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“All events, even those which on account of their
insignificance do not seem to follow the great laws of
nature, are a result of it just as necessarily as the
revolutions of the sun. In ignorance of the ties which unite
such events to the entire system of the universe, they
have been made to depend on final causes or on hazard,
according as they occur and are repeated with regularity,
or appear without regard to order, but these imaginary
causes have gradually receded with the widening bounds
of knowledge and disappear entirely before sound
philosophy, which sees in them only the expression of our
ignorance of the true causes.”

(Laplace, Essai philosophique sur les probabilités, 1814)



RESUMO

O presente trabalho é um estudo de caso exploratorio que aplica os conceitos
de Gestdo da Cadeia de Suprimentos para a analise da operacdo de numerario no
Brasil e para a proposicao de melhorias. Como operacdo de numerario entende-se a
distribuicdo de cédulas e moedas comumente usadas nas transacdes econdmicas
na sociedade, atividade que hoje movimenta aproximadamente R$120 Bilhdes

diariamente no pais.

O levantamento de dados usado para o mapeamento da operacdo de
numerario foi feito através de uma pesquisa primaria com gerentes e executivos de
importantes empresas participantes desse setor e de uma pesquisa secundaria com
entidades desse setor tais como a ABTV, a FEBRABAN e o BACEN.

A andlise da operacao foi feita utilizando dois modelos de Gestdo da Cadeia
de Suprimentos: o modelo de Supply Chain Management de Lambert, Cooper e
Pagh (1998) e o framework Supply Chain Operations Reference model (SCOR) do
Supply Chain Council (2008a).

A metodologia de pesquisa escolhida permitiu a analise da operacdo e a
identificacdo de oportunidade de melhorias para essa cadeia de suprimentos,
alinhadas aos dois modelos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos citados. Por fim,

sdo indicadas sugestdes para pesquisas futuras nessa area.

Palavras-chave: numerario, banco, logistica, Supply Chain Management.




ABSTRACT

This essay is an exploratory case study that applies the concepts of Supply
Chain Management for the Brazilian cash logistics operation analysis and for the
improvement propositions. Cash logistics operation stands for the distribution of
paper money and coins usually used in the economic transactions in the society,
activity that nowadays accounts for R$ 120 Billion a day in Brazil (about US$ 63
Billion).

The data research used to map the cash logistics operation was done through
a primary research with managers and executives of important companies of that
sector and a secondary research with organizations of the sector such as ABTV,
FEBRABAN and BACEN.

The operation analysis was done using two Supply Chain Management
frameworks: the Supply Chain Management model by Lambert, Cooper & Pagh
(1998) and the Supply Chain Operations Reference model (SCOR) framework by the
Supply Chain Council (2008a).

The chosen research methodology allowed the analysis of the operation and
the identification of opportunity improvements of that supply chain to be aligned with
the two Supply Chain Management models hereby cited. The essay ends up by
listing some suggestions for further research in this field.

Keywords: cash, bank, logistics, Supply Chain Management.




INDICE DE FIGURAS

Figura 1 - Cadeia de Suprimento de NUMEIrArio...........ccceuvuuuiiiiiieeeieieeiiciee e e e eeeeanns 16
Figura 2 - Evolug&o do meio circulante brasileiro................euuueeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 18
Figura 3 - Fragmentacgéo da atividade logistica nas empresas antigas..................... 27
Figura 4 - Canal logistico da distribuicdo de farinha de trigo...........ccccevvvceiiiiieenennnnns 28
Figura 5 - Atividades centrais da €CON0OMIA .........coeeeeeeiiieiiiiiiiie e e e e e e e eeeennns 29
Figura 6 - Unidades de estocagem em um sistema de distribuicédo fisica. ................ 30

Figura 7 - Supply Chain Management como a evolucéo da Logistica Empresarial...34

Figura 8 - Elementos do framework de Gestédo da Cadeia de Suprimentos.............. 37
Figura 9 - Estrutura da cadeia de SUPHMENTOS...........ccovvviiviiiiiiiee e e e eeeeanns 38
Figura 10 - Framework de Supply Chain Management. ............ccccoovvvviiiiiiiieeeeeeeeenns 43
Figura 11 - Cinco processos gerenciais do SCOR da cadeia de suprimentos. ......... 46
Figura 12 - Kit de ferramentas SCOR para configuraGao. ............ccoeevvvvvviiiiiieeeeeennnnns 50
Figura 13 - Detalhamento do processo fundamental de Planejamento até nivel 3. ..52
Figura 14 - Exemplo de decomposicdo de uma métrica de performance. ................ 54
Figura 15 - Alinhamento de estratégias de gestdo da cadeia de suprimentos. ......... 60
Figura 16 - Framework s6cio-econdmico do SCM ...........couiiiiiiieeiiiiiiiiee e, 63
Figura 17 - Estrutura simplificada do trabalho. .............ccccciiiiii i, 70
Figura 18 - Estrutura detalhada do trabalho. ..., 72
Figura 19 - Modelo de SCM da operagao de NUMETAriO. ........cceeeerriiiiuiiiieeeeeeaennnnns 101
Figura 20 - Dimenséao horizontal da cadeia de suprimentos de numerario. ............ 104
Figura 21 - Dimenséo vertical da cadeia de suprimentos de numerario.................. 105
Figura 22 - LigacOes de processos principais da operacdo de numerario. ............. 106
Figura 23 - Diagrama de tipos de processos da operacdo de numerario. ............... 127
Figura 24 - Diagrama de escopo de negocio da operagdo de numerario................ 129
Figura 25 - Diagrama de linhas da operacéo de Suprimento de numerario. ........... 131
Figura 26 - Diagrama de linhas da operacéo de Recolhimento de numerério. ....... 132

Figura 27 - Diagrama de linhas da operagéo de Saneamento de numerario. ......... 133



INDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Relacdo do meio circulante sobre 0 PIB. ..........ooovviiiiiiiiiiiieeeee e, 19
Tabela 2 - Evolugdo do conceito de 10giStiCa. .........cevvvveviiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 35
Tabela 3 - Processos de negdcio identificados em empresas pesquisadas. ............ 39

Tabela 4 - Componentes de Gestdo do SCM identificados na literatura académica.42

Tabela 5 - Categorias de Processos (nivel 2) do modelo SCOR. .........cccccceeeeennn. 51
Tabela 6 - Métricas de performance de nivel 1 do SCOR........cccccccvvvvivveiiiiiiiieeeeenn, 53
Tabela 7 - Métricas para gerenciamento de estratégia ambiental do GreenSCOR...65
Tabela 8 - Estratégia de pesquisa conforme Situacao...............cceeevveieeeeeeeiiiiiieeeeeenn, 68
Tabela 9 - Fontes de pesquisa para cada dimensdo do modelo SCM. ..................... 81
Tabela 10 - Métricas do GreenSCOR utilizadas no estudo..........ccccccvvvvvevieiieienennnnnn. 82

Tabela 11 - Empresas participantes da pesquisa sobre a opera¢do de numerario...94
Tabela 12 - Documentacdo dos bancos sobre sustentabilidade analisada................ 97
Tabela 13 - Participantes da cadeia de NUMErArio..............couuvviiiiieeeeeeeeicee e, 102

Tabela 14 - Regulacgéo e representacao na atividade de operacdo de numerario..121

Tabela 15 - Principais grupos empresariais de transporte de valores..................... 122
Tabela 16 - Principais bancos na atividade de NUMErario.........cccccccevvevevveeveeeeeennnnn. 123
Tabela 17 - Emissdes consolidadas de gases estufa do Bradesco em 20009.......... 138
Tabela 18 - Emissdes consolidadas de gases estufa do Bradesco..............c.......... 139
Tabela 19 - Emissfes consolidadas de gases estufa do Itad Unibanco.................. 141

Tabela 20 - Emissdes de gases estufa do Santander Real em 20009...................... 143



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABTYV: Associacao das Empresas de Transporte de Valores.

ATM: Automatic Teller Machine ou Caixa Eletronico.

FEBRABAN: Federacéo Brasileira de Bancos.

FEBRABAN-CENEN: Centro Nacional de Estudos de Numeraério.

PAA: Posto Avancado de Atendimento.

PAB: Posto de Atendimento Bancério

PACRE: Posto Avancado de Crédito Rural.

PAE: Posto de Atendimento Bancéario Eletronico.

PAP: Posto de Arrecadacdo e Pagamentos.

PCO: Posto de Compra de Ouro.

PF, Cliente: Pessoa Fisica.

PJ, Cliente: Pessoa Juridica.

SCC: Supply Chain Council.

SCOR: Supply Chain Operations Reference model.



SUMARIO

1 JUSTIFICATIVA ettt e e e e e e e eeeeeas 13
1.1 OPERAGAO DE NUMERARIO NO BRASIL.....ccceiiiiiiiiiiiiiiieee e e sssiiiiieeeee e e e e e 13
1.2 NUMERARIO E SUA CADEIA DE SUPRIMENTO .. .cccuuuuiateitinaeeeeiieaeeeennneeeeeenans 15
1.3 PERSPECTIVAS FUTURAS PARA O SETORNO BRASIL.......oiiiiiiiiiiiiiiieeeee, 18

2 OBUIETIVOS ... ettt e e e e e e e e e e e e e e 20
2.1 OBUIETIVO GERAL ..eiiuitttiieieeeeeeeassiiitteeeeaeeeesssnsssstseeeeeeeaesssssnnbsneeeeaaessannns 20
2.2 OBJETIVOS SECUNDARIOS ....uuiiiiitiaeaeetiiaeeeeeitaeeeeetiaaeseetiseeeessanseaeesnnnns 20

3 DELIMITAQAO DA PESQUISA ... e 22
3.1 PRESSUPOSTOS ...cciiiuiitiiiiieeeeeessisisstteeeeeeeeassassssssssesessesssssssssseseeeessssnnnns 22
3.2 UNIDADE DE ANALISE .. .uttttiitteeeessisittiseeeeseeeasssssssssseeseesessssnssssseseesssessnanns 22
3.3 ESCOPO DO ESTUDO ...uuiiiiiiiineeieiiieeeeetie e e e eetis e e e eetis e e e eeti s e e e eaba e e aeeanan s 23

4 REFERENCIAL TEORICO ... oottt 24
4.1 LOGISTICA EMPRESARIAL ...uvvvtittteeeeessssstsseereessesssssssssssseeeseseessssnsssssseeeeees 24
4.2 SUPPLY CHAIN MANAGEMENT ...eittiieeeeettieeeeeeii e e e eeetn e e e eeet s e e eeann s e aeeannnns 33
4.3 SUPPLY CHAIN OPERATIONS REFERENCE MODEL ...c..uuiiiiiiiniaeeeiiieeeeennnnnns 45
4.4 CONCEITOS COMPLEMENTARES DE SCM ....coiiiiiiiiiiiiiceei e 57

5 METODOLOGIA DE PESQUISA ..o 67
5.1 PARADIGMA DE PESQUISA — FENOMENOLOGICO......ccuiiniiniiiiniiiieeieeieeneenaanas 67
5.2 LINHA METODOLOGICA — ESTUDO DE CASO EXPLORATORIO ....cccvvvvneeeennnnnnn. 68
5.3 PASSOS DO DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO .....civitiieeiiiiiieeeeeiieeeeeannnnns 69
5.4 ESTRUTURAGAO DA COLETA DE DADOS ....ucvvuiiiniieiieeieeaeeaneeeineeaneennneenneennns 73

6 LEVANTAMENTO DE DADOS SOBRE A OPERACAO DE NUMERARIO 83

6.1 LEVANTAMENTO DE DADOS SECUNDARIOS SOBRE A OPERACAO........ccocvvvennen. 84
6.2 LEVANTAMENTO DE DADOS PRIMARIOS SOBRE A OPERAGAO .........cevvvvnneennn. 94
6.3 LEVANTAMENTO DE DADOS SECUNDARIOS SOBRE O ASPECTO AMBIENTAL .....95
7 ANALISE DA OPERACAO DE NUMERARIO APLICANDO O SCM........... 99
7.1 APLICACAO DO MODELO DE SCM DE LAMBERT ..cvvivniitiiiiiiieieeeeeeie e 100

7.2 APLICACAO DO FRAMEWORK OPERACIONAL SCOR.....ccoviiiiiei, 125



7.3 APLICACAO DOS CONCEITOS DE GREEN SUPPLY CHAIN DO SCOR ............ 135

7.4 OBSERVAGOES SOBRE O USO DOS MODELOS.....ccuiievtuieriineeeenneeennneeenneeeenns 144
8 INDICACAO DE OPORTUNIDADES DE MELHORIAS .......ccccoeviieiennn. 149
8.1 TESOURARIAS COMPARTILHADAS. ....uittittiiteeeeetieeeeestieeeseaniseeeesnnnseeeesnnns 149

8.2 MAIOR ALINHAMENTO DE DEMANDA ENTRE BANCOS E TRANSPORTADORAS..150

8.3 INTEGRACAO MAIS PROFUNDA DE SISTEMAS DE Tl..cooiiiiiiiiiiiiiieceeen, 151
8.4 ACORDOS DE SERVICO ..vvuiituiirniiteetneesteestiestesseesnestaesseesneessnessaeesneesns 152
8.5 PLANEJAMENTO, PREVISAO E REPOSICAO COLABORATIVA.....ccvvvevneerneiannnnn. 153
8.0 CROSS-DOCKING ... ettt e e ettt eaaneen 153
8.7 LEAN METHODOLOGY ..eeutinteee e eeee e e e et e et e et e e e e e e e e e e e e e erenees 154
8.8 SISTEMA DE AVALIACAO DE PERFORMANCE DE FORNECEDOR.........ccuvvvvees. 155
8.9 EFFICIENT SUPPLY CHAIN ettt et aeaaneen 156
8.10 GREEN SUPPLY CHAIN ...ttt et aeaaneen 157
O CONCLUSODES ... ettt e e 159
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. ...ttt aeie s 162
GLOSSARIO ..ottt ettt e et e et aeee s 168
APENDICE A — ESTRUTURA DA PESQUISA DE DADOS ........ccccoiveeeevienn. 171
APENDICE B — COMPONENTES DO MEIO DE PAGAMENTO ........cocceee.... 181
APENDICE C — PRINCIPAIS TRANSPORTADORAS DE VALORES............ 182

APENDICE D — RESPOSTAS CONSOLIDADAS DOS QUESTIONARIOS ...183
ANEXO A — INSTITUICOES FINANCEIRAS NO BRASIL......c.ccoceeveeeiennn. 205
ANEXO B — ATENDIMENTO BANCARIO NO BRASIL ......coveeveveeeeeee. 206

ANEXO C — EVOLUCAO DE DEPENDENCIAS BANCARIAS NO BRASIL ...207

ANEXO D — INSTITUICOES FINANCEIRAS COM MAIORES REDES.......... 208
ANEXO E — CLIENTES DO SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL ................. 209
ANEXO F — ESTRUTURA GERAL DA CADEIA DE NUMERARIO. ................ 210

ANEXO G — ESTRUTURA DETALHADA DA CADEIA DE NUMERARIO ...... 211



13

1 JUSTIFICATIVA

A eficiéncia da operacdo de numerario (logistica de dinheiro em espécie) &
uma necessidade presente desde a criacdo dos primeiros bancos e do papel moeda.
A distribuicao eficiente do numerario deve garantir a disponibilizacdo de numerario
nos pontos de vendas do banco (Agéncias, PABs, ATMs) a um custo adequado, sem
representar uma imobilizagdo de recursos que diminua a capacidade financeira do

banco.

Apesar da importancia para o negécio bancario, a operacédo de numerario tem
sido pouco estudada na academia. Dada essa falta de estudo cientifico do tema,
justifica-se esse trabalho pelo interesse em analisar as particularidades dessa
diferente operacdo de cadeia de suprimento que € a operacdo de numerario; a
importancia de estudar uma operacdo logistica de importancia significativa no
mercado brasileiro; a possibilidade de maior estruturacdo da operacédo propiciada
por um trabalho como esse, considerando as perspectivas futuras de transformacao
no ambiente em que esta inserida essa operacdo e abrindo espaco para outros

trabalhos nessa linha. Detalham-se cada uma dessas justificativas a seguir.

1.1 Operacao de numerario no Brasil

A seguranca privada surgiu como atividade comercial no século XIX nos
Estados Unidos. Nessa época, o norte-americano Allan Pinkerton organizou um
grupo de homens para dar protecdo ao entdo presidente eleito Abraham Lincoln
(mandato de 1861 a 1865). Nascia assim a primeira empresa de seguranca privada
do mundo, a Pinkerton’s (DOTTA, 2003).

Uma das primeiras empresas de transporte de valores de que se tem noticia é
a americana Brink’s Incorporated. Fundada em 1859 por Perry Brink em Chicago,
hoje € uma das maiores empresas de transporte de valores do mundo, com
presenca significante no Brasil (REY, FIALDINI & MARIOTTI, 1996).
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Até 1965, ndo existiam empresas de transporte de valores como se conhece
atualmente no Brasil. O fator decisivo para o inicio da operagdo de transporte de
valores no Brasil foi o “Assalto dos Gregos”, um dos primeiros assaltos a carros de
transporte de valores ocorridos no pais. Esse assalto ocorreu em 1965 em carro do
Banco Moreira Salles na capital paulista, sendo sinistrados US$500.000,00, um valor
bastante elevado para a época (DOTTA, 2003).

Por iniciativa da Associacdo dos Bancos do Estado de Séo Paulo, presidida
na época pelo banqueiro Gastdo Eduardo Bueno Vidigal, contatou-se a americana
Brink’s Incorporated, que se instalaria no Brasil em 1965 através de uma empresa
em sociedade com empresarios brasileiros (DOTTA, 2003). O mercado evoluiu
bastante e hoje h& outras grandes empresas atuando no mercado brasileiro, tanto
empresas de capital internacional como a Brink's, Prosegur e Transvip, como

empresas de capital brasileiro como a Protege, Nordeste/Transbank e Rodoban.

Dados do Banco Central do Brasil (2010) indicam que o total de numerario
(papel-moeda em circulacdo) em circulagcdo no pais era de aproximadamente R$
120 Bilh6es em Abril de 2010. Desse total de numerario em circulacdo, R$ 97
Bilhbes estavam em poder do publico (81%) e R$ 23 Bilhbes (19%) em encaixe
bancario para garantir o atendimento do publico. Vide Apéndice B para mais

detalhes.

A importancia do numerario (papel moeda) como meio de pagamento também
pode ser medida pelos dados do Banco Central do Brasil (2010): os R$ 120 Bilhdes
de numerario em circulacdo representam 53% dos meios de pagamento utilizado
pela populacdo brasileira. Informac¢des mais detalhadas estdo apresentadas no
Apéndice B.

Os R$23 Bilhdes de numerario em encaixe bancario sdo administrados pelos
bancos para o atendimento de seus clientes e em dltima instancia para o
atendimento da sociedade, formando uma cadeia de suprimentos que no Brasil

envolve o Banco do Brasil (custodiante oficial do Banco Central), os bancos
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comerciais e caixas econOmicas, as empresas transportadoras de valores, os
correspondentes bancérios, os clientes (pessoas fisicas e juridicas) e os usuarios

nao bancarizados, também usuarios do sistema financeiro.

Os clientes finais dessa rede de atendimento sdo os clientes bancéarios. Em
Marco de 2010 eram 112 milhdes de clientes pessoa fisica e 6 milhdes de clientes
pessoa juridica (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2010c). O atendimento aos clientes
é feito em 20 mil agéncias (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2010d) e quantidade
maior de outros tipos de pontos de atendimento, como ATMs. A distribuicdo do
numerario € feita por empresas transportadoras de valores, 28 empresas (vide

Apéndice C) com mais de 200 filiais em todo o Brasil.

Os numeros anteriormente apresentados indicam a dimensao e complexidade
da operacdo de numerario no Brasil, quer seja pela dimensao territorial do pais, quer
seja pela quantidade de clientes atendidos ou extensdo da rede e quantidade de
fornecedores. Essa complexidade e abrangéncia indicam a relevancia do estudo

dessa operacéo, tdo pouco analisada em estudos académicos.

1.2 Numerario e sua cadeia de suprimento

O abastecimento de numerario pelos bancos brasileiros a seus clientes e nao-
clientes (usuarios nédo clientes ou ndo bancarizados) depende de uma rede ampla de
pontos de abastecimentos formada pelas agéncias, os PABs (Postos de
Atendimento Bancarios), os PAEs (Postos de Atendimento Eletrénicos), as
Financeiras (muitas delas associadas a Bancos Comerciais), os Correspondentes
Bancarios (empresas que prestam servigos bancarios mediantes convénios com 0s
Bancos) e Grandes Varejistas, que recebem e repassam grandes volumes de
numerario para a populacédo. Para o funcionamento dessa operacdo, esses pontos
de atendimento com contato direto com a populacdo séo atendidos por uma grande
rede de fornecedores que participam dessa cadeia, em especial as transportadoras
de valores e o custodiante oficial (no Brasil, o custodiante oficial designado do Banco

Central é atualmente o Banco do Brasil).
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Toda essa operacdo de suprimento € basicamente uma operacgéo logistica,
envolvendo a movimentacdo de numerario (dinheiro em espécie) de uma ponta a
outra da cadeia para atender a demanda da sociedade (clientes e néo-clientes
bancéarios). A figura a seguir esquematiza de maneira simplificada a cadeia de

suprimento de numerario.

aﬁ' Agéncias e PABs
L
s < Pl
£ N
Chixds
& Eletronicos
: I-i } Clientes e
Custodiante Oficial Custddias regionais & Fi I Nao-clientes
, inanceiras
(Banco do Brasil) em transportadoras
de valores "w
ko
& _ Grandes Clientes
3% = carros-fortes N
(Ex.: varejistas)

Figura 1 - Cadeia de Suprimento de Numerério.

Fonte: elaborado pelo autor.

Apesar de ser a primeira vista uma operacao logistica comum, envolvendo
inclusive poucos elos na cadeia de suprimento, a operacdo de numerario possui
algumas particularidades que a tornam complexa e especial. Primeiramente, na
operacdo de numerario, o fluxo de materiais ndo acontece em somente uma direcéo,
pois existe tanto o fornecimento de dinheiro para o mercado (os clientes e a
sociedade), como também o retorno de dinheiro em espécie do mercado e

redistribuicdo desse dinheiro pela rede.

Uma segunda particularidade da operacdo de numerario decorre do alto valor
do material estocado e transportado, que cria a necessidade da observacédo de



17

aspectos financeiros e aspectos ligados a seguranca dessa operagdo. Em muitos

casos, o transporte tem um papel secundario.

Uma terceira particularidade esta no nivel de servico exigido. Diferentemente
de cadeia de suprimento de materiais no varejo, a falta de numerario nos pontos de
vendas de um Banco, mesmo que por somente um dia, pode ter consequéncias
sérias para todo o negocio do banco. A imagem de solidez e confiabilidade de um
banco pode ser afetada seriamente se os pontos de venda nao tiverem numerario,
podendo gerar corridas de saque que podem afetar significativamente a saude

financeira da instituicao.

Outra particularidade importante da operacdo de numerario € a intrinseca
possibilidade de parceria entre os bancos concorrentes nessa operacao. Essa
parceria pode ocorrer tanto no nivel de fornecimento de numerario (trocas
interbancarias de numerario), onde outro banco passa a atuar, mesmo que
pontualmente, como substituto do agente custodiante de numerario do governo (no
caso nacional, o Banco Central e o Banco do Brasil), como também no nivel do
abastecimento final, com compartilhamento de estruturas de transporte (contratacao
de uma Unica empresa transportadora de valores na regido para o abastecimento de
todos os bancos) e até estruturas de abastecimento (compartilhamento de pontos de

auto-atendimento - ATMSs).

Por fim, outra particularidade da operacdo de numerario enquanto operacao
logistica esta no fato da empresa focal dessa operacdo, que sdo os bancos, em
geral ndo opera diretamente no transporte dos materiais (dinheiro). Essa atividade é
em geral terceirizada para empresas transportadoras de valores, que atuam

diretamente na logistica, porém sob gestao e coordenacéo direta dos bancos.



18

1.3 Perspectivas futuras para o setor no Brasil

Apesar do crescimento do uso de dinheiro eletrénico (cartbes de crédito,
cartdes de débito, transferéncia eletronica, etc) na economia, o uso de numerario

(dinheiro em espécie) tem crescido.

Com a reducédo da inflagdo, a partir da introducdo do Real, ocorreu forte
crescimento dos meios de pagamento no conceito restrito, processo esse conhecido
como remonetizacéo, resultante da recuperacéo da credibilidade da moeda nacional
(BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2010a)

Evolucao do Meio Circulante
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Figura 2 - Evolug&o do meio circulante brasileiro
Fonte: Banco Central do Brasil apud FEBRABAN (2008), adaptado pelo autor.
Nota: Meio circulante em 1994 = R$ 7,7 Bilhdes. 2008-2011 = projegéo.

Dados da FEBRABAN (2008) indicam um aumento crescente no meio
circulante brasileiro a partir da introducdo do Real em 1994 e estabilizacao

econbmica subsequente.
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Ao mesmo tempo, também se verifica que o uso de numerario no Brasil ainda
€ menor que em paises desenvolvidos. Esse dado indica que h& perspectiva de

aumento da circulacdo de numerario a medida que a economia brasileira se

desenvolve.
Tabela 1 - Relag&o do meio circulante sobre o PIB.

Ano Brasil Inglaterra Europa Japéao EUA México
2.002 2,8% 4,0% 5,5% 15,3% 6,3% 3,9%
2.003 3,2% 4,2% 6,5% 16,1% 6,3% 4,2%
2.004 3,5% 4,0% 7,1% 15,9% 6,2% 4,5%
2.005 3,4% 3,6% 6,7% 14,3% 6,1% 4,7%
2.006 3,8% 4,0% 7,9% 14,8% 5,9% 5,0%

Fonte: Bancos Centrais e Banco Mundial apud FEBRABAN (2008).

Nota: adaptado pelo autor.

Essas duas tendéncias indicam que a operag¢do de numerdrio ainda deve se
desenvolver muito em volume no Brasil. O processo de remonetizacdo e a
perspectiva de crescimento da economia brasileira nos proximos anos levardo a um

continuo crescimento da operacdo de numerario nos proximos anos.
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2 OBJETIVOS

Considerando a questao de pesquisa “Como a operacdo de numerario no
Brasil pode ser melhorada com a aplicacdo de conceitos de gestdao de cadeia de

suprimento?”, definimos nessa segao o objetivo de estudo.

2.1 Objetivo geral

O objetivo do presente trabalho é analisar e propor melhorias a operacéao de
numerario no Brasil aplicando os conceitos de gestdo de cadeia de suprimentos
(Supply Chain Management) e usando um método de projeto fenomenoldgico,
resultando em um estudo de caso exploratério da operacdo de numerario na
realidade brasileira do ano de 2010. Neste estagio da pesquisa, a operacao de
numerario € entendida como o atendimento de dinheiro para os clientes bancarios
através da interacdo das operacdes de bancos, Banco Central, transportadoras de
valores, custodiante oficial (Banco do Brasil), envolvendo assim o relacionamento de

toda a rede logistica para levar dinheiro da origem ao consumidor final.

2.2 Objetivos secundarios

Como objetivo secundéario, o presente trabalho ira mapear a operacdo de
numerario do Brasil usando o modelo de Supply Chain Management (SCM) proposto
por Lambert, Cooper & Pagh (1998) e o framework Supply Chain Operations
Reference model (SCOR) proposto pelo Supply Chain Council (SCC).

O mapeamento e a analise pelo modelo de SCM de Lambert permitem um
detalhado entendimento da operacdo de numerario, identificando a estrutura da

cadeia, seus processos de negocio e os componentes de gestdo dessa cadeia.

O SCOR permite a descricdo padronizada de processos, terminologias e

métricas da gestdo da cadeia de suprimentos (Stewart, 1997). O mapeamento pelo
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SCOR facilitar4 o entendimento da operacdo de numerario e sua analise aplicando

0s conceitos de Supply Chain Management.

Por fim, a descricdo e a analise da operacdo de numerario no Brasil utilizando
os dois modelos (Lambert e SCC) permitirdo a identificacdo de oportunidades de
melhorias para a operacéo.
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3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Nessa secdo € delimitada a presente pesquisa, estabelecendo os
pressupostos, unidade de analise e limitacdo de estudo.

3.1 Pressupostos

O primeiro pressuposto considerado nesse trabalho é que a operacdo de
numerario pode ser analisada na otica da gestdo de uma cadeia de suprimentos,

apesar de suas particularidades apresentadas anteriormente.

O segundo pressuposto € que os bancos tém grande controle sobre a
operacdo de numerario, mesmo nao atuando diretamente no transporte e estocagem
de grandes volumes de numerario. Por essa razdo, 0s bancos serdo considerados

os pontos focais da operacao de numerario nesse trabalho.

O terceiro pressuposto € que os participantes dessa operacdo (bancos,
empresas transportadoras de numerario, clientes, varejistas, Banco Central,
custodiante, etc) interpretam a operacdo conforme suas realidades, razao pela qual

esse estudo tera orientacdo fenomenoldgica.

3.2 Unidade de analise

A unidade de andlise do trabalho é operacdo de numerario no Brasil no ano
de 2010. Por essa operacdo, entende-se a operacdo e 0 gerenciamento do
transporte em ambos os sentidos do dinheiro em espécie do custodiante oficial para
os clientes e demais participantes da sociedade através da rede de Agéncias e
equipamentos de auto-atendimento (ATMs — Automatic Teller Machines) das
instituicbes financeiras, tesourarias em transportadoras de valores, tesourarias de
outras instituicbes financeiras parceiras, varejistas (cliente pessoa juridica que

utilizam muito numerario em sua operacao) e outros participantes menores.
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Apesar da operacgédo logistica de transporte de numerério estar muitas vezes
associada a outras atividades como a manutencado de ATMs (em muitas situacfes o
equipamento precisa ser desabastecido para que possa ser consertado pelas
equipes técnicas de manutencdo), o processamento de documentos e cheques e
outras atividades de back-office bancario, a proposta desse trabalho foca
exclusivamente na operacdo de numerério, ou seja, o atendimento de papel moeda

ao publico realizado pelas instituicdes financeiras publicas e privadas.

3.3 Escopo do estudo

O objetivo do estudo conduz a uma abordagem exploratéria da operacédo de
numerario no Brasil. Sera analisada a operacdo e suas caracteristicas sob o prisma
de gestdo de cadeia de suprimentos. Nao é objetivo desse trabalho a investigacao

da performance da operacédo de numerario.
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4 REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento dessa pesquisa contara com trés alicerces tedricos. O
primeiro contempla o entendimento da Logistica Empresarial, desde sua origem até

a configuracdo atual dessa atividade das empresas.

O segundo tema explorado foi o de Supply Chain Management (Gestdo da
Cadeia de Suprimentos), conjunto de praticas e teorias que extrapolam o conceito
de logistica, abrangendo o gerenciamento de todas as empresas envolvidas no

atendimento do consumidor.

O terceiro tema que teve revisdo bibliografica foi o do framework Supply
Chain Operations Reference model (SCOR). Esse framework, muito utilizado para a
descricdo e planejamento estratégico da gestdo da cadeia de suprimentos, € uma

das referéncias no estudo de cadeias de suprimentos.

O ultimo tema levantado na literatura académica sdo 0s novos conceitos que
estdo surgindo na academia sobre a gestdo das cadeias de suprimento. Nessa
secdo serdo tratados assuntos como a relacdo entre as incertezas de oferta de
demanda com a estratégia de gestdo da cadeia de suprimentos, a analise do SCM
através de uma perspectiva socio-econémica e a abordagem ambiental da gestdo da
cadeia de suprimentos (Green Supply Chains).

4.1 Logistica empresarial

O termo Logistica, palavra originada do grego antigo Logos (discurso, razéo,
calculo, conta, causa), se originou na atividade militar, sendo a atividade de
aguisicdo, manutencao e transporte de instalacdes, material e pessoal (BALLOU,
2006).

Ja a Gestdo Logistica é a “parte do gerenciamento da cadeia de

abastecimento que planeja, implementa e controla o eficiente e eficaz fluxo (normal e
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reverso) e armazenagem de mercadorias, servi¢os e informacdes relacionadas entre
0 ponto de origem e o ponto de consumo, a fim de atender aos requisitos dos
clientes” (CSCMP, 2009, tradugéo do autor).

Antes de 1950, a logistica era um termo usado no meio militar. A logistica
militar daquela época se referia as atividades de compra, manutencdo e transporte

de artefatos militares, materiais e pessoal (BALLOU, 2006).

O aumento de complexidade das opera¢des militares do século XX levou ao
desenvolvimento de estudos e pesquisas visando o aperfeicoamento da Logistica
Militar. Geisler (1960) faz um apanhado das pesquisas em logistica da RAND (centro
de pesquisa vinculado a US Air Force, forca aérea americana), citando estudos nas
areas de previsdo de demanda, controle de estoque, decisdo de compras e sistemas
de controle gerencial. O trabalho de Geisler (1960) indica a importancia da logistica
para a estratégia militar americana: apesar do curto espaco de tempo entre a
invencdo do avido, a US Air Force ja era na década de 50 uma das maiores
organizac6es dos EUA. Na época, a US Air Force ja contava com 2 milhdes de
integrantes, milhares de artefatos militares e centenas de bases militares. O sistema
logistico para garantir a operacdo dessa estrutura envolvia centenas de milhares de
diferentes itens materiais, empregava centenas de milhares de pessoas e consumia
bilhdes de délares (em valores da época); e esse sistema logistico determinava

sensivelmente a eficiéncia militar da organizacao (GEISLER, 1960).

