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Resumo

Lanz, Luciano et al. Gestão dos processos de cobrança como fator de alavancagem dos resultados da Embratel. Rio de Janeiro, 2004. 60p. Trabalho de Conclusão do Curso Extensão em Logística da Informação - Departamento de Administração, Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro.

Este trabalho tem como propósito mapear e analisar os processos de cobrança da Embratel, no período pós-privatização, e verificar seus impactos no desempenho organizacional. A empresa enfrentou uma crise em seus resultados, em meio a alterações no ambiente externo, o que levou a troca de controle acionário e reformulação de seus objetivos estratégicos, que passaram a ter mais foco na geração de resultado. Através de uma análise qualitativa, com a abordagem de estudo de caso e modelos que relacionam o gerenciamento de processos e o desempenho, procurou-se, através de pesquisa documental e de entrevistas semi-estruturadas, identificar as mudanças na estrutura da empresa, nos macro-processos de cobrança e seus reflexos no desempenho financeiro. Os resultados confirmam a literatura sobre o assunto, que indica que existe uma forte correlação entre a estrutura da empresa, a adoção de uma visão sistêmica e de uma abordagem holística para a gestão do desempenho. Conseguiu-se propor um modelo integrado que combina várias abordagens e que pretende-se implementar na área de crédito e cobrança.  
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1. O PROBLEMA

1.1. Contextualização do Problema

A Embratel enfrentou nos últimos anos mudanças em seu controle acionário e várias transformações em sua estrutura organizacional. Nesta situação, o conhecimento sobre o gerenciamento de processos e de suas relações com o desempenho da organização assume primordial importância. Este estudo se propõe a analisar:

A influência que a alteração dos objetivos da organização para geração de resultado financeiro teve nos processos de cobrança e em sua integração com os processos de outras áreas e quais seus reflexos no desempenho da organização.

1.2. Definição de Termos 

Abaixo é apresentada uma definição sucinta de alguns termos, referentes a conceitos chave, que serão desenvolvidos no referencial teórico.  

Cobrança - Segundo o dicionário Aurélio, “cobrança é o ato ou efeito de cobrar. Cobrar é receber, adquirir o que é devido, fazer com que seja pago, readquirir, recuperar”.
Processos – cooperação de atividades distintas para a realização de um objetivo global, orientado para o cliente final que lhes é comum. Um processo é repetido de maneira recorrente dentro da empresa. A um processo correspondem:

· Um desempenho (performance), que formaliza o seu objetivo global (um nível de qualidade, um prazo de entrega, etc.).

· Uma organização que materializa e estrutura transversalmente a interdependência das atividades do processo, durante sua duração.

· Uma co-responsabilidade dos atores nesta organização, com relação ao desempenho global.

· Uma responsabilidade local de cada grupo de atores ao nível de sua própria atividade (Salerno, 1999).
Um processo é, portanto, uma específica ordenação de atividades de trabalho através do tempo e do espaço, com um início, um fim e um conjunto claramente definido de entradas e saídas: uma estrutura para a ação. (Davenport,  2000)
Estrutura organizacional – pode ser definida como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenação entre essas tarefas. (Mintzberg, 1985)

1.3.  Objetivo Final

Esta pesquisa tem por objetivo final propor um modelo integrado de processo de cobrança voltado para resultados.

1.4. Objetivos intermediários

Para atingir o objetivo final da pesquisa, serão necessários alguns estágios, relacionados abaixo, que representam os objetivos intermediários: 

· Conceituar e delimitar processo, cobrança e desempenho organizacional; 

· Apresentar e analisar modelos e tipologias que ajudem a analisar o caso Embratel, nos itens acima;

· Mapear os macro-processos de cobrança atuais segundo a literatura

· Identificar interface com outras áreas e principais pontos de controle

· Propor melhorias alinhadas com a estratégia de Embratel

· Redesenhar o macro-processo de cobrança com indicadores de controle e desempenho claros.

· Elaborar um plano de implantação de novos processos, com detalhamento dos subprocessos de cobrança.

1.5. Relevância do estudo

O conhecimento dos processos de uma empresa e de como estes se relacionam com a estrutura e da cultura organizacionais é fundamental para a administração e implementação de estratégias e mudanças que visem melhorar o desempenho de uma organização. 
Para o meio acadêmico a importância deste estudo é trazer a discussão, um caso pouco explorado, que é o papel do processo de mudança e alinhamento dos processos da área de cobrança, suas interações com outras áreas da empresa e seus reflexos no resultado da empresa, que podem ser utilizados para aprimorar modelos de análise e gerenciamento de mudanças.

1.6.  Delimitação do estudo

O estudo está delimitado ao relacionamento entre os objetivos, estrutura e a cultura de uma empresa, os processos de cobrança e o desempenho financeiro. Além da questão processos, existem vários outros fatores que influenciam no desempenho da organização, tais como concorrência, aspectos regulatórios, marketing e estratégia. Também existem diversas outras medidas de desempenho organizacional, como participação no mercado, satisfação de funcionários e qualidade dos produtos. 

Sob o ponto de vista geográfico o estudo limita-se a matriz da empresa no Rio de Janeiro. Sob o ponto de vista temporal o estudo limita-se ao período atual, não abrangendo o período pré-privatização, nem um acompanhamento de desdobramentos futuros das características identificadas.

1.7.  Estrutura do trabalho

Este trabalho está organizado em 9 capítulos: O Problema, Referencial Teórico, Metodologia, Análise dos Resultados de Pesquisa, Desempenho Financeiro, Conclusão, Referências Bibliográficas, Bibliografia Consultada e Anexos.

O primeiro capítulo apresenta a situação problema, que é contextualizada, apresenta-se definição de termos chave, o objetivo final e objetivos intermediários, a relevância do tema e sua delimitação.  

No segundo capítulo é apresentada uma revisão bibliográfica sobre as principais questões relativas ao tema da pesquisa: estrutura organizacional, processos, cobrança e desempenho.

O terceiro capítulo aborda a metodologia do estudo: o tipo de pesquisa utilizada, o universo e amostra, como foram coletados e tratados os dados, bem como as limitações do método adotado.

No quarto capítulo é efetuada a análise das entrevistas realizadas, a partir dos modelos selecionados e da análise de dados secundários obtidos na pesquisa documental.

O quinto capítulo analisa e relaciona os principais indicadores de desempenho financeiro da empresa com as mudanças ocorridas na empresa, principalmente em seus processos. 

O sexto capítulo é dedicado a conclusão, com a análise do caso, recomendações e sugestões para pesquisas futuras.

O capítulo sete contém as referências bibliográficas, o capítulo oito contém bibliografia adicional sobre os assuntos tema da pesquisa e o capitulo nove traz os anexos à pesquisa: modelo da entrevista.   

2. REFERENCIAL TEÓRICO

Neste capítulo, para atingir aos objetivos intermediários e ao objetivo final do trabalho, é feita uma revisão bibliográfica sobre estrutura, processos, cobrança, estratégia e desempenho.

A revisão da literatura sobre a estrutura da organização é importante na medida que facilita a compreensão, no caso da Embratel, de como a função de cobrança está organizada e distribuída na organização. 

O item processos permite identificar modelos gerenciais que auxiliam no estudo do caso Embratel. O item estratégia apresenta relacionamentos desta com alguns aspectos da estratégia, como objetivos e metas. Por fim, o item desempenho conceitua o termo de forma abrangente e apresenta os indicadores utilizados no caso, basicamente ligados a indicadores financeiros e operacionais de cobrança.
2.1. Estrutura organizacional

Para entender os processos de cobrança da organização precisamos analisar como a organização está estruturada e como a estrutura influencia os processos. Para análise da estrutura, este trabalho utiliza a visão de Rocha-Pinto & Silva (2004) e um estudo de Mintzberg (1995), que procura fazer uma síntese da literatura sobre estrutura organizacional, buscando organizá-la de forma sistemática.

2.1.1. Visão tradicional da organização

Segundo Rocha-Pinto & Silva (2004), o organograma na visão tradicional mostra os relacionamentos verticais de uma série de funções. A principal deficiência do organograma consiste em não retratar os produtos e serviços que são fornecidos aos clientes nem o fluxo de trabalho por meio do qual o produto ou serviço é desenvolvido, produzido e entregue. 

