ser um trabalho totalmente manual e que necessite de
atencdo, bem como experiéncia.

Também o recolhimento das assinaturas, foi apontado como empecilho, por
estas ndo dependerem apenas de um setor, mas sim daqueles sobre os quais também séo
enviadas as documentagOes, e necessitam de terceiros, acarretando em um dominio
menor do colaborador sobre a realizacéo da atividade.

Vejamos estes dados disponibilizados em forma de dados:

Tabela 06: Qual destes procedimentos vocé tem menor dominio?

MENOS DOMINIO | Variaveis %
CONFECCAO DE OFICIO 66,66
RECONHECIMENTO DE | 33,33
ASSINATURAS

Fonte: dados da pesquisa / Jan. 2015.

4.5 DIFICULDADES NA OPERACIONALIZACAO DO PROCESSO

A respeito das dificuldades encontradas no dia a dia para realizacdo destas
atividades, interligadas a eficicia e eficiéncia do processo, procuramos entender e
evidenciar o que é visto por esta amostragem como empecilho para realizagdo do seu
trabalho.
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Dentre os problemas citados pelos mesmos, podemos ressaltar em destaque a
burocratiza¢do do processo, que o torna cada vez mais ocioso e cheio de requisitos, que
juntamente com a singularidade de cada cliente, faz com que a finalizacdo do mesmo
seja um pouco mais demorada e extensa, bem como o excesso de procedimentos

manuais, que tornam ainda mais trabalhoso e demorado a realizagéo do trabalho.

Tabela 07: Quais as dificuldades na operacionaliza¢do do processo?

Variaveis %
BUROCRATIZACAO 33,33
OUTRAS ATIVIDADES EM CONJUNTO | 33,33
NO SETOR

EXCESSO DE TRABALHO MANUAL 33,33

Fonte: dados da pesquisa / Jan. 2015.

Como podemos observar na tabela acima, o fato de ainda existir tanta
burocratizacdo por detrds de cada procedimento torna cada vez mais dificil a
operacionalizacdo de toda essa atividade, que juntamente ao fato de haver diversas
atividades nestes setores, esses procedimentos em conjunto a outros servigos, como
atendimento telefénico e outros servicos internos dificultam toda operacionalizacédo
desse processo de cobrangas de tarifas. Bem como o excesso de trabalho manual ainda
existente, que, pois 0 mesmo além de causar toda ociosidade do processo, causa
também toda dificuldade de operacionalizacéo.

Ainda no aspecto das dificuldades existentes nesse setor quanto a
operacionalizacdo, no que diz respeito a ineficAcia do processo, 0s entrevistados
demonstraram haver ineficiéncia no mesmo, apontando erros como a existéncia de
longos periodos existentes para efetivacdo do procedimento, o que por sua vez pode
acarretar no atraso de todo o processo ja existente. Apontaram a possibilidade de
acontecimento de erros, por se tratar de procedimentos que em sua maioria € feito
manualmente e ainda erros como despreparo do operador, que nem sempre conhecem
ou tem experiéncia a respeito de todo processo, bem como a inexisténcia de um POP em
busca de melhorias e uma maior facilidade a respeito do manuseio e operacionaliza¢do
das cobrancas.

Diante disso, ao analisar o setor estudado e notdria a necessidade de uma

padronizacdo no processo. Através da elaboracdo do projeto do POP — Procedimento
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Operacional Padrdo — do estabelecimento e validacdo da metodologia proposta, que
poderd propiciar ao gestor de servicos a medi¢do e simbolica visualizagdo do
desempenho da gestdo de processos, dentro da estrutura funcional geralmente adotada,
possibilitard beneficios a equipe e os clientes, ajudara a ndo ocorrer mais atrasos e
resultara na melhoria continua na atividade pelo gerenciamento e otimizacdo dos
processos. Sem falar que a sistematizacdo do mesmo seré capaz de gerar trabalhos bem

menos cansativos, demorados, e propicio aos erros.
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CONSIDERACOES FINAIS

Em face da pesquisa desempenhada, convém re-enfocar fundamentalmente a
resposta ao ponto de pesquisa, na acepcao de alumiar as conjecturas fundamentais que
se procurou no desenvolvimento desse estudo: entender a analise da gestao de processos
existente na cobranca de tarifas bancarias em uma agéncia do setor publico de Jodo
Pessoa, do Banco do Brasil.