Um dos desafios principais da gestédo logistica da US Air Force citados por
Geisler (1960) estava no planejamento e controle em ambiente de incerteza. A
incerteza estava associada a rapida transformacéo tecnolégica na area militar da
década de 50, periodo onde apenas 15 anos ap0s o surgimento dos avides a jato
esses primeiros modelos ja eram considerados obsoletos face a constatacdo que o
desenvolvimento de misseis e veiculos espaciais era uma realidade. A rapidez da
evolucdo tecnoldgica nessa area nao permitia que o planejamento logistico fosse
feito com base em histérico passado, o planejamento logistico tinha que ser feito a

partir de estimativas do desempenho dos novos artefatos que estavam sendo
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planejados e evoluir ao longo da vida desses novos artefatos. Alcancar e manter a
posicéo de lideranca militar requeria o desenvolvimento constante de novos artefatos
militares, cada vez mais poderosos e mais complexos. A eficiéncia militar dos EUA,
assim com a eficiéncia de empresas que desenvolvem novos produtos em ambiente
de incerteza, dependia em parte da eficiéncia de planejar, operar e manter uma

logistica adequada para o suporte dos novos produtos.

Geisler (1960) em seu estudo sobre a logistica militar cita o efeito da incerteza
tanto na previsdo da demanda como no planejamento da oferta de recursos para
atender a essa demanda. O pesquisador se aprofunda no estudo da interagéo entre
o planejamento e a operacdo do suporte logistico e lista 3 principais areas de

estudos: estudo do ambiente; planejamento do suporte; operacéo de suporte.

Na administracdo de empresas da sociedade civil, até a década de 50, apesar
de alguns poucos autores discorrerem sobre a importancia de ter os produtos no
lugar certo e na hora certa, a organizacao da logistica era fragmentada, dificultando
a otimizacdo logistica tanto na perspectiva da empresa como na perspectiva do
cliente. Em resumo, as razfes para essa fragmentacéo da atividade logistica eram:

e afalta de compreenséo dos trade-offs entre os custos;

e ainércia frente a tradicbes e convencoes;

e a percepcdo de que outras areas eram mais importantes que a
Logistica;

e a aceitacdo de que a organizacdo estava em transformacéo
(BALLOU, 2006).

A figura abaixo ilustra uma organizagéo tipica da época e os conflitos entre as

funcdes logisticas de aquisi¢cdo, armazenagem e transporte.
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Figura 3 - Fragmentacdo da atividade logistica nas empresas antigas.

Fonte: Ballou (2006), traduzido e adaptado pelo autor.

Com o passar do tempo, as organizagbes passaram a reconhecer que a

eliminacdo da fragmentacdo entre as areas de transporte, controle de inventario,

armazenagem, compras (suprimentos) e producdo podia reduzir o custo total, focar

nas acdes importantes e estabelecer uma estrutura que permitisse um controle

melhor dessas atividades (BALLOU, 2006). Nascia entdo o interesse pelo estudo da

Distribuicéo Fisica.

Considerado inicialmente como uma atividade do Marketing Mix, o estudo da

Distribuicdo Fisica se iniciou como um estudo do canal de transacdo. Com o passar

do tempo, o estudo evoluiu para o canal fisico de distribuicdo. Um dos trabalhos

fundadores do estudo da Distribuicdo Fisica é creditado a Lewis et al. (LEWIS et al.,

1956 apud BALLOU, 2006, p. 377) na analise do frete aéreo. Nesse estudo, Lewis et

al. indicam que o transporte aéreo deveria ser visto por uma perspectiva de Custo



28

Total. Mesmo que o custo do transporte aéreo seja caro, a maior rapidez e
confiabilidade do transporte reduzem estoques em ambas as pontas da cadeia,
reduzindo o custo total da operacao (BALLOU, 2006).

O conceito de Custo Total de distribuicdo englobava as atividades de
transporte, controle de estoque, armazenagem e estudo da localizagédo de unidades.
A énfase estava no lado das saidas de produtos (outbound). O conceito de Logistica
Empresarial somente apareceu em 1964, quando Heskett, Ivie & Glaskowsky (1964)
expandiram o estudo da distribuicdo fisica para o lado das entradas (inboud). Com
isso, a Logistica Empresarial representava uma unido da distribuicdo fisica com o

suprimento fisico, dos produtores até o consumidor final (BALLOU, 2006).

Com o desenvolvimento dos estudos de Logistica Empresarial, a Logistica
Empresarial passou a incluir também as atividades de Compras e Producéo, que
implicitamente ja faziam parte da Logistica Empresarial na definicdo de Heskett, lvie
& Glaskowsky (1964), porém ndo eram tratadas explicitamente como parte da

logistica na época.

Wz oo

Distribuidor funcional

Produtor de farinha
Intermediario

Produtor de trigo

Produtor de sementes de trigo

Figura 4 - Canal logistico da distribuicdo de farinha de trigo
Fonte: Hesket, Ivie & Glaskowsky (1964) p. 25, traduzido e adaptado pelo autor.
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Para Heskett et al. (1964), a Logistica Empresarial deveria ser considerada
como uma funcdo separada da producdo e do marketing. A Logistica Empresarial
consistia no suprimento fisico e na distribuicdo fisica. O suprimento fisico constitui
“nos problemas e técnicas para um continuo fluxo de matéria-prima para a funcao de
producdo ou para as instituicbes de venda e a coordenagao entre o suprimento e a
compra” (HESKETT, IVIE & GLASKOWSKY, 1964, tradu¢cdo do autor). Ja a
distribuicao fisica consiste no “movimento de produtos do fornecedor para o cliente
ou cliente final em coordenagcdo com a manufatura e as atividades de marketing”
(HESKETT, IVIE & GLASKOWSKY, 1964, traducéo do autor).

A importancia da Logistica na década de 60 passou a ser tanta que Heskett,
Ilvie & Glaskowsky (1964) consideram a Logistica uma das atividades centrais da

economia.

Economia

I
I I

Produg¢ao Distribuicao

I
I | I |

Promocao Logistica Manufatura Extracao Agricultura

Figura 5 - Atividades centrais da economia

Fonte: Heskett, Ivie & Glaskowsky (1964) pag. 6, traduzido e adaptado pelo autor.

Os autores (HESKETT, IVIE & GLASKOWSKY, 1964) indicavam que a gestao
logistica envolvia a sincroniza¢do do planejamento da produgédo com o atendimento
aos clientes, visando a maximizagéo do lucro. As restricbes encontradas na gestao
logisticas estariam ligadas ao nivel de servigo aos clientes estabelecidos, a
localizac&o das unidades operacionais, a localizacdo dos estoques e 0 processo de
precificacdo. Na visdo dos autores, o gestor logistico podia estabelecer ou manipular

essas restricdes para prover um atendimento adequado para os clientes.
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A gestédo logistica também se prestava ao planejamento da localizacdo das
unidades produtivas e de armazenagem. Os trabalhos primordiais nessa area
consideravam a determinacédo da localizacdo espacial (geogréfica, distancia) como

um fator principal na eficiéncia da distribuicao fisica.
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Figura 6 - Unidades de estocagem em um sistema de distribuicéo fisica.
Fonte: Heskett (1966) p. 40, traduzido pelo autor.

Porém, em trabalho de 1966, Heskett (1966) questiona 0 uso somente de
fatores especiais (localizacdo) no planejamento logistico, argumentando que a
distancia nao é o principal determinante do custo de transporte, dado a diversidade
de formas e meios de transporte existente. Em sua revisdao sobre o estudo da
distribuicdo fisica, o autor avalia que os modelos da época nao conseguiam
considerar adequadamente de maneira simultdnea os fatores distancia e tempo.
Além disso, comenta o autor, o0 transporte representa nao mais que 40% do tempo
total do ciclo entre os produtores e os clientes. O autor conclui que a modelagem do
sistema logistico como um sistema de unidades de estocagem definidas como

unidades de tempo (tempo de ciclos de ordens) e ligada entre si por linhas de
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transporte (tempo de transporte) permite uma representacdo mais eficaz do
processo logistico (HESKETT, 1966).

Bowersox (1969) eleva o estudo da Distribuicdo Fisica na area de Marketing
em importancia ao revelar a adicdo de valor ao produto conseguida através da
Distribuicdo Fisica, por entregar o produto no local desejado, no momento

necessario e em condicdes de uso.

Para Bowersox (1969), a Distribuicdo Fisica seria a consequéncia da
evolugdo de quatro conceitos. O primeiro conceito € a nogdo de Custo Total,
exemplificada pela analise de transporte aéreo citada anteriormente. Por esse
conceito, o custo da operacédo logistica deve considerar ndo somente o custo de
transporte, mas todos 0s custos associados, como custo de estoques intermediarios,
custos devido a falta de confiabilidade no atendimento, etc.

O segundo conceito de Distribuicdo Fisica € a aplicacdo da abordagem de
Tecnologia de Sistemas. A abordagem de Tecnologia de Sistemas permite a
modelagem da Distribuicao Fisica e a simula¢édo dos resultados da distribuicéo, por
exemplo, através do Custo Total, dada uma configuracdo de sistema (BOWERSOX,
1969).

O conceito de “Beyond Cost” é o terceiro indicado por Bowersox (1969). Esse
conceito originou-se dos trabalhos de estratégia de Peter Drucker na década de 60.
O uso do conceito de “Beyond Cost” na Distribuigdo Fisica possibilita verificar como
a melhoria na Distribuicdo Fisica pode ter uma importancia estratégica na melhoria

do atendimento ao cliente.

Por fim, o quarto conceito citado por Bowersox (1969) é o entendimento do
canal através de relagbes temporais e de comprometimento entre 0s integrantes.
Esse conceito reforca a necessidade do entendimento da distribuicéo fisica além das

fronteiras da empresa, analisando a inter-relacédo entre os participantes do processo
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de distribuicéo. O conceito propde um balanceamento entre os aspectos espaciais e

temporais no relacionamento entre os integrantes do canal de distribui¢ao.

Como visto até o momento, diversos pesquisadores trataram de estudar e
aprimorar o conceito de Logistica Empresarial e de desenvolver técnicas para a
melhor gestdo da Distribuicdo Fisica. Como resumo dessa secdo sobre Logistica

Empresarial, pode-se citar quatro conclusdes principais (BALLOU, 2006).

A primeira concluséo € que a Logistica é tida como responséavel pela gestéao
das atividades associadas com o fluxo de produtos e informacdo do ponto de

aguisicao das matérias primas até a entrega ao consumidor final (BALLOU, 2006).

A segunda conclusao € de que o conceito de Custo Total (“Total Cost”) serve
como ferramenta para o gerenciamento de certas atividades em conjunto. Atividades
como transporte e estocagem devem ser gerenciadas em conjunto, pois Sao
essencialmente conflitantes em relacdo do custo (BALLOU, 2006). A gestdo das
atividades de Logistica através do conceito Custo Total permite uma maior
integracdo das atividades, maior sinergia e minimizacado de conflitos por elevar as
decisfes logisticas a trade-offs de custos.

A terceira conclusdo € que o desenvolvimento da Logistica como area de
estudo independente do Marketing e da Producdo deveu-se a pouca atencao que as
atividades relacionadas com o fluxo de materiais tiveram no Marketing e Producao
(BALLOU, 2006). A necessidade de atuacdo mais forte na reducdo de custos e
atendimento ao cliente na década de 50 e 60 levou a um maior foco na Logistica
(BOWERSOX, 1969).

A quarta e Ultima conclusdo é que apesar dos avangos na area de
distribuicdo, a Logistica ainda ndo garantia uma coordenacdo eficiente entre as
areas de Compras, Producdo e Distribuicdo, apesar dessas areas estarem
diretamente relacionadas com o fluxo de produtos (BALLOU, 2006). Essa maior

coordenacdo entre as atividades de Compras, Produgdo e Distribuicdo sO sera
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conseguida com os avancos da Tecnologia da Informacédo e o advento do Supply

Chain Management.

4.2 Supply Chain Management

O conceito de Supply Chain Management (SCM) ou Gestdo da Cadeia de
Suprimentos apareceu na literatura académica em meados da década de 80. Porém,
a origem dos fundamentos de Supply Chain Management é mais antiga. Eles
incluem: gestdo de operagbes inter-organizacionais (proveniente de estudos
anteriores da década de 60 sobre integracdo de canal de distribuicdo), estudos de
integracdo de sistemas (também originarios na década de 60) e os estudos da
década de 80 e 90 da importancia de compartiihamento de informacbes de
distribuicdo e inventario (COOPER, LAMBERT & PAGH, 1997).

Fleury (1999) resume Supply Chain Management como “esforgco de
integracdo dos diversos participantes do canal de distribuicdo através da
administracdo compartilhada de processos-chave de negdcio que interligam as
diversas unidades organizacionais e membros do canal, desde o consumidor final

até o fornecedor inicial de matérias-primas”.

Di Serio & Sampaio (2001) ressaltam a importancia da gestdo da cadeia de
suprimentos no ambiente atual de intensificacdo da concorréncia entre as empresas.
“Nao adianta um fabricante adotar as melhores praticas se seus fornecedores forem
caros e/ou seus canais de distribuicdo forem ineficientes no atendimento as

expectativas dos clientes”.

A origem da nomenclatura Supply Chain Management e a definicdo precisa
do que ela significa ainda continuam em debate. Algumas vertentes de
pesquisadores consideram o Supply Chain Management como uma evolugdo dos
conceitos de Logistica e de Distribuicdo Fisica de décadas atras. Outro grupo de

pesquisadores considera Supply Chain Management um conceito totalmente novo.
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Porém, é fato que o Supply Chain Management tem influenciado significativamente o

mundo dos negécios desde seu surgimento (BALLOU, 2006).

A vertente de pesquisadores que defendem que Supply Chain Management é
uma evolucdo da Logistica e da Distribuicdo Fisica propde que o Supply Chain
Management € a evolucdo da Logistica Empresarial com a adicdo da visdo de
Planejamento Estratégico, Servicos de Informacdo, Marketing/Vendas e Financas
(BALLOU, 2006).

Fragmentacao de atividades em 1960 Integracao de atividades entre 1960 e 2000 Pos 2000

Previsdo de demanda
Compras

Planejamento de necessidade

Planejamento da produgio Compras /
Gestio de materiais

Estoque de fabricagio

Armazenagem

Logistica
Manuseio de material
Empacotamento Distribuicao
Estoque de produtos acabados Fisica
Planejamento da distribuicio Gestio da Cadeia

de Suprimentos
Processamento de pedidos

Transporte
Atendimento ao consumidor
Planejamento estratégico

Servigos de informagao

Vendas / Marketing

Finangas

Figura 7 - Supply Chain Management como a evolugéo da Logistica Empresarial

Fonte: Ballou (2006), traduzido e adaptado pelo autor.

Como visto anteriormente nos estudos de Heskett, ja se indicava nos estudos
de Logistica e de Distribuicdo Fisica da década de 60 a necessidade de analisar o
canal de distribuicio e ndo somente a logistica interna da empresa. Essa
observacéo reforca o carater evolutivo do Supply Chain Management a partir dos

conceitos de Logistica e da Distribui¢ao Fisica.
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O quadro abaixo apresenta um resumo da evolucdo do conceito de logistica
levando ao desenvolvimento da metodologia do Supply Chain Management (SCM) e

mais recentemente ao Efficient Consumer Response.

Tabela 2 - Evolugdo do conceito de logistica.

Fase zero 1° Fase 2% Fase 3% Fase 4% Fase
Supply Chain
Administracdo Management
Perspectiva Administracéo de materiais Logistica Supply Chain +
dominante de materiais + integrada Management Efficient
Distribuicdo Consumer
Response
Gestao de Visao Amplo uso de
estoque; Visdo sistémica  sistémica da aliancas
Otimizacéo de da empresa; empresa, estratégicas,
Gestao de sistemas de incluindo co-marketing,
Focos ) ~ =
compras; transporte Integragdo por  fornecedores subcontratagdo
sistema de e canais de e canais
Movimentacao informacdes distribuicao alternativos de
de materiais distribuicao

Fonte: Wood Jr. & Zuffo (1998).
Nota: traduzido e adaptado pelo autor.

Por Efficient Consumer Response (Resposta Eficiente ao Consumidor)
designa-se um conjunto de metodologias que visam quebrar as barreiras entre as
organizacdes envolvidas no atendimento do consumidor. Ela envolve a criacdo de
consorcio de empresas industriais que busquem, através da analise do sistema de
valores, realizar otimizacbes que reduzam o custo e o tempo de resposta ao
consumidor (WOOD JR. & ZUFFO, 1998).

A vertente mais ambiciosa advoga que Supply Chain Management € um
conceito novo que € mais que a evolucdo do conceito de Logistica. Para essa
vertente, Supply Chain Management € um conceito mais amplo, pois abrange todos

0S processos de negocios de todas as organizacdes envolvidas na cadeia de
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suprimentos, do ponto inicial da cadeia ao ponto final de consumo (COOPER,
LAMBERT & PAGH, 1997).

Mais recente e atualizada é a definicdo de Supply Chain Management do
Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP). Para o CSCMP,
“‘Supply Chain Management compreende o planejamento e o gerenciamento de
todas as atividades envolvendo compra e aquisicdo, conversdo, e todas as
atividades de gerenciamento logistico. Sobremaneira, SCM também inclui a
coordenacdo e colaboracdo entre os participantes do canal, que podem ser
fornecedores, intermediérios, terceiros provedores de servicos e clientes. Em
esséncia, SCM integra a gestdo do suprimento e da demanda dentro e através das
empresas” (CSCMP, 2009, traducao do autor).

Comparando com o conceito de Gestdo Logistica da CSCMP apresentado
anteriormente na secdo sobre Logistica Empresarial, identifica-se que a Gestéo
Logistica preocupa-se com a gestdo do fluxo de materiais e produtos dentro de
empresa enquanto o Supply Chain Management preocupa-se com a gestdo de
materiais, produtos, servicos e informagfes tanto dentro como entre as empresas

participantes do canal de suprimento.

Ballou (2006) propde que SCM pode ser visto a partir de trés dimensdes:
administracdo de atividades e processos; coordenagao inter-funcional; e
coordenacao inter-organizacional. A administracdo de atividades e processos é
basicamente a gestdo logistica, compreendendo a gestdo de atividades como o
transporte, armazenagem, estocagem, inventario, processamento de ordens. A
coordenacao inter-funcional refere-se a construcdo de relacionamento e colaboracao
com outras areas funcionais da propria empresa que estdo relacionadas com o
processo de suprimento, como as areas de Marketing e Financas. Por fim, a
coordenacao inter-organizacional consiste na colaboragdo entre empresas e

coordenacao do fluxo de produtos entre os participantes do canal de distribuic&o.
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O aumento da competicdo entre as empresa tem levado a busca pelo 6timo
sistémico além das fronteiras da propria empresa. Nesse contexto, a gestdo da
cadeia de suprimentos ganha carater estratégico, por envolver a integracéo de todas
as atividades dentro e fora da empresa, ao longo da cadeia de valores e do sistema
de valores, da matéria prima até o consumidor final (WOOD JR. & ZUFFO, 1998).

Alinhado com a proposta de que SCM é mais do que uma evolucdo da
Gestao Logistica, compreendendo a integracdo de todas as atividades internas e
externas relacionadas com o suprimento através do canal de distribuicdo, Cooper,
Lambert & Pagh (1997) propde um framework conceitual para o SCM.

Pelo framework proposto por Cooper, Lambert & Pagh (1997), a Gestao da
Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management) consiste em trés componentes
principais e intimamente relacionados: os Processos de Negocio, os Componentes

de Gestéo e a Estrutura da Cadeia de Suprimentos.

Processos de
Negacio

Gestdo da
Cadeia de
Suprimentos

Estrutura da
Cadeia de
Suprimentos

Componentes
de Gestao

Figura 8 - Elementos do framework de Gestédo da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Cooper, Lambert, Pagh (1997), traduzido pelo autor.
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O primeiro componente do framework de SCM ¢é a Estrutura da Cadeia de
Suprimentos. A Estrutura da Cadeia de Suprimentos € representacdo da
configuracdo da cadeia através de 3 elementos: os integrantes da cadeia, as

dimensdes estruturais da rede (malha logistica) e os diferentes tipos de ligacdes de

processos.
Estrutura da rede da cadeia de atendimento
Elo 3 Elo 3
Fomecedores Elo 2 Elo 1 Elﬂ_1 EI'D_E Consumidaores
iniciais Fomecedores Fomecedores Consumidores Consumidoras fingis
ﬂ . | — n 1

[ =

; F i

S

o 1 = ——-—l--'I 'E
L z L=
o = =
e c = i
= 'E 2 n e I * E"
H £ | & ©
IR | T Elds
8 e 0 = B
i » L
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g \ﬁ— 4
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<

e —

N Empresa focal [_] Membros da cadeia de suprimentos

Figura 9 - Estrutura da cadeia de suprimentos
Fonte: Lambert, Cooper, Pagh (1998), traduzido pelo autor.

Os integrantes da cadeia sdo as empresas e organizacdes que interagem
com clientes e fornecedores desde o ponto de origem dos materiais até o ponto final
de consumo dos produtos (LAMBERT, COOPER & PAGH, 1998).

As dimensdes estruturais da rede sdo trés: horizontal, vertical e o
posicionamento horizontal da empresa que é o ponto focal da rede. A dimensao
horizontal se refere a quantidade de elos da cadeia (LAMBERT, COOPER & PAGH,
1998). Na figura anterior, a rede tem 7 elos, 3 antes do ponto focal, a empresa ponto
focal e mais 3 apds o ponto focal. A dimenséo vertical refere-se a quantidade de

fornecedores/clientes em cada elo. A terceira dimensdo, o posicionamento da
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empresa que € o ponto focal, refere-se a situacdo desse ponto focal estar mais

proximo aos fornecedores iniciais ou aos clientes finais.

O segundo componente, o0s Processos de Negocio, representa 0s
agrupamentos de atividades concebidas para a atuagdo com foco nos clientes finais
e no gerenciamento dindmico do fluxo de produtos envolvidos, informacoes,
recursos financeiros, conhecimento e idéias (LAMBERT, COOPER & PAGH, 1998).

Em pesquisa realizada com empresas selecionadas, Lambert, Cooper & Pagh
(1998) identificaram diversos Processos de Negodcios. Essa pesquisa reflete a
diversidade de processos em diferentes empresas e a falta de uma nomenclatura

comum para expressar processos semelhantes.

Tabela 3 - Processos de negécio identificados em empresas pesquisadas.

Empresa Processos de negdcio representativos identificados

A e Desenvolvimento de produtos
e Cadeia de suprimentos

e Gerenciamento de clientes

B e Desenvolvimento estratégico
e Gerenciamento do negdcio
e Desenvolvimento de mercado
e Desenvolvimento de produto
e Desenvolvimento de capacidade de fabricacao

¢ Atendimento de pedidos
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Empresa Processos de negdcio representativos identificados

C e Processo de comercializacao
e Atendimento de pedidos dos consumidores
e Fabricacao e suprimento
e Criacdo de novos produtos

e Compra

D e Processos de negdcios de:
o Planejamento de marketing
o Prospeccéo
o Exploracéo de necessidades
o Desenvolvimento de solugbes
o Deciséo
o Apresentacao e fechamento
o Entrega

o Demonstracao de resultados

E e Gerenciamento de relacionamento com consumidor
e Atendimento de pedidos dos consumidores
e Planejamento do negdcio
e Fabricacao e suprimento
e Desenvolvimento de produtos

e Compras

F e Cadeia de suprimentos

e Planejamento contabil

Fonte: Lambert, Cooper, Pagh (1998).
Nota: traduzido e adaptado pelo autor.

Davenport (1993) definiu processo como “um conjunto estruturado e

mensuravel de atividades projetadas para produzir um resultado (output) especifico
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para um determinado cliente ou mercado”. Assim, os processo de negdcio de Supply
Chain seriam os conjuntos de atividades relacionadas com a coordenacao intra e
inter-organizacional do fluxo de produtos da matéria prima até os consumidores

finais.

O terceiro componente do framework de SCM é o Componente de Gestdo. A
premissa do framework de SCM é de que existem alguns componentes de gestédo
gue sdo comuns a todos os processos de negocios e integrantes da cadeia de
suprimentos. Esses componentes de gestdo comuns s&o essenciais para 0 sucesso
do SCM, pois eles representam o nivel de integracdo entre 0s processos de
negocios da empresa e entre empresas (LAMBERT, COOPER, PAGH, 1998).

A tabela a seguir apresenta 10 componentes de gestédo relacionados com o
SCM e identificados por Lambert, Cooper & Pagh (1998) na literatura académica.



Tabela 4 - Componentes de Gestdo do SCM identificados na literatura académica
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Estr. de Estr. de
. ) . , Estr. de Estr. de
Planej. e Estr. de Estr. inst. para | inst. para Estr. de Métodos . Cultura e
) . poder e risco e ]
Controle trabalho organiz. fluxo de fluxo de produtos | de gestdo | atitudes
. lideranca recomp.
produtos informa.
Houlihan (1985) X X X X X X X X
Jones & Riley (1985) X X X X X X X
Stevens (1989) X X X X X X
Ellran & Cooper (1990) X X X X X
Lee & Billington (1992) X X X
Cooper & Ellran (1993) X X X X X X X X X
Hewitt (1994) X X X X X X
Scott & Westbrook (1991) X X X X
Towill, Naim & Wikney X X X X X
(1992)
Hammer (1990) X X X X X X X X
Andrews & Stalick (1994) X X X X X X X X
Cooper & Gardner (1993) X X X X X X
Lamber, Emmerlhainz & X X X X X

Gardner (1996)

Fonte: Cooper, Lambert, Pagh (1997).

Nota: traduzido e adaptado pelo autor.
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O diagrama a seguir apresenta uma representacao grafica do framework de
SCM proposto por Cooper, Lambert & Pagh (1997). Verifica-se que os trés
componentes estao intimamente interligados no framework na definicdo do SCM.

= Fluxo de informagéo - B——
Fornecedor Fornecedor Empresa Focal Consumidor Consumidor/
de nivel 2 de nivel 1 e Consumidor final
arketing—,
' ' X0 DE PRODUTO
—
—_|
GERENCIA
ATENDI PEDIDOS __
— — IMENTO DE —
COMPRAS
- | - p—_ | - |
- WWW“U -
\‘ ~ - . i
P _ 3 > . ~— _an____’_’; ~—_ -~ N
COMPONENTES DE GESTAQ
Planejamento e controle; Estrutura de produtos;
Estrutura de trabalho; Métodos de gestio;
Estrutura organizacional; Estrutura de poder e lideranga;
Estrutura de inst. para fluxo de produtos; Estrutura de risco e recompensa;
Estrutura de inst. para fluxo de informag¢des (TI); Cultura e atitudes.

Figura 10 - Framework de Supply Chain Management.

Fonte: adaptado pelo autor de Cooper, Lambert & Pagh (1997).

Em resumo, o framework de Supply Chain Management proposto por Cooper,

Lambert & Pagh (1997) é composto por:

e Estrutura da Cadeia de Suprimentos:
o ldentificacdo dos membros;
o Dimenséo;
o Ligagbes de processos.
e Processos de Negdécio:
o Gerenciamento do relacionamento com o consumidor;

o Gerenciamento do servigo ao consumidor;
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O

Gerenciamento da demanda;

Atendimento de pedidos;

Gerenciamento do fluxo de producéo;

Compras;

Desenvolvimento de produtos e comercializacao;

Canal de Retorno.

e Componentes de Gestao:

O

o

o

Planejamento e controle;

Estrutura de trabalho;

Estrutura organizacional,

Estrutura de instalacdes para fluxo de produtos;
Estrutura de instalagdes para fluxo de informacgoes (TI);
Estrutura de produtos;

Métodos de gestéo;

Estrutura de poder e lideranca;

Estrutura de risco e recompensa;

Cultura e atitudes.
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O sucesso da Gestao da Cadeia de Suprimentos (SCM) estd em determinar

guem sao os integrantes chave da cadeia, quais sdo o0s processos de SCM

relacionados com esses integrantes chaves e que tipo ou nivel de integracéo deve
ser aplicado a esses processos (LAMBERT, COOPER & PAGH, 1998).

Em resumo, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) se preocupa em

realizar a gestdo integrada dos processos relacionados com o fluxo de produtos

através dos componentes de gestdo e entre os integrantes da rede. A Gestao

Logistica faz parte

do SCM, assim como o0s processos de compras e

producdo/manufatura. Para atingir seus objetivos, o SCM promove a coordenacéo,

integracao, construcéo de parcerias e colaboragao através de toda a rede, de todo o
canal de suprimento (BALLOU, 2006).
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4.3 Supply Chain Operations Reference model

A escolha do uso do Supply Chain Operations Reference model (SCOR) para
a descricdo da gestdo da cadeia de suprimentos de numerario nesse trabalho deve-
se ao fato desse framework ser um dos mais aceitos na industria para representacéo

e analise da gestéo da cadeia de suprimentos.

A literatura académica apresenta muitos trabalhos sobre modelos para tratar
questbes operacionais da gestdo da cadeia de suprimentos ou para tratar de
questdes sobre o desenho da cadeia de suprimentos. Poucos trabalhos tratam do
planejamento estratégico da gestdo da cadeia de suprimentos. O SCOR é um dos
modelos que tentam suprir essa lacuna, permitindo a administradores simplificar a
complexidade da gestdo da cadeia de suprimentos e a facilitar sua tomada de
decisao estratégica (Huan et al, 2004).

O Supply Chain Operations Reference model (SCOR) é um framework que
alia a visdo dos processos de negdcio, as métricas, as melhores praticas de
mercado e a tecnologia em uma estrutura Unica para permitir a comunicacdo entre
0s participantes da cadeia de suprimentos e permitir a melhoria da efetividade da
gestdo da cadeia de suprimentos e outras atividades relacionadas com a cadeia de
suprimentos (SCC, 2008a).

O SCOR foi criado e é mantido pelo Supply Chain Council (SCC), uma
entidade internacional sem fins lucrativos que desenvolve ferramentas de
metodologia, diagnéstico e benchmarking para ajudar empresas a melhorar seus
processos da cadeia de suprimento. O Supply Chain Council congrega
aproximadamente 800 organizacbes em todo o mundo e tem céamaras de
representantes na Australia/Nova Zelandia, América Latina, China, Europa, Japao,
Sudeste Asiatico e Africa do Sul. A maioria dos membros do SCC é de profissionais
gue atuam na area de manufatura, distribuicéo e varejo em todas as industrias. Além

disso, o SSC conta com membros nas areas de tecnologia, na academia e em
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Orgaos governamentais que participam na elaboracdo e manutencédo do framework
SCOR (SCC, 2008b).

Stewart (1997) indica que o SCOR disponibiliza uma estrutura com definicdes
padronizadas de processos, terminologias e métricas que permitem as empresas
descrever, avaliar e melhorar a performance de extensas cadeias de suprimentos.
Além disso, 0 SCOR possibilita que as empresas realizem benchmarks de suas
operagcdes comparando com as operagbes concorrentes similares e possam
identificar mais facilmente as melhores préaticas de mercado para cada processo ou
atividade.

Escopo do framework

O modelo SCOR foi desenvolvido para descrever os processos de negocios
relacionados com todas as fases do atendimento e satisfacdo das demandas do
cliente (SCC, 2008a). O modelo contém diversas secdes e estd organizado em cinco
processos gerenciais fundamentais: Planejamento (Plan), Abastecimento (Source),
Producgéo (Make), Entrega (Deliver), Retorno (Return) conforme indicado na figura a

seqguir.

Planej.

Planej. Planej.

| |
L} 1
Produgio . En[rega Y Abast, ( Prod. .@

)
l.
i @
F d Retorno ) !
ornecedores 3
Fornecedores | Consumidores i\ Consumidores

dos Empresa
Internos ou Externos P Internos ou Externos dos
fornecedores Focal consumidores

Abastec.

D

Retorno

Figura 11 - Cinco processos gerenciais do SCOR da cadeia de suprimentos.

Fonte: SCC (2008a), traduzido e adaptado pelo autor.
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O modelo SCOR entende as atividades da cadeia de suprimentos como uma

série de processos inter-organizacionais relacionados entre si. Cada organizacdo €

representada pelos cinco processos fundamentais apresentados anteriormente

(Planejamento, Abastecimento, Producédo, Entrega e Retorno), que sdo processos

inter-organizacionais criticos para a cadeia de suprimentos (LAl et al, 2002).

Modelo de Referéncia de Processos de Negocio

O SCOR é um modelo de referéncia de processos para aplicacdo na gestao

da cadeia de suprimentos. Esse modelo de referéncia de processos integra 0s

conhecidos conceitos de reengenharia de processos, benchmarking e medicao de

processo num framework inter-funcional (SCC, 2008b).

Um modelo de referéncia de processos como o SCOR contém:

Descri¢cdes padronizadas de processos gerenciais;

Um framework de relacionamentos entre os processos padroes;
Métricas padronizadas de medicdo da performance de processos
padrdes;

Praticas gerenciais que produzem as mais altas performance do
mercado;

Alinhamentos padronizados entre atributos e funcionalidades (SCC,
2008b).