Em organizações pequenas ou novas, o conhecimento e a compreensão do conjunto das funções internas é uma tarefa simples. Nessa medida, a visualização do organograma permite a compreensão do negócio. Porém, com o passar do tempo, essa visão torna-se um risco; as organizações crescem e se tornam cada vez mais complexas. Este risco é ampliado se os gestores, mantendo a visão vertical e funcional, tomam decisões gerenciais a partir dessa perspectiva. Assim  os objetivos são estabelecidos independentemente para cada função ou departamento, perdendo-se de vista de que aquela função existe para contribuir para o todo organizacional e não como um objetivo em si mesma.

Nesse ambiente, os gerentes e seus subordinados tendem a perceber as outras funções como inimigas ou como “concorrentes por recursos” e não como aliadas. São construídos “silos” departamentais. Em geral, esse fenômeno impede que os assuntos interdepartamentais sejam resolvidos tanto entre os pares na base da pirâmide hierárquica quanto entre aqueles que estão nos médios escalões. A cultura de silo produz o comportamento de buscar um desempenho superior tão somente em uma determinada unidade organizacional: uma diretoria, um departamento, um setor. Essa busca, contudo, não está necessariamente ligada a assuntos que envolvam os concorrentes ou os clientes. Cada função / unidade organizacional empenha-se em atender apenas os seus objetivos, otimizando e buscando um desempenho cada vez melhor. Entretanto, essa otimização funcional quase sempre contribui para a subotimização da organização como um todo. Criam-se situações comuns em algumas empresas, como a conhecida tática do “passar adiante” os problemas.

Isso não significa dizer que a visão vertical da empresa, representada pelo organograma, seja um mal. A divisão funcional ou a departamentalização das atividades tem a finalidade de desenvolver a especialização do trabalho da forma mais aprofundada possível. É uma tentativa de garantir que os melhores especialistas, as melhores práticas e os melhores recursos materiais estarão disponíveis, por exemplo, para garantir as atividades financeiras da empresa, assim como as atividades de produção, de comercialização dentre outras. Em princípio, não há problema em se promover a especialização. O problema surge quando essa especialização se transforma em sinônimo de fragmentação. Isso leva a seguinte reflexão: embora a especialização seja importante, precisa ser acompanhada de uma forte integração.

Ao contrário do que muitos possam pensar, especialização e integração não são duas palavras incompatíveis. Muito pelo contrário: a experiência das empresas tem mostrado que esses dois conceitos precisam ser perfeitamente compatibilizados. Em outras palavras, pode-se dizer que à visão vertical, tradicional, das organizações, precisa se somar uma visão horizontal, mais focalizada nos processos multifuncionais. Somente mediante a integração dessas duas visões, horizontal e vertical, pode-se admitir que uma organização possua realmente uma visão sistêmica de seus negócios.
2.1.2. Visão horizontal da organização

A visão horizontal de uma organização representa uma perspectiva diferente daquela representada pelo organograma tradicional. Esse quadro geral de um negócio inclui mais três ingredientes que faltavam ao organograma: o cliente, o produto e o fluxo de trabalho; permite ver como o trabalho é realmente feito por processos que cortam as fronteiras funcionais, e mostra os relacionamentos internos entre cliente / fornecedor, por meio dos quais são produzidos produtos e serviços (Rocha-Pinto & Silva,  2004).

As maiores oportunidades de melhoria no desempenho talvez estejam nas interfaces funcionais; naqueles pontos em que o “bastão” é passado de um departamento para outro. As interfaces críticas, como por exemplo, a passagem de novas idéias de produtos do Marketing para Pesquisa & Desenvolvimento, a transferência de um novo produto de Pesquisa & Desenvolvimento para a fabricação e a transferência de informações de faturamento e vendas para o Financeiro, são captadas na visão horizontal de uma organização.

Para ilustrar melhor a importância de se desenvolver uma visão horizontal, pode-se pensar que o valor que uma organização gera para os seus clientes não acontece, apenas, porque ela desenvolve produtos inovadores ou porque fabrica esses produtos com qualidade, ou mesmo porque ela tem uma boa equipe de vendedores. O valor gerado para o cliente é um resultado de tudo isso e muito mais. Por exemplo, nada disso acontece se não houver recursos financeiros disponíveis! O valor gerado para o cliente é, sem dúvida, o resultado de um bom trabalho realizado em cada parte da organização. Mas tal valor pode ser completamente perdido, se não houver uma perfeita integração entre essas partes. E mais: é justamente na integração entre as partes que uma organização consegue gerar maior valor diante do seu cliente!!! É o princípio da sinergia, no qual o resultado final precisa ser superior à mera soma das partes.

Uma das contribuições mais importantes que cada pessoa pode prestar à organização é a de, simultaneamente, gerenciar e promover essas interfaces.

Uma das premissas mais importantes que uma organização precisa assumir nos dias de hoje, quando se depara com mercados cada vez mais competitivos e clientes cada vez mais conscientes de suas necessidades de obtenção de valor, é, portanto, o desenvolvimento de uma visão horizontal, ou seja de uma visão de processos .

2.1.3. Teoria de Estrutura Organizacional de Mintzberg  

Para Mintzberg (1995) qualquer atividade humana organizada origina duas exigências fundamentais e opostas: a divisão do trabalho em várias tarefas a serem executadas e a coordenação destas tarefas para obter resultados. Qualquer organização poderia ser definida pela soma das formas nas quais o trabalho é dividido em tarefas e como é feita a coordenação destas tarefas. 

2.1.3.1. Mecanismos de Coordenação

Segundo o autor, os cinco mecanismos de coordenação que agrupam as maneiras como as organizações coordenam suas tarefas são: 

· Ajustamento mútuo – coordenação do trabalho pelo processo simples da comunicação informal, é o processo utilizado nas organizações mais simples, a coordenação do trabalho permanece nas mãos dos operadores;

· Supervisão direta – coordenação por uma pessoa que tem a responsabilidade pelo trabalho dos outros, lhes fornecendo instruções e monitorando suas ações;

· Padronização dos processos de trabalho - as execuções de trabalho são especificadas e programadas, através de instruções a serem seguidas;

· Padronização dos resultados – especificação das saídas, dos resultados do trabalho, como as dimensões de um produto ou o desempenho de determinado departamento;

· Padronização das habilidades e conhecimentos dos trabalhadores – especificação do tipo de treinamento necessário para execução do trabalho. 

Na prática, a maioria das organizações adota um misto dos cinco mecanismos de coordenação.

2.1.3.2. Partes da organização

Os mecanismos de coordenação, mais a divisão do trabalho são refletidos na estrutura formal e informal da organização, os indivíduos são agrupados em unidades, partes da organização, conforme diversos critérios. Mintzberg (1995) propõe um diagrama com cinco partes para facilitar a visualização da complexa estrutura de uma organização:
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Figura 1 – Partes da organização 

Núcleo operacional – são as pessoas que fazem o trabalho diretamente ligado à produção de bens e prestação de serviços, suas funções principais são: assegurar as entradas para produção, transformar as entradas em saídas, distribuir as saídas e dar suporte direto para as entradas, as transformações e as saídas.

Segundo Mintzberg (1995), a padronização é mais ampla no núcleo operacional, este produz os resultados que mantém a organização.

Cúpula estratégica – são as pessoas em cargos com total responsabilidade pela organização, é composta pelo principal administrador executivo (o CEO, presidente ou superintendente) e administradores de alto nível e por aqueles que lhes dão suporte direto, como assessores e secretárias. É encarregada de assegurar que a organização cumpra sua missão de maneira eficaz, satisfazendo as exigências dos controladores e detentores de poder sobre a organização. Mintzberg aponta três conjuntos de operações nesta função:

· Supervisão Direta – alocação de recursos, emissão de ordens de serviços, resolução de conflitos, planejamento, assessoria e acompanhamento do desempenho dos participantes, motivando-os e compensando-os, tomada das decisões mais importantes. 

· Relações com o ambiente –  comunicação com o meio externo, os membros da cúpula servem como representantes, referências da organização para outras organizações, empresas, entidades setoriais ou clientes importantes.  

· Desenvolvimento da estratégia – a estratégia pode ser vista como o impulso mediador entre a organização e seu ambiente, envolve a interpretação do meio e o desenvolvimento de padrões de decisões organizacionais congruentes, ajustando a estratégia as imposições e necessidades de adaptação ao meio.