Os resultados apresentados na pesquisa demonstram que a maior parte dos
entrevistados entende e realiza os procedimentos cada um de uma forma, dependendo
apenas da funcdo que esteja alocado, ou seja, 0s mesmos procedimentos se diferenciam
de acordo o trabalho desempenhado pelo colaborador e pela fungéo desempenhada pelo
mesmo dentro de seu setor.

Por meio do estudo aplicado foi verificado que parte do processo é divido pela
equipe que estes trabalham por meio de carteiras, onde apenas um funcionario realiza o
processo todo de cada conta, para que dessa forma seja facilitado o entendimento tanto
do cliente para com a empresa, como da empresa para com o cliente, em outras palavras
a responsabilidade do processo ndo pode ser divida com as demais pessoas, apenas pode
ser distribuido alguns papeis quanto a parte do processo através do procedimento de
divisdo de carteiras.

Ainda através da pesquisa foi possivel averiguar que existem a necessidade e a
dependéncia do GERAP com relacdo a outros setores, aos quais podemos citar a
existéncia de um setor denominado GESIN, que é responsavel pelo encaminhamento
dos oficios para os 6rgdos entdo destinados por eles, o Setor Negocial, responsavel pelo
armazenamento de planilhas e oficios e também, pelo encaminhamento para assinaturas,
bem como é responsavel pela possivel flexibilizacdo das tarifas onde é realizado
diretamente com o cliente através deste setor, e por fim, a Geréncia Geral, que €
responsavel pelo processo de encaminhamento das assinaturas, planilhas e determinados
oficios necessarios para fechamento e encaminhamento destes processos de cobrancas
de tarifas.

Com relagdo a como se dar esses procedimentos em forma de desempenho de
cada funcionério, foi possivel observar que, determinadas tarefas sdo realizadas por

alguns colaboradores de forma mais rapida e eficaz do que por outros, do mesmo modo



40

que algumas sao realizadas de maneira mais ociosa. Foi possivel perceber que isso se
deu pelo fato de que alguns funcionarios ja adquiriram experiéncia nas realizacdes de
determinados procedimentos, enquanto que outros ainda ndo. Oscilando pelo fato de
que dependendo da fungcdo que o colaborador assume, o funcionario tem mais
experiéncia e dominio em determinada tarefa do processo.

Ao que diz respeito ao dominio, 0s mesmos apresentaram certaautoridadecom
relacdo as tarefas de acordo com sua experiéncia ou de agilidades ja existentes em cada
colaborador, como o caso de alguns terem mais agilidade, ou melhor, entendimento
acerca de determinado assunto. Podemos destacar também, o que torna empecilho para
que ndo ocorra esta propriedade em determinadas tarefas por certos trabalhadores, como
0 caso de grande parte do processo se dar de maneira manual, o que dificulta, entedia e
adiciona uma exigéncia bem maior de tempo, o que poderia ser sanado com a
sistematizacdo do processo.

Nesse contexto, foram ainda apontadas as dificuldades de operacionalizagéo dos
processos, onde foram abocados problemas como o procedimento em conjunto com
outras atividades que ndo fazem parte do processo, que sdo 0s casos dos Servicos
internos, como atendimento ao telefone, ou de outras necessidades de informac6es ou
Sservigos a outros setores. Foi apontado ainda, 0 excesso de particularidades de cada
cliente, 0 que ndo permite apenas uma forma de procedimento, uma vez que cada cliente
assume um papel diferente, com excec¢des e distingdes que dificulta a existéncia dessa
operacionalizacdo. Ha ainda a existéncia de problemas enquanto a confeccBes destes
oficios utilizados no processo, que como sdo ddo de forma manual, exigem mais tempo
e atencdo dos colaboradores, o que torna o trabalho bem mais cansativo, e também com
uma maior probabilidade de acontecimento de erros.