O uso de um modelo de referéncia de processos com formato padronizado

como o SCOR permite um melhor intercambio de conhecimento entre empresas, 0

gue é vital na integracéo de atividades os participantes da cadeia de suprimentos. A

aplicacdo de um modelo de referéncia de processos como o0 SCOR em complexos

processos gerenciais permite ao processo:

Ter uma implementacdo bem sucedida, gerando vantagem
competitiva;

Ser descrito e comunicado sem ambiguidade;
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Ser medido, gerenciado e controlado;
Ser ajustado e se necessario re-ajustado para propoésitos
especificos (SCC, 2008b).

O SCOR esta estruturado em trés niveis hierarquizados de descricdo da

operacdo da cadeia de suprimentos (SCC, 2008a). O primeiro nivel € o mais

abrangente e estratégico. Os niveis seguintes tém sucessivamente um aumento no

detalhamento dos processos. Os niveis definidos pelos SCC (2008a) séo:

Nivel 1: Nivel Superior
E o nivel dos Tipos de Processos. Define o escopo e a abrangéncia
do modelo SCOR. Nesse nivel sdo definidos os fundamentos dos

direcionadores de performance competitiva.

Nivel 2: Nivel de Configuracéo
E o nivel das Categorias de Processos. Configura a cadeia de
suprimentos de forma a implementar a estratégia de operacao

estabelecida no nivel anterior.

Nivel 3: Nivel de processos elementares

E o nivel da Decomposicdo dos Processos. A configuracdo dos
processos com o0 uso dos elementos de processos adequados
define a capacidade de competicdo da organizacdo no mercado

alvo.

Para implementar melhorias na cadeia de suprimento, a organizacao tera que

detalhar mais os processos e atividades além do nivel 3 (SCC, 2008a). Porém, como

para o detalhamento além do nivel 3 é necessario a compreensdo das

particularidades da realidade de cada organizacdo, o modelo SCOR né&o entra no

mérito desse detalhamento, somente orienta através da visdo macro apresentada

nos niveis anteriores.
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Processos de negdcio

No nivel 1 do modelo SCOR estdo os processos gerenciais fundamentais:

Planejamento (Plan), Abastecimento (Source), Producédo (Make), Entrega (Deliver),

Retorno (Return). Esse nivel define a visdo mais abrangente e estratégica da gestédo

da cadeia de suprimentos. Os processos fundamentais séao:

Planejamento (Plan): processo associado com a determinacédo dos

requisitos e acdes corretivas para atingir os objetivos da cadeia de

suprimentos.

Abastecimento (Source): processo associado com a emissao de

ordens, recibos e transferéncias de matéria prima, itens, produtos

semi-acabados, produtos e servigos.

Producdo (Make): processo associado com a adicdo de valor ao

produto através de mistura, separacdo, conformacdo mecanica e

processos quimicos.

Entrega (Deliver): processo associado com a execugao e

gerenciamento de ordens de atendimento ao cliente e outras

atividades relacionadas com essas ordens de atendimento.

Retorno_(Return): processo associado com o transporte de

materiais do consumidor de volta para a cadeia de suprimentos
devido a defeitos nos produtos, problemas com ordens de
atendimento, problemas de manufatura ou para executar atividades

de conservacgao ou retornar para reciclagem (logistica reversa).

A escolha dos termos indicados anteriormente (Planejamento, Abastecimento,

Producédo, Entrega e Retorno) para descrever os originais em inglés (Plan, Source,

Make, Deliver, Return) considerou a palavra mais apropriada em portugués para
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traduzir o termo em inglés no contexto da operacdo de numerario. Algumas
tradugdes mais diretas com “Devolugao” para “Return” como utilizado por Guimaraes
(2006) ndo sao adequadas no contexto da operacdo de numerario. Da mesma
forma, a palavra “Abastecimento” foi utilizada como traducédo de “Source”, por néo
haver operacdo de compras envolvida no “Source” de numerario, logo

“‘Abastecimento” passou a ser o termo mais adequado.

Conforme mencionado, o modelo SCOR propde uma hierarquia de
detalhamento do processo a partir do nivel mais estratégico (Nivel 1) até o nivel
mais detalhado do processo, imediatamente anterior ao detalhamento de atividades
(Nivel 3).

Na hierarquia de processos do SCOR, os processos fundamentais de nivel 1
(Planejamento, Abastecimento, Producéo, Entrega, Retorno) sédo detalhados em

categorias de processos de acordo com tipos de processos.

Processos SCOR
Planej. Abastec. | Producdo Entrega Retorno
Planejamento P1 P2 P3 P4 PS
) s Categorias
Tipos de Execucdo s13s3 | M1am3 | praps | ¥/PRL3 de
Processo S/DR3
Processos
Facilitacdo EP ES EM ED ER

Figura 12 - Kit de ferramentas SCOR para configuracao.
Fonte: SCC (2008c), traduzido e adaptado pelo autor.

Nessa estrutura, cada categoria de processo atende a um processo SCOR e
a um tipo de processo. A combinacdo de processos SCOR e tipos de processos
geram 17 categorias de processos no nivel 2 do SCOR.



Tabela 5 - Categorias de Processos (nivel 2) do modelo SCOR.

Categoria de

Processo Descricéo

P1 Planejar Cadeia de Suprimentos

P2 Planejar Abastecimento

P3 Planejar Producéo

P4 Planejar Entrega

P5 Planejar Retorno

S1 Abastecer com Produto Estocado

S2 Abastecer com Produto Produzido sob Encomenda
S3 Abastecer com Produto Desenvolvido sob Encomenda
M1 Produzir para Estoque

M2 Produzir sob Encomenda

M3 Desenvolver sob Encomenda

D1 Entregar Produto Estocado

D2 Entregar Produto Produzido sob Encomenda

D3 Entregar Produto Desenvolvido sob Encomenda

D4 Entregar Produto de Prateleira
SR1 Receber Retorno de Produto com Defeito
SR2 Receber Retorno de Produto para Manutencéo,

Reparo ou Conserto

SR3 Receber Retorno de Produto em Excesso

DR1 Entregar Retorno de Produto com Defeito

DR2 Entregar Retorno de Produto para Manutencéo,

Reparo ou Conserto

DR3 Entregar Retorno de Produto em Excesso

EP Facilitar Planejamento

ES Facilitar Abastecimento

EP Facilitar Producéo

ED Facilitar Entrega

ER Facilitar Retorno

Fonte: SCC (2008c), traduzido e adaptado pelo autor.
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A seguir um detalhamento do processo fundamental de Planejamento até o

P1.1
Identificar, priorizar e

P2.1
Identificar, priorizar e

Identificar, priorizar e

Nivel 3:
P1 P2 P3 P4 P5
Planejar Cadeia de Planejar Planejar Planejar Planejar
Suprimentos Abastecimento Produgdo Entrega Retorno
P3.1 P4.1 P5.1

Identificar, priorizar e
agregar os requisitos

Identificar, priorizar e
agregar os requisitos

Identificar, avaliar e

Identificar, avaliar e

Identificar, avaliar e

agregar os requisitos .. .
- agregar os requisitos | agregar os requisitos
da cadeia de =
. de produto de produgdo de entrega de retorno
suprimentos
P1.2 P5.2
P2.2 P3.2 P4.2 e .
Identificar, avaliar e

Identificar, avaliar e

agregar 0s recursos

P1.3
Balancear os recursos
com os requisitos.

Balancear os recursos
com os requisitos.

Balancear os recursos
com os requisitos.

agregar 0s recursos
da cadeia de agregar 0S recursos agregar s recursos agregar 0s recursos de retorno.
. de produto. de produgdo. de entrega.
suprimentos.
P2.3 P3.3 P4.3 P5.3
Balancear os recursos

Balancear os recursos
com os requisitos

com os requisitos

P1.4
Estabelecer e
comunicar os planos
da cadeia de

P2.4
Estabelecer os planos
de abastecimento

P3.4
Estabelecer os planos
de produgdo

P4.4
Estabelecer os planos
de entrega

P5.4
Estabelecer e
comunicar os planos
de retorno

suprimentos

Figura 13 - Detalhamento do processo fundamental de Planejamento até nivel 3

Fonte: SCC (2008c), traduzido e adaptado pelo autor.

Assim com o processo fundamental de Planejamento, os demais processos
fundamentais do Nivel 1 (Abastecimento, Producédo, Entrega e Retorno) também tem
detalhamento hierarquico nos Niveis 2 (Configuracdo) e Nivel 3 (Processos

Elementares).

Métricas de performance e atributos de performance

As métricas de performance para a avaliacdo dos processos e sub-processos

estdo relacionadas com os atributos de performance.
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Os atributos de performance séo caracteristicas da cadeia de suprimentos
que permitem que a cadeia seja analisada e comparadas em relacdo a outras
cadeias de suprimentos concorrentes. Os atributos de performance sdo cinco e
estdo relacionados com a performance para o cliente (Customer-facing) e para a

organizacao (Internal-facing) (SCC, 2008a).

Assim como a descricdo dos Processos é feita em niveis de detalhamento e
complexidade, também as métricas de performance no SCOR séo hierarquizadas
em niveis das mais abrangentes e estratégicas para as mais detalhadas. A seguir as
métricas de Nivel 1 e seus respectivos atributos de performance.

Tabela 6 - Métricas de performance de nivel 1 do SCOR.

Atributos de Performance

Métricas Estratégicas Externos (consumidor) Internos
de nivel 1

Confiabilida | Tempo de

ilidade Custo Ativo
de resposta Agil

Perfeito no atendimento do pedido X

Tempo de ciclo do atendimento do X
pedido

Flexibilidade do lado de demanda da X
cadeia

Adaptabilidade do lado da demanda da X
cadeia

Adaptabilidade do lado da oferta da X
cadeia

Custo da Gestdo da Cadeia de X
Suprimentos

Custo dos produtos vendidos X

Tempo de ciclo de retorno X

Retorno sobre os ativos fixos da cadeia X
de suprimento

Retorno sobre o capital de giro X

Fonte: SCC (2008a).
Nota: traduzido e adaptado pelo autor.

Das métricas de nivel 1, as trés primeiras (Confiabilidade, Rapidez e

Agilidade) estéo relacionadas com a efetividade (resultado para o cliente). As demais
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duas métricas (Custo e Valor) estdo relacionadas com a eficiéncia (resultados
internos). Os resultados para o cliente estdo relacionados com a capacidade da
cadeia de suprimentos de entregar produtos e servicos para os clientes. As métricas
de resultados internos estdo relacionadas com a eficiéncia com que a cadeia de

suprimentos opera, a relagéo input x output (Lai et al, 2002).

O Nivel 1 das métricas de performance ndo corresponde necessariamente ao
Nivel 1 de processos, porém o conceito de hierarquizacdo e detalhamento é o

mesmo.

nivel 1 | RL.1.1 Perfeito atendimento dos pedidos
A

RL.2.1 % de pedidos entregues nos picos

nivel 2

RL.2.2 Performance de entrega para data acordada com cliente

RL.2.3 Acuracidade

4' RL.2.4 Condic¢ao perfeita

Figura 14 - Exemplo de decomposicao de uma métrica de performance.

Fonte: SCC (2008a), traduzido e adaptado pelo autor.

Uma analise dos fatores internos que influenciam a competitividade da
empresa pode ser feita através do Resource-Based View (RBV). Por esse modelo, a
competitividade da empresa pode ser conseguida através da gestdo adequada dos
recursos da firma. Porém, apenas alguns poucos recursos criam vantagem
competitiva sustentavel (Barney, 1991):

e Valiosos: permitem explorar as Oportunidades e inibir as Ameacas;
e Raros: ndo estdo disponiveis entre os competidores atuais e
possiveis da empresa,;

e Inimitaveis: de dificil imitacdo ou de imitagdo imperfeita;
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Insubstituivel: sem recursos de equivalente valor que ndo seja raro

ou inimitavel.

As empresas sO conseguem vantagens competitivas sustentaveis quando

controlam recursos valiosos, raros, inimitaveis ou insubstituiveis (Brito, 2009). O

RBV, por sua estruturacdo, facilitaria a identificacdo de fatores internos ligados a

esse processo. Por essa abordagem, os fatores que influenciam a performance da

gestdo da cadeia de suprimentos estariam ligados a recursos internos da

organizagOes envolvidas e seu inter-relacionamento.

Alinhado com o conceito de Resource Based View (RBV), as métricas de

performance do modelo SCOR permitem determinar a efetividade com que a

organizagao usa seus recursos para criar valor para o cliente.

Melhores praticas (Best Practices)

O framework SCOR indica as melhores praticas identificadas na industria

para cada processo ou conjunto de processos. A lista € extensa, dado o nivel de

detalhe de processos elementares que o framework atinge em seu Nivel 3. Porém, o

préprio SCC (2008a) indica as melhores praticas principais:

Disponivel para promessa (Available-to-Promise, ATP);

Acordos de transporte (Carrier Agreements);

Planejamento, previsdo e reposicdo colaborativa (Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment, CPFR);

Representacdo local de compras (Co-Located Procurement
Representatives);

Convergéncia entre SCOR, Seis Sigma e metodologia Enxuta
(Convergence of SCOR, Six Sigma and Lean Methodology);
Cruzamento de docas (Cross Docking);

Técnica de programacgao “Tambor, pulmdo e corda” (Drum-Buffer-

Rope Scheduling Technique);
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e Metodologia Enxuta (Lean Methodology);

¢ Montagem em transito (Merge-in-Transit);

e Adiamento (Postponement);

e Planejamento de Operacdo e Vendas (Sales and Operations
Planning, S&OP);

e Seis Sigma (Six Sigma);

e Teste estatistico de contagem (Statistical Test Count);

e Sistema de avaliacdo de performance de fornecedor (Supplier
Performance Assessment System);

e Estoque gerenciado pelo vendedor (Vendor Managed Inventory,
VMI);

e Separacao em ondas (Wave Picking).

Além dessas melhores préticas principais, o SCOR propde as melhores
praticas para cada processo, de acordo com o modelo operacional adotado pela

organizagao.

Supply Chain Risk Management (SCRM)

Nos mercados cada vez mais competitivos como os atuais, a gestao de risco
passa a ser um requisito fundamental para as operacfes das empresas, dado a
necessidade delas atuarem mais agressivamente para manter sua posi¢cdo de

mercado, porém evitando riscos nao estimados.

A gestéo de risco da cadeia de suprimentos (Supply Chain Risk Management,
SCRM) é essa idéia aplicada as operacdes e integrantes da cadeia. A gestao de
risco da cadeia de suprimentos é a sistematica identificacdo, avaliacdo e mitigacao
de potenciais interrupcdes na rede logistica com o objetivo de reduzir o impacto

negativo na performance da rede logistica (SCC, 2008a).
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Um grande numero de interrup¢cdes na operacdo da rede logistica pode ter
um impacto negativo na performance da cadeia. Interrupgbes potenciais podem
ocorrer tanto na cadeia de suprimentos (Ex.: qualidade insatisfatéria, fornecedores
nao confiaveis, quebra de maquinas, incerteza de demanda, etc) e outras fora da
cadeia (Ex.: inundacdes, terrorismo, greves, desastres naturais, etc). Ambas as
interrupgcbes sédo consideradas numa abordagem de trés fases para a gestdo de
risco da cadeia de suprimentos (SCC, 2008a):

Fase 1: Identificacdo do risco
Fase 2: Avaliacdo do risco
Fase 3: Mitigagao do risco

O modelo SCOR fornece processos, métricas e melhores praticas para a

gestéo de risco em cada processo da gestao da cadeia de suprimentos.

4.4 Conceitos complementares de SCM

Essa secdo presta-se a apresentar alguns conceitos emergentes na area de
estudo da gestdo de cadeias de suprimentos. A importancia dessa revisao
bibliografica esta na possibilidade de identificar novos conceitos que venham a
melhor entender a operacdo de numerario com gestdo de cadeia de suprimentos.
Nessa secdo sdo explorados trés topicos: a relacdo da gestdo da cadeia de
suprimentos com a estratégia organizacional, as teorias sécio-econdmica que podem
ser usadas como referéncia para o estudo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos e
por fim a visdo do SCM como uma gestdo de cadeia de responsabilidade social e

ambiental, no conceito de Green Supply Chain.

Alinhando estratégia de negdécio e SCM

O ambiente de negdcios atual esta marcado por desafios crescentes as
empresas devido ao aumento da competicdo entre as empresas, a expansao da

variedade de produtos para atender as necessidades crescentes dos consumidores,
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a diminuicdo dos ciclos de vida dos produtos, o aumento do Outsourcing, a
globalizacdo dos negocios e a continuo avanco tecnolégico. Nesse ambiente, a
gestédo da cadeia de suprimentos surge como uma das areas onde a empresa pode

ganhar vantagem competitiva (LEE, 2002).

Para ter vantagem competitiva através da gestdo da cadeia de suprimentos, a
estratégia de gestao da cadeia de suprimentos precisa estar alinhada com o nivel de
incerteza do mercado em que a empresa atua. Lee (2002) cita que a estratégica de
gestédo da cadeia de suprimentos ideal depende dos seguintes trés fatores:

e A estratégia precisa ser desenhada para atender as necessidades
especificas dos consumidores;

e A gestdo da cadeia de suprimentos depende da caracteristica de
demanda dos produtos e da confiabilidade do suprimento pelos
fornecedores;

e A Internet (tecnologia da informacédo) pode ser uma ferramenta
importante em estratégias de gestdo de cadeia de suprimento de

produtos com incertezas na demanda e/ou no suprimento.

Por essa abordagem, a estratégia a ser adotada na gestdo da cadeia de
suprimentos deve depender basicamente de duas dimensdes: a caracteristica de
demanda dos consumidores e a caracteristica de suprimento dos fornecedores
(LEE, 2002).

A caracteristica de demanda dos consumidores depende do tipo de produtos.
Fisher (1997) indica que existem produtos “Funcionais” e produtos “Inovadores”.
Produtos “Funcionais” sdo aqueles ligados a necessidades basicas das pessoas,
vendidos em grandes quantidades e sem grandes diferenciacées. Produtos
“Inovadores” sdo aqueles que tém caracteristicas diferenciadoras, quer por moda,
design, tecnologia ou qualidade. Fisher (1997) sugere que produtos funcionais
devem ser distribuidos por cadeias de suprimentos eficientes fisicamente (Physically
efficient supply chains) para permitir o atendimento ao cliente com menores

estoques, maior disponibilidade para o cliente e menores custos. Ja 0s produtos
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inovadores, devido a dificuldade de previsdo de demanda e dificuldade de
planejamento da oferta, devem ser distribuidos por cadeias de suprimentos
responsivas a mercado (Market-responsive supply chains). As cadeias de
suprimentos orientadas a mercado focam na agilidade de resposta a mudancas as
imprevisibilidades da demanda, através de esfor¢cos de reducdo do tempo de ciclo,
manutencao de estoques intermediarios e valorizacéo da flexibilidade na operacao.

Lee (2002) reforca a avaliacdo de Fisher (1997) concluindo que produtos
funcionais tém incerteza de demanda baixa, enquanto produtos inovadores tém
incerteza de demanda alta. Porém, diferentemente de Fisher (1997), Lee (2002)
indica que a estratégia de gestdo da cadeia de suprimentos também depende da

caracteristica de suprimento dos fornecedores.

A caracteristica de suprimentos dos fornecedores pode ser “Estavel” ou “Em
Evolugcdo”. O processo de suprimento “Estavel” € o em que os processos de
producdo e sua tecnologia estdo maduros e a base de fornecedores estd bem
definida. O processo de suprimento “Em evolugcdo” € o que tanto o processo de
producdo quanto a tecnologia de producdo da empresas e dos fornecedores ainda
estd em desenvolvimento inicial e em répida transformacéo, o que resulta em uma
base de fornecedores limitada, com baixa experiéncia e menos confiavel (LEE,
2002). O processo de suprimento “Em evolugao” traz mais incerteza a gestdo da

cadeia de suprimentos.

Conforme a combinacdo de nivel de incerteza de demanda e de suprimento,
Lee (2002) define quatro tipos de estratégia de gestdo da cadeia de suprimentos
conforme a seguir. A estratégia de gestdo da cadeia deve estar alinhada a
caracteristica de demanda e de suprimento do produto.
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Incerteza da demanda
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Figura 15 - Alinhamento de estratégias de gestdo da cadeia de suprimentos.

Fonte: Lee (2002), p. 114, traduzido pelo autor.

A seguir é detalhado cada um dos tipos estratégicos de cadeia de suprimento

conforme a caracteristica de demanda e suprimento.

Cadeias de Suprimentos Eficientes (Efficient Supply Chains): a
estratégia dessas cadeias de suprimentos estd baseada na busca
constante da eficiéncia de custo. Para atingir esse objetivo, deve-se
eliminar todas as atividades que nao agregam valor ao produto,
buscar ganhos de escala, otimizar os recursos de producédo e
distribuicdo e estabelecer um eficiente, preciso e custo-efetivo
sistema de transmissao de informacéo ao longo da cadeia (LEE,
2002).

Cadeias de Suprimentos com Protecdo contra Risco (Risk-Hedging

Supply Chains): as cadeias que se utilizam dessa estratégia
reservam e compartilham recursos na cadeia de suprimentos de
modo que o risco de desabastecimento seja reduzido. A estratégia
se baseia em ter mais de uma fonte de suprimento ou ter fontes
alternativas de suprimentos, de forma a reduzir o risco de
interrupcdo no suprimento. Como exemplo, uma empresa que
precisa manter um estoque de seguranga de matéria-prima para

manter sua operacdo sem desabastecimento pode compartilhar
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esse estoque de seguranga com outras empresas que precisam da
mesma matéria-prima, reduzindo 0s custos com estoque de

seguranca para todas as empresa envolvidas (LEE, 2002).

e Cadeias de Suprimentos Responsivas (Responsive Supply Chains):

sao cadeias que tém como estratégia serem flexiveis e responsivas
as necessidades diversas e mutantes dos consumidores. Para
serem responsivas, essas cadeias usam processos de producéo
sob encomenda (build-to-order) e customizacdo em massa para
atingir os requisitos especificos dos consumidores. O processo de
customizacdo deve ser projetado para ser flexivel. A precisdo da
especificacdo das necessidades do consumidor é a chave para o
sucesso de customizagdo em massa (LEE, 2002).

e Cadeias de Suprimentos Ageis (Agile Supply Chains): essas

cadeias utilizam a estratégia de serem flexiveis e responsivas as
necessidades dos consumidores a0 mesmo tempo em que tenta
reduzir o risco de desabastecimento através de compartilhamento
de estoques e outros recursos produtivos. Elas sdo ageis porque
tém a capacidade de responder as demandas mutantes, diversas e
nao previsiveis dos consumidores a0 mesmo tempo em que
minimizam o risco de interrup¢des no fornecimento (LEE, 2002).
Além de ageis, as cadeias devem ser adaptaveis e alinhadas a
estratégia da empresa, conforme Lee (2004) sugere em sua

expressao “Triple-A Supply Chain”.

O modelo de Lee (2002) indica que para cada tipo de incerteza de demanda e
de suprimento ha um tipo mais adequado de estratégia de gestdo de cadeia de

suprimentos.
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Perspectiva s6cio-econdmica do SCM

Os atuais modelos predominantes para o estudo do SCM objetivam
apresentar solugdes para o projeto e o gerenciamento adequado do relacionamento
entre 0os elos da cadeia de suprimentos, mas eles ndo se aprofundam nos
pressupostos tedricos por tras dessas solugcdes. Modelos como o SCM de Lambert e
0 SCOR do SCC focam na proposicao de definicdes e conceitos a partir de um ponto
de vista funcional, enderecando recomendacfes pragmaticas para a melhoria de
perfomance de gestdo da cadeia de suprimentos ou sua reconfiguracdo
(HALLDORSSON et al., 2007).

Uma maneira alternativa de analisar a SCM é através de uma perspectiva das
teorias sdcio-econdmica de administracdo. Halldorsson et al. (2007) oferecem uma
analise do SCM através de quatro grandes teorias sécio-econdmicas atuais: Analise
de Custo de Transacdes (Total Cost Analysis, TCA), teoria da agéncia (Principal-
Agent Theory, PA), perspectiva de redes (Network perspective, NT) e Visdo baseada
em recursos (Resource-based View, RBV). Os autores apresentam o modelo de
Lambert et al. como um desdobramento gerencial dessa perspectiva socio-

econdmica do SCM.
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A NOVA PERSPECTIVA ECONOMICA INSTITUCIONAL

. Como estruturar uma c?deia de 0 que é necessdrio para gerenciar essa
suprimentos, quando entendida como uma estrutura?
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Figura 16 - Framework sécio-econémico do SCM

Fonte: Halldorsson et al. (2007), traduzido e adaptado pelo autor.

A teoria da agéncia é importante para o entendimento das relacdes da
empresa com seus clientes e fornecedores na cadeia de suprimentos. Essa relacao
pode ser entendida como um contrato entre o principal e o agente, podendo a teoria
da agéncia contribuir no entendimento dessa relacdo e no projeto do contrato de

forma a reduzir os potenciais conflitos entre as partes (HALLDORSSON et al., 2007).

A analise de custos de transagao (TCA) é central para a estruturagao “make
or buy” presente no SCM, isto é, a decisdo entre que atividades devem ser
realizadas pela propria empresa e que outras atividades devem ser terceirizadas
(outsourcing). O TCA oferece uma abordagem econdémica para determinar os limites
da atuacdo da empresa e a necessidade, por eficiéncia econdmica, de buscar
arranjos inter-organizacionais para reduzir o0 custo total de transacao
(HALLDORSSON et al., 2007).
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A eficiéncia da cadeia de suprimentos depende ndo somente de como a
empresa focal se relaciona com seus fornecedores e clientes como também como
esses fornecedores e clientes se relacionam com seus fornecedores e clientes. A
perspectiva de rede pode ser usada para analisar essas interacfes de cooperacéo e
reciprocidades entre as organizagcdes. O foco dessa perspectiva é o
desenvolvimento de relacionamentos de longo-prazo e de confianca entre o0s
membros da cadeia de suprimentos (HALLDORSSON et al., 2007).

A Visdo Baseada em Recursos (RBV) oferece subsidios para considerar o
SCM como a coordenacéo de ativos de relacionamento. O RBV considera como
uma competéncia central da empresa a sua capacidade de se adaptar rapidamente
as mudancas de mercado e construir novas competéncias. Analisando isso numa
perspectiva inter-organizacional, a construcdo de relacionamentos inter-
organizacionais permitem tanto a empresa o desenvolvimento de capacidades que
trazem eficiéncia operacional e produtiva como também facilitam o processo de
aprendizado da empresa (HALLDORSSON et al., 2007).

Green Supply Chain

Cada vez mais o consumidor final se preocupa com o meio ambiente e cobra
das empresas uma postura ecologicamente correta. Esse novo comportamento,
aliado com a preocupacédo social, torna a adocdo de uma politica ambiental nas

empresas uma necessidade crescente.

Regulamentagbes governamentais e demandas da sociedade sobre a
contabilidade ambiental da operacdo da empresa tém trazido esse tema para as
agendas dos executivos e para as preocupacdes no planejamento estratégico das
empresas. A0 mesmo tempo em que as empresas estao integrando suas operacdes
na cadeia de suprimentos para reduzir custos e melhorar o atendimento ao cliente,
elas agora também procuram atender a essas demandas ambientais da sociedade.

A otimizacdo do SCM e as preocupac¢des ambientais ndo precisam ser tendéncias
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independentes. A empresa pode envolver fornecedores e clientes para atingir e até
exceder as expectativas de compromisso ambiental de seus consumidores finais e
do governo (WALTON et al., 1998).

Apesar de existirem diversas maneiras de medir o impacto ambiental
(environmental footprint) da organizacdo ou da cadeia de suprimentos, nao existe
uma forma padronizada e aceita universalmente. Por outro lado, como 0 SCOR € um
framework j& estabelecido para a modelagem de processos e avaliagdo de
performance da cadeia de suprimentos, o0 SCOR pode ser uma boa base para a
contabilizacdo de impacto ambiental na cadeia de suprimentos. Com esse objetivo, 0
Supply Chain Council (SSC) propd6s no SCOR uma série de métricas de estratégia
ambiental que podem ser adicionadas ao SCOR para a avaliacdo do impacto
ambiental das operacdes de gestdo da cadeia de suprimentos (SCC, 2008a). Essas
métricas, parte do GreenSCOR, estédo apresentadas no quadro abaixo.

Tabela 7 - Métricas para gerenciamento de estratégia ambiental do GreenSCOR.

Métrica Unidade Referéncia

Emissbes de Tons de CO, E a unidade de medicdo atualmente usada para a

carbono equivalentes emissao de gases do efeito estufa e também para
medicao do impacto climéatico do CO; e outros

gases que contribuem para o aquecimento global.

Emissbes de Tons ou Kg Incluem emissdes dos principais poluentes
poluentes atmosféricos (COx, NOx,SOx, Compostos
atmosféricos Organicos Volateis, particulado). Esses séo as

principais emissdes que a U.S. EPA acompanha.

Geragao de Tons ou Kg  Inclui residuos liquidos que sao tanto descartados
residuos como liberados em cursos d’agua ou sistemas de
liquidos esgoto.

Geragao de Tons ou Kg Total de residuos sélidos gerados por um

residuos solidos processo.
% reciclagem  Porcentagem Porcentagem de residuos solidos que séo
de residuos reciclados.

Fonte: SCC (2008a), traduzido pelo autor.
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Da mesma forma como as métricas padrdo do SCOR, as métricas de gestao
ambiental da cadeia de suprimentos também sdo organizadas em niveis
hierarquizados, havendo assim métricas mais detalhadas que séo refinamentos das

métricas estratégicas anteriormente apresentadas.
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5 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente trabalho objetiva analisar a operacdo de numerério no Brasil
utilizando os conceitos de gestdo de cadeia de suprimentos (Supply Chain
Management) através de uma visdo explanatéria do assunto. Para concretizar esse
objetivo, optou-se por uma abordagem pelo paradigma fenomenolégico e uma

metodologia de estudo de caso exploratério.

5.1 Paradigma de pesquisa — Fenomenologico

A adocéo do paradigma fenomenolégico deriva das caracteristicas desejadas
para essa pesquisa. Primeiramente, os dados que ser&do levantados e analisados
tém caracteristicas mais qualitativas do que quantitativas. A interpretacdo dos dados
tera componente subjetivo, isto €, estard embasada em avaliacdes e ponderacdes
do autor a partir dos modelos de cadeia de suprimento e analise de informacfes das
empresas escolhidas. A interacdo das empresas envolvidas com 0 processo e a
prépria interpretacdo do processo por essas empresas e individuos envolvidos da a
caracteristica subjetiva do tema em estudo. Afinal, a operacdo de numerario é vista
como operacao logistica porque o0s participantes envolvidos enxergam dessa
maneira, inclusive alguns com denominagao de “transportadora”. Por fim, a anélise
dos casos seguird um foco interpretativo, buscando a compreenséo das diferentes

operacdes com base nas observacdes realizadas.

Todas essas caracteristicas desejadas para o presente estudo: pesquisa
qualitativa, analise subjetiva, abordagem humanista e foco interpretativo,
caracterizam o paradigma fenomenolégico de pesquisa (COLLIS & HUSSEY, 2005,
p. 59). Porém, importante mencionar que apesar do paradigma mais claro na
presente pesquisa ser o paradigma Fenomenolégico Amplo, os mesmos autores
Collis & Hussey indicam que had uma série continua de metodologias ao longo
desses extremos Positivistas e Fenomenoldogico, sendo que na realidade a
suposi¢cdes metodolégicas de cada pesquisa estdo entre esses dois paradigmas
(COLLIS & HUSSEY, 2005, p. 66). Desta forma, certamente havera abordagens e
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proposicdes positivistas nessa pesquisa, apesar do paradigma predominante ser o

Fenomenoldgico.

5.2 Linha metodolégica — Estudo de caso exploratorio

Ha diversas estratégias metodoldgicas para uma pesquisa. Cada estratégia é
um modo diferente de coletar e analisar dados empiricos, seguindo cada estratégia
uma légica diferente nessa coleta e analise. Cada estratégia tem suas vantagens e
desvantagens e devido a isso somente conhecendo as caracteristicas de cada uma
€ possivel identificar a mais adequada para o estudo que se deseja realizar (YIN,

2003, p. 5). A tabela a seguir apresenta algumas estratégias metodoldgicas.

Tabela 8 - Estratégia de pesquisa conforme situacao

Estratégia Forma da questdo de Necessidade de Foco em
pesquisa controle sobre acontecimentos
eventos contemporéaneos

comportamentais

Experimento Como? Por qué? Sim Sim

Levantamento Quem? O que? Onde? N&o Sim
Quantos?

Anélise de Quem? O que? Onde? Néao Sim/N&o

arquivos Quantos?

Pesquisa histérica Como? Por qué? N&o Nao

Estudo de caso Como? Por qué? N&o Sim

Fonte: Yin (2003) péag. 5, traducao do autor.

O presente estudo tem como questdo principal a analise e proposicdo de
melhorias para a operacdo de numerario brasileira utilizando conceitos de gestdo da
cadeia de suprimento (Supply Chain Management). A questao indica que se procura
identificar como essa operagcdo bancaria pode ser compreendida usando um

conceito ja existente e utilizado na manufatura.