A cúpula estratégica tem a perspectiva mais ampla e mais abstrata da organização, tendo baixo nível de repetição e padronização, seu principal mecanismo de coordenação é o ajustamento mútuo. 

Linha intermediária – é a cadeia de gerentes com autoridade formal que liga a cúpula estratégica ao núcleo operacional, seu principal mecanismo de coordenação é a supervisão direta, através de contatos pessoais entre chefe e executor, o que, segundo o autor, é um dos fatores limitantes para o número de subordinados por chefe: a amplitude de controle. 

Entre as atividades da linha intermediária identificadas por Mintzberg temos a coleta de informações de resultados de suas unidades, identificação de suas disfunções, propostas de mudanças e pedidos de autorização para decisões para níveis superiores. No sentido de fluxo descendente está a alocação de recursos que os gerentes devem fazer para suas unidades, as regras, os planos e os projetos que precisam ser implantados no seu domínio. 

O administrador de nível médio também trava contato com outros administradores, analistas, assessores e pessoas de apoio, uma vez que existe uma interdependência entre as unidades. Tem por função formular as estratégias de sua unidade, que devem estar alinhadas às diretrizes da organização. As atividades administrativas mudam à proporção que descem na cadeia de autoridade, tornando-se mais detalhadas e elaboradas, menos abstratas e mais operacionais.

Tecnoestrutura – Está fora do fluxo de trabalho operacional. São analistas e suas assessorias para apoio, que tem a função de delinear, planejar e alterar as tarefas dos outros, para torná-las mais eficazes. Podemos dividi-la em dois grupos:

· Analistas de controle – voltados para o delineamento e padronização das atividades para operação da estrutura, diminuindo a necessidade de supervisão direta. Podemos identificar três tipos de analistas de controle: analistas de tempos e movimentos, analistas de planejamento e controle e analistas de pessoal. 

· Analistas com a função de adaptação e mudança da organização para ajustá-la as mudanças ambientais.

Os analistas da tecnoestrutura se comunicam informalmente entre si e adotam a coordenação por ajustamento mútuo.

Assessoria de apoio – são unidades especializadas que dão apoio para a organização fora de seu fluxo de trabalho operacional, de sua atividade fim. Segundo Mintzberg, normalmente são ignoradas na literatura que trata de estruturação organizacional, sendo incorporadas a tecnoestrutura.  Em muitos casos estas unidades de apoio são auto-suficientes e se configuram como mini-organizações que recebem recursos da grande organização em troca da prestação de serviços específicos. Como existem várias unidades de apoio, a forma de coordenação depende de suas funções e da estrutura de cada unidade.

2.1.4. Como a organização opera

O mesmo diagrama de cinco partes proposto por Mintzberg (1995) pode ser utilizado para representar diversos fluxos que retratam como a organização opera:

Autoridade Formal – é o fluxo do poder formal hierarquia abaixo. O organograma representa um retrato da divisão do trabalho: que posições existem na organização, como as posições estão agrupadas em unidades e como a autoridade formal (supervisão direta) flui entre elas. 

Atividade Regulamentada – esta visão dá mais ênfase à padronização do que a supervisão direta, representa uma rede de fluxos regulamentados, como o trabalho de produzir do núcleo operacional, as ordens e instruções que descem da hierarquia administrativa, a retroalimentação de resultados, de informações e recomendações vindas das laterais.   

Comunicações informais – enfatiza o trabalho do ajustamento mútuo na coordenação, é um “sociograma”, mostra quem realmente se comunica com quem, indicando a existência de centros de poder não regulamentados, que através da comunicação informal podem suplantar e até prejudicar os canais de autoridade e os regulamentos.

Constelações de trabalho – grupos de amigos nos quais as pessoas se agregam para realizar um trabalho, tendem a ser poucos ligados uns aos outros, tratando de decisões distintas e apropriadas a seu próprio nível hierárquico. 
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Processo decisório – representação simplificada de um processo decisório do início ao fim. 

A seguir temos a representação destes fluxos: 

Figura 2 – Visualizações do fluxo de operação da organização

Fonte: MINTZBERG, Henry. Criando Organizações Eficazes: Estrutura em Cinco Configurações. São Paulo: Editora Atlas, 1995.  

2.2. Processos

Segundo Rocha-Pinto e Silva (2004), processo pode ser definido como um conjunto de atividades multifuncionais, que recebe entradas, efetua uma transformação e produz saídas que possuem valor para um CLIENTE.

2.2.1. Critérios de apoio à seleção de processos

Paim (2002) propõe vários critérios para a seleção de processos a serem trabalhaos, entre os principais temos a Consistência com a Estratégia da empresa. Para Davenport (1994), Keen (1997) e Grover & Kettinger (2000) a relação com a estratégia organizacional pode definir quais são os processos centrais. Assim, quanto mais o processo estiver alinhado com a estratégia organizacional, mais importante ele se torna para a organização (Paim, 2002).

A pergunta que deve ser respondida para avaliar a importância do processo segundo este critério é “O quanto o processo está alinhado com a estratégia organizacional?”.

Outro critério muito usado é o Potencial de Melhoria Global. Para Goldratt (1993), devem ser pensadas mudanças nos processos que impõem maior restrição ao processo como um todo. Tais processos representam maior potencial de ganho econômico-financeiro para a organização.

Para o potencial de melhoria, deve ser identificado o quão “holístico” pode ser o ganho com o aprimoramento do processo. Assim, a importância maior de um processo variará em função do quão próximo o processo está de ser a principal restrição do sistema, ou seja, se uma melhoria no dado processo tem potencial de melhorar o sistema globalmente. A pergunta que deve ser respondida: “O quanto a melhoria neste processo provoca melhoria na organização como um todo (abordagem holística)?”

A importância Interna e Externa de um processo também deve ser considerada. Os processos de importância externa são chamados de processos identidade, pois estão relacionados à percepção de valor que a organização gera e ao reconhecimento por parte de seus parceiros, por ela própria e, principalmente, pelos clientes (atores externos).

Já os processos de importância interna são divididos como prioritários e de suporte. Os processos de suporte são os elementos centrais para o funcionamento da organização, mas em geral são invisíveis para atores externos. São processos necessários para as atividades do dia-a-dia, como os processos administrativos. Há ainda outra categoria de processos de importância interna. São os processos mandatórios, determinados por lei que não podem deixar de ser executados.

Para este critério, a decisão e grau de importância dos processos dependem do quanto o dado processo é uma identidade interna e externamente à organização. Quanto maior relação do processo com a identidade ou proximidade com o reconhecimento interno e externo da organização maior será o valor para se tornar um processo central.

A pergunta que deve ser respondida é: “O quanto o processo é uma identidade interna ou externa para a organização?”

A facilidade para mudar um processo deve ser avaliada neste contexto. Segundo Grover & Kettinger (2000), a dificuldade para introdução de mudanças e a pouca possibilidade de realização de mudanças para a melhora da eficiência e efetividade do processo descredenciam um processo para a escolha como sendo central.

Para calcular a facilidade de introdução da mudança, dois aspectos têm impacto e ambos estão relacionados a uma análise de custo-benefício. O primeiro é relativo à necessidade de investimentos (aplicação de recursos) e o segundo relativo às resistências às mudanças que serão encontradas nos grupos de interessados do processo.

A pergunta que deve ser respondida é: “O quanto a melhoria neste processo demandará investimentos e provocará resistências às mudanças?”. Quanto menos investimentos necessários e menores resistências mais pontos o processo deve ter.

2.2.2. Princípios de Modelagem de Processos

Paim (2002) também propõe vários princípios de Modelagem, entre os quais temos a aderência. Este princípio norteia o entendimento do quão perto o modelo está da estrutura e funcionamento da realidade modelada. Técnicas de levantamento e validação dos modelos de processos são aplicadas para aumentar a aderência e compatibilizar as diferentes percepções acerca de como o processo realmente. Técnicas de simulação, também, podem ser aplicadas para verificar se o modelo está ou não aderente.

A Relevância ou suficiência é outro principio de modelagem. Cada objeto representado em um dado modelo deve ter um propósito e, neste sentido, um dado modelo não deve conter mais informações do que o necessário.