Diante do exposto, foi possivel identificar que existe na GERAP muitas vezes a
ineficdcia do processo, uma vez que esta propicia a determinados erros, e dificuldades
para realizagdo dos mesmos. Como o longo tempo na efetivacdo do procedimento, o que
pode acarretar o atraso de todo processo, bem como a inexisténcia de sistemas
automatizados que por serem ja automaticos reduz a probabilidade de erros, uma vez
que a atencdo quanto a alimentacdo dos dados néo é tdo complexa como a confeccéo de
oficios.

Ha ainda problemas apontados como o despreparo do operador, que em
determinado momentos ndo tem experiéncia ou preparo suficiente, o que pode ainda

mais gerar erros quanto ao processo de cobranca de tarifas. A inexisténcia também de
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um POP (Procedimentos Operacionais Padronizados), o que torna o trabalho sem
nenhuma operacionalizagdo, sem determinado seguimento ja tracado que busque a
facilidade do manuseio, e todo o detalhamento de como sera dado os procedimentos
quanto a cobranca das tarifas, diminuindo os riscos de erros, e tornando mais eficaz e
eficiente o trabalho realizado por estes colaboradores.

Por meio da elaboracdo de uma metodologia ou procedimentos do POP —
Procedimento Operacional Padrdo — no dado setor, e até mesmo na empresapor meio
daefetivacdo e o uso do método da proposta, que poderd gerar ao gestor de servicos a
avaliacdo e figurada visualizacdo do comportamento da gestdo de processos, dentro do
arcabouco funcional comumente seguido, permitird benfeitorias e melhoramentos a
equipe como um todo, a empresa e até mesmo aos clientes, auxiliara em um melhor
processo, para que nao haja a ocorréncia de atrasose implicara noprogresso continuo no
que diz respeito aceleridade e eficiéncia por meio do gerenciamento e otimizacdo dos
Processos.

Podendo ainda ressaltar que a sistematizacdo podera ser responsavel pelo
desenvolvimento de um trabalho mais simples, menos cansativo e com uma

probabilidade menor de acontecimentos de erros.
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APENDICE- Modelo de questionario aplicado junto colaboradores que
participam do Processos da Cobranca de Tarifas Bancarias na Agéncia de Setor
Publico de Jodo Pessoa do Banco do Brasil.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
CURSO DE ADMINISTRACAO
Questionario proposto para subsidiar a pesquisa sobre:

ANALISE DA GESTAO DE PROCESSOS DA COBRANCA DE TARIFAS
BANCARIAS: UM ESTUDO DE CASO NA AGENCIA SETOR PUBLICO JOAO
PESSOA DO BANCO DO BRASIL.

ENTREVISTA

NOME:
SETOR:
CARGO/FUNCAO:
TEMPO DE SERVICO:

1. Quais procedimentos que envolvem todo o processo das cobrancas de tarifas?
(Elencar)

2. O processo é de responsabilidade de uma s6 pessoa ou ele pode ser dividido em
tarefas com a participacdo de outrem?

3. Desses procedimentos, quais dependem de outro setor, érgdo, etc.?

4. Qual procedimento leva mais e menos tempo para ser finalizado? Por qué?

5. Qual desses procedimentos vocé tem maior dominio? Por qué?
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Qual desses procedimentos vocé tem menos dominio? O que o impossibilita de

buscar maior dominio sobre 0 mesmo?

Quais as dificuldades na operacionalizacdo dos processos?

O que resulta a ineficacia do processo?