Outra caracteristica do presente estudo € a falta de controle das variaveis
ambientais. As operacdes de numerario ndo serdo influenciadas pelo estudo e néao

sera possivel testar hipdteses como a alteracdo de condicdes ou caracteristicas do
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formato da operacdo dessas cadeias de abastecimento de numeréario. Devido a
essas limitacbes, descarta-se a abordagem experimental.

A analise da cadeia de suprimento de numerario sera feita com base em
informacdes atuais da operacdo no Brasil. Ndo se buscara no presente trabalho uma
avaliacdo da evolucao historica dessa operagdo. Assim, descarta-se a abordagem

Historica de pesquisa.

Numa primeira andlise, poder-se-ia adotar a linha metodolégica de
Levantamento para esse trabalho. Porém, o Levantamento pressupde uma analise
mais abrangente da operacdo, tentando cobrir um universo maior do que o previsto
no presente trabalho. Assim, apds essa analise, optou-se pela linha metodolégica do
estudo de caso para o presente trabalho de pesquisa, que se mostrou mais

adequada para atingir o objetivo da pesquisa.

O estudo de caso pode ser exploratorio, descritivo e explanatorio. A
metodologia de estudo de caso também pode ser Uni-caso ou Multi-caso,
dependendo da quantidade de diferentes situagbes, configuracbes ou operacdes
analisadas. Dado o objetivo proposto e as delimitagcbes do trabalho previamente
apresentadas, o presente trabalho adotou a abordagem de Estudo de Uni-Caso

Exploratério ou simplesmente Estudo de Caso Exploratério.
5.3 Passos do desenvolvimento do trabalho
Fundamentado no paradigma e linha metodologica descrita anteriormente, o

presente trabalho foi estruturado em 5 etapas fundamentais para atingir seu objetivo
declarado.
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Referencial
teodrico

Pesquisa Andlise Conclusao

Figura 17 - Estrutura simplificada do trabalho.

Fonte: elaborado pelo autor.

a) Justificativa do trabalho e declaracdo de objetivos: nessa etapa

b)

inicial foi apresentada uma visédo geral da operacdo de numerario e
declarado o objetivo de analisar a operacdo de numerario aplicando
conceitos de Supply Chain Management. Essa etapa direciona todo

o trabalho, direcionando e limitando o estudo.

Referencial tedrico: levantamento da literatura académica sobre
Logistica Empresarial, gestdo da cadeia de suprimento (Supply
Chain Management), o framework Supply Chain Operations
Reference model e conceitos complementares (tendéncias) na

gestdo da cadeia de suprimento;

Metodologia e Pesquisa: trata-se da presente sec¢do do trabalho,
que detalha como o objetivo do trabalho ser& atingido através da
estruturagcdo do plano de pesquisa, definindo o paradigma de
pesquisa utilizado e a linha metodolégica usada. Nessa etapa é
indicada a necessidade de pesquisa primaria através de
guestionario para complementar o levantamento secundario de
dados realizado junto a instituicdes. Essa etapa também inclui o
capitulo posterior, que detalha o levantamento de dados primarios e

secundarios utilizados na pesquisa.
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d) Consolidacdo e Analise: essa etapa consiste em consolidar os
dados levantados e analisar esses dados. Essa consolidacdo e
analise sao realizadas utilizando os modelos de SCM de referéncia
levantados na etapa de referencial tedrico. Os principais modelos
utilizados foram o modelo de Supply Chain Management (SCM) de
Lambert (1998) e o framework Supply Chain Operations Reference
model (SCOR) proposto pelo Supply Chain Council (2008a), além

de outras referéncias complementares sobre SCM;

e) Discussdo e Conclusdo: o trabalho conclui com a proposta de
algumas melhores praticas de gestdo da cadeia de suprimentos a
operacdo de numerario no Brasil. E realizada uma discuss&o sobre
as limitacBes da atual abordagem de andlise e propostos trabalhos

futuros nessa linha de pesquisa.

Um detalhamento maior da estrutura metodolégica adotada na presente
pesquisa pode ser vista na figura a seguir. Esse diagrama esquematico apresenta as
sub-etapas que detalham cada uma das 5 etapas citadas anteriormente e indica o

capitulo do trabalho que trata de cada uma dessas sub-etapas.
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Como passos criticos desse processo destacam-se a etapa de elaboracao do
questionario que sera utilizado para o levantamento de informacdes com os

executivos do mercado e a etapa de modelagem da operacdo de numerario.

A elaboracdo do questionario € um passo critico, pois ele deve conseguir
extrair as informacdes detalhadas sobre a operacao e as diferentes perspectivas dos
diferentes participantes dessa operacdo. Como a operacdo de numerario € um
assunto pouco pesquisado na literatura académica, a elaboracdo do questionario

exigird um esforco metodoldgico e conceitual adicional.

Da mesma forma, o tratamento das informacdes levantadas nos questionarios
junto aos executivos e nas pesquisas de dados secundarios do setor também exigira
atencdo metodologica adicional. Maxwell (1996, p. 81) comenta que uma das
consideracdes essenciais na andlise de dados qualitativos € a criacdo de um
desenho coerente de pesquisa, onde os diferentes métodos de aquisicdo de dados
estejam interligados entre si e alinhados com a questdo de pesquisa. O autor lembra
que a ligacdo entre o método escolhido e a questdo de pesquisa ndo € somente uma
ligacdo l6gica, mas também uma ligagdo empirica. Desta forma, se ndo houver uma
ligacdo coerente entre o método de andlise e a questdo de pesquisa, sera

necessario mudar ou a questdo ou o método de analise.

5.4 Estruturacéo da coleta de dados

Apesar do processo de pesquisa fenomenoldgica requerer um processo
menos rigido, foi seguido uma linha mestra para o processo de coleta de dados,
conforme sugere Collis & Hussey (2005):

¢ Identificacdo do fendmeno;

e Selegcado da amostra;

e Selecao do tipo de dados necessarios;

e Escolha do método de coleta;

e Realizacdo de estudo-piloto ou pesquisa exploratoria;

e Modificacdo de método de coleta;
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e Coleta de dados.

A seguir é apresentado passo a passo como foi conduzido o processo de

pesquisa para a obtencao das informagfes sobre a operacdo de numerario.

Identificacao do fenobmeno

O fenbmeno analisado foi a operacdo de numerario no Brasil sob o prisma da
gestdo da cadeia de suprimentos e gestao de logistica empresarial. O detalhamento
requerido para esse estudo é do nivel de macro-processos, necessario para o
entendimento da operacao e posterior discusséo da aplicabilidade do modelo SCM a

essa operacao.

No levantamento de dados realizado e que serd apresentado nos itens
subsequentes, o fendmeno em estudo foi analisado considerando o modelo de
Supply Chain Management proposto por Lambert et al. (1998), por ser o mais
abrangente. Os outros dois modelos apresentados na revisdo de literatura anterior
(modelo SCOR e modelo de estratégia de SCM de Lee) serdo utilizados para andlise

dos dados levantados na seg&o seguinte.

Desta forma, o levantamento de dados realizado teve como meta identificar
as caracteristicas da operacdo de numerario nas dimensdes e atributos
apresentados no modelo e conceitos de SCM propostos por Lambert et al. e que
serdo analisados na sec¢do seguinte utilizando o framework SCOR e o0 modelo de

estratégia de SCM de Lee.

Selecao da amostra

A amostra para o levantamento de dados quantitativos e qualitativos da

operacdo de numerario foi estruturada de forma a abranger todos os diferentes tipos
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de participantes da rede de atendimento de numerario e os diferentes macro-

processos envolvidos.

Através de um levantamento preliminar da operacao realizada na proposta

desse estudo, pode-se verificar que existem 3 tipos fundamentais de participantes

nessa rede de atendimento:

Fornecedores: Banco Central do Brasil, o custodiante Banco do
Brasil, as transportadoras de valores e os demais bancos;

Banco: ponto focal da rede de atendimento, participando da
operacdo com sua rede de agéncias, PABs e ATMs e na
coordenacao das operacdes através de sua Administracdo Central;
Consumidores: engloba tanto os clientes pessoa fisica como
pessoa juridica (empresas) do banco. Também engloba a
populacdo ndo bancarizada atendida indiretamente pelos bancos e

0s grandes varejistas atendidos pelos bancos.

A amostra realizada procurou abranger todos esses tipos fundamentais de

participantes, porém sem o intuito de abranger todos os participantes (ndo € uma

amostra de toda a populacéo), dado o carater qualitativo da pesquisa. Nessa linha,

participaram da amostra as seguintes empresas e organizagoes:

Banco Central do Brasil (BACEN): na figura de fornecedor primario
de numerario para a sociedade através de controle da producéo na
casa da moeda e de controle da distribuicdo primaria através de
suas 10 delegacias no pais. Também atua como fornecedor de
normas e regulamentos para o processo de numerario no Brasil;

Banco do Brasil: desempenha papel tanto de banco na operacéo de
numerario (um dos bancos com maior rede no pais e maior
abrangéncia de atendimento) como também como custodiante
oficial do Banco Central do Brasil na operacdo de numerario. No
papel de custodiante oficial, recebe o numerario do BACEN e
distribui para os bancos através das transportadoras de valores

como também retorna o numerario da rede para o BACEN.
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Transportadoras de valores: empresas especializadas no transporte
de valores e operando sob legislacdo e regulamentacdo especifica
determinada pelo Ministério da Justica / Policia Federal.
Desempenham as fun¢gBes de estocagem (custodia), preparacao
(contagem e conferéncia) e transporte para os bancos e também
para o custodiante oficial. Ha& diversas empresas, porém foram
consideradas nesse estudo as representativas, porém néao
necessariamente somente as maiores. Dentre elas, foram
consideradas a Protege, Transvip e Rodoban.

Associacdo Brasileira das Empresas de Transporte de Valores
(ABTV): entidade que congrega grande parte das empresas
transportadoras de valores e devido a isso desempenha papel
estratégico na definicdo da operacéo e na interface com os demais
participantes da rede de atendimento.

Bancos: sdo os pontos focais da rede de atendimento de numerario.
Apesar da grande quantidade de bancos, sete bancos concentram a
maior parte da operagdo bancaria no pais. Dentre eles, foram
considerados o0s seguintes: Ital Unibanco, Caixa Econdmica
Federal e outros bancos que ndo permitiram a divulgacdo de sua
participacao.

Federacdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN): entidade que
congrega os principais bancos do pais, atuando na interface dos
bancos com os demais stackeholders da sociedade brasileira. Para
o presente estudo, foi consultado o Centro Nacional de Estudos de
Numerario, comissdo da FEBRABAN que objetiva a discussao da
operagcdo de numerério, o alinhamento entre o0s bancos
participantes, o contato com os demais participantes da rede de
atendimento de numerario para definicdo de orientacdes e politicas
e a atuacdo na melhoria dessa operacdo. O autor do presente
trabalho é membro dessa comissdo representando o banco Itad

Unibanco.
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e Grandes varejistas: além dos bancos, os grandes varejistas sdo um
dos principais canais de distribuicdo e retorno do numerario para a
sociedade. Nesse estudo, foi pesquisada a atuacdo de alguns
varejistas, porém nao foi autorizada a divulgacdo de seus nomes.

e OQutros clientes PJ com grande movimentacdo de numerario:
existem outras empresas que movimentam grandes volumes de
numerario, tanto entregando numerario como recolhendo numerario
de seus clientes. Devido a essa importancia, alguns foram incluidos
nesse estudo com objetivo de entender sua participacdo e visao
sobre a operacdo de numeréario, porém ndo foi autorizada a

divulgacdo dos nomes.

Devido a caracteristica e papel diferente de cada participante, o tipo e o
formato da pesquisa foi particular para cada diferente participante, como sera visto
adiante.

Selecao do tipo de dados necessarios

A selecdo de dados necessarios foi feita considerando-se o objetivo do
presente trabalho “descrever e entender a operagdo de numerario no Brasil como
uma gestdo de cadeia de suprimentos” e o modelo de SCM adotado (modelo de

SCM proposto por Lambert et al., 1998).

Partindo-se do modelo de SCM de Lambert et al. (1998), estruturou-se a
pesquisa de dados considerando-se as 3 dimensdes do modelo (Estrutura,
Processos de Negocio, Componentes de Gestdo) e detalhando cada uma dessas

dimensdes.

Como sera visto a seguir, o entendimento de cada uma dessas dimensdes
pode requer uma pesquisa primaria ou secundaria, dependendo da caracteristica da

dimensao ou sub-componente da dimensao.
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O Apéndice A apresenta a estruturacdo da pesquisa de informacdes da
operacdo de numerario a partir do modelo de SCM de Lambert et al. (1998).
Importante observar que a estruturacdo da pesquisa de informacdes apresentada no
Apéndice A ja contém ajustes resultantes da etapa de pesquisa-piloto e modificagdo

de método de coleta que serdo citadas posteriormente.

Adicionalmente utilizou-se das métricas de GreenSCOR do framework SCOR
do SCC (2008a) para identificar a atuacdo ambientais dos bancos, pontos focais da
cadeia de suprimentos de numerario, no que se convencionou chamar de “Green

Supply Chain”.

Escolha do método de coleta

A escolha do método de pesquisa deve ser orientada pelo objetivo da
pesquisa e pelo paradigma de pesquisa adotado, positivista ou fenomenoldgico,
conforme propbde Collis & Hussey (2005, p. 155). Porém, os mesmos autores
indicam que ha uma série continua de metodologias ao longo dos extremos
Positivistas e Fenomenoldgico, sendo que na realidade a suposi¢cées metodoldgicas
de cada pesquisa estédo entre esses dois paradigmas (COLLIS & HUSSEY, 2005, p.
66).

A observacdo anterior € importante para justificar o motivo da escolha do
método de pesquisa. Parte do levantamento de informacdes foi feito através de uma
pesquisa de dados secundarios com caracteristica mais quantitativa, indicando um
Viés positivista da pesquisa. Porém, a maior parte da pesquisa foi feita através de
entrevista e questionario com os participantes da cadeia, resultado da caracteristica
mais fenomenoldgica da pesquisa, como indicado anteriormente na seg¢do “5 -

Metodologia de Pesquisa”.
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O detalhamento da forma de pesquisa adotada (pesquisa primaria ou
secundéria) para cada uma das dimensdes e detalhamento do modelo SCM

estudado esta indicado no Apéndice A.

O método de coleta de informacgBes sobre a operacdo de numerério adotado
para a pesquisa secundaria foi de reviséo bibliogréfica e de pesquisa de informacdes
qualitativas com entidades ligadas a operacédo de numerario: ABTV e FEBRABAN e
BACEN. O levantamento de dados sobre a dimensdo ambiental da cadeia de
suprimentos de numeréario (“Green Supply Chain”) foi feita através de pesquisa
secundéria. O método de coleta de informac6es adotado foi de revisdo bibliografica
e pesquisa de informacbes em documentacdo publica dos principais bancos

envolvidas na operacdo de numerario no Brasil.

Os métodos de coleta de informagdes primarias utilizados foram dois,
primeiramente foi utilizado o método de Entrevista para a etapa de estudo-piloto e
posteriormente o método de Questionario, visando atingir um espectro maior de
participantes da cadeia de suprimentos. Para cada tipo de participante pesquisado
(Transportadora, Bancos, Clientes, BACEN) foi feito um questionario especifico
conforme estrutura presente no Apéndice A.

Realizacao de estudo-piloto ou pesquisa exploratdria;

Foi necessaria a realizacdo de uma pesquisa-piloto para validacdo do
questionario que seria submetido para as Transportadoras para levantamento de
dados primarios para pesquisa. Para concretizar esse intento, foi escolhida uma
transportadora com sede na cidade de S&o Paulo e realizado uma entrevista para
validacdo do questionario proposto. A interacdo durante a pesquisa-piloto permitiu
detalhar o questionario e melhorar o formato, facilitando o levantamento de dados

com as outras Transportadoras pesquisadas por Questionario.
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Também para o grupo de participantes Clientes foi realizada uma entrevista
piloto com um grande cliente para validar o questionario que foi posteriormente

submetido aos demais.

Para a elaboragdo do questionario para os Bancos foi realizada pesquisa-
piloto no proprio Banco onde o autor dessa pesquisa desenvolve atividades
profissionais, entrevistando outros executivos do Banco ligados a operacdo de

numerario.

N&o foi necessario pesquisa-piloto para aperfeicoamento do questionario ao
BACEN, dado o pequeno escopo do BACEN nas pesquisas de informacdes
primarias. Eventuais imperfeicbes no processo de pesquisa nao teriam impacto

significativo no resultado final.

Como pode ser observado nas perguntas utilizadas no questionario (Apéndice
A), optou-se por perguntas mais abertas, visando dar liberdade para o respondente
dar respostas mais abrangentes. O contraponto dessa estratégia foi tornar o
tratamento das respostas mais trabalhoso, conforme sera apresentado a seguir.

Modificacao de método de coleta

Conforme informado anteriormente, apds a realizacdo das entrevistas piloto,
0s Questionarios de levantamento de informacdes da operacdo de numerario das
Transportadoras, Bancos e Clientes foram revisados e melhorados. O Apéndice A ja

apresenta a versao final das perguntas presentes no questionario.

Coleta de dados

A coleta de dados seguiu 0 modelo de SCM utilizado (modelo de Lambert et
al., 1998) com seu framework de trés dimensfes principais: Estrutura da cadeia,

Processos de Negdcios e Componentes de Gestéo.
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Para a coleta de dados, conforme mencionado anteriormente, foi estruturada

a pesquisa considerando fontes primarias e secundarias de informacdes. A tabela

abaixo apresenta as fontes informacao para cada dimensao do modelo.

Tabela 9 - Fontes de pesquisa para cada dimensédo do modelo SCM.

Dimensao

Caracteristica ou Componente

Tipo de pesquisa

1 - Estrutura da
Cadeia

1.1 - Identificagdo dos membros

1.2 - Dimensao
1.3 - LigacOes de processos

Primaria e Secundaria

Primaria e Secundaria
Primaria

2 - Processos de
negocio

2.1 - Gerenciamento de
relacionamento com o consumidor

Primaria e Secundaria

2.2 - Gerenciamento do servico ao Primaria

consumidor

2.3 - Gerenciamento da demanda Primaria

2.4 - Atendimento de pedidos Primaria

2.5 - Gerenciamento de fluxo de Secundaria

producao

2.6 - Compras Primaria

2.7 - Desenvolvimento de produtos e Primaria

comercializacao

2.8 - Canal de devolugao Secundaria
3 - Componentes de 3.1 - Planejamento e controle Primaria
gestdo

3.2 - Estrutura de trabalho Primaria

3.3 - Estrutura organizacional Primaria

3.4 - Estrutura de instalacdes para Primaria

fluxo de produtos

3.5 - Estrutura de instalagdes para
fluxo de informacdes (TI)

3.6 - Estrutura de produtos

3.7 - Métodos de gestdo

3.8 - Estrutura de poder e lideranga
3.9 - Estrutura de risco e recompensa
3.10 - Cultura e attitudes

Primaria e Secundaria

Primaria
Primaria
Secundaria
Primaria
Primaria

Fonte: elaborado pelo autor utilizando modelo de SCM de Lambert et al. (1998).

O Apéndice A apresenta mais detalhes da estruturacdo da pesquisa.

A estrutura de pesquisa para o levantamento de dados sobre a dimenséo

ambiental da cadeia de suprimentos de numerario (“Green Supply Chain”) partiu das
métricas de GreenSCOR do framework SCOR do SCC (2008a), considerando o0s
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aspectos ambientais mais importantes na operacdo de numerdrio. Dentre as
métricas de gerenciamento de estratégia ambiental indicadas no GreenSCOR,
considerou-se para fins dessa pesquisa as métricas indicadas na tabela abaixo para

o estudo das ac¢des ambientais na operacao de numerario do Brasil:

Tabela 10 - Métricas do GreenSCOR utilizadas no estudo

Métrica Unidade Referéncia
Emissbes de Tons de CO, Emissdo de gas carbodnico devido a utilizagéo
carbono equivalentes  de carros-fortes com motores a combustdo a

diesel o transporte de valores.

Emissbes de Tonsou Kg Emissdo de poluentes atmosféricos (COX,
poluentes NOx,SOx, Compostos Organicos Volateis,
atmosféricos particulado) devido a utilizacdo de carros-

fortes com motores a combustdo a diesel o

transporte de valores.

Fonte: elaborada pelo autor com base no GreenSCOR do SCC (2008a).

As demais métricas do GreenSCOR (Geracédo de residuos liquidos, Geracéo
de residuos sélidos, % reciclagem de residuos) sao pouco relevantes na operacao

de numerario, devido a isso ndo serdo consideradas nesse levantamento.

Como sera visto posteriormente, a pouca disponibilidade de dados sobre o
impacto ambiental das atividades relacionadas com o transporte de valores no Brasil
dificultou um mapeamento mais preciso desse aspecto da gestdo da cadeia de
suprimentos de numeréario. Devido a isso, o0 levantamento realizado procurou
identificar qualitativamente o que ja é feito e o grau de envolvimento ambiental na

cadeia.
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6 LEVANTAMENTO DE DADOS SOBRE A OPERACAO DE NUMERARIO

O levantamento de dados da atual operacdo de numerario no Brasil contou
com um levantamento de dados secundarios (pesquisa de informa¢gfes em bases
publicas e com entidades ligadas a operacdo de numerario) e levantamento de
dados primarios (questionario com executivos de empresas envolvidas com a
operacdo de numerdrio). Seguiu-se uma linha fenomenoldgica de pesquisa, onde o
autor deste trabalho interagiu com os participantes da cadeia de suprimentos para

extrair tais informacdes.

O levantamento de dados secundéario sobre a operacdo de numerario foi
realizado através de pesquisa com entidades envolvidas nessa operacao, sendo das
principais o Banco Central do Brasil (BACEN), a Federacdo Nacional dos Bancos
(FEBRABAN) e a Associacdo Brasileira das Empresas de Transporte de Valores
(ABTV).

O levantamento de dados primario foi realizado através de questionario
aplicado em executivos das empresas envolvidas na rede de operacdo de
numerario. Foram entrevistados executivos de bancos, Banco Central,
transportadoras de valores, varejistas (grandes clientes pessoa juridica) e do
custodiante (Banco do Brasil).

Também foi realizado levantamento de dados secundarios para a
identificacdo de aspectos ambientais relacionados com a gestdo da cadeia de
suprimentos de numerario (“Green Supply Chain”).

A seguir sdo apresentados os resultados da pesquisa de dados da operacao

de numerario.
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6.1 Levantamento de dados secundarios sobre a operagcao

O levantamento de informacdes secundarias foi feito através de pesquisa de
informacbes de numerario em publicacdes, legislacdo, normas/regulamentos e
documentos disponibilizados na Internet pelas entidades BACEN, FEBRABAN e
ABTV.

Estrutura da cadeia de suprimentos — Membros e Dimensao

No Anexo F é apresentado o esquema do funcionamento do Meio Circulante
(cadeia de numerario) na visdo do Banco Central do Brasil (BACEN). O Anexo G
apresenta um esquema mais detalhado, também na visdo do BACEN. Ambos o0s
esquemas apresentam os participantes da cadeia: BACEN (MECIR e regionais),
Custodiante e rede bancaria. O esquema do BACEN ndo contempla as
transportadoras e o0s clientes, o que completaria a visdo geral da cadeia de

suprimento de numerario.

Do extremo do suprimento ao extremo da demanda, a opera¢do de numerario
envolve o Banco Central do Brasil, o custodiante (Banco do Brasil), as
transportadoras de valores, os bancos e por fim os clientes (pessoas fisicas e
pessoas juridicas atendidas). Pode-se também considerar que a populacdo nao
bancarizada (individuos que n&o tem conta em bancos) também sao clientes desse
processo, pois indiretamente recebem e retornam numerario para a rede de

operacao de numerario.

Em Abril de 2010, o total de numerério (papel-moeda em circulacdo) em
circulacdo no pais no mesmo periodo era de aproximadamente R$ 120 Bilhdes.
Esse valor representa um aumento de 18% em relacdo ao mesmo més no ano
anterior, o que indica um forte aumento na circulagédo de numerario no pais (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2010b).
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Do total de numerario em circulacdo, R$ 97 Bilhdes estavam em poder do
publico (81%) e R$ 23 Bilhdes (19%) em encaixe bancario (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2010b). Vide Apéndice B para mais detalhes. O encaixe bancario € o
numerario em poder dos bancos e utilizado por estes para o atendimento nas
agéncias, equipamentos de auto-atendimento, demais postos de atendimento e
numerdrio dos bancos em custodia nas transportadoras de valores para viabilizar o

atendimento logistico.

Em comparagdo com os demais meios de pagamento, na sua maior parte os
cheques, o numerario (papel moeda) ainda representa uma importancia grande para
a sociedade brasileira: os R$ 120 Bilhdes de numerario em circulagdo representam
53% dos meios de pagamento utilizados pela populacdo brasileira (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2010b). Informacdes mais detalhadas estdo apresentadas
no Apéndice B.

Em Janeiro de 2010 o Brasil contava com 2.228 instituicBes financeiras, das
quais 158 tém participacdo maior no atendimento de numeréario para a populacéo
por serem bancos multiplos, bancos comerciais e caixas econbmicas (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2010c, vide Anexo A).

A abrangéncia do atendimento bancéario e também de numerario pode ser
inferida pela presenca de agéncias e postos bancérios nos municipios brasileiros.
Dos 5.580 municipios brasileiros existentes em 31 de Janeiro de 2010, somente 474
ndo eram atendidos por algum tipo de dependéncia bancaria. Nessa data, a
guantidade de dependéncias bancarias era de 20.091 agéncias, 6.650 PABs e 1.688
PAAs, totalizando 28.591 dependéncias bancérias. A concentracdo de dependéncias
bancarias esta nos estados do Sul e Sudeste (BANCO CENTRAL DO BRASIL,

2010c). Vide detalhes por estado e por tipo de dependéncia no Anexo B.

O Anexo C apresenta a evolucdo da quantidade de dependéncias bancarias
ao longo dos ultimos anos, incluindo também Postos de Atendimento Eletrénico, que

atendem o puoblico sem a presenca de funcionarios, somente através de
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equipamentos como caixas eletrénicos (ATMs). Eram 41.653 PAEs em Janeiro de
2010, considerando tanto os 34.412 PAEs individuais (com atendimento a um Unico
banco) como os 7.241 PAEs de redes associadas (com atendimento para diversos

bancos associados).

A concentracdo do atendimento bancario pode ser inferida no Anexo D. Os 10
maiores bancos do pais tinham em Janeiro de 2010 um total de 18.991, o que
representa 95% das agéncias bancarias do pais. Considerando os 20 maiores
bancos, esse percentual chega a 98% do total das 20.091 agéncias do pais (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2010c).

Os bancos e agéncias atendem diretamente no pais 112 milhdes de clientes
pessoa fisica e 6 milhdes de clientes pessoa juridica (empresas). Considerando que
os clientes podem ter mais de 1 conta bancéria e serem atendidos em diferentes
bancos, o total de relacionamentos bancarios medido pelo Banco Central do Brasil
(2010d) em Marco de 2010 foi de 223 milhdes de relacionamentos. Indiretamente,
essas agéncias bancéarias devem atender a quase totalidade dos 192 milhdes de
habitantes do pais (IBGE, 2010), o que indica também que ainda 42% da populacéo
ainda nao é bancarizada (ndo esta no cadastro de pessoas fisicas atendidas por

algum banco).

Para receber ou retornar o numerario de suas agéncias proveniente do seu
relacionamento com os clientes, os bancos contratam empresas transportadoras de
valores. A atividade de transporte de valores é regulada por leis federais e o nivel de
especializacdo necessario para a execucao dessa atividade diminui a quantidade de
empresas no mercado. As principais empresas sao 28, conforme detalhado no
Apéndice C, porém se for considerado a abrangéncia de atuacao e a participacdo de
mercado, ha 4 grupos empresariais principais (Prosegur, Nordeste, Brinks/Sebival,
Protege) que concentravam em 2007 mais de 84% do mercado (FEBRABAN, 2008).
Estima-se que essas empresas trabalhem com aproximadamente um total de 300

bases operacionais (estimativa do autor com base em informagdes de mercado).
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Processos de negdcio-Gerenciamento de relacionamento com o consumidor

Através de pesquisa no site na internet do Banco Central do Brasil (BACEN),
identificou-se que o BACEN acompanha o atendimento de numerario a populagéo
através de diversas formas: pesquisas, recebimento de reclamacédo e recebimento
de posicionamento direto através de representante do comércio no Conselho

Técnico de Custddia de Numerério (CTCN).

As pesquisas junto s populacdo para acompanhamento do atendimento de
numerario a populacao sao realizadas freqientemente pelo Banco Central do Brasil.
As ultimas grandes pesquisas realizadas e divulgadas no site do Banco Central do
Brasil (2010k) foram: Projeto Demanda Real de 2002; Pesquisa "O brasileiro e sua
relacdo com o dinheiro" de 2005 e Pesquisa "O brasileiro e sua relacdo com o
dinheiro" de 2007.

O BACEN também se utiliza do canal de reclamacgdo sobre atendimento de
troco para acompanhar o atendimento de numerario a populacdo. Esse canal é
composto por um atendimento telefébnico 0800-992-345 ou por e-mail

faltadetroco@bcb.gov.br, por onde a populacdo pode posicionar o BACEN sobre

escassez de troco (numerério de menor valor) em sua regido (BANCO CENTRAL
DO BRASIL, 2010Kk).

Outra forma de receber retorno da populacdo sobre o atendimento de
numerario € no Conselho Técnico de Custddia de Numeréario (CTCN). O Conselho
Técnico de Custédia de Numerario (CTCN) foi estabelecido pelo CMN através da
resolucdo 3.322 de 27 de Outubro de 2005 e regulado pelo BACEN através da
circular 3.298 de 01 de Novembro de 2005. E um 6rgéo consultivo do BACEN para a
definicdo de politicas sobre a gestdo do meio circulante. Esse conselho conta com
um representante da Confederacdo das Associacdes Comerciais e Empresariais do
Brasil (CACB) (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2010i) que pode posicionar
diretamente o Banco Central sobre o atendimento de numerario para O0s

comerciantes e indiretamente para a populagéo.


mailto:faltadetroco@bcb.gov.br
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Processos de Negdcio — Canal de Retorno

Adaptando a definicdo de logistica do Council of Logistics Management
(CLM), pode-se considerar que o processo de Retorno, também chamado de
logistica reversa, € o processo de planejamento, implementacéo e controle eficiente
e com custo eficaz do fluxo de matéria-prima, do estoque em processo, dos produtos
acabados e das informacgdes relacionadas do ponto de consumo ao ponto de origem
para fins de capturar de volta valor ou realizar o descarte adequado desses produtos
ou materiais. Mais precisamente, logistica reversa é o processo de mover produtos
de seu destino final tipico de volta a cadeia com o propdsito de capturar de volta
valor ou realizar o descarte adequado. Atividades como re-fabricacdo e re-
condicionamento fazem parte também da definicdo de logistica reversa (HAWKS,
2006).

Seguindo esse conceito, 0 processo de retorno de materiais no modelo de
SCM pode ser entendido no contexto da operacdo de numerario de duas formas:
primeiramente o retorno de numerario dos clientes na forma de depdsitos, que tende
a provocar retorno de numerario em toda a cadeia; e em segundo lugar o Retorno de
numerario inadequado a utilizacdo quer seja por desgaste natural e danificacéo, que

seja por suspeita de falsificacao.

A primeira forma de retorno consiste num processo normal de atendimento
aos clientes nessa cadeia de suprimentos. Essa forma de retorno, que seré tratado
como Recolhimento, guarda semelhancas logisticas com o atendimento de
Suprimento dos clientes, pois 0s canais e ligagcoes entre os participantes da cadeia
sao 0s mesmos utilizados nos processos de suprimento aos clientes. Devido a essa
semelhanca com o processo de suprimento no conceito de SCM, o recolhimento
sera tratado como processo par do suprimento e analisado nas secfes seguintes
juntamente com o suprimento. Isso significa que o recolhimento néo foi analisado

como retorno, pois uma analise mais apurada desse processo indica que nao ha
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material desgastado, danificado ou ja utilizado que esteja retornando a cadeia num
processo de Retorno conforme definigao.

A segunda forma de Retorno consiste no retorno do numerario inadequado a
utilizacdo dos clientes (e da sociedade) para os bancos e toda a cadeia. Esse
numerario € considerado inadequado por dois motivos principais: inadequacao fisica
a circulacdo (desgastado, rasgado, danificado por agentes quimicos, etc) ou
suspeito de falsificacéo (retirado de circulacdo para envio para pericia pelos 6rgaos
responsaveis). Somente essa segunda forma de Retorno serd considerada como

Retorno para a analise de SCM que sera feita na secao seguinte.

O numeréario inadequado a circulagdo sdo as moedas e principalmente
cédulas manchadas, sujas, desfiguradas, gastas ou fragmentadas; com marcas,
rabiscos, simbolos, desenhos ou quaisquer caracteres a elas estranhos; com cortes
ou rasgos em suas bordas ou interior; queimadas ou danificadas por acdo de
liquidos, agentes quimicos ou explosivos, etc. Cabe aos bancos e ao Banco Central
do Brasil a atividade de saneamento do meio circulante, que consiste em retirar de
circulacdo esse numerario inadequado para uso. Essa responsabilidade esta
estabelecida nas leis e regulamentos Decreto-Lei 2.848, de 07.12.1940 (art. 290);
Lei no. 4.595, de 31.12.1964 (art. 10); Lei no. 8.697, de 27.08.1993 (art. 10); Carta-
circular 3.235, de 17.05.2006; Carta-circular 3.373, de 21.01.2009 (Banco Central do
Brasil, 2010f).