Destaca-se que a definição do que é ou não relevante deve ser cautelosa. Uma vez que haja um processo não prioritário para a organização seria razoável que não fosse modelado, contudo caso haja a intenção de realizar uma ação de gestão do conhecimento, por exemplo, em toda a organização, todos os processos deveriam ser modelados e, neste sentido, os objetos de gestão de conhecimento utilizados. Em uma primeira análise, tal modelagem de conhecimento poderia ser considerada como não relevante. Contudo este quadro pode se reverter.

A relação custo/benefício também é muito importante. Para a aplicação deste princípio deve ser analisa: a quantidade de trabalho necessária para criar o modelo versus utilidade do modelo versus quanto tempo o modelo será usado.

 A clareza é um dos princípios  mais importantes, em função da própria definição do que é um modelo está relacionado à capacidade de ser entendido e usado pelos usuários (Pidd, 1999)

Já a comparabilidade é um princípio deve nortear comparação de diferentes processos, logo, apresenta como necessários: a aplicação do mesmo método para diferentes modelos com a utilização dos mesmos objetos, a correção/uniformização na nomenclatura e os níveis de detalhamento homogêneos.

A Estruturação sistemática está ligada a capacidade de integrar modelos representando diversos aspectos da realidade e, neste sentido, a capacidade destes modelos de se estruturarem metodologicamente

Na aplicação destes princípios especial atenção deve ser despendida em suas relações. O princípio de clareza, por exemplo, está diretamente ligado ao princípio de relevância, visto que um modelo, com muitos objetos, não será facilmente entendido.

2.2.2.1. Nível de detalhamento na modelagem

Critérios para uniformizar os níveis de detalhamento:

· Existência de referencial que explicite os níveis de detalhamento. Este referencial definirá, a partir dos objetivos do projeto, quantos níveis serão utilizados e deverá possuir uma descrição e exemplo de cada nível desejado

· Deve haver uma ação de comparação dos modelos gerados com o objetivo de uniformizar o nível de detalhamento. Idealmente está tarefa deve ser realizada por uma pessoa ou equipe única. 

· Deve, idealmente, haver um tipo de modelo por nível de detalhamento. Este critério não é fundamental, mas facilita a uniformização 

· Em cada nível de detalhamento, diferentes objetos devem ser utilizados, mas deve haver um desdobramento e consistência entre os mesmos. (Paim, 2002)

2.2.2.2. Entrevistas de Modelagem

Podemos dividir as entrevistas de modelagem em duas etapas: entrevistas de levantamento e entrevistas de validação. As primeiras compreendem a coleta de dados, estruturação do mapeamento de processos, documentação do mapeamento e interação de feedback.

Já as entrevistas de validação tem como objetivos: aumentar a aderência do modelo gerado em relação à realidade desejada e pode ser realizado de diferentes maneiras e obter consenso e uma visão homogênea do negócio.

2.2.3. Critérios para revisão de modelos

Clareza da modelagem: os modelos devem garantir que a realidade representada no modelo possa ser entendida de forma clara e inequívoca

Uniformização dos níveis de detalhamento: esta análise deve verificar se os diferentes modelos de um mesmo projeto e até mesmo entre projetos distintos estão em níveis de detalhamento/abstração uniformes

Suficiência da modelagem: esta análise deve verificar se o nível de detalhamento assumido na modelagem e as informações presentes no modelo são suficientes para o entendimento da realidade descrita

Explicitação de tomada de decisão: Em muitos casos, atividades que envolvem decisões não são descritas ou são descritas de forma pouco clara. A análise deve buscar verificar se, nos modelos de processos, os pontos em que uma decisão é tomada estão explicitados. Esta explicitação deve ser suficiente para garantir transparência ao processo

Fluxo de informação: Esta análise deve verificar se transições de informação entre processos estão representadas

Layout: O arranjo físico deve estar uniforme em relação aos demais modelos e, ainda, relacionado ao princípio de clareza, contribuir para o entendimento do modelo

Semântica: Neste caso, deve ser analisada a utilização correta dos objetos do método.

Apresentação do texto dos objetos: Deve ser verificado se o texto dos objetos está claro e suficiente, sem erros de digitação e se as quebras de texto estão ajustadas no objeto

Nomenclatura dos processos: deve ser verificado se os nomes dos modelos denotam qualidade de processos. Esta característica é obtida através da utilização do verbo no infinitivo (O substantivo, com qualidade de processo, pode ser utilizado em alguns casos. Exemplo: “verificação” no lugar de “verificar”). Ainda, verificar se o texto está claro e suficiente.

Organização da base: Os diretórios da base de modelos, sejam eles em ferramenta de modelagem ou em documento, devem estar organizados segundo uma estrutura padrão. Além disso, deve-se evitar ocorrências repetidas de modelos.

Integração entre modelos: Os modelos devem estar integrados. Grande parte desta integração é garantida através da verificação da consistência entre os modelos de processos com interface e entre níveis de detalhamento. A representação de diferentes aspectos da realidade, também, deve ser objeto de atenção, assim um objeto de organização como executor de uma atividade deve ser o mesmo em um organograma.

Consistência na navegabilidade entre modelos: a representação dos fluxos dentro de uma organização é tarefa complexa e demanda muito modelo que, por vezes, são fragmentados em sub-modelos, mas nem por isso devem perder a estruturação sistemática. Assim, deve ser possível ir de um modelo que precede o outro de maneira natural e estruturada.

2.2.4. Mapa de processo
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A cadeia de valor ajuda a identificar os processos, que precisam ser “projetados” de modo a se atingir o desempenho esperado. Por outro lado, o desenho de processos ajuda a identificar, não apenas a melhor seqüência de execução das tarefas, mas também os elos importantes, os pontos críticos e as habilidades dos indivíduos que deles participam.

 Figura 3 – Cadeia de valor

Um tipo de modelo importante, que tem sido bastante utilizado para representar o fluxo de processos é o chamado “mapa de processo”. O mapa do processo é um tipo de modelo que representa, ao mesmo tempo, toda a seqüência de atividades e decisões compreendidas no fluxo do processo, bem como os papéis que serão executados pelas pessoas.

O mapa do processo é um instrumento analítico criado com a aplicação do enfoque sistêmico à solução de problemas empresariais. Essa abordagem propõe que toda organização opera como um sistema processador que converte entradas em saídas ou produtos que ela fornece a seus clientes.

A análise do mapa do processo pode, por exemplo, ajudar a responder uma série de questões importantes, tais como:

· as finalidades do processo estão ligadas aos requisitos do cliente?

· este é o fluxo de atividades mais eficiente e efetivo para atingir os objetivos estrategicamente traçados para o processo?

· os recursos alocados no processo são suficientes?

· as interfaces entre as etapas do processo estão previstas e estão sendo gerenciadas?

· o fluxo representado no mapa é capaz de gerar todos os produtos e resultados esperados para o processo?

· o processo, tal como hoje projetado, atende as diferentes necessidades de seus clientes, sejam eles externos ou internos à organização?

· existe hiato ou redundância nas etapas apresentadas no fluxo?

2.2.5. Abordagem sistêmica

O modelo proposto por Carvalho (1993 / 2003), de forma semelhante à abordagem de processos, por basear-se em relacionamentos e não na estrutura formal, permite uma nova visão da organização. A descrição dos relacionamentos e seu progressivo detalhamento permitem ir do todo para as partes sem perder o entendimento global, holístico O roteiro para descrição do relacionamento apresentado é ao mesmo tempo completo e simples, facilitando o entendimento do modelo construído. 

Neste abordagem parte-se do objetivo do trabalho, objetivo do sistema-alvo e do “destinatário do estudo” para definir a visão/ponto de vista que será usado no mapeamento do processo e das relações entre os subsistemas de uma organização.

A partir daí descrevem-se os sistema ambientais e o relacionamento entre estes e o sistema-alvo, definindo cada relação com 4 itens: nome, definição (o que), descrição (como) e sincronização (quando). Esta primeira descrição é o diagrama de nível zero, que mapeia as relações externas do sistema alvo. 

O sistema-alvo pode ser decomposto em alguns subsistemas, que o compõe e se inter-relacionam, refletindo os desdobramentos das relações externas, que são representadas por um novo diagrama (Nível 1), com a descrição das relações internas ao sistema alvo. 

2.3. Cobrança

Segundo o dicionário Aurélio, cobrança é o ato ou efeito de cobrar. Cobrar é receber, adquirir o que é devido, fazer com que seja pago, readquirir, recuperar. 

O processo de cobrança está intimamente associado à concessão de crédito. Para Santos (2000), toda carteira de crédito bem administrada deve ter o suporte de uma política de cobrança que incorpore os procedimentos tradicionais utilizados para a recuperação (total ou parcial) do crédito concedido: envio de cartas, telefonemas, visitas pessoais, uso de agências de cobrança e medidas judiciais. 

O objetivo de toda política de cobrança deve ser um nível ótimo de inadimplência. O nível ótimo de inadimplência de uma empresa não é “zero”. Uma empresa com este nível de inadimplência provavelmente tem uma política de crédito “super-rigorosa”, o que leva a empresa a: 

· perder oportunidades de vendas que aumentariam sua receita e lucro (pois parte dos clientes de risco pagaria suas contas), 

· perder vendas para seus concorrentes.

Contanto que o caixa recebido supere o custo das mercadorias vendidas/serviços prestados e os outros custos associados a um determinado grupo de clientes é mais vantajoso para a empresa vender-lhes a prazo do que perder as vendas.

O processo de cobrança deve estar integrado ao processo de crédito, faturamento e pós-venda.

Figura 4 – Visão Genérica de um Sistema Integrado de Crédito até Cobrança
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O processo de cobrança inclui os contatos efetuados com o cliente, por qualquer meio, sendo os mais tradicionais o contato telefônico, cartas, unidades de resposta audíveis. O processo contempla ainda ações de suspensão de serviços, inscrição em cadastros restritivos de crédito, protesto de títulos, cobrança judicial.

2.4. Desempenho organizacional

Antes de estudarmos a relação entre processos e desempenho organizacional é preciso definir o que é desempenho. Barney (2002) para definir desempenho, parte da noção de que uma organização é uma associação de ativos produtivos, aí incluídas as pessoas, que se juntam voluntariamente para obter vantagens econômicas. Os proprietários destes ativos irão torna-los disponíveis para uma organização somente se ficarem satisfeitos com o retorno que estiverem recebendo, ajustado ao risco que estão correndo, comparado com outras alternativas razoáveis disponíveis. Desta forma, o desempenho seria medido pela comparação entre o retorno (valor) gerado pela organização comparado com o retorno (valor) destas outras alternativas.  

Barney (2002) apresenta outro conceito de desempenho também bastante utilizado, que é a visão de múltiplos stakeholders, ou partes interessadas. Neste conceito o desempenho seria medido conforme as preferências e desejos dos várias partes interessadas, que incluem os detentores de ações e/ou proprietários da empresa, seus funcionários, a administração da empresa, os detentores de dívida da empresa, fornecedores, parceiros, clientes, governo e a sociedade em geral.  

Este segundo conceito pode levar a visões diferentes e até conflitantes sobre o desempenho de uma mesma organização. Assim uma organização pode ter um alto desempenho na visão de seus clientes, por prover produtos de qualidade a preços baixos e ao mesmo tempo ter um baixo desempenho na visão de seus proprietários, que gostariam de ter um retorno financeiro superior ao obtido. O mesmo tipo de associação pode ser feito com a visão dos funcionários, que esperam por salários e outros benefícios, que sejam superiores ou pelo menos compatíveis com outras opções do mercado e com a visão do governo que espera receber impostos. 

Esta perspectiva nos leva a várias medidas possíveis de desempenho, cada uma correspondendo à visão de uma ou mais partes interessadas, daí temos medidas de desempenho financeiras, comumente associadas aos proprietários (detentores de ações), que esperam retorno de seus investimentos e dos detentores de dívidas que esperam o retorno dos recursos emprestados nos prazos e condições acertados. Medidas de qualidade e preços de produtos e serviços, associadas aos clientes, medidas de impostos pagos e recolhidos, associadas ao governo e medidas de retorno e responsabilidade social, associadas a ações comunitárias, culturais e educacionais, que beneficiam a sociedade com um todo. 

Outras medidas de desempenho citadas por Barney (1986) são a própria sobrevivência da organização ao longo do tempo, além das tradicionais medidas contábeis, que podem ser simples, ou então sofrerem ajustes para adequá-las a fatores como tempo, sazonalidade, comportamento da indústria ou setor e alterações nos próprios critérios de medidas.

Neste trabalho, optou-se pela utilização de medidas financeiras e medidas de eficiência do processo de cobrança, principalmente ligadas ao fator tempo, pelo entendimento que estas refletem de forma adequada o principal objetivo da função estudada, cobrança, que é a recuperação financeira de valores para a empresa no menor tempo possível e com os menores custos.   
2.4.1. Indicadores de desempenho do processo

Rummler e Brache, dois importantes autores que defendem a importância da visão de processos nas empresas, ressaltam que tudo no “ecossistema” interno e externo de uma organização - clientes, produtos e serviços, sistemas de recompensa, tecnologia, estrutura da organização, entre outras variáveis - está conectado. Assim, para melhorar o tanto o desempenho individual quanto o da organização necessário se faz entender essas conexões. É preciso, portanto, que o desempenho seja projetado, realizado e avaliado em três diferentes níveis: da estrutura, dos processos e das pessoas , como representado na Figura 6.

O Nível da Estrutura enfatiza a organização das especialidades e responsabilidades e o relacionamento da organização com seu mercado. É o “esqueleto” básico das principais funções compreendidas pela organização - representadas, geralmente, pelo organograma. As variáveis que afetam o desempenho incluem as estratégias, os objetivos e as medidas em nível de organização, estrutura da organização e emprego de recursos.

O Nível de Processo, utilizando a mesma analogia, compreende a “musculatura” dos processos interfuncionais; ou seja, o fluxo de trabalho. As organizações produzem suas saídas por meio de uma infinidade de processos de trabalhos funcionais, como o processo de criação de novos produtos, o processo de merchandising, o processo de produção, o processo de vendas, o processo de distribuição e o processo de faturamento (para citar apenas alguns).

O Nível das Pessoas, após um raio-X mais minucioso, representa as células do corpo, ou seja, indivíduos que executam e gerenciam os processos. As Variáveis de Desempenho, nesse nível, incluem a contratação e a promoção, as responsabilidades os padrões do cargo, o feedback, as recompensas e o treinamento.

O desempenho geral de uma organização, medido pelo grau de sucesso com o qual ela atende às expectativas de seus clientes, é resultado dos objetivos, das estruturas e das ações gerenciais nos três níveis críticos e interdependentes de desempenho. Dessa forma, a compreensão dos três níveis de desempenho é fundamental para que um gerente possa diagnosticar e tratar os problemas de uma organização. Porém, sugerem Rummler e Brache, deve-se utilizar o conhecimento da anatomia do desempenho para prevenir problemas na organização e aperfeiçoar continuamente o desempenho, em conjunto com toda a organização em forma de equipes.

2.4.1.1. As nove variáveis do desempenho

Cada um desses três níveis - estrutura, processos e pessoas -, precisam ser observados em termos de três tipos de fatores que afetam os seus desempenhos: os Objetivos, o Projeto e o Gerenciamento.

Objetivos: Os três níveis do desempenho precisam especificar cada um dos padrões que reflitam as expectativas do cliente quanto à qualidade, à quantidade, à disponibilidade e ao custo do produto ou serviço.

Projeto: A estrutura dos três níveis de desempenho precisa incluir os componentes necessários, configurados de forma a permitir que os objetivos sejam atingidos de maneira eficiente.

Gerenciamento: Cada um dos três níveis exige práticas de gerenciamento que garantam que os objetivos sejam atuais e estejam sendo atingidos.

A combinação entre os três níveis e os fatores que afetam o desempenho resulta nas nove Variáveis do Desempenho. Essas variáveis representam, na opinião de Rummler e Brache, um conjunto completo de alavancas de aperfeiçoamento que podem ser usados pelos gerentes de qualquer nível.
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Tabela 1 – As 9 variáveis do desempenho

2.4.2. Desempenho de cobrança 

O desempenho financeiro de uma organização,  pode ser medido por diversos indicadores, a maior parte deles ligados a dados constantes em suas demonstrações financeiras. Segundo Marion (1995), as principais técnicas para análise das demonstrações financeiras são:

· Análise Horizontal e Vertical

· Indicadores Financeiros e econômicos

· Análise da taxa de retorno sobre investimentos

· Análise da Demonstração de Origens e Aplicações e Recursos (este item tem sido substituído pela análise do Fluxo de Caixa da empresa, de entendimento mais simples e direto).