O outro processo de Retorno de numerario é o de retencdo e retirada de
circulacado de numerario considerado suspeito de ser falso. Essa atividade também é
responsabilidade dos bancos e do Banco Central, na responsabilidade de
saneamento do meio circulante. Porém, somente o Banco Central do Brasil tem
autoridade para periciar cédulas e moedas para verificar se sdo verdadeiras ou
falsas. Devido a isso, 0 numerario retido pelos bancos por suspeita de falsificacdo
deve ser encaminhado para uma das dez delegacias do Banco Central para pericia,

num longo fluxo de Retorno. O processo de Retorno de numerario suspeito é
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estabelecido por regulamentos do Banco Central e a falsificacdo de numerario é
tratada no Cédigo Penal em seu artigo 289 (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2010g).

Componentes de Gestao — Estr. de instalagdes para fluxo de informagdes (TI)

A estrutura de integracéo de informacado entre os participantes da cadeia é de
extrema importancia para a performance da cadeia de suprimentos. Verifica-se,
como indicado no capitulo anterior sobre SCM, que a evolu¢cdo da Logistica
Empresarial para o Supply Chain Management foi viabilizado, entre outros fatores,
pelo desenvolvimento da tecnologia da informacédo, que possibilitou uma integracéo

maior entre os participantes da cadeia.

O tipo de informacédo e a frequiéncia com que a informacéo é trocada entre os
participantes da cadeia influenciam de maneira significativa a eficiéncia da cadeia de
suprimentos (LAMBERT & COOPER, 2000). Nesse subitem serdo apresentados os
componentes da estrutura de Tecnologia da Informacdo (Tl) da cadeia de

suprimentos de numerario identificado em pesquisa secundaria.

Através de pesquisa secundaria, verificou-se que a troca de informacgdes de
movimentagdo de numerario entre os bancos entre si e entre 0os bancos e o
custodiante oficial (Banco do Brasil) é feita através do Sistema de Pagamentos
Brasileira (SPB), em patrticular pelo Sistema de Transferéncia de Reserva (STR). O
Sistema de Transferéncia de Reserva (STR) esta regulamentado pelo Banco Central
do Brasil (2010j) através de diversas circulares e instrugbes normativas, sendo as
principais as circulares 3.100 de 28 de Marco de 2002 e a circular 3.439 de 02 de
Marco de 2009. Através desse sistema, sdo interligadas as operacdes de numerario
entre bancos, o custodiante oficial e o Banco Central do Brasil, fornecendo
informac0des e viabilizagcdo da operagao através de um protocolo Unico de troca de

informacdes.
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Na pesquisa secundaria realizada ndo se identificou indicios de um sistema
de informacéo padronizado para comunicacdo entre bancos e transportadoras, 0
que leva a crer que essa comunicacdo € customizada para cada banco e
transportadora, ndo havendo uma integracdo maior nesse ambito. Porém, maiores

informacdes sdo apresentados na pesquisa primaria apresentada na se¢éo seguinte.

Componentes de Gestao — Estrutura de poder e lideranga

A forma da cadeia de suprimentos € afetada pela estrutura de poder e a
estrutura de lideranca estabelecida na cadeia. A presenca de uma ou duas
empresas lideres fortes, que exercitem esse poder, direcionam a cadeia e
influenciam o nivel de comprometimento dos demais participantes (LAMBERT &
COOPER, 2000).

Nesse sub-item serdo identificados através de pesquisa secundaria quais 0s
mecanismos de poder e aprendizado na cadeia de suprimento de numerario e quais
as principais empresas lideres. O foco do levantamento aqui sera na
regulamentacdo do setor, nas entidades de representacdo envolvidas e na
participacdo das empresas no mercado, todos aspectos que podem ser levantados

através de pesquisa secundaria.

A operacdo de numerario € regulada no ambito federal no Brasil pela Lei
7.102 de 20 de Junho de 1983, alterada pelas Lei 8.863 de 28 de Marco de 1994,
Lei 9.017 de 30 de Marco de 1995, Medida proviséria 2.184 de 24 de Agosto 2001 e
Lei 11.718 de 20 de Junho de 2008 (BRASIL, 1983). Essas leis determinam as
regras fundamentais para o exercicio da atividade de transporte de valores por
empresas privadas e estabelecem que a responsabilidade por regulagdo dessa
atividade é de competéncia do Ministério da Justica. O Ministério da Justica exerce
parte dessa responsabilidade diretamente através da Policia Federal e outras

autarquias do Ministério de Justica e também delega parte das atividades de
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fiscalizacdo as Secretarias de Seguranca Publica dos estados, através de

convénios.

A organizacdo do sistema financeiro e o controle do meio circulante
(numerério) nacional sao regulados pela Lei 4.595, de 31 de dezembro de 1964,
alterada pela Lei 7.730, de 31 de janeiro de 1989, Lei 9.069, de 29 de junho de 1995
e Resolucdo 1.857 de 15 de agosto de 1991 (BANCO CENTRAL DO BRASIL,
2010h). As referidas leis criam o Conselho Monetario Nacional (CMN) e conferem ao
CMN e ao Banco Central do Brasil (BACEN) o controle do meio circulante nacional,
do depdsito compulsorio e encaixe técnico bancario, concedendo ao Banco Central
o poder de aplicar multas e penalizacfes para o cumprimento dessas funcdes. Para
regular especificamente a matéria do controle do encaixe técnico e recolhimento
compulsoério, definindo as regras do recolhimento compulsério e do encaixe
obrigatdrio sobre recursos a vista captados pelos bancos, o Banco Central do Brasil
publicou as circulares 3.169 de 19 de Dezembro de 2002, 3.199 de 08 de Agosto de
2003, 3.257 de 08 de Setembro de 2004 e a Carta-Circular 3.145 de 23 de Setembro
de 2004.

Conforme visto anteriormente, a organizacao e o controle do meio circulante
sdo de responsabilidade do Banco Central do Brasil (BACEN) e do Conselho
Monetario Nacional (CMN). Para auxiliar o Banco Central do Brasil nessas
atividades, o BACEN criou um 6rgdo consultivo visando receber informacbes e
discutir politicas a serem adotadas no ambito do meio circulante. Esse 6rgéo
consultivo é o Conselho Técnico de Custédia de Numerario (CTCN) estabelecido
pelo CMN através da resolucdo 3.322 de 27 de Outubro de 2005 e regulado pelo
BACEN através da circular 3.298 de 01 de Novembro de 2005. Esses regulamentos
estabelecem que o Conselho Técnico de Custdédia de Numerario (CTCN) é
composto por oito integrantes: o Chefe do Meio Circulante do BACEN, dois
integrantes do BACEN, dois representantes do Banco do Brasil (Custodiante Oficial),
dois representantes dos bancos indicados pela FEBRABAN e um representante da
Confederacdo das Associacbes Comerciais e Empresariais do Brasil (CACB)
(BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2010i). Desta forma, o CTCN tenta representar
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tanto o regulador (BACEN), o operador (BB), as instituicbes financeiras usuarias

(bancos) e os usuarios finais (comércio e empresas) do meio circulante.

Analisando a representatividade e estrutura de poder do integrante
“transportadora de valores” na cadeia de numerario, verificou-se que a entidade de
representacdo das transportadoras de valores € a Associacdo Brasileira das
Empresas de Transporte de Valores (ABTV). O setor é bastante concentrado
conforme indicado anteriormente quando se analisou a estrutura da cadeia de
suprimento, sendo que em 2007 os quatro principais grupos empresariais do setor
(Prosegur, Nordeste, Brinks/Sebival, Protege) concentravam mais de 84% do
mercado (FEBRABAN, 2008). A lideranca do setor nesse ano de 2007 era da
empresa Prosegur, com 34% de participacdo, conforme dados da FEBRABAN
(2008). E um setor bastante dinamico, tendo havido fusdes e aquisicbes nos ultimos
anos, em especial a aquisicdo da Sebival pela Brinks e a aquisicdo da Norsergel

pela Prosegur.

Analisando a representatividade e estrutura de poder do integrante “bancos”
na cadeia de numerdrio, verificou-se que a entidade de representacdo dos bancos é
a Federacao Brasileira dos Bancos (FEBRABAN), sendo que nessa entidade ha uma
comissao especialmente formada para discutir assuntos de numerario, o Centro
Nacional de Estudos de Numerario (CENEN). O setor bancério € bastante
concentrado no Brasil conforme apresentado no Anexo D. Considerando a fusao
entre Ital e Unibanco anunciada em 2008 e em vias de consolidacdo das operacdes
no periodo de elaboracdo desse trabalho, os cinco principais bancos do Brasil
(Banco do Brasil, Itat Unibanco, Bradesco, Santander e Caixa Econ6mica Federal)
tinham em Janeiro de 2010 o equivalente a 86% da rede de agéncias bancarias no
pais (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2010c). Esses cinco bancos foram os

principais lideres bancérios na operacéo da cadeia de suprimento de numerario.
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6.2 Levantamento de dados primarios sobre a operacao

O levantamento de dados primarios sobre a operacdo de numerario no Brasil
foi realizado através de pesquisa por questionario com executivos de uma selecéo
de empresas que participam dessa operacao. Considerando o objetivo do presente
trabalho e a metodologia adotada, o questionario buscou levantar informacdes
qualitativas da operacdo de numerario, sendo dirigido para alguns participantes da
rede de atendimento de forma a possibilitar o desenho de um quadro abrangente da
operacdo de numerario. Nessa linha, ndo foi objetivo desse questionario mapear
todos os participantes da cadeia ou amostra grande de participantes; a pesquisa

centrou-se na abrangéncia e qualificacdo dos participantes em termos qualitativos.

As empresas participantes dessa pesquisa primaria foram:

Tabela 11 - Empresas participantes da pesquisa sobre a operacdo de numerario

Tipo de membro

Nome

Razao social

Regulador e

Custodiantes

BACEN

Custodiante

Banco Central do Brasil

banco custodiante (ndo divulgado)

Bancos Itad Itad Unibanco S.A. (1)
Unibanco Itat Unibanco S.A. (1)
CEF Caixa Econdmica Federal
banco 4 banco 4 (néo divulgado)
Transportadoras Protege Protege S.A. Prot. e Transp. de Valores
de Valores Rodoban Rodoban Seg. e Transp. de Valores Ltda.
Transvip Transvip Trans. de Val. e Vig. Patr. Ltda.
transportadora 4 Transportadora (n&o divulgada)
transportadora 5 transportadora (ndo divulgada)
Clientes Ultragas Companhia Ultragaz S.A.
Cliente 2 Cliente (ndo divulgado)

Nota 1: Apesar da fusdo dos bancos Itau e Unibanco anunciada em Nov/2008, para
esse estudo as operacdes de numerario desses dois bancos foram consideradas de

forma independentemente.
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Algumas empresas ndo autorizaram a divulgacdo de sua participacdo na
pesquisa, razado pela qual ndo foram identificadas na tabela anterior.

Os respondentes do questionario foram o0s executivos ou gerentes
responsaveis pela operagdo de numerario nos bancos e clientes. No caso das
transportadoras, o questiondrio foi submetido para o executivo comercial

responsavel pelo relacionamento com os bancos.

A pesquisa foi feita por questionario conforme detalhado anteriormente. As
respostas consolidadas da pesquisa estdo apresentadas no Apéndice D. Para a
consolidacdo das respostas dos executivos aos questionarios das diversas
empresas foi utilizado procedimento Analitico Geral conforme descrito por Collis &
Hussey (2005), pois os dados levantados eram qualitativos (pesquisa aberta sobre
os diversos aspectos da operacdo de numerdrio) e a metodologia de pesquisa
escolhida foi fenomenoldgica. Buscou-se assim levantar informacdes para entender

a operacao de numerario e seus processos.

6.3 Levantamento de dados secundarios sobre o aspecto ambiental

O levantamento de dados secundarios para a identificacdo da atuacdo
ambiental na cadeia de suprimentos de numerario (“Green Supply Chain”) foi
realizada seguindo as métricas gerais de gestdo ambiental propostas pelo SCC no
GreenSCOR (SCC, 2008a).

Conforme indicado anteriormente na Metodologia de Pesquisa, utilizou-se as
métricas “Emissdo de Carbono” e “Emissdo de Poluentes Atmosféricos” do
GreenSCOR como referéncias para a pesquisa sobre a atuacdo dos integrantes da

cadeia de suprimentos.

Na pesquisa de dados realizada, verificou-se que uma das referéncias para a
quantificacdo das emissdes de carbono e de poluentes atmosféricos é o

Greenhouse Gas Protocol, ou simplesmente GHG Protocol, desenvolvido em ambito
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internacional pelo World Resources Institute (WRI) em parceria com o World
Business Council for Sustainable Development (WBSCD). No ambito nacional, o
desenvolvimento do “Programa Brasileiro GHG Protocol” é coordenado pelo Centro
de Estudos em Sustentabilidade da EAESP da Fundacdo Getulio Vargas em
conjunto com o WRI em parceria com o Ministério do Meio Ambiente (MMA), o
Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS) e o
World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) (FGV & WRI, 2010).

A metodologia do GHG Protocol permite a identificacdo, o célculo e a
elaboracdo do inventario de emissbes de GEE no nivel organizacional. A
metodologia é compativel com as normas ISO e as metodologias de quantificacao
do Painel Intergovernamental de Mudancas Climaticas (IPCC), e sua aplicacdo no
Brasil acontece de modo adaptado ao contexto nacional. Além disso, as informacgdes
geradas podem ser aplicadas aos relatérios e questiondrios de iniciativas como
Carbon Disclosure Project, indice Bovespa de Sustentabilidade Empresarial (ISE) e
Global Reporting Initiative (GRI) (FGV & WRI, 2010).

A amostra adotada na pesquisa foi focada nos bancos, pois sdo eles os
pontos focais da cadeia de suprimentos. Apés pesquisa de dados inicial, verificou-se
gue dentre os bancos atuantes no territério nacional, somente quatro bancos
divulgam ao publico externo sua atuacdo ambiental através de relatérios de
sustentabilidade, inventarios de emissdo de gases de efeito estufa ou outros
formatos de prestacao de contas de acdes ambientais. Esses bancos sao:

e Itau Unibanco,
e Bradesco,
e Santander Real e

e Banco do Brasil.

Esses bancos sdo também, por coincidéncia, membros fundadores do

Programa Brasileiro GHG Protocol.

Os documentos publicos dos quatro bancos que foram analisados séo:
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Tabela 12 - Documentacgao dos bancos sobre sustentabilidade analisada

Banco Documentos

Banco do Brasil

Inventério das emissdes de gases de efeito estufa —
2008 (BANCO DO BRASIL, 2009)

¢ Relatorio anual 2009 (BANCO DO BRASIL, 2010a)

¢ Inventario das emissfes de gases de efeito estufa —
2009 (BANCO DO BRASIL, 2010b)

Bradesco ¢ Inventario das emissfes de gases de efeito estufa —
2009 (BRADESCO, 2010a)

e Inventario corporativo de emissdes diretas e
indiretas de gases de efeito estufa — ano de
referencia: emissdes de 2009 (BRADESCO, 2010b)

¢ Inventario corporativo de emissdes diretas e

indiretas de gases de efeito estufa — ano de
referencia: emissdes de 2009 (BRADESCO, 2010c)

Itat Unibanco e Esséncia da Sustentabilidade (ITAU UNIBANCO,

2009a)

e Relatorio anual de sustentabilidade 2008 (ITAU
UNIBANCO, 2009b)

¢ Inventario das emissdes de gases de efeito estufa —
2009 (ITAU UNIBANCO, 2010a)

e Relatorio anual de sustentabilidade 2009 (ITAU
UNIBANCO,2010b)

Santander Real

Inventario das emissfes de gases de efeito estufa —

2008 (BANCO REAL, 2009)

¢ Inventario das emissfes de gases de efeito estufa —
2009 (SANTANDER BRASIL, 2010a)

¢ Relatodrio anual 2009 (SANTANDER BRASIL, 2010b)

Fonte: pesquisa secundaria realizada pelo autor.

Na metodologia do GHG Protocol, as emissdes relacionadas com transporte
de valores (parte da operacdo de numerario), quando se considera a visao a partir
da empresa “Banco”, sdo consideradas no Escopo 3 do inventario de emisséo de
gases de efeito estufa. O Escopo 3 trata das emissfes indiretas das empresas,

emissOes em geral atribuidas aos fornecedores contratados pela empresa.
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Essas referéncias de dados foram estudadas e a andlise consolidada é
apresentada na sec¢do seguinte. Nessa pesquisa, ndo foram obtidos dados publicos

sobre o impacto ambiental das atividades dos demais integrantes da cadeia.
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7 ANALISE DA OPERACAO DE NUMERARIO APLICANDO O SCM

A presente secdo apresenta a analise dos dados coletados através dos
levantamentos primarios e secundarios anteriormente descritos, objetivando
entender e analisar a operacao de numerario como gestao da cadeia de suprimentos

(Supply Chain Management).

O processo de andlise serd guiado pelo método de andlise de dados
qualitativos proposto por Morse (apud COLLIS & HUSSEY, 2005), pelo qual a
analise deve compreender 4 processos:

e Compreender: a aquisicdo de um entendimento completo do
ambiente;

e Sintetizar: a reunido de temas e conceitos diferentes da pesquisa e
transforma-los em padrdes novos e integrados;

e Teorizar: o desenvolvimento e manipulacdo de esquemas tedricos
maleaveis até o melhor esquema tedrico ser desenvolvido;

e Recontextualizar: o processo de generalizacdo de modo que a
teoria emergente do estudo possa ser aplicada a outros cenarios e
populacoes.

Os dois processos iniciais (“Compreender” e “Sintetizar”) foram conduzidos
através do levantamento de dados sobre a operacdo de numerario no Brasil descrita
na secdo anterior. Foram realizados levantamentos de dados primarios e
secundarios visando compreender a operacdo de numerario e sintetizar esse
conhecimento através um procedimento analitico de analise dos dados qualitativos

dos dados levantados.

O processo de “Teorizar’ foi conduzido através da analise da operacao de
numerario através dos modelos de Supply Chain Management (SCM) de Lambert e
do framework Supply Chain Operations Reference model (SCOR) do Supply Chain

Council (SCC) apresentado nas sub-sec¢des seguintes.
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O modelo de SCM de Lambert foi tanto utilizado como referéncia para o
mapeamento da operacdo de numerario (esse modelo foi utilizado como guia para a
estruturacdo do levantamento de dados conforme visto anteriormente) como também
foi utilizado para contextualizar a operagdo de numerdrio como a gestdo de uma

cadeia de suprimentos.

O framework SCOR do SCC foi utilizado para detalhar a contextualizagao da
operacdo de numerario como Gestdo da Cadeia de Suprimentos, detalhando os
processos (Planejamento, Abastecimento, Produc&o, Entrega e Retorno) e seus sub-

processos.

Os conceitos de GreenSCOR do SCC (2008a) foram utilizados para a analise
da preocupacdo ambiental na cadeia de suprimentos de numerario, utilizando como

referéncias algumas métricas propostas nesse modelo.

Por fim, o processo de “Recontextualizar’ foi conduzido no final dessa sec¢ao
através da identificacdo de limitacdes da utilizacdo dos modelos propostos para o
estudo da operacdo de numerdrio. Importante lembrar que o objetivo do presente
estudo e o desenvolvimento metodolégico proposto ndo conduzem a uma
exploracdo profunda da aderéncia da utilizacdo desses modelos de SCM para a
compreensao da operag¢do de numerario, porém é possivel com algumas limitacdes

mesmo na andalise mais abrangente realizada nesse trabalho.

7.1 Aplicacédo do Modelo de SCM de Lambert

Nessa sub-secdo €é apresentada a contextualizacdo da operacdo de
numerario brasileira utilizando o modelo de Supply Chain Management (SCM)
proposto por Cooper, Lambert e Pagn (1997) e detalhado em diversos trabalhos
posteriores por esses autores. Por simplificacdo, o modelo é chamado de modelo de
SCM de Lambert ao longo desse trabalho.



Fluxo de informagio —
A, AN

BACEN BB e outros Bancos Banco Clientes PF e PJ Populagao

COMPONENTES DE GESTAO
Planejamento e controle; Estrutura de produtos;
Estrutura de trabalho; Métodos de gestao;
Estrutura organizacional; Estrutura de poder e lideranga;
Estrutura de inst. para fluxo de produtos; Estrutura de risco e recompensa;
Estrutura de inst. para fluxo de informagdes (TI); Cultura e atitudes.

Figura 19 - Modelo de SCM da operac¢ao de numerario.

Fonte: elaborado pelo autor, baseado no modelo de SCM de Lambert (2000).
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Na contextualizacdo da operacdo de numerario através do modelo de SCM de
Lambert, a operagao foi detalhada nas trés dimensdes do modelo (estrutura da
cadeia de suprimentos, processos de negocio, componentes de gestdo). Para o
detalhamento nessas dimensfes, sdo apresentadas as sub-dimensoes,

caracteristicas, componentes em cada dimensao.
Reforca-se que a fonte de dados para a aplicacdo do modelo de SCM de
Lambert a operacdo de numerario foi 0 processo analitico geral sobre os dados das

pesquisas primarias e secundarias descritos anteriormente.

A seguir o detalhamento da operacdo de numerario utilizando o modelo de
SCM de Lambert.

Estrutura da cadeia de suprimentos — Membros

Através dos levantamentos de dados primarios e secundarios, foram
identificados os principais participantes da cadeia de numerario. A tabela a seguir

detalha os participantes e sua posicao (“elo”) na cadeia de suprimento de numerario.

Tabela 13 - Participantes da cadeia de numerario

Elo da Cadeia Participante

Fornecedor primario Banco Central (Casa da Moeda)
Banco Central (Delegacias regionais)

Fornecedor secundario Banco do Brasil (Custodiante oficial)
Outros Bancos (fonte de interbancario)

Elo principal (focal) Bancos
(e Transportadoras de valores)

Cliente primario Clientes PF e PJ
Grandes varejistas e grandes clientes PJ

Cliente final Populacao bancarizada
Populacdo néo-bancarizada

Fonte: elaborado pelo autor com base na pesquisa secundaria.
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As transportadoras de valores, inclusas como “Elo principal” da cadeia de
suprimentos junto com os bancos, sdo as principais prestadoras de servicos de
numerario nessa cadeia, realizando grande parte do servico de estocagem,

transporte e preparacdo de numerario para os bancos.

Muitas vezes as transportadoras de valores também prestam servicos para 0s
clientes primarios, notadamente para grandes varejistas e grandes clientes PJ que
tenham movimentacdo expressiva de numerario. Nesses casos, as transportadoras
podem ser contratadas tanto pelos bancos ou diretamente pelos clientes, conforme

negociacao entre essas trés entidades.

Devido a essa atuacdo, o papel das transportadoras de valores em muitas
atividades se confunde com a papel dos bancos, pois muitas vezes a atividade de
atendimento dos bancos é realizada pelas transportadoras. Devido a isso, as

transportadoras foram consideradas no “elo principal” (focal) junto com os bancos.

Estrutura da cadeia de suprimentos — Dimensao

A operacdo de numerario apresenta uma complexidade na conceituagcédo de
estrutura da cadeia devido ao duplo sentido do fluxo de produtos: o numerério flui
tanto do Banco Central para os clientes como dos clientes para o Banco Central. Em
todos os elos da cadeia o sentido do fluxo € duplo. Além dessa particularidade
quanto ao fluxo de produtos, a tamanho da cadeia e o relacionamento quase “todos
com todos” cria uma pluralidade de relacionamentos entre os participantes da
cadeia. Halldorsson (2007) propde o uso da teoria de rede para analisar o SCM e
cita o argumento de Christopher (1998) de que em vez de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos se deveria utilizar a nomenclatura Gestdo da Rede de Suprimentos

devido a multiplicidade de fornecedores e clientes normalmente encontradas.
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Consideradas essas particularidades, foram utilizadas simplificagbes para
representar a operacdo de numerario utilizando o modelo de SCM de Lambert, que
prevé o encadeamento dos diversos participantes na cadeia e o fluxo de produtos

dos fornecedores aos clientes.

No modelo de SCM de Lambert, a estrutura da cadeira pode ser medida por 3

dimensoes: Horizontal, Vertical e Posicionamento horizontal do elo focal.

Considerando a simplificagdo mencionada anteriormente, na 1% dimenséo
(Horizontal) verificou-se que a cadeia de suprimento de numerério ndo € tao
extensa, sendo composta de somente 5 elos. A figura a seguir ilustra a dimenséao

horizontal da cadeia de suprimento de numerario.

Banco Central Custddias Bancos Clientes PJ Populacdo
(MECIR e regionais (e Transport.  (grandes empresas
Delegacias (Banco do Brasil) de valores) e varejistas)
regionais) Clientes PF

|

Dimensao Horizontal

Figura 20 - Dimenséao horizontal da cadeia de suprimentos de numerario.

Fonte: elaborado pelo autor com base no modelo SCM de Lambert (2000).

Ja na dimensao vertical, os dados levantados na pesquisa secundaria indicam
uma grande amplitude da cadeia. Apesar da origem da matéria-prima da cadeia de
operacdo de numerario ser Unica, a Casa da Moeda através do Departamento de
Meio Circulante (MECIR) do Banco Central do Brasil, 0 nUmero de participantes da
cadeia aumenta a cada elo, chegando a toda a populagao brasileira (192 milhdes de

habitantes) no elo final da cadeia.



105

Banco Central Custddias Bancos Clientes P] Populagao
(MECIR e regionais (e Transport.  (grandes empresas
Delegacias (Banco do Brasil) de valores) e varejistas)
regionais) Clientes PF
[ 158 Bancos
(10 grandes):
1 MECIR 20.091 agéncias,
(e Casa da Moeda) 6.650 PABs, 112 Mi clientes PF 192 Mi de
2.577 agéncias 1.688 PAAs e 6 Mi clientes PJ] habitantes
Dimcnséo_‘ 9 delegacias custodiantes do 41.563 PAEs.
Vertical regionais Banco do Brasil
28
Transportadoras
de valores
(4 grandes
L grupos):

aprox. 300 bases
operacionais

Figura 21 - Dimenséo vertical da cadeia de suprimentos de numerario.

Fonte: elaborado pelo autor com base no modelo SCM de Lambert (2000).

As respostas dos questionarios na pesquisa com o0s bancos indicam que os
bancos operam com mais de uma transportadora na mesma regido. O motivo disso
nao € explicitado, uma hipotese seria pra fins de minimizacdo de risco operacional
(contingéncia), distribuicdo de demanda operacional ou reducdo de concentracao
em somente poucos fornecedores. Essas hipdteses ndo foram avaliadas. Porém,
uma consequéncia dos bancos operarem com mais de uma transportadora (base
operacional) por regido € a existéncia de mais de uma tesouraria do banco por
regido, o que cria a necessidade muitas vezes de movimentacdo de numerario

também entre as tesourarias do proprio banco.

A 3% dimensdo da estrutura da cadeia de suprimentos (posicionamento
horizontal) é dada pelo posicionamento do elo focal (principal) dentro da cadeia.
Verifica-se na figura anterior que os bancos, considerados os elos focais juntos com
as transportadoras de valores, estdo no centro da cadeia, entre os fornecedores e 0s
clientes. Nao ha& grande tendéncia dos bancos serem mais clientes do que

fornecedores ou vice-versa.
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Estrutura da cadeia de suprimentos — LigagGes de processos

Apesar da amplitude vertical da cadeia de suprimentos de numerario, pode-se
representar a cadeia considerando somente 5 elos da cadeia de suprimento,

conforme visto anteriormente.

Por outro lado, a complexidade nos fluxos indicada anteriormente torna mais
complexa a representacdo das ligacbes de processos na cadeia de suprimento. A
figura a seguir apresenta as principais ligacbes de processos. Note que sé&o
representados na figura somente um participante de cada tipo (Banco do Brasil,
Outros Bancos, Banco, Clientes, etc) quando, na realidade, a quantidade de
envolvidos € bem maior dado a dimenséo vertical da cadeia. Porém, para fins de
representacao, a utilizacdo de somente um participante de cada tipo permite uma

visualizacdo mais simples da ligacdo de processos entre os envolvidos.

Bacen - MECIR Banco do Brasil
(Casa da Moeda) (custodiante) clientes PF

ey
e,
Tea,
LEP.
LT
""""

Banco
(e Transportadoras
contratadas)

n

Bacen QOutros bancos
(delegacias (interbancario)
regionais)

clientes P]

—— Ligagoes de processos gerenciadas

--------- Ligacoes de processos de monitoragao (SPB-STR)

n” Grande quantidade de participantes
Populagdo

Figura 22 - LigacOes de processos principais da operac¢ao de numerario.

Fonte: elaborado pelo autor com base no modelo SCM de Lambert (1998).
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Verifica-se que ha ligacdo de processos entre os bancos, devido a
possibilidade de troca interbancaria entre eles, o que faz de outros bancos

substitutos do Banco do Brasil (custodiante oficial) em diversas ocasifes.

Também pode ser visualizado que ha ligagdo de processos entre os clientes,
pois ha movimentacdo de numerario entre eles. Sdo esses clientes que
disponibilizam o numerario para a populacdo em geral, mesmo para a populacdo

nao bancarizada.

Por fim, importante notar que ha um papel de monitoracdo do BACEN sobre
os elos de fornecimento da cadeia, representada pelas ligacbes de processos de
monitoracdo. Essas ligacbes séo realizadas principalmente através do Sistema de
Pagamentos Brasileiros — Sistema de Transferéncia de Reserva (SPB-STR), como

sera visto na sub-secéo que trata das estruturas para fluxo de informacéo.

Processos de negdcio — Gerenciamento de relacionamento com o consumidor

Os consumidores dos servicos de numerario sao tanto os clientes que vao até
as agéncias e ATMs como os clientes que tem suprimento ou recolhimento de

numerario diretamente através da custédia do banco.

Os clientes que séo atendidos nas agéncias e ATMs sao atendidos conforme
padrdo do atendimento bancério para os clientes, ndo havendo diferencial em
relacdo ao atendimento dos demais produtos e servigos oferecidos nas agéncias e

ATMs. Devido a isso, esse atendimento ndo serd analisado no detalhe.

Ja o atendimento de grandes clientes e clientes varejistas diretamente através
da custodia do banco € um atendimento diferenciado, tendo diferencas significativas
em relacdo ao atendimento bancario comum. Sera dada mais atencdo a esse

atendimento.
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Em geral o atendimento é contratado pelo cliente com o Banco, que por sua
vez subcontrata uma transportadora de valores para realizar o servico. Ha excecdes

onde o cliente contrata diretamente a transportadora de valores.

A negociagdo do servico com o cliente normalmente é feito pela area
comercial do banco que atende o cliente.

O servico é em geral padronizado (Transporte, processamento, custédia),
havendo casos em que uma customizacdo do servico ao cliente, conforme a

necessidade do cliente e a reciprocidade comercial do cliente.

O atendimento de numerério para a populacdo em geral é acompanhado pelo
Banco Central do Brasil através de pesquisas, recebimento de reclamacbes e
representante do comércio no CTCN, conforme levantado na pesquisa secundaria
(Capitulo 6). Desta forma, o BACEN exerce sua atribuicdo de gestor no meio
circulante nacional, atuando tanto na melhoria da oferta de numerario como na

distribuicdo pelos bancos quando necessario.

Processos de negdcio — Gerenciamento do servigo ao consumidor

Como mencionado anteriormente, 0 servico normalmente é contratado com o
banco, que subcontrata uma ou varias transportadoras de numerario para o

atendimento do cliente.

N&o ha um padréo unico de como é feito o atendimento ao cliente. Ha4 bancos
que fazem o recebimento de solicitagbes e reclamacdes dos clientes através de
centrais de atendimento dedicadas. H& bancos que fazem esse primeiro
atendimento através do gerente comercial que atende o cliente. Ha outros bancos
em que o atendimento é feito diretamente pelo BackOffice de numerario (geréncia

centralizada de numerario).
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Se considerarmos as Agéncias e ATMs como clientes internos na estrutura do
banco, pode-se também analisar como é o atendimento desses pontos. O
atendimento das agéncias e de ATMs em geral é feito pela geréncia centralizada de
numerario, 6rgado interno do banco que realiza o atendimento de numerario de uma
regido ou pais através da coordenacdo das transportadoras de valores contratadas.
Em raros casos uma agéncia ndo é atendida por um Orgdo centralizado de

numerario, em geral pela localizacdo afastada da agéncia.

Processos de negdcio — Gerenciamento da demanda

Os bancos (sua area centralizada de numerario ou as proprias agéncias)
realizam previsbes da movimentacdo de numerario para planejar a operacdo de
atendimento de Agéncias e ATMs. H& bancos em que a sua geréncia centralizada
de numerério atua junto as agéncias para controlar a demanda e estoque de
numerario nas agéncias e ATMs. Esse controle varia de banco para banco, podendo
ser mais ou menos intenso, dependendo do modelo mais centralizado ou menos

centralizado de gestéao.