O desempenho de cobrança pode ser medido por uma série de indicadores contábeis extraídos das demonstrações financeiras, como por exemplo:

· Prazo médio de recebimento

· Valor de dívida e recuperação por 

· faixa de valor, 

· “safra” de faturamento ou data de vencimento, 

· “aging” da dívida

· segmento de cliente, mercado, produto ou serviço

· Evolução da Provisão para Devedores Duvidosos

· Descontos por negociação financeira, repactuações e parcelamentos de débito.

· Receita financeira decorrente de ações de cobrança

Além destes indicadores financeiros existem diversos indicadores operacionais, que mudam conforme o canal de cobrança utilizado (Call Center, cobrança terceirizada, cobrança própria) e que estão ligados a eficiência de cobrança em termos de custo/benefício, com ênfase na questão temporal.
3. METODOLOGIA

3.1. Tipo de Pesquisa 

De acordo com os conceitos propostos por Gil (1996) e Vergara (1997) podemos classificar esta pesquisa segundo dois critérios básicos:

Quanto aos fins: 

· Exploratória – pois é realizada em área com pouco conhecimento acumulado e sistematizado, no caso o relacionamento entre cultura organizacional, subcultura de finanças e desempenho. Por sua natureza, tem por objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuições. 

· Descritiva – pois busca identificar as características de determinado fenômeno ou população, no caso a população de funcionários da Embratel, especialmente da área financeira. Não tem compromisso de explicar os fenômenos que descreve, mas pode servir de base para esta explicação.

Quanto aos meios: 

· Bibliográfica – estudo sistematizado com base em material publicado em livros, artigos, teses, jornais, revistas, etc. que fornecem instrumental analítico para outros tipos de pesquisa.

· Documental – realizada em documentos disponíveis na empresa estudada e em outros órgãos, tais como regulamentos, ofícios memorandos, boletins, etc. A principal diferença entre a pesquisa documental e a pesquisa bibliográfica é que os documentos não estão disponíveis para o público em geral, não foram publicados. 

· Telematizada - as informações são coletadas em grande parte por meio da Internet e Intranet.

· Pesquisa de campo – realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenômeno ou que dispõe de elementos para explicá-lo.  

· Estudo de caso – pois é circunscrito a uma ou poucas unidades e tem caráter de profundidade e detalhamento. No caso, a pesquisa está restrita a uma empresa, a Embratel. 
3.2. Seleção dos sujeitos

A população objeto do estudo é os funcionários da função de cobrança e de outras áreas da Embratel que tem interação direta com a função e a amostra, parte do universo escolhida para a pesquisa, segundo Vergara (1998), é do tipo não probabilística, porque não é baseada em procedimentos estatísticos. Podemos ainda defini-la como intencional, pois buscou-se pessoas que trabalhassem na área de finanças em diversos níveis hierárquicos e pessoas de outras áreas que trabalhassem em interação com a função e de conveniência, por ser composta por pessoas as quais tinha-se acesso fácil, sendo constituída por gestores e funcionários da empresa.

3.3. Coleta de dados  

A pesquisa bibliográfica foi conduzida em textos específicos sobre os temas do estudo, buscando revisar a literatura sobre o assunto e aprofundar o referencial teórico sobre estrutura, cultura e subcultura organizacional, e finanças, além de dados referentes ao setor e a empresa objeto do estudo de caso.

Para tanto foram utilizados livros, artigos, dissertações, teses, revistas especializadas, jornais dentre outros instrumentos. 

Pesquisa documental foi realizada em relatórios internos da empresa, manuais e práticas gerenciais e em relatórios de pesquisa pertinentes ao assunto (histórico da empresa e alterações nos objetivos e métricas da área financeira).

A pesquisa telematizada buscou informações na internet e intranet sobre a empresa estudada, seu setor de atuação, cultura, subcultura e desempenho.

A pesquisa foi realizada através de entrevistas individuais, semi-estruturadas compostas por alguns quadros para características e variáveis, a serem selecionadas pelo entrevistado, e outras abertas, buscando as impressões e visões individuais dos entrevistados. As entrevistas foram gravadas e conduzidas junto ao corpo gerencial e funcionários da empresa, visando identificar a percepção destes em relação aos temas pesquisados. 

3.4. Tratamento dos dados

Os dados coletados através de pesquisa bibliográfica e telematizada serviram para desenvolvimento do arcabouço teórico que sustenta e contextualiza a pesquisa.

Na pesquisa documental, foram levantados e analisados dados constantes em documentos internos da empresa, compilando, posteriormente, as informações pertinentes aos assuntos objeto deste estudo.

Os dados obtidos através das entrevistas, por contemplarem opiniões, reflexões, interpretações e análises subjetivas dos sujeitos da pesquisa, exigiram tratamento através de um método que possibilitasse sua compreensão e tradução, ou seja, tratamento qualitativo, através de análise de conteúdo, a fim de interpretar as colocações dos entrevistados.

3.5. Limitações do método

A metodologia escolhida para a pesquisa apresenta as seguintes dificuldades e limitações quanto à coleta, tratamento e análise dos dados: 

(a)
Ao analisar a organização serão utilizadas somente a estrutura e a cultura organizacional, como fatores internos da organização. Não serão levados em conta na análise: times, processos, sistema educacional, sistema de mensuração de performance, prêmio de performance e a comunicação de liderança;

(b)
O método está limitado pela seleção dos entrevistados, tendo em vista a impossibilidade de serem entrevistados todos os diretores, gerentes e supervisores;

(c)
Grande parte da pesquisa depende da qualidade das entrevistas, desta forma, elas serão conduzidas de forma muito cuidadosa, a fim de evitarmos ao máximo a indução das respostas;

(d)
Dados qualitativos acarretam uma maior dificuldade de sistematização e, consequentemente, de interpretação e análise;

(e)
Não podemos utilizar os resultados de um único estudo de caso, com o intuito de fazer generalizações estatísticas, já que o estudo de caso não representa uma amostra. (Yin, 2001). Serão feitas apenas generalizações das suas proposições teóricas, o que o autor classifica de generalização analítica.

(f)
Yin (2001) coloca ainda uma limitação adicional quando se trata de um estudo de caso único. Apesar de ser adequado em muitas situações, a vulnerabilidade potencial deste tipo de pesquisa é que o caso pode, mais tarde acabar não sendo o caso que se imaginava a princípio, não tendo as características que se julgam necessárias para que ele baste em si mesmo.

(g) Ênfase nos aspectos perceptivos – como a percepção é subjetiva, pode resultar em dados distorcidos, pois há grande diferença entre o que as pessoas fazem ou sentem e o que elas dizem a este respeito. Visando contornar este problema nas questões fechadas da entrevista (questionário) se buscará, na medida do possível, omitir perguntas que a maioria das pessoas não sabe ou não quer responder. Também se tentará controlar este possível viés pela utilização de perguntas indiretas (Gil, 1991).   

(h) Pouca profundidade no estudo da estrutura e dos processos sociais – levantamentos possibilitam obter grande volume de dados sobre os indivíduos, no entanto, como os fenômenos sociais são determinados em sua maior parte por fatores interpessoais e institucionais, os levantamentos são pouco adequados a investigação profunda desses fenômenos. (Gil, 1991)

(i) Limitada apreensão do processo de mudança – o levantamento propicia visão estática do fenômeno estudado, não indica suas tendências a variação e muito menos as possíveis limitações estruturais. (Gil, 1991)

(j) Esta dissertação por tratar-se de um estudo de caso, em uma única empresa, a Embratel, sofre das limitações decorrentes deste método, portanto as conclusões apesar de poderem ter caráter indicativo, não podem ser generalizadas. 

4. ANÁLISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA 

Neste capítulo procura-se analisar as entrevistas (dados primários), buscando identificar como estas se enquadram nos modelos teóricos selecionados, e relacioná-las com dados secundários obtidos na pesquisa documental na empresa. 

A análise da estrutura é feita com base em Mintzberg e Rocha-Pinto & Silva, 2004, e procura relacionar as entrevistas, resultado do fórum de cobrança e os dados secundários com a teoria..  

4.1. Estrutura da área de Cobrança Organização

Em 2002 divisão em 2 unidades pelo critério de mercado, com subordinação a área de vendas: Consumo e Empresas. No entanto permanece a estrutura funcional anterior, o que leva a duplicação de várias funções, mantendo a tecnoestrutura e a assessoria de apoio, mas aumentando a linha intermediária “informal”. 