As transportadoras de valores, como principais prestadoras de servigos nessa
cadeia de suprimento, dimensionam sua estrutura operacional para atender os picos.
Ha estrutura de contingéncia e remanejamento de equipes e veiculos de outras
bases com menor demanda para atendimento de picos. Nos periodos de pico 0s

funcionarios trabalham em horas-extras para suprir maior demanda.

Processos de negdcio — Atendimento de pedidos

Héa basicamente trés tipos de atendimento de transporte: Rotineiro, Eventual e
Especial. Rotineiros sdo atendimentos com dia e horario pré-definidos. Eventuais
sdo atendimentos solicitados com 1 dia de antecedéncia. Especiais sao

atendimentos solicitados para o proprio dia.
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O tipo de atendimento depende do banco. H& bancos que tém mais
atendimentos rotineiros (com dias e horarios pré-determinados, muitas vezes diarios)
e ha outros bancos que tém mais atendimentos eventuais (mediante solicitacdo com
1 dia de antecedéncia). Em ambos os casos, o banco aciona a transportadora que
atende conforme solicitacdo, seguindo regras definidas em leis federais,
regulamentos e instru¢cdes do IRB. Ha bancos em que a agéncia tem mais
autonomia para definir dia, horario e valor dos embarques enquanto em outros a
geréncia centralizada de numerario interfere na definicdo dos embarques, podendo
decidir ou alterar conforme critérios estabelecidos.

O atendimento de Agéncias e ATMs em geral deve ser solicitado com 1 dia de
antecedéncia para as transportadoras de valores, isto €, atendimento eventual. H4

casos também de atendimento rotineiro e especial.

O atendimento de clientes diretamente pela Custédia do banco, em geral,
ocorre na modalidade rotineira, isto €, com dia e horario pré-definidos. Ha casos
também de atendimento rotineiro e especial. Os eventuais devem ser solicitados
com 2 dias de antecedéncia, para que o numerario centralizado possa verificar e

programar o atendimento.

Processos de negdcio — Gerenciamento do fluxo de produgao

Processo executado pela Casa da Moeda, sob gestdo de demanda direta do
BACEN — MECIR (departamento do Meio Circulante do BACEN).

Por ndo ser escopo desse projeto a fabricagdo de dinheiro, ndo sera

detalhado esse item.
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Processos de negdcio — Compras

O processo de compras (contratacdo de transportadoras de valores), em
geral, é feito por uma estrutura especializada em compras/outsourcing do banco. Os
casos de contratacdo de transportadora para prestar servico a clientes seguem o

mesmo Processo.

Nos bancos publicos a contratacdo deve seguir procedimento licitatorio,

conforme Lei n°. 10.520 de 17/07/2002 e regulamentacfes subsequentes.

Processos de negdcio — Desenvolvimento de produtos e comercializagao

Em geral sdo produtos padronizados, comercializados pela area comercial do
banco para os clientes. Mais comuns sdo suprimento de numerario, recolhimento de
valores (numerario e cheques), processamento de valores, custodia e
envelopamento. Os servicos de numerario representam parcela pequena em
guantidade e volume de produtos oferecidos pelos bancos aos seus clientes devido

a suas particularidades e necessidades.

Processos de negdcio — Canal de Retorno

O levantamento de dados sobre o processo de canal de retorno foi realizado
através de pesquisa secundaria, pois esse processo € detalhadamente regulado e
normatizado pelo Banco Central do Brasil (BACEN). No item “6.1” do capitulo
anterior sdo apresentados com detalhes os dados extraidos da pesquisa junto ao
BACEN.

Conforme detalhado no capitulo anterior, considerou-se como processo de
retorno somente o0 processo de retirada de circulacdo de numerario (cédulas e

moedas) inadequado para uso por estar dilacerado, manchado, sujo, desfigurado,
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gasto, etc, assim como também o numerario considerado suspeito (autenticidade

questionavel).

O processo de recolhimento de numerario em agéncias, Pabs e clientes nao
foi considerado como processo de retorno, pois guarda semelhancas ao processo de
suprimento, somente o sentido € inverso. O fato de haver materiais fluindo nos dois
sentidos € uma particularidade da logistica de numerario, porém isso nao constitui

por si sG um processo e canal retorno.

Componentes de gestao — Planejamento e controle

O planejamento principal do atendimento da demanda de numerério, seja
para suprimentos como para recolhimentos, é feito principalmente pelos bancos. Sdo
os bancos, com elo focal da cadeia, que conseguem ter uma Vvisdo mais abrangente

da demanda (lado cliente) e da oferta (lado custodiante e outros bancos).

O planejamento para atendimento da demanda € basicamente realizado
através da previsdo de demanda através de dados histéricos e com isso
programacao das movimentacdes de numerario com o custodiante oficial (Banco do
Brasil), outros bancos e entre as tesourarias do proprio banco. Informacgdes colhidas
na pesquisa primaria indicam que a previsdo de demanda por ser feita utilizando
mais ou menos recursos de tecnologia (sistemas de previsao) ou ser mais ou menos
centralizada (realizada na geréncia central de numerario, em regionais ou nas
agéncias). Depende da estrutura organizacional e processos adotados por cada
banco. Comenta-se que a utlizacdo exclusiva de dados historicos para o
planejamento de demanda deixa o0s bancos susceptiveis aos problemas
provenientes do uso de previsfes baseadas exclusiva em dados historicos, como
nao acompanhar fatores exdégenos que afetam a demanda (ex.. antecipacdo de

restituicdo de imposto de renda).
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Estudando o componente de gestdo controle, identifica-se através da
pesquisa que 0s bancos possuem uma estrutura centralizada (chamada nesse
trabalho de geréncia centralizada de numerario) que acompanha a movimentacéao de
numerario nas regides, nas agéncias e nos equipamentos de auto-atendimento
(caixas eletrénicos). O nivel de controle depende do processo de movimentacao de
numerario mais ou menos centralizado adotado por cada banco, havendo bancos
em que essa geréncia centralizada de numerério define até o valor das
movimentacdes de numerario das agéncias (processo mais centralizado) e outros
em que a geréncia centralizada de numerario s6 acompanha as movimentacdes da

agéncia e orienta quando necessario (processo menos centralizado).

No elo “transportadoras de valores”, o planejamento € mais voltado para a
alocacdo de recursos para os dias de pico de movimentagdo (transporte,
processamento e custodia), dada a variagdo muito grande entre a movimentacdo do
periodo de pagamentos e do periodo fora do pagamento. O controle é focado no
rastreamento dos malotes de numerario (dinheiro) dentro e fora da base operacional

e no controle as condi¢des de seguranca.

No elo “grandes clientes”, o planejamento e controle estdo mais voltado para
o controle de fluxo de caixa financeiro, dado que os grandes clientes na maioria dos
casos movimentam mais recolhimentos que suprimentos de numerario. No
suprimento, o planejamento € mais focado na previsdo de necessidade de troco
(cédulas de menor valor e moedas).

Nao foram verificados indicios de um planejamento mais integrado para o
atendimento da demanda dos clientes envolvendo bancos, transportadoras e
custodiante. O planejamento parece ser mais centralizado nos bancos pela visdo da

demanda e oferta, ndo havendo indicios maiores de planejamento integrado.
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Componentes de gestao — Estrutura de trabalho

Nos bancos, elos focais da cadeia de atendimento, a estrutura de trabalho em
termos funcionais esta dividida em Contratacéo, Planejamento, Operacdo, Comercial
e Canais de Atendimento (agéncias e ATMs). Dependendo do banco, a area de
operacdo de numerario pode ter departamentos regionais espalhados pelo pais,
havendo assim uma atuacdo mais descentralizada da operacdo de numerario. Em
outros bancos, a operagdo é centralizada. Os canais de atendimento s&o o0s
principais meios de contato com os clientes, lembrando que grandes clientes se

relacionam muitas vezes diretamente com a operacédo (tesouraria) de numerario.

Alinhado com essa estrutura dos bancos, as transportadoras tém em geral
areas funcionalmente destinadas a Operacéo e outras ao atendimento Comercial. A
area Comercial das transportadoras se relaciona com a area de Contratacdo com

bancos e as areas operacionais se relacionam entre si.

Por motivos logisticos, as transportadoras mantém bases regionais para
viabilizar o atendimento. Uma base operacional tipica possui um Gerente Geral,
Coordenadores de Operacbes e de Tesouraria, Central de Seguranca de
monitoramento. Bases em grandes centros podem ter estrutura comercial. O
atendimento dos principais clientes em geral € feito por estruturas comerciais
corporativas sediadas em Sao Paulo ou Rio de Janeiro, alinhado com a localizacao

das sedes ou estruturas centralizadas de numerario dos bancos nessas capitais.

Os grandes clientes tém estrutura de trabalho alinhada com a estrutura
comercial dos bancos. Ha clientes que tratam a operacdo de numerario como uma
operacao logistica e outros que tratam a operagdo de numerario mais como uma
operacgao financeira de recebiveis. Em ambos os casos, o contato principal com o

banco é com a area comercial e os canais de atendimentos.
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Em termos operacionais, verifica-se certo alinhamento entre os elos da cadeia
de suprimento de numeréario. Porém, como informado anteriormente, ndo ha grande
alinhamento no planejamento e controle, o que é evidenciado pela analise de
estrutura de trabalho, que indica que ndo ha alinhamento de equipes de trabalho

dedicadas a esse fim.

Componentes de gestao — Estrutura organizacional

Nos bancos, a estrutura organizacional predominante é composta dos
seguintes oOrgdos ou areas: Numerario, Comercial, Operacdo de agéncias e
plataformas, Produtos. Dependendo do banco, o Numerario pode ter departamentos
regionais responsaveis pelo controle das tesourarias de cada regidao. O numerario
costuma estar numa estrutura organizacional de nivel de superintendéncia, ligada,
dependendo do banco, a area administrativa ou operacional ou de tecnologia do

banco.

Nas transportadoras, a estrutura organizacional em geral € composta por uma
Presidéncia, Diretoria de Operac¢des, Diretoria Comercial e Diretoria Administrativa e
Financeira. Abaixo das diretorias € comum haver estruturas organizacionais
especificas para Operacdo de Auto-atendimento, Gestdo de Contratos, Tecnologia,
RH e Regionais operacionais/comerciais. As diretorias mais importantes sdo a

diretoria Comercial e a Operacional.

Nos clientes, conforme comentado anteriormente, a operagdo de numerario
esta ligada a estruturas organizacionais da area Financeira ou da éarea de
Operacdes/Logistica, dependendo do foco que o cliente d& para a operacdo de

numerario.
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Componentes de gestao — Estrutura de instalagdes para fluxo de produtos

A operacgédo de numerdrio requer instalacdes especificas devido as legislacbes
e regulamentacdes aplicaveis a essa operacdo no Brasil (vide indicacdo das
principais leis e regulamentacbes no levantamento de dados secundarios
apresentado no capitulo anterior) e aos requisitos de seguranca exigidos pelas
empresas seguradoras contratadas principalmente por empresas transportadoras de

valores.

As bases operacionais das transportadoras estao localizadas nas regides de
atendimento e tém estrutura para as operagbes de transporte, processamento e
custddia de numerario conforme legislagdo vigente e requisitos de seguranca. As
transportadoras utilizam cofres fortes especificamente montados para sua operacéo
com sistemas avancados de seguranca (ex.: sensores sismicos) homologados pela
Policia Federal e seguradora. Para atividades de transporte sédo utilizados carros-
fortes homologados pela Policia Federal. Para as atividades de processamento de
numerario, sado utilizadas maquinas contadoras de alta precisdo (conforme
especificacdbes do Banco Central), maquinas classificadoras, sistemas de
monitoracdo (cameras de video) e sistemas de seguranca, além de outros

equipamentos.

As unidades dos bancos para o atendimento dos clientes (para operacdes
com numerario) sdo agéncias, PABs, PAEs (ATMs), quiosques de caixas eletrénicos
(ATMs), Financeiras, etc. Para o desenvolvimento da operagdo de numerario nos
bancos sao utilizados equipamentos como ATMs, cofres, tesoureiros eletronicos,

maguinas contadoras de cédulas, recicladoras de cédulas, etc.

Clientes utilizam diversas estruturas para recepcdo e entrega de numerario
dependendo do volume de numerario e particularidades do ramo de atividade do
cliente. Da mesma forma, os equipamentos utilizados séo variados, como cofres,

contadoras de cédulas e equipamentos de seguranca.
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Diferentes dos outros bancos, que utilizam transportadoras de valores para a
custodia de numerario nas regides, criando assim as tesourarias de numerario, 0
custodiante oficial (Banco do Brasil) possui instalacdes proprias para custodia de
numerario em cada uma das regides de atendimento (2.577 agéncias custodiantes)
por forca da regulamentacdo sobre a operagdo do custodiante oficial do Banco
Central do Brasil (2010i).

Componentes de gestao — Estr. de instalagdes para fluxo de informacgodes (TI)

A estrutura de tecnologia de informacdo utilizada para a operacdo de
numerario € composta por sistemas para inter-comunicagdo entre os bancos e o
custodiante oficial (Banco do Brasil), sistemas de inter-comunicacdo entre 0s
bancos, sistemas para inter-comunicacéo entre bancos e transportadoras e sistemas
internos de bancos, transportadoras e clientes. Entre bancos e clientes ndo foram
identificados sistemas de Tl estruturados, parece que a comunicacao esta baseada
em procedimentos acertados na contratagcdo dos servigos.

Conforme identificado na pesquisa secundaria, o Sistema de Pagamentos
Brasileiro (SPB) é o sistema de inter-comunicagdo entre os bancos e o custodiante
oficial (Banco do Brasil) para saques e depdsitos da reserva do banco junto ao
Banco Central e o sistema de inter-comunicacédo entre os bancos (entre si), que é
uma transferéncia interbancaria de reserva. Dentro do SPB, o sub-sistema que cuida
dessa transferéncia de numerario entre bancos e entre o banco e o custodiante € o

Sistema de Transferéncia de Reserva (SPB-STR).

O SPB-STR permite a comunicacdo entre os bancos e entre o banco e o
custodiante de maneira on-line e permite a realizacdo contabil e financeira também
on-line das operacfes acertadas entre os envolvidos através do sistema. O SPB é
gerenciado pelo Banco Central do Brasil, que acompanha as movimentacgdes entre

as instituicdes financeiras. Por sua caracteristica de padronizacdo e de ser on-line, o
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SPB-STR permite uma grande integracdo entre os participantes da cadeia de
suprimentos de numerario encontrados a montante da cadeia (lado dos

fornecedores).

Para as operacdes internas, as transportadoras usam sistemas desenvolvidos
internamente e pacotes comerciais para gestdo de contratos, faturamento,
comercial, seguranca, monitoracdo e operacdes. Nao ha padronizacdo entre o0s
sistemas usados pelas transportadoras. A maioria das transportadoras de valores
utiliza sistemas desenvolvidos internamente, sé ha noticia de um especifico para o
mercado brasileiro de numerério e transporte de valores sendo utilizado por algumas
empresas, o sistema Sattelite (NEJAIM, 2010).

Em suas atividades da operacdo de numerario, os bancos utilizam alguns
sistemas de mercado para controle de saldo de caixa, movimentacéo,
acompanhamento e controle e equipamentos de telefonia e informatica. Nao ha
padronizacdo de sistemas de numerario para bancos ou sistema mais utilizado.
Cada banco tem uma utilizacdo de Tl conforme a caracteristica de seu processo de

numerario.

Os clientes PJ com grande movimentacdo de numerario utilizam sistemas
desenvolvidos internamente e sistemas de mercado como sistemas integrados (ex.:

SAP R/3). Nao ha padronizacéo de sistemas de numerario para clientes.

N&do se verificou a existéncia de um sistema padronizado para a inter-
comunicacdo de bancos com transportadoras. Ha sistemas especificos
desenvolvidos por alguns bancos, mas o0s niveis de integracdo, escopo e

abrangéncia desses sistemas sao diversos.
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Componentes de gestao — Estrutura de produtos

Os principais tipos de servigos oferecidos pelas transportadoras de numerario
aos bancos e clientes sdo: transporte, processamento, preparagdo, custddia e
abastecimento de caixas eletrdbnicos de auto-atendimento. Outros servigos
comumente oferecidos sdo: processamento de documento, preparacao de Kits troco,

envelopamento, aluguel de cofres, etc.

Ja os bancos, quando ofertam servicos aos clientes, oferecem servicos de
disponibilizacdo de dinheiro para saque em Agéncias e ATMs, recebimento de
dinheiro para depdsito em Agéncias e ATMs, recolhimento e suprimento de
numerario em domicilio dos clientes, tanto PF como PJ, além de processamento,
preparacdo e custddia de numerario, outsourcing de auto-atendimento, outsourcing

de tesouraria.

Componentes de gestao — Métodos de gestao

Devido a operacdo semelhante, as empresas de transporte de valores tém
preocupacdes e objetivos organizacionais semelhantes. As principais preocupacdes
sdo relacionadas com custo, seguranca e diferencas financeiras. A operacdo de
manuseio e processamento de numerario tem como diretriz a produtividade e os

objetivos de qualidade a serem alcancados.

J& os bancos estdo mais ligados a cultura do sistema financeiro. Nos bancos,
em geral as areas relacionadas com a operagdo de numerario sdo geridas por metas
de performance. Anualmente sdo tragcadas metas (incluindo orcamento de custo)
para a area de numerario que sao desdobradas para as principais equipes e
acompanhadas ao longo do ano. Dentre as principais metas relacionadas com a
operacdo de numerario destacam-se o cumprimento do limite de encaixe

(relacionado com o depdsito compulsoério) e metas de reducéo de despesas.
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Componentes de gestao — Estrutura de poder e lideranga;

Conforme levantamento primario e secundario apresentado anteriormente, hi
diversas empresas envolvidas na operacdo de numerario no Brasil. Os principais
participantes dessa cadeia de suprimentos sdo: Banco Central do Brasil (e Casa da
Moeda), Banco do Brasil (custodiante oficial), transportadoras de valores, bancos,

clientes (grandes, varejistas e PJ, PF) e populacdo em geral.

Entre esses participantes ha relacdes comerciais, juridicas, parcerias
empresariais e outras relacbes que definem a estrutura de poder e lideranca no

setor.

Um primeiro fator que define a estrutura de poder na cadeia de suprimento de
numerario € a regulacdo do setor. A regulacdo € feita através de leis, decretos,
circulares e outras pecas legislativas que estabelecem as atribuicbes de alguns
orgdos e entidades nesse setor. Como exemplo, o Banco Central do Brasil tem como
atribuicdo a regulacdo do meio circulante nacional, o que lhe confere poder de

regulacdo sobre forma e distribuicdo de numerario e poder fiscalizador.

Outro fator importante na definicdo da estrutura de poder € o direito de
representacdo que certas organizacoes tém nesse setor. Esse poder deriva
principalmente das relacdes entre empresas do mesmo setor. Como exemplo, a

FEBRABAN é uma entidade que representa os bancos.
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Tabela 14 - Regulacdo e representacdo na atividade de operagédo de numerario
Atribuicao Entidade

Regulacdo da operacédo de Ministério da Justica e
numerario Secretaria de seguranca publica estaduais

(através de convénios)

Regulacéo no meio Conselho Monetario Nacional (CMN) e
circulante nacional Banco Central do Brasil (BACEN)
Funcao consultiva para Conselho Técnico de Custodia de

gestdo do Meio circulante  Numerério (CTCN)

Representacéo dos Centro Nacional de Estudos de Numerario
bancos (FEBRABAN/CENEN)
Representacgédo das Associagéo Brasileira das Empresas de

transportadoras de valores Transporte de Valores (ABTV)

Fonte: elaborado pelo autor com base em pesquisa secundaria.

A pesquisa preliminar e a pesquisa secundaria do setor de numerério e
transporte de valores indicam que ha empresas de diversas origens trabalhando no
Brasil. Para citar as principais, ha empresas americana (Brinks), espanhola
(Prosegur), mexicana (Transvip) e brasileira (Protege, Nordeste/Transbank,
Rodoban, Trans Expert, etc). A principal entidade de representacdo dessas
empresas € a Associacdo Brasileira das Empresas de Transporte de Valores
(ABTV).

Entre as empresas de transporte de valores, por fatores como participacao de
mercado, abrangéncia de atuacdo e qualidade de servigos, quatro grupos
empresariais se destacam, conforme tabela a seguir. Esses quatro grupos exercem
importante poder no setor, representando, junto com a ABTV, 0 posicionamento do

setor junto aos clientes, fornecedores e governo.
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Tabela 15 - Principais grupos empresariais de transporte de valores

Grupo empresarial Empresas

Grupo Prosegur Norsergel Vigilancia e Transp. de Valores Ltda.
Prosegur Brasil S/A Transp. de Val. e Seguranca
Grupo Brinks Brinks Seguranca e Transp. de Valores Ltda.

Sebival Seg. Bancaria Industrial de Val. Ltda.

Grupo Protege Proforte S/A Transporte de Valores
Protege S/A Protecao e Transp. de Valores

Transeguro Tranp. de Val. e Vigilancia Ltda.

Grupo Nordeste Nordeste Seguranca de Valores Ltda.
Transbank Seg. e Transporte de Valores Ltda.

Fonte: elaborado pelo autor com base em pesquisa secundaria.

Critérios semelhantes de participacdo no mercado, faturamento, abrangéncia
de atendimento e qualidade de atendimento definem também os bancos lideres na

operacdo de numerario no Brasil.
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Tabela 16 - Principais bancos na atividade de numerario

Banco Motivo / Observacéo

Banco do Brasil Custodiante oficial, grande rede de agéncias,

grande movimentacao
Itall Unibanco Grande rede de agéncias e grande movimentagao

Bradesco Grande rede de agéncias e grande movimentacgao e
gestor do banco postal

Caixa Econdbmica Grande rede de agéncias e grande movimentacéao e

Federal gestor de lotéricas
Santander Grande rede de agéncias e grande movimentagao
HSBC Grande rede de agéncias e grande movimentagao

Fonte: elaborado pelo autor com base em pesquisa secundaria.

Esses seis bancos, juntos na FEBRABAN e seu Centro de Nacional de
Estudos de Numerario (FEBRABAN-CENEN) influenciam a configuracdo da

operacdo de numerario no Brasil.

Componentes de gestao — Estrutura de risco e recompensa

A estrutura de risco e recompensa ha cadeia de suprimentos afeta o nivel de
comprometimento dos participantes da cadeia (Lambert & Cooper, 2000). A
antecipacdao de riscos pelos integrantes da cadeia permite uma relacdo mais
transparente, o que leva a relacionamentos mais duradouros. Estruturas de
recompensa também permitem alinhar objetivos, construindo relacionamentos de

longo prazo.

Nas transportadoras de valores, as principais agdes para minimizacdo de
risco sdo: investimento em instalagcbes seguras e condizentes com a operacao,

minimizagdo de circulagdo n&o-necessaria de numerario dentro das instalagdes,
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rastreamento de malotes, rastreamento de frota de carros-fortes e carros-leves,
treinamento constante da equipe, investimento em equipamentos, analise de roteiros

considerando aspectos de seguranca.

A divulgacdo das acdes das transportadoras para minimizagdo de risco e
principalmente a contratagcdo de seguros para suas operagOes reduzem O risco
percebido pelo banco, o que reflete numa configuracdo de cadeia onde ha bastante
espagco para 0 outsourcing dos servicos de numerdrio pelos bancos com as

transportadoras.

Os bancos minimizam seu risco na operacdo de numerario através de
diversas ac0les, incluindo visitas periddicas a todas as filiais dos fornecedores e
acompanhamento de documentacgéo de funcionamento e de pagamento de seguros.
Na avaliacdo das empresas transportadoras, em geral, sdo solicitados documentos
da constituicdo legal da empresa e documentos que comprovem sua capacidade
operacional de atendimento. A referéncia legal para analise de empresa
transportadora de valores € a lei 7.102/83 e subsequentes regulamentos. Para os
bancos publicos, aplica-se a lei de licitacdo na escolha de empresas para a

participacéo de licitacoes.

A divulgacdo das acdes das transportadoras para minimizacdo de risco e
principalmente a contratacdo de seguros para suas operacdes reduzem O risco
percebido pelo banco, o que reflete numa configuracdo de cadeia onde h& bastante
espaco para 0 outsourcing dos servicos de numerario pelos bancos com as

transportadoras.

Por fim, os grandes clientes que movimentam numerario minimizam seu risco
na contratagcdo de um banco ou uma transportadora para a operagdo de numerario
através da selecao criteriosa de empresas que sdo contratadas para esse servico
(bancos e transportadoras) e pela gestdo de risco através de investimento em

seguranca e minimizacao de saldo de dinheiro nos pontos de venda.
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Componentes de gestao — Cultura e atitudes

O alinhamento entre a cultura das empresas participantes permite uma cadeia
de suprimentos mais integrada.

Através das respostas dos questionarios pode-se inferir que a cultura
organizacional das transportadoras € conservadora, com estruturas semelhantes a
estruturas militares, com grande preocupacdo na gestdo de risco e algumas com

preocupacdes em produtividade.

Ja os bancos e suas areas envolvidas com a operacdo de numerario tém
cultura mais orientada a resultados. Os principais objetivos das areas de numerario
dos bancos séo o atendimento da rede de pontos e clientes do banco a menores
custos e observando os riscos operacionais. Bancos publicos tém missdo de

promover o bem estar social.

Essa aparente divergéncia de culturas parece nédo prejudicar o bom
funcionamento da operacdo. Porém, para uma integracdo maior da cadeia,

provavelmente seja necessario um maior alinhamento, conforme a teoria.

7.2 Aplicagéo do framework operacional SCOR

Conforme indicado anteriormente, o framework Supply Chain Operation
Reference Model (SCOR) foi utilizado para descrever a operacao de numerario por
permitir a descricdo da operacdo de uma cadeia de suprimentos de maneira
estruturada e utilizando uma “sintaxe” muito aceita na area de Supply Chain

Management.

O framework SCOR, por descrever a cadeia de suprimentos utilizando blocos
pré-definidos de processos, pode ser usado para descrever cadeias de suprimentos

das mais simples as mais complexas utilizando um conjunto comum de defini¢cdes.
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Como resultado, diferentes industrias podem ser ligadas na descricao detalhada de
praticamente qualquer cadeia de suprimentos (SCC, 2008a).

Dado o escopo da presente pesquisa de analisar a cadeia de suprimentos de
numerario no Brasil considerando como empresa foco o banco e considerando a
metodologia de pesquisa escolhida, optou-se por descrever a operagcdo de
numerario através do framework SCOR até o nivel 2, isto é, o Nivel de Configuragéo.

e Nivel 2 (Nivel de Configuracdo): € o nivel das Categorias de
Processos. Configura a cadeia de suprimentos de forma a
implementar a estratégia de operacao estabelecida no nivel anterior
(SCC, 2008a).

Com o detalhamento da cadeia de suprimentos até o Nivel de Configuracéo
buscou-se um detalhamento maior da descricdo da cadeia de suprimentos que se
teria se so fosse utilizado o nivel 1 (Nivel Superior, mais estratégico), atingindo um
maior detalhamento através do detalhamento de cada um dos processos
fundamentais encontrados no nivel 1 (Planejamento, Abastecimento, Producéo,

Entrega, Retorno).

O detalhamento da cadeia de suprimentos de numerario no Brasil até o Nivel
2 do SCOR permitiu a analise da operacdo e a identificacdo de oportunidades de

melhorias, como sera visto no capitulo posterior.

SCOR — Nivel 1 — Diagrama de tipos de processos

Com base nas pesquisas de dados priméaria e secundaria realizadas e cujo
resultado consolidado foram apresentados anteriormente, foi possivel a construgcao
de uma representacdo esquematica da operacdo de numerario no Brasil utilizando
0os processos fundamentais do nivel 1 (Planejamento, Abastecimento, Producéo,

Entrega, Retorno) do framework SCOR.
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Figura 23 - Diagrama de tipos de processos da opera¢do de numerario.

Fonte: elaborado pelo autor conforme framework SCOR (SCC, 2008b).
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A figura anterior apresenta o diagrama da operacdo de numerario,
apresentando os tipos de processos com o banco como elo focal da cadeia de

suprimentos.

Como indicado anteriormente na apresentacdo dos dados das pesquisas
primérias e secundarias, as transportadoras de valores sdo 0s principais prestadores
de servicos dos bancos nessa operacao, podendo, de certa forma, ser consideradas

também elos focais dessa cadeia de suprimentos.

SCOR — Nivel 1 — Diagrama de escopo de negdcio

Como segunda etapa da descricdo da operacdo de numerario no Brasil,
elaborou-se o diagrama de escopo de negdcio da cadeia de suprimentos, que é
parte do nivel 1 do framework SCOR.

O diagrama de escopo de negdcios procura identificar os principais
participantes envolvidos na cadeia de suprimentos sejam empresas distintas ou
unidades de uma empresa, e os principais fluxos de materiais e informacdes entre

esses participantes.
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Figura 24 - Diagrama de escopo de negocio da operacao de numerario.
Fonte: elaborado pelo autor conforme framework SCOR (SCC, 2008b).
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Nesse diagrama, verifica-se que o banco é representado por diversas
unidades: Administracdo, Tesouraria, Agéncias, PABs, ATMs.

A Administracdo do banco representa a unidade que concentra as atividades
da geréncia centralizada de numerdrio e unidades regionais de numerario

identificadas na pesquisa primaria.

A Tesouraria do banco é representacdo do estoque de numerario. Trata-se do
centro que armazena numerdrio para atendimento dos canais de atendimento
Agéncias, PABs e ATMs. A Tesouraria é a representacdo conceitual das diversas
custodias de numerario em transportadoras de valores que o banco mantém para

atendimento de numerario nas suas diversas regides de atuacao.

Assim como existe a Tesouraria do banco, ha Tesourarias no custodiante
oficial (Banco do Brasil), nos outros bancos e no Banco Central do Brasil. Essas
tesourarias de numerario também representam as custodias de numerario regionais
gue essas entidades mantém. Os bancos contratam transportadoras de valores para
o servico de custddia de numerario. O Banco do Brasil e o Banco Central do Brasil,
conforme identificado na pesquisa e conforme diagrama dos Anexos F e G, mantém

estruturas proprias para sua custodia de numerario.

Os clientes usualmente movimentam numerario com o0s canais de
atendimento dos bancos (Agencias, PABs e ATMs). Clientes com grande
movimentacado de numerario (Ex.: varejistas) podem movimentar diretamente com as

tesourarias dos bancos, caso celebrem contratos com o banco.

SCOR — Nivel 2 — Diagrama de linha do SCOR

As figuras a seguir apresentam o SCOR Thread Diagram da operacdo de

numerario. Esses diagramas ja fazem parte do nivel 2 do framework SCOR.
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Figura 25 - Diagrama de linhas da operagéo de Suprimento de numerario.
Fonte: elaborado pelo autor conforme framework SCOR (SCC,2008b).
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Figura 26 - Diagrama de linhas da operacgéo de Recolhimento de numerario.

Fonte: elaborado pelo autor conforme framework SCOR (SCC, 2008b).
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Fonte: elaborado pelo autor conforme framework SCOR (SCC, 2008b).
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A representacdo da operacdo de numerario através do nivel 2 do SCOR -
diagrama de linhas (SCOR Thread Diagram) foi realizada através do detalhamento
do nivel 1 do SCOR apresentado anteriormente e com base nas informacdes
levantadas nas pesquisas primarias e secundarias apresentadas no capitulo

anterior.

Utilizou-se as categorias de processos do nivel 2 do framework SCOR na
construcdo do diagrama de linhas. As categorias de processos estdo listadas na
Tabela 5 do Capitulo 4 esse trabalho. Por exemplo, a categoria de processo “P2”

significa “Planejar Abastecimento”.

Optou-se por dividir a representacdo da operacdo de numerario no Brasil em
3 diagramas de linhas SCOR devido a existéncia de 3 fluxos diferentes do produto

numerario: Suprimento, Recolhimento e Saneamento de numerario.

O Suprimento de numeréario € o fluxo de numerario do Banco Central do Brasil
através da cadeia de suprimentos até o Cliente final e populacdo. Como populagéo
incluiu-se a parcela da populacdo nao bancarizada, que ndo séo clientes bancarios,
mas recebem numerario através do relacionamento com clientes bancéarios Pessoa
Fisica ou Pessoa Juridica (empresas), em transacdes comerciais, no recebimento de

salério, etc.

O Recolhimento de numeréario é o fluxo de numeréario na operacédo inversa,
isto é, o fluxo de numerério do lado da populacdo em direcdo do Banco Central do
Brasil. Essa € uma particularidade da operacdo de numerario, o fluxo de produtos é
normalmente realizado nas duas dire¢des, 0 que leva a proposi¢cdo de que se trata
de uma rede de numerario e ndo uma cadeia. Conforme informacgdes levantadas
sobre a pesquisa secundaria (Capitulo 6 e Anexo F e G), uma das diferencas desse
fluxo de Recolhimento em relacdo do fluxo de Suprimento é que o Banco Central do
Brasil ndo recebe do mercado de numerario em recolhimento. Ele sé recebe

numerario de volta quando esse numerario esta ja inapropriado para uso, isto é,
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muito gasto, sujo, rasgado, amassado, etc. Esse retorno de numerario ndo utilizavel

esta no fluxo seguinte, o Saneamento de numerario.