Em Julho de 2004 a área de cobrança é reunificada na área administrativa da empresa. Abaixo o organograma da área de crédito e cobrança.
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Figura 5 – Organograma de Crédito e Cobrança

4.2. Mapeamento dos processos

4.2.1. Cadeia de valor - Cobrança

Para análise da cadeia de valor é utilizado o modelo proposto por Rocha-Pinto & Silva, que permite identificar através Variáveis e Níveis de Desempenho, tendo com base as dimensões: estrutura, processos e pessoas, cruzadas com os objetivos, projetos e gerenciamento

Abaixo a visão do macro-processo de cobrança.
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Abaixo a visão de mapeamento do processo de cobrança utilizando-se o ARIS como ferramenta de suporte. Esta modelagem como vantagem uma relação Custo/benefício satisfatória, permite clareza quanto ao responsável pela execução de determinada, pois relaciona organograma com cada tarefa no processo, permite a utilização de níveis de detalhamento e auxilia na tomada de decisão. 

Como desvantagens desta abordagem temos principalmente a existência de uma visa predominante de fluxo (ou cadeia), que é portanto linear e não trabalha muito bem com a visão de “feedback” e ações paralelas ou com sincronismo não previamente definido. 
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Figura 6 – Mapeamento do processo de cobrança

Abordagem Temporal – Régua de Cobrança
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Nesta abordagem vemos como funciona um ciclo de cobrança, após a inadimplência do cliente estar configurada. Esta abordagem permite identificar pontos que estejam atrasando a execução de um determinado processo na empresa. 

Figura 7 – Régua de cobrança

Pela análise conjunta da régua acima e do diagrama do ARIS percebe-se que  as finalidades do processo estão ligadas aos requisitos do cliente interno, cujo foco é a recuperação de valores no menor tempo possível, além da minimização das perdas, quando esta recuperação não for possível.

Este é o fluxo de atividades não é mais eficiente e efetivo para atingir os objetivos estrategicamente traçados para o processo, pois ainda contempla um excesso de atividades com intervenção manual de várias equipes, o que resulta em erros e atrasos nos processos, resultando em perda para a empresa.

Os recursos alocados no processo não são suficientes por este ser excessivamente manual e existem diversos problemas nas interfaces entre as etapas do processo previstas e ainda não estão sendo adequadamente gerenciadas.

A combinação do fluxo com a regra de cobrança representados no mapa não é capaz de gerar todos os produtos e resultados esperados para o processo, por faltam ser adequadamente mapeadas as relações não lineares.

O processo, tal como hoje projetado não atende as diferentes necessidades de seus clientes, pois há um foco excessivo no cliente interno, sendo o cliente externo penalizado. Além disto, existem hiatos e redundâncias nas etapas apresentadas no fluxo.

4.2.2. Diagramas de Nível

A abordagem de diagramas de nível, proposta por Carvalho (1993) supre a principal limitação das abordagens anteriores, que é a visão de fluxo; utilizando a abordagem de subsistemas com várias relações com sincronismos não necessariamente lineares. Nesta abordagem conforme visto na teoria cada relação  entre subsistemas é definida por 4 itens:

· Nome 

· Definição 

· Descrição 

· Sincronização 

Como a abordagem também trabalha por níveis para este trabalho foram mapeados somente dois diagramas de nível, com a descrição das principais relações entre os subsistemas envolvidos estando prevista para ser feita em nova fase do projeto.

Pela análise preliminar das relações no nível zero pode-se concluir as principais relações e processos associados a serem melhorados são:

· Para Telefonia Básica – Cadastro

· Para Telefonia Avançada e Dados – Crédito
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Para o diagrama de nível 1 pode-se identificar 4 grandes subsistemas.
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4.2.3. Pontos de Controle e indicadores

Em cada uma das abordagens descritas podemos identificar pontos de controle que não estariam facilmente identificáveis considerando outras abordagens.

Na abordagem do ARIS e da régua de cobrança temos, por exemplo: 

1) Indicador de bloqueio

· Quantidade de bloqueios realizados / Quantidade de bloqueio solicitado 

2) Indicador de desativação

· Quantidade de desativações realizadas / Quantidade de desativações solicitadas.

3) Perfil de cobrança da dívida

· Evolução da dívida de cobrança amigável

· Evolução da dívida de cobrança judicial
4.2.3.1. Indicadores dos processos

Podemos identificar vários indicadores nos processos de cobrança, se expandirmos as relações pela abordagem sistêmica.

· Contatos efetivos (com o cliente responsável pelo pagamento) em relação a lista enviada para ligações, e as razões dos contatos não efetivos. 

· Promessas de pagamento obtidas de clientes sobre contatos efetivos

· Promessas mantidas / Promessas obtidas

· Arrecadação por ação de cobrança – Carta simples, carta de bloqueio, bloqueio, contato telefônico, URA (unidade de resposta automática)

· TMA – Tempo médio de atendimento

· TML – Tempo médio entre ligações

· TMC – Tempo Médio de Conversação

·  Tempo entre o comando de cada ação e sua efetiva execução (exemplos: comando de bloqueio, desbloqueio, desativação, negativação). 

Indicadores de ordens de serviço abertos da área de cobrança para outras áreas: 

· Quantidade de ordens de serviço enviadas por assunto, por área responsável pela solução, por período

· Status das ordens de serviço: aberta, pendente de solução, solucionada, devolvida (por motivo de evolução) 

· Tempo entre a abertura e solução

 Numa próxima etapa deste projeto pretende-se mapear as relações entre subsistemas e definir as variáveis existentes, além de identificar novas variáveis conforme as 9 divisões propostas na Teoria. 

Além disto esta prevista a revisão de todos os princípios e critérios modelagem, além de novas entrevistas, após o teste inicial, já realizado, do formulário proposto.

Outra iniciativa, esta mais ampla, é o alinhamento futuro dos processos e Indicadores de desempenho segundo a abordagem do “Balance Score Card”, de Norton & Kaplan.  

5. DESEMPENHO FINANCEIRO

Neste capítulo é analisado o desempenho organizacional da empresa e em especial da área de cobrança no período recente, especialmente antes e depois da troca de controle. Existem diversos indicadores de desempenho organizacional utilizados na Embratel, como o foco do trabalho são os processos de cobrança, somente serão analisados em detalhe os indicadores financeiros e operacionais ligados a este processo.

5.1. Indicadores de desempenho da Embratel 

A empresa utiliza-se de vários outros indicadores para avaliar o seu desempenho operacional, além dos indicadores financeiros. Embora estes possam influenciar os resultados financeiros, não foram objeto de análise neste estudo. Entre estes indicadores que não foram considerados na análise temos: 

· Em telefonia básica os principais indicadores de qualidade e performance são os definidos pela Anatel, temos indicadores como taxa de completamento de chamadas por horário, tempo de atendimento a reclamações, metas quanto a correção de faturamentos, etc. 
· Para dados e telefonia avançada a empresa utiliza uma série de indicadores próprios, como tempo de ativação de serviços, tempo de recuperação (em termos de atendimento inicial e solução do problema), etc. 
· A empresa também monitora o desempenho de vendas em termos de número de contratos vendidos por serviços e evolução da receita por tipo de serviços, além de pesquisas de participação no mercado e lembrança de marca.

· A empresa também se utiliza de pesquisas conduzidas por entidades internas e externas para medição de satisfação de clientes e empregados. 

· O desempenho dos colaboradores é medido através do Programa de Gestão do Desempenho, que agrega metas organizacionais, setoriais (Diretorias e Gerências) e individuais, com indicadores mensuráveis quantitativamente e avaliação qualitativa relativa a fatores comportamentais para avaliação anual dos funcionários. 
A influência da mudança no processo de cobrança pode ser percebida nos itens: 

· Opção por clientes mais “saudáveis” – houve queda das vendas com melhora no recebimento e nas margens. 

· Alteração na sistemática de Remuneração variável, que levou a uma maior participação de vendas no processo de cobrança. 

· Aumento dos controles de crédito, com a área sendo integrada a cobrança.

· Aumento dos controles na área de fraude e prevenção de consumo.