O Saneamento de numerario consistem em 2 fluxos complementares: a
retirada de circulacdo de numerario ndo utilizavel (inapropriado para uso) e a retirada
de circulacdo de numerario com suspeita de legitimidade (pode ser numerario falso).
Seguindo sua funcao definida em legislacdo (vide Capitulo 6), o Banco Central do
Brasil recebe esse numerario nao-utilizavel do Banco do Brasil e retira esse
numerario de circulagdo. Numerario ainda em condicbes de utilizagdo sao re-
colocados em circulacédo pelo Banco do Brasil, isto €, ndo sao enviados pra o Banco
Central. A mesma legislacdo indica que os bancos tém a obrigacdo de retirar de
circulacdo o numerario com suspeita de ser falso e encaminhar para pericia no
Banco Central. Somente o Banco Central do Brasil pode periciar e emitir laudo se a
cédula ou moeda nacional é verdadeira ou falsa. Se falsa, o portador da cédula que
foi apreendida pelo banco fica sem o valor. Se o numerario for considerado
verdadeiro, o Banco Central envia através do SPB-STR um crédito para o banco

para que o valor seja devolvido para o portador do numerério apreendido.

7.3 Aplicacéo dos conceitos de Green Supply Chain do SCOR

A analise da consideracdo de aspectos ambientais na operacdo de numerario
considerou os conceitos e métricas propostos no GreenSCOR do SCC (2008a). No
aprofundamento da analise, tomou-se contato com a metodologia do Greenhouse
Gas Protocol (GHG Protocol), do Programa Brasileiro GHG Protocol coordenado
nacionalmente pela Fundacdo Getulio Vargas e do Carbon Disclosure Project
patrocinado pelo governo britdnico. A analise foi feita a partir de informacdes
conseguidas em pesquisa secundaria de quatro bancos que aderem ao Programa
Brasileiro GHG Protocol e publicam informacdes sobre o impacto ambiental de suas

acOes em seus relatorios anuais.
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Banco do Brasil

O Banco do Brasil divulga informacbes sobre emisséo de gases de efeito
estufa desde 2006, respondendo aos questionarios do Carbon Disclosure Project —
CDP. Nessa iniciativa, foi uma das 33 empresas pioneiras no pais a aderirem ao
CDP em 2006 (BANCO DO BRASIL, 2010a).

O Banco do Brasil também é membro fundador do Programa Brasileiro GHG
Protocol, langcado em maio de 2008 com o objetivo de incrementar a capacidade
técnica e institucional de empresas no gerenciamento de suas emissdes de gases
de efeito estufa. Dentro desse programa, o banco publicou seu primeiro inventario
de gases de efeito estufa em 2009 (BANCO DO BRASIL, 2010a).

Desde 2009, o banco também participa do grupo “Empresas pelo Clima”,
coordenado pela Fundacdo Getulio Vargas e que envolve grandes empresas,
pesquisadores e governo na discussao de propostas para a constru¢cdo de um novo
modelo econdmico para o pais, baseado na busca do equilibrio e em um processo
de adaptacdo da economia brasileira as mudancas climaticas (BANCO DO BRASIL,
2010a).

O banco também € participante da Agenda 21 Empresarial da ONU,
procurando orientar suas acdes aos compromissos de sustentabilidade desse
acordo (BANCO DO BRASIL, 2010a).

Especificamente sobre as emissdes indiretas de gas carbdnico e outros gases
de efeito estufa relacionadas ao transporte de valores (numerario) ndo ha
informagdes. Apesar de apresentar informacdes sobre outras diversas atividades e
areas de sua operacdo, o Banco do Brasil ndo divulgou em seus inventarios de
emissado de gases de efeito estufa de 2008 e 2009 (BANCO DO BRASIL, 2009 e
2010b) dados sobre a emissdes indiretas de gas carbbénico e outros gases de efeito

estufa relacionadas ao transporte de valores (numerario).
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Bradesco

O Bradesco também € uma das empresas fundadoras do Programa Brasileiro
GHG Protocol, lancado em 2008 e organizado pela Fundacdo Getdlio Vargas
(BRADESCO 2010c).

Também €& membro signatario do Carbon Disclosure Project (CDP) desde
2006. Nesse projeto, o Bradesco assumiu em 2008 o papel de disseminador da
iniciativa Supply Chain Leadership Collaboration (SCLC), que visa incentivar seus
fornecedores a pratica de gestédo sustentavel e a adesédo aos compromissos do CDP
de célculo e divulgacdo de emissdes de gases de efeito estufa e atuacédo para sua
reducdo (BRADESCO, 2010c).

Como parte de seu papel como disseminador da iniciativa CDP junto a seus
fornecedores (Supply Chain Leadership Collaboration), o Bradesco realiza encontros
com fornecedores para divulgacédo de conceitos e alinhamento de expectativas. Em
trés anos e meio, cerca de 700 empresas ja participaram dos encontros. Até 2010, a

estimativa € que esse namero supere 850 empresas (BRADESCO, 2010c).

Outra acao com objetivo de reducéo de emissdes indiretas (escopo 3 do GHG
Protocol) é a incluséo de critérios ambientais na avaliacdo de fornecedores. Isso foi
feito pelo Bradesco através da implantacdo dos requisitos da norma de
responsabilidade social SA8000 na avaliacdo de sua cadeia de fornecedores, no que
internamente o banco chamou de “Programa de Engajamento de Fornecedores”
(BRADESCO, 2010c).

Além de publicar informac6es sobre o impacto ambiental de suas operacdes
em seus Relatorios Anuais de Sustentabilidade (BRADESCO, 2010c) e Inventario
corporativo de emissdes (BRADESCO, 2010b), o Bradesco também publica
informagdes sobre as suas emissdes através do “Inventario de emissbes de gases
de efeito estufa” do Programa Brasileiro GHG Protocol (BRADESCO, 2010a). Esse

relatorio, por abranger toda a operacdo e ser certificado por empresa terceira
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independente credenciada pelo Programa Brasileiro GHG Protocol recebeu o

categoria “Ouro” do Programa.

Especificamente sobre as emissdes indiretas de gas carbdnico e outros gases
de efeito estufa relacionadas ao transporte de valores (numeréario), o Bradesco
apresenta detalhes dessas emissoes indiretas geradas por sua operagao. A tabela a

seguir indica esses dados.

Tabela 17 - Emissdes consolidadas de gases estufa do Bradesco em 2009.

Escopo Fonte COs (1) CH, (1) N,O (1) tCO,-e
Escopo 1 Combustao estacionaria 690 - - 691
Fontes moveis 4.392 - - 4.393
Escopo 2 Eletricidade comprada e cons. 10.253 - - 10.253
Escopo 3 Transporte 144.045 7,2 0,3 144.304

Fonte: Bradesco (2010b), organizado pelo autor.

Verifica-se que as emissdes indiretas (Escopo 3) representam a maior parte
das emissdes de tCO,-e (toneladas e CO, equivalente) do Bradesco, por se tratar de
uma empresa de servicos com grande cadeia de fornecedores envolvidas em sua

operacao.

A tabela a seguir apresenta um detalhamento das emissdes de tCO.-e
(toneladas e CO; equivalente) e também um comparativo entre os anos de 2008 e
2009.
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Tabela 18 - Emisstes consolidadas de gases estufa do Bradesco.

Fonte Detalhamento da Fonte 2008 2009 var
(tCOz-e) (tCO-e) (%)
Combustéo Geradores de energia 250 552 121%
estacionaria Gas natural 69 72 4%
Gases liquefeitos de petroleo 60 67 12%
Fontes moveis Frota terrestre prépria 3.821 3.217 -16%
Frota aérea prépria 1.056 1.176 11%
Eletricidade compr. Consumo de energia elétrica 10.634 10.253 -4%
e cons.
Transporte Deslocamento de funcionarios - 37.493 -
Transporte de socorro - 33.985 -
Transporte de valores 20.736 21.283 3%
Transporte de cargas 19.498 16.785 -14%
Transporte de malotes 14.413 16.676 16%
Deslocamentos aéreos 13.460 11.713 -13%
Reembolso de Km 7.672 3.321 -57%
Transporte de funcionérios (fret.) 2.267 2.275 0%
Taxi 798 774 -3%

Fonte: Bradesco (2010b), organizado pelo autor.

Os dados da tabela anterior indicam que o Transporte de Valores, que é a
principal atividade emissora de CO, equivalente da operacdo de numerario, é
bastante relevante no total de emissdes indiretas do Bradesco. Os dados também
indicam ligeiro aumento no total de emissfes de transporte de valores de um ano

para outro, talvez resultado de expanséo da operac¢do do banco.

Itat Unibanco

O Itat Unibanco é o resultado da fusdo de dois grandes bancos brasileiros
(Itad e Unibanco) que ja mantinham ha alguns anos preocupagfes com o meio

ambiente e a sustentabilidade de seus negocios. Ja no primeiro ano ap0s 0 anuncio
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da fusdo (2009), o novo banco mantém essa visdo de sustentabilidade, dando
continuidade a iniciativas voltadas a eco-eficiéncia (ITAU UNIBANCO, 2010b).

Para controlar suas emissdes de gases de efeito estufa, o Itau Unibanco
realiza inventario de emissdo de gases de efeito estufa de acordo com o padrdo
internacional GHG Protocol, sendo o Itau membro fundador do Programa Brasileiro
GHG Protocol (ITAU UNIBANCO, 2010b). Tanto o Itau como o Unibanco ja eram
signatario e respondente do Carbon Disclosure Project antes da fusdo e mantém
essa iniciativa pos fusdo (ITAU UNIBANCO, 2009b).

Outra iniciativa em pré6 do desenvolvimento da consciéncia ambiental na
America Latina foi o estabelecimento da parceria do Itad Unibanco com a Sloan
School of Management do Massachusetts Institute of Technology para fomentar
discussbes sobre sustentabilidade no Brasil e na América Latina. Através dessa
parceria, onde o Itad Unibanco investiu US$ 500 mil em 2009, foi criado o Itad
Unibanco Sustainability Fund que objetiva promover a pesquisa e o desenvolvimento
de projetos ligados ao tema (ITAU UNIBANCO, 2010b).

Utilizando a metodologia do Programa Brasileiro de GHG Protocol, o Itau
Unibanco acompanha suas emissdes de CO, equivalentes. As principais fontes de
emissodes diretas sdo fuga de gases refrigerantes dos aparelhos de ar-condicionado
e a queima de combustiveis fésseis por geradores de eletricidade, que sé&o
acionados em caso de interrupcao no fornecimento de publico de energia. J& as
emissfes indiretas sdo causadas pelo transporte de pessoas e materiais, pelo
transporte de valores e pelo consumo de energia elétrica da rede publica (ITAU
UNIBANCO, 2010a).

A tabela a seguir apresenta um detalhamento das emissbes de tCO,-e
(toneladas e CO; equivalente) e também um comparativo entre os anos de 2008 e
2009.
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Tabela 19 - Emiss@es consolidadas de gases estufa do Itat Unibanco.

Escopo Detalhamento da Fonte 2008 2009 var
(tCOz-e) (tCO-e) (%)
Escopo 1 Frota aérea prépria - 867 -
Frota terrestre propria 1.653 960 -42%
Geradores 4.192 2.258 -46%
Fugas gasosas de HFCs e HCFCs - 607 -
Combustéo estacionéaria de GLP - 63 -
Combustéo estacionaria de gas natural - 168 -
Escopo 2 Consumo de energia elétrica 25.963 14.223 -45%
Escopo 3 Transporte coletivo de funcionérios 874 2.736 213%
Garantech - 1.286 -
Transporte de cargas 9.802 9.148 -71%
Transporte de malotes - 9.325 -
Transporte de valores 25.345 18.556 -28%
Taxi 2.302 855 -63%
Reembolso de quilometragem 43.311 830 -98%
Locacao de veiculos - 84 -
Ticket combustivel - 12.818 -
Reembolso de combustivel - 2.606 -
Viagens aéreas 15.920 13.111 -18%

Fonte: Itat Unibanco (2009b e 2010b), organizado pelo autor.

A analise dos dados da tabela anterior indica que houve aumento do escopo
de medig&o de emissOes indiretas entre os anos de 2008 e 2009. Importante lembrar
gue o ano de 2008 foi 0 ano do anuncio da fusdo dos dois bancos, ano no qual a
contabilidade de emissbes ainda eram feitas de maneira independente pelas
equipes dos dois bancos conforme sugere o relatorio anual, o que pode ter gerado a
adocéao de critérios diferentes. Devido a isso, a comparacao entre os anos de 2008

com 2009 deve ser feita com precaucao.

Os dados da tabela anterior também indicam que o Transporte de Valores
(principal atividade emissora de CO, equivalente da operacdo de numerario), €
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bastante relevante no total de emissdes indiretas do Itad Unibanco. Os dados
também indicam reducdo nas emissofes indiretas ligadas ao Transporte de Valores,
indicando esforco do banco na reducdo dessas emissdes. No relatorio anual de
sustentabilidade de 2008, o Itau Unibanco destaca: em 2008, “Itau e Unibanco
empreenderam agdes de otimizagao da logistica do transporte de numerarios, com
consequente reducédo de emissao indireta de CO, pelos carros-fortes das empresas
contratadas” (ITAU UNIBANCO, 2009b).

Santander Real

O banco Santander Real também é uma das empresas fundadoras do
Programa Brasileiro GHG Protocol, langcado em 2008 e organizado pela Fundacgéo
Getulio Vargas. Também é membro signatario do Carbon Disclosure Project (CDP)
desde 2006, projeto no qual é patrono da frente nacional CDP Brasil (SANTANDER
BRASIL, 2010b).

Em 2009, o banco Santander Real passou a integrar a iniciativa “Empresas
pelo Clima” (EPC) promovida pela Fundagao Getulio Vargas. Também em 2009, o
banco investiu na realizacdo do inventario de suas emissfes de gases de efeito
estufa, seguindo a metodologia do Programa Brasileiro GHG Protocol. Com a
identificacdo e quantificacdo das emissdes principais, planeja fazer a compensacao
dessas emissdes a partir de 2010 através do Programa Floresta Real, que prevé o
plantio de 60 mil arvores de espécies nativas em regides degradadas e de baixo
indice de Desenvolvimento Humano. Outra agdo prevista para 2010 é a parceria
com a empresa Fibria Celulose no Projeto Corredor Ecoldgico, também relacionado
com o plantio de arvores (SANTANDER BRASIL, 2010b).

Assim como 0s outros trés bancos analisados nessa sub-se¢édo, o Santander
Real é signatario da iniciativa Pacto Global da ONU (SANTANDER BRASIL, 2010b),
iniciativa que encorajar empresas a adotar politicas de responsabilidade social

corporativa e sustentabilidade.
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Especificamente sobre as emissfes indiretas de gas carbbnico e outros gases

de efeito estufa relacionadas ao transporte de valores (numerario),

s6 ha

informacdes detalhadas consolidadas do grupo Santander Real disponiveis a partir

de 2009. H4 dados detalhados sobre a emisséo de gases de efeito estufa em 2008

somente para o0 Banco Real utilizando a metodologia do Programa Brasileiro GHG

Protocol (BANCO REAL, 2009), porém esse inventario ndo indica as emissdes

relacionadas com a operacao de transporte de valores.

A tabela a seguir indica as emissbes de gases de efeito estufa divulgadas

pelo Santander Real para o ano de 2009.

Tabela 20 - Emissdes de gases estufa do Santander Real em 2009.

Escopo Fonte tCO,-e
Escopo 1 Combustao estacionaria 298
Combustéo movel 606
Fugitivas 202

Escopo 2 Consolidado 6.855
Escopo 3 Programa “Papa Pilhas” 216
Transporte 6nibus fretado 803

Transporte de valores 11.272

Viagens em aeronaves 9.463

Disposicéo de residuos organicos (aterro) 3.950
Consumo de energia por prestadores de servi¢co 166

Fonte: Santander Real (2010a), organizado pelo autor.

A analise dos dados da tabela anterior indica que o transporte de valores

(atividade principal na emisséo de gases de efeito estufa na operacédo de numerario)

€ 0 item mais representativo no inventario de gases de efeito estufa do Santander

Real.
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7.4 Observacdes sobre o uso dos modelos

Conforme metodologia proposta nesse trabalho, foram utilizados dois
modelos conceituais de Supply Chain Management (SCM) para descrever e analisar
a operacao de numerdrio. Nas duas sub-secbes anteriores foram apresentados as
representacfes da operacdo de numerario no Brasil seguindo o modelo e SCM de
Lambert (COOPER, LAMBERT & PAGH, 1997; LAMBERT, COOPER & PAGH,
1998; LAMBERT & COOPER, 2000) e o framework Supply Chain Operations
Reference model (SCOR) do SCC (2008a, 2008b, 2008c).

Por se tratarem de modelos conceituais aplicaveis a gestdo da cadeia de
suprimentos genéricas, a utilizacdo desses modelos para descricdo e analise da
operacdo de numerario ressalta alguns aspectos da operacdo de numerario ou por
nao estar totalmente aderentes ao modelo ou por representar situacdo particular

numa operacao logistica comum.

A seguir serdo detalhados os principais pontos de observacédo da utilizacao
dos dois modelos encontrados durante a analise da operacdo de numerario nesse

trabalho:

a. Na andlise da estrutura da cadeia proposta pelo modelo de SCM de Lambert,
verifica-se que as transportadoras de valores, por serem os prestadores de
servigos principais dessa cadeia de suprimentos, tém papel fundamental junto
aos bancos. Assumindo-se que 0s bancos séo os elos focais dessa analise da
operacdo de numerario, as transportadoras também podem ser consideradas
como parte desse elo focal, pois realizam grande parte das atividades dos

bancos nessa cadeia.

b. Também na andlise da estrutura da cadeia, nota-se que na ponta dos
consumidores ha uma grande interacdo entre clientes PF, clientes PJ
(grandes, varejistas e comuns) e a populacdo. Essa interacéo faz que com o

fluxo de numerario para os clientes as vezes seja feito pelos canais de
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atendimento dos bancos e as vezes diretamente pelas tesourarias.
Considerando a populagdo como cliente final, esta é atendida como ciente
bancario ou através dos clientes bancarios, o que é mais uma particularidade

da operacéo de numerario na analise como gestdo da cadeia de suprimento.

Outra constatacdo da andlise da estrutura da cadeia é a pequena dimensao
horizontal da cadeia (poucos elos), porém grande dimenséao vertical (grande

namero de participantes em cada elo).

. Verifica-se que a multiplicidade de tesourarias e transportadoras numa
mesma regido aumenta a dimensao vertical, cria inter-relacionamento entre

tesourarias/transportadoras e aumenta complexidade no fluxo de produtos.

Outra observacao da andlise da estrutura da cadeia de numerario é que o
Banco do Brasil atua tanto como banco como custodiante oficial. Esse duplo
papel pode representar um potencial conflito de interesses na operacédo da

cadeia.

O fato de a populagéo representar os clientes finais da cadeia de suprimentos
de numerario gera uma complexidade do processo de gerenciamento da
demanda e também de atendimento ao consumidor (modelo SCM de
Lambert), pois ndo h& contato direto dos bancos com a populagdo e a
interacdo entre banco, clientes e populacdo € diversa e granular por ser
consequUéncia de uma variedade de atividades comerciais e sociais.

O duplo sentido do fluxo de produtos, isto €, clientes tanto sacam como
depositam numerario nos bancos, duplo fluxo que ocorre em praticamente
todos os participantes da cadeia, constitui um elemento de complexidade aos
processos de negécio da cadeia de numerario. Essa complexidade de fluxo
de produtos, aliada com a complexidade da grande dimensao vertical da
cadeia, leva a necessidade de tratar a operagdo de numerario como “rede”

em vez de cadeia, como propde Christopher (1998).
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Na analise do processo de gerenciamento do servigo ao consumidor, verifica-
se que o0s bancos, apesar de elos focais da cadeia, ndo tem total dominio do
fornecimento de numerario, pois dependem do custodiante oficial e das
politicas adotadas pelo Banco Central do Brasil. Assim, o atendimento pode
sofrer de periodos de escassez, dado que ndo ha a possibilidade de
desenvolver fornecedores alternativos para fornecimento de cédulas e

moedas.

Complexo gerenciamento de demanda, dada a grande dimenséo vertical da
cadeia, ao duplo fluxo de atendimento (recolhimento e suprimento), a
presenca de diversos bancos (diversas tesourarias e canais de atendimento
como Agéncias, PABs, ATMs) na mesma regido e multiplicidade de clientes a
serem atendidos.

Complexo gerenciamento de demanda nas transportadoras de valores devido
a ocorréncia relatada (na pesquisa primaria) de picos de demanda. O
gerenciamento torna-se ainda mais complexo devido a complexidade da
‘rede” de suprimentos mencionada anteriormente, com multiplos bancos,

transportadoras, canais de atendimento na mesma regiao.

Na andlise do canal de retorno para tratamento de numerdrio ndo utilizavel ou
numerario suspeito, verificou-se algumas particularidades. Diferentemente
dos processos usuais de “logistica reversa”, no canal de retorno de numerario
a retencdo desse numerario para retorno na cadeia € feito pelos bancos e
transportadoras no recebimento de numerario da populagdo. Nao ha
necessidade de processo de entrega de produtos para descarte pelos

clientes, o que facilita o inicio do processo de retorno.

Complexo processo de planejamento de demanda pelos bancos devido a
complexidade da operacdo. Dificuldade de planejamento de demanda pelo
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BACEN devido a falta de informacfes diretas do atendimento aos clientes e
populacdo (acompanhamento é indireto através de pesquisas).

m. Na analise da estrutura de instalacdes para o fluxo de produtos, identificou-se
que o BB tem estrutura propria para custodia, 0 que pode representar custo
para o sistema (bancos operam com transportadoras, duplicidade de

estrutura).

n. Na andlise da estrutura para fluxo de informacédo (TI), verificou-se a nao
existéncia de estrutura Unica ou padronizada de contato entre bancos e
transportadoras e entre bancos e grande clientes. Isso dificulta o alinhamento
de informacdes na cadeia. Também se verificou a ndo existéncia do
participante “transportadoras de valores” no Sistema de Transferéncia de
Reserva (SPB-STR), apesar de na préatica serem as transportadoras que

realizam o servico de transporte e custodia para os bancos.

0. Na andlise da estrutura de poder e lideranca na cadeia de suprimentos de
numerario, verificou-se a concentracdo de mercado no segmento de
transporte de valores e a necessidade de grande capital para instalacdes
(legislacdo e exigéncias securitarias). Esses dois fatores (grande
concentracdo atual e necessidade de grande investimento de capital)
constituem barreiras de entrada para novos entrantes, conforme modelo de
forcas competitivas de Porter (1979). Qualquer plano no sentido contrario (ex.:
desenvolvimento de novos fornecedores) somente sera possivel se houver
atuacdo de outras forcas, como o poder dos clientes (Bancos) ou poder do

governo (legislacéo, regulamentacéo da Policia Federal, etc).

p. A andalise da componente de gestdo de cultura e atitudes indica que um
alinhamento maior da cultura das transportadoras com a cultura dos bancos
para o atendimento ao cliente podera trazer oportunidades de mais
relacionamento entre esses participantes. Potencialmente pode haver mais

oportunidades de outsourcing de servi¢cos por parte dos bancos, deixando de
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atuar em operacdes nao ligadas a esséncia da atividade bancaria, seu core

business, terceirizando mais atividades com as transportadoras de valores.

g. Na representacdo da operacdo de numerdrio através do framework SCOR,
importante notar que os diagramas representam a operagao de somente um
banco (elo focal). A complexidade da opera¢do de numeréario no Brasil pode
ser vista quando se considera a sobreposicdo da operacdo de diversos
bancos de uma regido, todos atuando para atendimento de seus clientes (que
podem ser comuns) e da populacédo e todos se abastecendo de numerério
através do custodiante oficial (Banco do Brasil) e dos outros bancos e todos

operando com transportadoras de valores que podem ser comuns.

r. A analise da operacao pelo framework SCOR permite também verificar que os
participantes “Outros bancos” aparecem nos diagramas com praticamente o
mesmo papel de atendimento do custodiante oficial nos fluxos de Suprimento
e Recolhimento. Essa similaridade de papéis pode representar uma

oportunidade de simplificagéo e otimizagao da operagao.

s. A analise do fluxo de informac¢des dos diagramas SCOR indica que o fluxo de
informacgéo parece estar dividido entre “inbound” e “outbound” em relagéo ao
elo focal banco. O BACEN tem grande controle no lado da oferta (“inbound”) e
bancos tem grande controle no lado da demanda (“outbound”). Nao parece ter

uma integragéo maior de informacdes entre os dois lados da cadeia.

A andlise da operacédo de numerario no Brasil com a utilizacdo do modelo de
SCM de Lambert, do framework SCOR do SCC e os conceitos de Green Supply
Chain apresentada nesse capitulo permitira a indicagcdo de oportunidade de

melhorias no préximo capitulo,
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8 INDICACAO DE OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

A descricdo e analise da operacdo de numerario no Brasil propiciada pela
utilizacdo do modelo de Supply Chain Management (SCM) de Lambert, o framework
SCOR do SCC e os conceitos de Green Supply Chain permitiram a identificacdo de

oportunidades de melhorias para melhor gestdo dessa cadeia de suprimentos.

O modelo de SCM de Lambert (COOPER, LAMBERT & PAGH, 1997,
LAMBERT, COOPER & PAGH, 1998; LAMBERT & COOPER, 2000) permitiu a
identificacdo de oportunidades de melhorias mais estratégicas. A analise utilizando o
framework Supply Chain Operations Reference model (SCOR) do SCC (2008a,
2008b, 2008c) permitiu a identificagdo de diversas oportunidades de melhorias de

carater mais operacional. A seguir sdo listadas essas oportunidades de melhorias.

Adicionalmente, utilizaram-se 0s conceitos complementares de Supply Chain
Management listados no levantamento bibliografico (como os conceitos de Green
Supply Chain e Efficient Supply Chain) para identificar outras oportunidades de

melhorias.

8.1 Tesourarias compartilhadas

Identificada na andlise da operacdo de numerario aplicado o modelo de SCM
de Lambert, essa melhoria consiste no questionamento do porque haver diversas
tesourarias em um mesmo banco e na mesma regido e do porque haver outras

diversas tesourarias dos outros bancos e do custodiante na mesma regiéo.

Essa multiplicidade de tesourarias pode servir a um proposito logistico ligado
a geografia da regido e a distribuicdo, porém a sobreposicdo de tesourarias é
consequéncia do nao alinhamento operacional entre os participantes da cadeia

(“rede”) de suprimento de numerario.
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A partir do modelo de SCM de Lambert propbe-se como oportunidade de
melhoria a diminui¢do da quantidade de tesourarias (diminuicdo da dimenséo vertical
nesse elo da cadeia) através do compartiihamento de tesourarias entre 0s

participantes.

Entre os bancos, esse compartiihamento poderia ser feito através de
alinhamentos operacionais. Os beneficios seriam na diminuicdo dos transportes

entre tesourarias dos bancos.

Outro compartilhamento possivel seria com a tesouraria do custodiante oficial
(Banco do Brasil). Por essa proposta, o custodiante poderia compartilhar sua
tesouraria com o0s outros bancos ou abrir tesourarias compartilhadas em
transportadoras de valores onde ja haja tesourarias de outros bancos. Esse
compartilhamento permitiria uma operacdo mais eficiente (a custos menores) e
eficaz (com resultados melhores) do custodiante, pois diminuiria transportes e
tempos de atendimento de numerario para a populacdo. Ha de se lembrar que o
compartilhamento de tesouraria pelo custodiante oficial depende de alteragbes na

legislag&o e regulamentacéo atual.

A implantacao de tesourarias compartilhadas provavelmente reduziria o custo

total da operacdo de numerario para o sistema.

8.2 Maior alinhamento de demanda entre bancos e transportadoras

A andlise da operacdo de numeréario pelo modelo de SCM de Lambert
também permitiu a identificacdo da oportunidade de melhoria de necessidade de

maior alinhamento de demanda entre bancos e transportadoras.

A pesquisa primaria com transportadoras e bancos indica que a gestdo da
demanda é uma preocupacdo tanto considerando a volume de numerario
transportado quanto considerando o esfor¢co para suportar esses picos de volume.

Um maior alinhamento de atendimento de demanda entre bancos e transportadoras
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podera permitir a diminuicdo do volume de transportes e do volume de numerério
armazenado nesses dois elos de cadeia, sem comprometer o atendimento aos

clientes.

Esse alinhamento de demanda poderia ser conseguido com melhor
distribuicdo de estoque ao longo da cadeia, evitando sobrecarga de transportes e

estocagem em dias de pico.

Para a concretizacdo dessa oportunidade de melhoria talvez seja necessario
revisar as estruturas de fluxo de produtos, de estocagem e de comunicagao (TI)

entre os envolvidos.

8.3 Integragdo mais profunda de sistemas de TI

Como citado por LAMBERT & COOPER (2000): “Virtually every author
indicates that the information flow facility structure is key. The kind of information
passed among channel members and the frequency of information updating has a
strong influence on the efficiency of the supply chain. This may well be the first

component integrated across part, or all, of the supply chain”.

ApoOs analise da operacdo de numerario constatou-se que ha oportunidade de
melhoria com uma integragdo mais profunda de sistemas de Tecnologia da
Informacao (TI) de bancos, transportadoras, custodiante (Banco do Brasil) e Banco

Central do Brasil e grandes clientes.

Essa integracdo de sistemas de TI permitiia uma melhor previséo de
demanda, pela disponibilidade que dara de informacdes melhores e mais precisas. A
maior integracdo de sistemas também podera propiciar uma operagdo mais eficiente
para a cadeia, pois podera, por exemplo, permitir que o custodiante trabalhe com
saldos em custodia menores, dada a maior previsibilidade da demanda da cadeia e
possibilidade de maior interacdo entre os membros da cadeia. O “efeito chicote” tao

presente em cadeias ndo alinhadas, diminuiria de efeito.
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Outra possibilidade com relagdo a integragcdo de TI seria incorporar as
transportadoras de valores ao SPB-STR como prestadoras de servico dos bancos,
permitindo uma operacéao de transferéncias de numerario entre bancos (entre si) e
banco e custodiante mais clara com relacdo a origem e destino dos recursos. Outra
possibilidade aberta pela integracdo de Tl seria possibilitar que transportadoras de
valores também prestassem servico ao custodiante oficial, processando e

custodiando numerario.

8.4 Acordos de servico

Ap6s o mapeamento da cadeia de suprimentos no framework SCOR até o
nivel 2 como o realizado, 0 SCOR permite a identificacdo das melhores préticas que
podem ser utilizadas para cada categoria de processos (nivel 2) utilizados.

Uma das melhores praticas sugeridas pelo framework SCOR e que pode ser
utilizada na operacdo de numeréario € a melhor pratica de Acordos de Transporte

(Carrier Agreements).

Os Acordos de Transporte sao acordos entre a empresa e seu fornecedor de
transporte especificando nivel de servico, condicbes de pagamento e outras
condi¢bes (SCC, 2008a).

Adaptando o conceito para a operacdo de numerario, poder-se-ia adotar
Acordos de Servicos com as transportadoras de valores envolvendo as atividades de
transporte, custodia e processamento de numerario, isto €, ndo se limitando a

atividade de transporte.

Tais acordos podem permitir a melhoria nos nivel de atendimento aos bancos

e consequentemente o melhor atendimento aos clientes finais.
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8.5 Planejamento, previsao e reposicéao colaborativa

Outra melhor préatica sugerida pelo framework SCOR e que pode ser utilizada
na operacdo de numerario é a melhor pratica de Planejamento, previsao e reposi¢ao

colaborativa (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment, CPFR).

O SCOR propde um modelo de referéncia para CPFR gue consiste num guia
para a construcdo de parcerias para colaboragcdo entre os participantes da cadeia,
dependendo da indlstria, o grau de comprometimento e da maturidade dos
participantes (SCC, 2008a).

Na operacdo de numerdario seria importante a colaboracdo mais intensiva
entre banco, custodiante, Banco Central, transportadoras e clientes para o
planejamento de atendimento da demanda. Isso evitaria, por exemplo, falta de
numerario em algumas regides, super-estocagem em outras e excesso de um

determinado padrédo de cédula em outras.

8.6 Cross-Docking

O Cross-Docking é outra melhor prética sugerida pelo framework SCOR e que

pode ser utilizada na operacédo de numerario.

O Cross-Docking é uma metodologia logistica que ativamente liga o
recebimento dos produtos com seu envio, reduzindo a zero a necessidade de

estoque nesse processo (SCC, 2008a).

Na operacdo de numerério estudada, pode-se utilizar o Cross-Docking para
otimizar as operacgbes de transporte e estocagem nas tesourarias do custodiante

(Banco do Brasil) e nas tesourarias dos bancos.

Nas tesourarias do custodiante, o Cross-Docking pode ser utilizado para

evitar estoque de numerario recebido do Banco Central do Brasil que possa ser
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encaminhado para as tesourarias dos bancos. Para viabilizar essa operagédo é
necesséria a sincronizacdo de pedidos entre Banco Central, Banco do Brasil e
banco (necessidade de Tl e de planejamento colaborativo) e sincronizacdo de
operacoes de transporte e estocagem (ideal utilizacdo da mesma transportadora de
valores, o que requer a participagdo da transportadora na sincronizacdo da

operacao).