· A área de cobrança mais agressiva e rápida, bloqueando clientes inadimplentes recentes, melhorando a PDD e o prazo médio de recebimento (orientação para ação)

5.2. Indicadores de Desempenho de Cobrança

Para avaliar o desempenho de cobrança a empresa utiliza diversos indicadores baseados em dados em seu contas a receber, indicadores operacionais e seus demonstrativos econômico-financeiros. 

Entre estes indicadores podemos destacar a evolução de alguns mais relevantes que demonstram a melhoria no processo de cobrança. 

· A arrecadação sobre faturamento tem boa evolução apesar da diminuição do número de posições de cobrança. Estão acima de 90%, em algumas áreas ultrapassam os 100%. 

· As ações de prevenção de consumo e controle de fraudes levaram a quedas significativas na inadimplência de curto e médio prazo (até 180 dias), que caiu em praticamente todas as faixas para telefonia básica no mercado de consumo.
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Figura 8 – Inadimplência por faixa de atraso
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Esta ação também se reflete no aumento de terminais desbloqueados que voltam a gerar receita para a empresa, sem causar nova inadimplência, pois esta é contida no processo de prevenção de consumo e prevenção a fraudes e não mais no processo de cobrança.

Figura 9 – Saldo mensal bloqueios menos desbloqueios
Integração da área de crédito melhorou perfil de risco e já apresenta resultados em televendas, evitando vendas para 30 % de clientes já inadimplentes com a empresa. 

O envolvimento de vendas é perceptível pelo fechamento de acordos com clientes inadimplentes em situações próximas a cobrança judicial e grades clientes.

A integração de processos e procedimentos está levando a melhoria das estratégias e dos indicadores de cobrança que tem acompanhamento diário, semanal e mensal.
6. CONCLUSÃO 

A resposta ao objetivo principal deste trabalho, ou seja, propor uma modelo que permita analisar a influência que a alteração do foco dos objetivos da organização para aspectos financeiros teve nos processos de cobrança e quais seus reflexos no desempenho financeiro da organização, foi alcançada, permitindo mesmo nesta etapa inicial verificar melhorias no processo de cobrança e em sua interação com outras áreas, o que levou a reversão de vários resultados negativos da empresa ao longo dos últimos trimestres nesta área.

A cúpula da empresa reagiu a delicada situação que encontrou na empresa, promovendo uma reorganização, com alteração da estrutura, passando a ter uma visão mais processual e integrada, que a visão anterior excessivamente segmentada por mercado e função, uma nova tecnoestrutura e novas gerências de nível intermediário com background financeiro foram criadas, conforme foi visto na análise da estrutura segundo a proposta de Mintzberg. Isto levou ao aumentando dos controles e favoreceu o processo de cobrança.

O envolvimento da alta direção na reorganização, planejamento, alinhamento de objetivos e metas também colaborou para que as alterações nos processos levassem a uma melhora consistente nos resultados financeiros de cobrança, contrariando a tendência setorial de queda pode ser atribuída a mudanças nos processos e estrutura da empresa

Os resultados confirmam a influência do ambiente  como fator motivador de mudanças organizacionais e a importância da integração com outras áreas no processo, como crédito, faturamento e cadastro, que estão na mesma diretoria que cobrança, além da importância vital da participação de vendas e do integração da área de TI à área de processos, que ocorreu com a nova estrutura após a troca de controlador.

Por fim a melhora no desempenho organizacional, avaliado segundo indicadores financeiros, confirmou o acerto da mudança efetuada, sendo possível relacionar a queda nos custos ao aumento dos controles pelas alterações na estrutura, a melhoria na receita caixa pela mudança nos sistemas de recompensas, especialmente em vendas, além do aumento do retorno pela existência de indicadores de desempenho relacionados ao controle de despesas, tudo isto reforçado por uma melhor compreensão do andamento dos resultados e do que deveria ser feito, provida pela alta direção, através do sistema de comunicação.

Academicamente, este trabalho pretende contribuir como referencial teórico para reforçar a importância do gerenciamento de processos para o desempenho, e a busca novos modelos de gestão.

Para as organizações, o estudo pode indicar possíveis caminhos para o gerenciamento de cobrança e sua integração com áreas associadas através de processos e auxiliar na identificação de entraves ao sucesso de novas estratégias de cobrança. 

Como considerações finais pode-se apontar alguns pontos de melhoria em processos da empresa. A Embratel deveria rever seu processo de integração entre as áreas e seus processos principalmente nas áreas administrativas e de suporte ao negócio. Além disto precisa melhorar seu fluxo de comunicação e a documentação e divulgação dos processos internos. Para isto é possível propor:

· Melhora no processo de planejamento e divulgação da estratégia de cobrança para conseguir maior comprometimento dos colaboradores.

· Objetivos individuais com maior ênfase no resultado da equipe e processos de avaliação 360o de funcionários. 

· Programas de incentivo ao trabalho em equipe, principalmente em nível interfuncional.

· Melhorias no processo de integração inicial de novos funcionários, principalmente nas áreas de cobrança, faturamento, crédito e vendas. 

· Criação de processos de comunicação mais integrados e direcionados. 

· Estabelecimento de processos de empowerment mais efetivos. 

· Documentação e divulgação dos processos administrativos e financeiros para todas as áreas interessadas/afetadas. 

· Continuidade no processo de ênfase na satisfação e qualidade do atendimento aos clientes. 
Com base nas inconsistências verificadas, como recomendações para pesquisas futuras é possível sugerir pesquisas sobre vários temas ligados ao referencial teórico, à empresa estudada e a seu setor econômico. 

· Outras áreas, como marketing e área técnica, divisões mercado corporativo e consumo. 

· Estudo de outras etapas da cadeia de valor (vendas, cadastro, faturamento) e sua influência no resultado. 

· Processos relacionados com outras variáveis de desempenho  (qualidade de produtos e serviços, crescimento de mercado e indicadores de recursos humanos). 

· Pesquisas setoriais sobre processos de cobrança(setor de telecomunicações, cadeia produtiva, a  cultura da organização Embratel e de seus fornecedores, parceiros e subsidiárias). 
· Amostra mais ampla e uso de métodos quantitativos
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9. ANEXOS

ANÁLISE DOS PROCESSOS DE COBRANÇA DA EMBRATEL: ROTEIRO DE ENTREVISTAS – “PILOTO”

Apresentação

Esta entrevista tem como objetivo obter dados para o Trabalho Final do Programa de Extensão em Logística da Informação, organizado em parceria entre Embratel e o IAG da PUC-RJ.

O objetivo deste trabalho é entender o papel dos processos de cobrança no desempenho da Embratel. Considerando esta abordagem, as perguntas devem ser respondidas levando-se em conta os resultados financeiros em termos de receita ou contenção de custos. 
DADOS DEMOGRÁFICOS

1. Qual sua faixa etária ?

(   ) Até 25 anos
(   ) de 36 a 45 anos

(   ) de 26 a 35 anos
(   ) Acima de 46 anos

2. Sexo 

(   ) Masculino
(   ) Feminino

3. Escolaridade

(   ) 1o grau completo
(   ) MBA/ Pós graduação completa

(   ) 2o grau completo
(   ) Mestrado incompleta

(   ) Superior incompleto
(   ) Mestrado completo

(   ) Superior completo
(   ) Doutorado incompleto

(   ) MBA/ Pós graduação incompleta
(   ) Doutorado completo

4. Ano em que entrou na Embratel 

5. Área de atuação - 

6. Cargo:

MÓDULO I 

1. Em sua visão o processo de cobrança atual está alinhado com os objetivos e estratégias da organização ?

2. Indique as principais áreas/pessoas diretamente envolvidas no processo de cobrança.

3. Quais as entradas necessárias para o processo de cobrança ? 

4. Quais os resultados esperados possíveis de um processo de cobrança ? 

5. Descreva o(s) processo(s) de cobrança 

6. Quando ocorre o processo de cobrança a clientes ? 

7. Quais os principais processos a serem melhorados no processo de cobrança para melhorar seu resultado e o resultado da organização como um todo ? 

8. Qual o impacto que o processo de cobrança gera para nossos clientes externos e como este processo é visto internamente ?

9. O quanto as alterações/melhorias necessárias aos processos de cobrança  provocam de resistência em sua visão ? Quais as áreas ou pessoas mais resistentes à mudança ? 

10. Qual relação custo/benefício  das mudanças propostas no processo de cobrança ?  
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