Nas tesourarias dos bancos, o Cross-Docking pode ser usado para reduzir
estoques nessas tesourarias, através da transferéncia direta de numeréario do
custodiante para atendimento de grandes clientes (varejistas e outros grandes), sem
a necessidade de estocagem intermediaria. Essa operacdo seria mais utilizada para
atendimento de troco (numerario de baixo valor) desses clientes, por ser essa
operacdo um transporte em que o numerario em geral tem origem no Custodiante,
devido a escassez desse tipo de numerario no mercado. Os requisitos de
sincronizacédo de Tl e de operacgdo citados anteriormente também sdo necessarios

para esse caso.

8.7 Lean Methodology

A aplicacdo do modelo SCOR também permite a identificacdo de
oportunidades de melhoria utilizando a Metodologia Enxuta (Lean Methodology). A
Lean Methodology deriva do Sistema Toyota de Producéo e foca na criacdo de um
fluxo de processos pela reducdo de perdas. As perdas no ambiente produtivo séo
tipicamente sete: excesso de producao, espera, transporte, processos inapropriados,

niveis de estoque, movimentacao desnecessaria e defeitos (SCC, 2008a).

Para a identificacdo de todas as oportunidades de melhorias advindas da
aplicacdo da Lean Methodology seria necessario um detalhamento maior dos
processos da cadeia de suprimentos. Seria um trabalho a parte. Somente como

ilustragéo, cita-se algumas oportunidades de melhoria mais facilmente identificadas:
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e Oportunidade de reducao de re-processamento nas transferéncias
de numerario entre bancos (entre si) e entre o banco e o

custodiante;

e Oportunidade de otimizacdo de transportes (eliminacdo de
movimentacdo desnecessaria) com melhor configuracdo da

estrutura da cadeia;

e Oportunidade de reducdo de estoques de numerario nas custodias

com melhor sincronizagdo entre custodiante, bancos e clientes.

Devido a abrangéncia da Lean Methodology sua aplicacdo pode trazer
grandes resultados para a cadeia de suprimentos de numerario, porém
provavelmente seriam necessarias algumas mudancas estruturais e de

regulamentacao para a obtencéo dos beneficios.

8.8 Sistema de avaliacao de performance de fornecedor

A aplicacéo do framework SCOR também indica a melhor pratica Sistema de
avaliacdo de performance de fornecedor (Supplier Performance Assessment

System) como uma oportunidade de melhoria.

A melhor pratica “Sistema de avaliacdo de performance de fornecedor” é o
processo de medir a performance atual do fornecedor considerando referéncias
internas e externas, e prover feedback aos fornecedores para a manutencdo ou
atendimento de metas de performance necessarias para o atendimento das

necessidades dos clientes (SCC, 2008a).

A aplicacdo dessa melhor pratica € mais recomendada para o relacionamento
entre bancos e transportadoras, dado que as outras relacbes existentes (banco e
cliente e banco e custodiante) sao regidas por regulamentagées do funcionamento

do meio circulante nacional.
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Na relacéo do banco com as suas transportadoras de valores, a transparéncia
de medicdo alcancada com a aplicacdo dessa melhor pratica podera proporcionar
um relacionamento mais claro e aberto. A transportadora de valores sabera
claramente os critérios que estdo sendo utilizados para a avaliagdo dos servi¢cos que
ela presta e podera discutir metas de manutencao de qualidade ou melhoria.

Uma possibilidade adicional é o compartilhamento dessas informacdes entre
0s bancos, criando uma espécie de certificacdo para o atendimento de servicos de
numerario pelas transportadoras de valores. Isso poderia ser proposto pelos bancos
ou pelas transportadoras, nesse caso num sistema inspirado no conceito de auto-

regulacéao.

8.9 Efficient Supply Chain

Na abordagem proposta por Lee (2002) para a identificacdo da melhor
estratégia de gestdo da cadeia de suprimentos, € necessario verificar o nivel de
incerteza do suprimento e da demanda na cadeia de suprimentos de numerario.
Pelas informacdes levantadas, a operacdo de numerario tem baixa incerteza com
relacdo ao suprimento (o atendimento do custodiante é estavel e adequado) e baixa
incerteza com relacdo a demanda (a necessidade consolidada dos canais de

atendimentos e dos clientes pode ser estimada com razoavel precisao).

Nesse cenario, a estratégia adequada para a operacdo de numerario,
conforme Lee (2002) é de uma Cadeia de Suprimentos Eficiente. Nessa estratégia, a
cadeia deve buscar a eficiencia de custo através da eliminacdo de todas as
atividades que ndo agregam valor, buscando ganhos de escala, otimizando recursos

e estabelecendo um eficiente sistema de troca de informacgdes ao longo da cadeia.

Essa prescricdo estratégica de Lee (2002) ecoa bastante das oportunidades
de melhorias indicadas anteriormente. O principal ponto a se destacar € o foco na

otimizacao de custo indicada para essa configuracdo de cadeia.
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8.10 Green Supply Chain

A preocupacdo ambiental esta na pauta de discusséo das grandes empresas

brasileiras e das organizacdes ligadas ao governo.

A operacéo de transporte de numerario, por envolver a utilizagdo de veiculos
a combustao interna (principalmente movidos a diesel), envolve grande emissao de
CO2 equivalente. Devido a amplitude da operacdo de numerario (lembrar das
dimensdes horizontal e vertical da cadeia), a quantidade de transportes realizada é
grande. Também importante ressaltar que, como identificado na andlise dos
aspectos de Green Supply Chain dessa operacao (cap. 7), o transporte de valores &
uma das principais fontes de emissdo de gases de efeito estufa nos bancos dentre

as fontes indiretas de emisséo (escopo 3 do GHG Protocol).

J4 as operacbes de processamento e custodia demandam a utilizacao
principalmente de energia elétrica para a utilizacdo de maquinas de processamento
e sistemas de seguranga envolvidos. Essas atividades, realizadas principalmente
pelas empresas transportadoras de valores, ainda ndo sdo mapeadas em inventarios

de emissao de gases de efeito estufa.

Na pesquisa bibliografica realizada, ndo se encontrou referéncia no meio
académico de trabalho na area de transporte de valores ou humerario no enfoque do
impacto ambiental. Porém, trata-se um tema relevante, como indicado
anteriormente. Na mesma linha, na pesquisa de informacdes sobre a utilizacdo de
métricas ambientais para a gestdo da cadeia de suprimentos de numerério pelas
empresas envolvidas na cadeia, encontrou-se pouca informacao disponivel, o que

indica que o tema néo é tratado ainda com a devida importancia.

Devido a relevancia do tema, a oportunidade de melhoria identificada € o
aprofundamento pelos bancos na medi¢cdo do impacto ambiental da operagcéo de
numerario, padronizando e melhorando os inventarios de emissdo de gases de

efeito estufa relacionados com essa operacéo. E importante também o envolvimento
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dos demais participantes da cadeia no mapeamento das emissdes. Sugere-se como
referéncia para a adog¢do de indicadores ambientais na operacdo de numerario o
framework GreenSCOR do Supply Chain Council (SCC), que indica métricas para o
gerenciamento da estratégia ambiental da cadeia de suprimentos (SCC, 2008a).
Para a elaboracdo dos inventarios, a metodologia proposta € a do Programa
Brasileiro GHG Protocol, coordenada nacionalmente pela Fundacdo Getulio Vargas
(FGV & WRI, 2010).
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9 CONCLUSOES

O crescimento da economia brasileira e de seu setor financeiro leva ao
desenvolvimento cada vez maior da atividade de transporte de valores no Brasil. A
operacdo de numerario ganha cada vez mais importancia. A despeito do senso
comum de que o dinheiro estd acabando, as tendéncias de curto prazo
apresentadas no Capitulo 1 indicam o aumento da utilizacdo de numerario na

economia do pais.

A pesquisa exploratéria desenvolvida nesse trabalho permitiu a
caracterizacdo da operacdo de numerdrio no Brasil através da aplicacdo de dois
modelos de Supply Chain Management (SCM). A pesquisa foi desenvolvida através
de levantamento de dados secundarios junto a entidades ligadas a essa atividade
como a Associacdo Brasileira das Empresas de Transporte de Valores (ABTV),
Federacdo Brasileira de Bancos — Centro Nacional de Estudos de Numerério
(FEBRABAN-CENEN) e Banco Central de Brasil e pesquisa primaria junto a
gerentes e executivos de algumas das principais empresas participantes dessa
operacédo, dentre bancos, clientes e transportadoras, além da pesquisa secundaria
para levantamento de informacdes sobre a preocupacdo com aspectos ambientais

na gestao dessa cadeia de suprimentos.

O primeiro modelo a ser utilizado para descricdo e analise da operacdo de
numerario foi o modelo de SCM de Lambert, Cooper & Pagh (1998). A utilizacéo
desse modelo, um dos modelos académicos mais conhecidos no estudo da Gestéo
da Cadeia de Suprimentos, permitiu mapear, a partir de uma perspectiva mais
abrangente, a estrutura, 0os processos de negécio e os componentes de gestao

dessa cadeia de suprimentos.

A utilizacdo do framework Supply Chain Operations Reference model (SCOR)
do Supply Chain Council (SCC, 2008a) como segundo modelo de referéncia permitiu

um detalhamento ainda maior da operagdo de numerario, dado o carater mais
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ferramental desse modelo e sua utilizagdo com sucesso (medido pelo retorno sobre

0 investimento) nos cinco continentes (STEPHENS, 2001).

A utilizacdo dos conceitos de Green Supply Chain, mesmo limitada pela
pouca disponibilidade de dados sobre os impactos ambientais da operacdo de
numerario no Brasil, permitiu um primeiro levantamento sobre esse importante
aspecto da gestdo da cadeia de suprimentos. Verificou-se que ha alguns bancos que
indicam preocupacdo com o impacto ambiental de suas operacdes e que alguns ja
utilizam métricas e metodologias amplamente aceitas (como as metodologia do GHG
Protocol) para calcular o impacto ambiental da operacdo de numerario. Porém, a
utilizacado de métricas ambientais para o acompanhamento e avaliacdo da gestdo da
cadeia de suprimentos de numerario ainda € bastante limitada na operacdo de

numerario brasileira.

A utilizacdo dos citados modelos, apoiada pela metodologia definida no
Capitulo 5, permitiu uma descricdo abrangente da operacdo de numerario no Brasil e
posterior analise dessa operacdo. Parte significativa desse resultado € fruto da
estruturagdo metodoldgica adotada, que se apoiou nos referenciais teoricos
levantados, na pesquisa de dados e na consolidacédo apropriada dos resultados da
pesquisa para permitir a discussao dos resultados, finalizando com a proposicao de
oportunidades de melhorias. A Figura 18 representa a estrutura metodologica

utilizada no trabalho para alcance do objetivo estabelecido.

O objetivo primério do estudo de analisar a operacdo de numerario no Brasil e
propor melhorias para essa operacdo foi atingido com a identificacdo de
oportunidades de melhorias derivadas da analise da operacdo pelos modelos de
SCM de Lambert, Cooper & Pagh (1998) e SCOR do SCC (2008a). A analise da
operacdo de numerario pelo modelo de SCM de Lambert, Cooper & Pagh (1998)
permitiu a identificacdo de oportunidades de melhorias mais estratégicas, muitas
vezes ligadas a mudancas significativas na configuracdo da cadeia. Ja as
oportunidades de melhorias derivadas da analise pelo framework SCOR foram mais

direcionadas a melhores praticas de industria, como a utilizacdo do Cross-Docking.
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Importante ressaltar que algumas restricdes da representagéo da operacéo de
numerario através desses modelos e algumas particularidades da operacdo de
numerario foram identificadas no final do Capitulo 7. Esses apontamentos
constituem pontos de atencéo para trabalhos futuros de pesquisa sobre a operacéo
de numerario aplicando conceitos de SCM, principalmente quando forem utilizados

0S mesmos modelos conceituais.

O objetivo secundario também foi atingido dado que a operagdo numerario no
Brasil foi descrita utilizando os dois modelos conceituais de Gesta da Cadeia de
Suprimentos citados. O mapeamento inicial da operacdo de numerario utilizando
esses dois modelos realizado nesse trabalho podera permitir futuras pesquisa no
tema operagdo de numerério, considerando que os modelos utilizados séo bastante

utilizados na academia e pratica da area de SCM.

Apesar dos objetivos da pesquisa terem sido atingidos, ndo se esgota nesse
trabalho as possibilidades de estudo da operacdo de numerario no Brasil. O
presente estudo, por seu carater exploratdrio, somente propiciou uma visao geral e
abrangente da operacdo de numerdrio através da aplicacdo de conceitos de SCM.
Como sugestdo de futuras pesquisas na area, citam-se possibilidade de estudos
sobre a performance da cadeia de suprimentos de numerério atual; a influéncia da
configuracdo atual (estrutura) da cadeia em sua performance; a aplicacdo de
métricas de performance do SCOR na operacado de numerario; o uso da metodologia
Lean para otimizagdo dos resultados da cadeia; o uso de métricas do GreenSCOR

para o calculo do impacto ambiental da operacao; e outros temas correlatos.

Espero que essa pesquisa incentive futuros pesquisadores ao estudo da
operacdo de numerario e com isso aumente a aplicacdo de técnicas e conceitos do

meio académico para o desenvolvimento dessa importante atividade no Brasil.
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GLOSSARIO

ATM (Automatic Teller Machine): expressédo em inglés para definir caixa eletronico,
caixa automatico ou terminal bancario. E um dispositivo eletrdnico que permite que
clientes de um banco retirem dinheiro e verifiquem o balanco de suas contas
bancarias sem a necessidade de um funcionario do banco. Muitos caixas eletrénicos
também permitem deposito de dinheiro ou cheques, transferéncia de dinheiro entre
contas bancérias e realizacdo de outras operacbes como contratacdo de

empréstimos, seguros, pagamentos de contas, etc.

Depésito: operacdo na qual um banco entrega dinheiro em espécie ao
BACEN/Custodiante, sensibilizando positivamente o saldo da sua conta "reservas

bancarias".

Encaixe bancario: termo em economia utilizado para definir o dinheiro (ativo) em
poder dos bancos utilizado para atender as necessidades de retiradas e operacdes
em espécie de seus clientes. No Brasil, ndo ha limite para o encaixe bancério, cada
instituicdo financeira decide o volume que mantém em caixa para manter suas
operacbes em espécie. O Banco Central do Brasil, porém, estabelece como

referéncia um limite de 40% da exigibilidade do depdésito a vista.

Meio circulante: € o conjunto de cédulas e moedas em circulagdo em um pais, ou
seja, 0 conjunto de cédulas e moedas com poder liberatorio (inclusive

comemorativas) de posse do publico e dos bancos (Banco Central do Brasil, 2010a).

Meios de pagamento: conceito restrito de moeda (M1). Representa o volume de
recursos prontamente disponiveis para 0 pagamento de bens e servigos. Inclui o
papel-moeda em poder do publico, isto é, as cédulas e moedas metalicas detidas

pelos individuos e empresas nédo financeiras e, ainda, os seus depdsitos a vista

efetivamente movimentaveis por cheques (Banco Central do Brasil, 2010a).



169

PAB: Posto de Atendimento Bancério é aquele instalado por instituicdo financeira em
recinto interno de entidade da administracdo publica ou de empresa privada,
destinado a prestar servicos de exclusivo interesse da instituicdo hospedeira. Esta
sempre subordinado a uma agéncia no mesmo municipio. Pode ter horéario de

atendimento diferenciado (Banco Central do Brasil, 2010a).

Reservas Bancérias: conta que os bancos mantém no Banco Central, cujo saldo é
afetado pelas operacfes de saques e depositos realizadas junto ao MECIR, junto as

suas representacdes regionais ou junto a custddia no Banco do Brasil.

Saneamento: saneamento envolve o conjunto de atividades voltadas para manter o
dinheiro em circulacio em boas e seguras condicdes de uso. E constituido por dois
processos: a) Expurgo das cédulas falsas; e b) Substituicdo das cédulas
desgastadas e/ou descaracterizadas.

Saque: operacdo na qual um banco retira dinheiro em espécie no
BACEN/Custodiante, sensibilizando negativamente o saldo da sua conta "reservas

bancarias".

Troca: operacdo na qual os bancos se dirigem ao Banco Central/custodiante para
cambiar dinheiro de determinada denominacdo por dinheiro de outra. Exemplo: um
banco entrega duas notas de R$50,00 (troca - recebimento) e leva dez notas de
R$10,00 (troca - fornecimento). As moedas sdo colocadas em circulacdo
exclusivamente por meio da troca. Essa operacdo ndo afeta o saldo na conta

"reservas bancarias".
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APENDICES



APENDICE A — ESTRUTURA DA PESQUISA DE DADOS
Dimensdes, Caracteristicas e Componentes baseado no modelo de SCM proposto por Lambert, Cooper & Pagh (1998).
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Dimensao, Objetivo da Tipo de Grupo focal Pergunta ou forma de pesquisa
Caracteristica ou pergunta pesquisa
Componente
1.1-Estrutura- Descobrir os Primaria Bancos e Identificar integrantes da cadeia de atendimento: bancos,
membros membros da cadeia FEBRABAN transportadoras, BB, Banco Central, Clientes (pesquisa
exploratoria realizada na proposta do presente trabalho).
Secundaria | BACEN **x Apresentar a estrutura de gestao do meio circulante
conforme visdo do Banco Central do Brasil.
Secundaria | FEBRABAN *** Identificar principais transportadoras (pesquisa
exploratoria realizada na proposta do presente trabalho).
Secundaria | FEBRABAN *** Tdentificar principais transportadoras
1.2-Estrutura- Entender a dimensdo | Secundaria | BACEN *** Colocar lista das 10 delegacias do BACEN. Mencionar a
dimensao horizontal, vertical e lista dos 2.577 custodiantes do BB.
a posicao horizontal
da empresa focal.
Secundaria | BACEN *** Indicar quantidade de Bancos, os pontos focais da
cadeia de suprimento.
Secundaria | BACEN *** Indicar a quantidade de Clientes participantes da
cadeia de suprimentos.
Secundaria | FEBRABAN, *** Indicar a quantidade de Transportadoras, os principais
ABTV e outras | fornecedores e prestadores de servicos da cadeia.
Primaria Transportadora | Que tipo de clientes vocés atendem (bancos, lotéricas,
S varejistas, Banco Central, etc)? Aproximadamente quantos
pontos de atendimento?
Primaria Clientes Com quantos diferentes bancos vocés operam numerario?
Quantas diferentes transportadoras?
Primaria Bancos Com quantas diferentes transportadoras vocés operam?
Primaria Bancos Vocés operam com mais de uma diferente transportadora

€m uma mesma regiao?
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Dimensao, Objetivo da Tipo de Grupo focal Pergunta ou forma de pesquisa
Caracteristica ou pergunta pesquisa
Componente
1.3-Estrutura- Verificar tipo de link Primaria Bancos Os clientes PJ solicitam numerario diretamente a
ligacOes de entre transportadoras transportadora ou ao Banco?
processos e clientes
Primaria Clientes Vocés solicitam servigos de numerario diretamente a
transportadora ou através dos bancos?
Primaria Transportadoras | O recebimento de pedidos de clientes é feito através dos
bancos ou diretamente com os clientes?
2.1-Processos de Verificar os processos | Primaria Bancos Que area negocia o contrato de servico de numerario com
negocio- de contato comercial o cliente?
Gerenciamento de | com os clientes e
relacionamento gerenciamento do
com o consumidor | relacionamento com
os clientes
Primaria Bancos Em geral, o servico de numerario é padronizado ou
customizado para cada cliente?
Primaria Clientes Quem é o seu contato para negociacdes de servicos de
numerario (Banco ou Transportadora)?
Primaria Clientes O servico prestado é padronizado ou customizado a suas
necessidades?
Primaria Transportadoras | Como é o atendimento aos seus clientes (Bancos e
Clientes diretos) com relagcdao ao relacionamento com o
cliente? Como é o atendimento de um cliente que é seu e
também do Banco?
Primaria BACEN Como é medido o atendimento de numerario a populacdo?
Secundaria | BACEN *** Detalhar quais as pesquisa e acdes do BACEN para

acompanhamento do atendimento de numerario a
populacao.
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Dimensao, Objetivo da Tipo de Grupo focal Pergunta ou forma de pesquisa

Caracteristica ou pergunta pesquisa

Componente
2.2-Processos de Verificar como ¢é a Primaria Clientes A qualidade do atendimento de numerario é boa? Os
negocio- gestdo do servigo aos valores sao entregues no montante solicitado? Os
Gerenciamento do | clientes, como é atendimentos (entregas e recolhimentos) sdo em geral na
servigo ao gerida a qualidade, faixa de horario solicitada? Os valores sdo creditados ou
consumidor se ha estrutura debitados corretamente?

dedicada para esse
atendimento.

Primaria Clientes Os precos do servigco sao adequados a nivel de qualidade
do servico prestado?
Primaria Clientes Como é realizado o atendimento em caso de problemas no

atendimento de numerario? Quem contatar (Banco ou
Transportadora)? Quem resolve? Quem responde?

Primaria Transportadoras | Como é o controle do atendimento ao cliente? Como é o
atendimento de reclamacodes?

Primaria Bancos Como é o atendimento de numerario para as agéncias?
(visdo geral)

Primaria Bancos Como é o atendimento de numerario para os ATMs e
caixas de auto-atendimento? (visao geral)

Primaria Bancos Como é o atendimento de numerario para os cliente
corporativos (PJ)? (visdo geral)

Primaria Bancos Como é o controle do atendimento ao cliente? Como é o
atendimento de reclamacdes?

Primaria Bacen Como é medida a eficiéncia do atendimento do

Custodiante?
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Dimensao, Objetivo da Tipo de Grupo focal Pergunta ou forma de pesquisa
Caracteristica ou pergunta pesquisa
Componente
2.3-Processos de Descobrir como é em | Primaria Bancos Como o Banco estima o fluxo futuro de numerario?
negocio- linhas gerais o
Gerenciamento da | processo de
demanda planejamento e
atuacao para controle
da demanda.

Primaria Bancos A administracao central do Banco atua para controlar a
demanda das agéncias e ATMs ou atende conforme
pedido/necessidade deles?

Primaria Transportadoras | Como é feito o gerenciamento de demanda de atividades
ao longo do més? O que é feito para atender dias de pico?
E possivel prever as variacdes de demanda de servico?

Primaria Bacen Como é a previsdao de necessidades junto a Casa da
Moeda?

2.4-Processos de Verificar como é o Primaria Bancos Quais os prazos combinados com o cliente para ele
negocio- processo de solicitar as entregas ou recolhimentos de numerario?
Atendimento de atendimento de
pedidos pedidos numerario

em termos

operacionais.

Primaria Bancos Como é o processo de atendimento das solicitagées dos
clientes?

Primaria Bancos Como é o processo de atendimento dos ATMs?

Primaria Bancos Como é o processo de atendimento das solicitagées das
agéncias?

Primaria Transportadoras | Quais os prazos combinados com o cliente para ele
solicitar as entregas ou recolhimentos de numerario?

Primaria Transportadoras | Como é o processo de atendimento das solicitagdes dos
clientes?

Primaria Transportadoras | Como é o processo de atendimento dos ATMs?

Primaria Transportadoras | Como é o processo de atendimento das solicitagdes das

agéncias?
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Dimensao, Objetivo da Tipo de Grupo focal Pergunta ou forma de pesquisa
Caracteristica ou pergunta pesquisa
Componente
2.5-Processos de Verificar como ¢é a Secundaria | BACEN *** N3ao contemplado: producdao de numerario é na Casa
negocio- producao de da Moeda e nao foi abordada nesse trabalho.
Gerenciamento de | numerario (céduas e
fluxo de producao | moedas).
2.6-Processos de Verificar como é o Primaria Clientes Como é o processo de contratacdo de um servico de
negocio-Compras processo de numerario?
outsourcing de
numerario pelo
Bancos com as
transportadoras.
Primaria Bancos Como é o processo de contratacdo de um servigo de
numerario?
Primaria Bancos Como ¢é a negociacgdo de servigos de numerario prestados
para clientes corporativos?
2.7-Processos de Verificar como é o Primaria Transportadoras | Como sdao desenvolvidos e comercializados os servicos de
negocio- processo de criagdo numerarios? Quais sdo? Sdo customizaveis?
Desenvolvimento de novos produtos de
de produtos e numerario e a
comercializacao estratégia de
disponibilizacao
deles.
Primaria Bancos Como é desenvolvido e comercializado os servigos de

numerarios? Quais sdo? Sao customizaveis?
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Dimensao, Objetivo da Tipo de Grupo focal Pergunta ou forma de pesquisa
Caracteristica ou pergunta pesquisa
Componente
2.8-Processos de Descrever como € o Secundaria | BACEN *** Apresentar como € o processo regulamentado
negocio-Canal de processo de retorno (legislacao e normas BACEN) de retorno de numerario
retorno de numerdério que suspeito.
esta fora de
condicOes de uso.
(Obs.: Recolhimento
de numerario deve
ser tratado igual ao
suprimento, porém
com origem
diferente, clientes).
Secundaria | BACEN *** Apresentar como € o processo regulamentado
(legislagdo e normas BACEN) de retorno de numerario
dilacerado.
3.1-Componentes | Entender como é o Primaria Bancos Como é o planejamento da operagdo de numerario?
de gestao- planejamento da
Planejamento e operacao de
controle atendimento de
numerario.
Primaria Bancos Como é o controle da operacdo de numerario?
Primaria Transportadoras | Como é o planejamento da operacdo de numerario?
Primaria Transportadoras | Como € o controle da operacdo de numerario?
Primaria Clientes Como é o planejamento da operacdo de numerario?
Primaria Clientes Como é o controle da operagdo de numerario?
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Dimensao, Objetivo da Tipo de Grupo focal Pergunta ou forma de pesquisa
Caracteristica ou pergunta pesquisa
Componente
3.2-Componentes Descrever como € Primaria Transportadoras | Quais sdo as principais posicoes de trabalho (cargos e
de gestao- organizado o trabalho estruturas) relacionadas com a operacao de numerario,
Estrutura de em termos de incluindo transporte, processamento, custddia,
trabalho fungdes e cargos. monitoracdo, comercial, etc?

Primaria Bancos Quais sdo as principais posigoes de trabalho (cargos e
estruturas) relacionadas com a operacao de numerario,
incluindo monitoragao, controle, contratacao,
planejamento, comercial, etc?

Primaria Clientes Quais sao as principais posicoes de trabalho (cargos e
estruturas) relacionadas com a operacdo de numerario,
incluindo recepcgao, conferéncia, controle, contabilizagao,
etc?

3.3-Componentes Entender como é Primaria Transportadoras | Como é organizada a transportadora de valores em
de gestao- organizada as diretorias, dreas e/ou regionais?
Estrutura empresas
organizacional (transportadoras,
bancos) para o
atendimento de
numerario.

Primaria Transportadoras | Quais sdo as principais areas no organograma da
transportadora?

Primaria Bancos Quais areas ou departamentos atuam no atendimento de
numerario?

Primaria Bancos Como é organizada a area de numerario do Banco?

Primaria Clientes Que areas cuidam do controle e acompanhamento das

coletas e entregas de numerario?
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Dimensao, Objetivo da Tipo de Grupo focal Pergunta ou forma de pesquisa
Caracteristica ou pergunta pesquisa
Componente
3.4-Componentes Verificar quais sdo as | Primaria Transportadoras | Quais as instalagdes que a sua empresa dispde para
de gestao- estruturas realizar as operacdes de numerario?
Estrutura de operacionais e
instalagdes para instalages
fluxo de produtos necessarias para o
atendimento de
numerario.

Primaria Bancos Quais as unidades organizacionais ou tipos de
eguipamentos que operam com numerario no Banco?

Primaria Clientes Quais as unidades organizacionais ou tipos de
equipamentos que participam da operacao de numerario
em sua empresa?

3.5-Componentes Entender quais sdo Primaria Transportadoras | Quais sdo os recursos de tecnologia da informacgao

de gestao- os sistemas de utilizados pela empresa para a atividade de numerario,
Estrutura de informatica para incluindo planejamento, controle, acompanhamento,
instalagdes para suporte a operagao gerenciamento, comunicagao?

fluxo de de numerdrio.

informacoes (TI)

Primaria Bancos Quais sao os recursos de tecnologia da informacao
utilizados pela empresa para a atividade de numerario,
incluindo planejamento, controle, acompanhamento,
gerenciamento, comunicacao?

Primaria Clientes Quais sao os recursos de tecnologia da informacao
utilizados pela empresa para a atividade de numerario,
incluindo planejamento, controle, acompanhamento,
gerenciamento, comunicacao?

Secundaria | BACEN **x Tncluir informacdo sobre as operagdoes de numerario

do BACEN e Custodiantes através do SPB
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Dimensao, Objetivo da Tipo de Grupo focal Pergunta ou forma de pesquisa
Caracteristica ou pergunta pesquisa
Componente
3.6-Componentes Verificar quais sdo os | Primaria Transportadoras | Quais sdo os principais servigos oferecidos pela empresa
de gestao- principais servigos de relacionados com o numerario?
Estrutura de numerario
produtos disponiveis e
ofertados para os
clientes.
Primaria Bancos Quais sao os principais servigos oferecidos pela empresa
relacionados com o numerario?
3.7-Componentes Entender como a Primaria Transportadoras | Comente resumidamente como é gerenciada a operagao
de gestdo-Métodos | operagao de de numerario. Como é conduzida a operagdo para
de gestao numerario é gerida atingimento dos objetivos organizacionais?
pelas empresas
envolvidas.

Primaria Bancos Comente resumidamente como é gerenciada a operacao
de numerario. Como é conduzida a operacao para
atingimento dos objetivos organizacionais?

3.8-Componentes Entender com é Secundaria | BACEN **x Apresentar a organizacao do conselho consultivo para
de gestdo- regulada a operacao indicar o poder regulatério do BACEN e influéncia dos
Estrutura de poder | de numerario. demais players.
e aprendizado
3.9-Componentes | Verifica em termos Primaria Transportadoras | Como é gerido o risco da operagcdo de numerario?
de gestdo- gerais como as
Estrutura de risco empresas envolvidas
e recompensa gerenciam o risco
dessa operacao.

Primaria Bancos Como é gerido o risco de contratacdo de transportadoras?
Como é gerido o risco da operacdao de numerario?

Primaria Clientes Como é gerido o risco de contratacdo de transportadoras?

7

Como é gerido o risco da operacdo de numerario?
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Dimensao, Objetivo da Tipo de Grupo focal Pergunta ou forma de pesquisa
Caracteristica ou pergunta pesquisa
Componente
3.10-Componentes | Entender como as Primaria Transportadoras | Comente resumidamente como os funcionarios sao
de gestao-Cultura | equipes sao treinados.
e atitudes orientadas, treinadas
e imbuidas de
sentido para a gestao
da operacao.
Primaria Transportadoras | A empresa tem uma missdo? Qual é?
Primaria Transportadoras | Comente resumidamente sobre a cultura empresarial de
sua transportadora de valores.
Primaria Bancos A adrea de numerario tem uma missdo? Qual é?
Primaria Bancos Quais os objetivos principais da drea de numerario?




APENDICE B — COMPONENTES DO MEIO DE PAGAMENTO
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Comportamento do publico (e)

Comportamento dos bancos (e)

Periodo Meios de Base Papel-moeda Reservas Z;petr::re:: Depositos a En;::::e
pagamento monetaria emitido bancaria (a) pl]l':lico (b) vista (c) corrente (d) | C = PMPP D= DV R, = e R, = REB
M1 M1 DV DV
2008 Dez 223 440 145 742 112 142 33 600 90 587 127 695 21555 0,42 0,58 0,17 0,26
2009 Jan 196 088 142 042 107 203 34 839 86 885 122 143 20319 0,42 0,58 0,17 0,29
Fev 194 353 135 861 104 319 31542 84 071 114 781 20 248 0,42 0,58 0,18 0,27
Mar 192 268 132 168 101 098 31070 82 025 112 310 19074 0,42 0,58 0,17 0,28
Abr 194 452 132 422 101 623 30799 82 168 113 827 19 455 0,42 0,58 0,17 0,27
Mai 195 756 134772 102 412 32 360 83103 114 585 19 309 0,42 0,58 0,17 0,28
Jun 202 225 136 247 103 770 32477 84 188 116 160 19 582 0,42 0,58 0,17 0,28
Jul 198 240 138 421 104 921 33 500 85 251 118 237 19670 0,42 0,58 0,17 0,28
Ago 202 574 138 717 106 233 32 483 86 113 116 324 20 121 0,43 0,57 0,17 0,28
Set 209 647 145 138 110 262 34 877 89 343 118 861 20918 0,43 0,57 0,18 0,29
Out 209710 145 571 111 551 34 020 89 628 121 671 21923 0,42 0,58 0,18 0,28
Nov 220 455 148 649 113 681 34 968 91 631 123 428 22 050 0,43 0,57 0,18 0,28
Dez 250 234 167 400 128 162 39 238 103 273 137 144 24 889 0,43 0,57 0,18 0,29
2010 Jan 227 475 165 388 124 317 41072 100 492 135 157 23 825 0,43 0,57 0,18 0,30
Fev 224 584 161 879 123 046 38 833 98 671 13111 24 375 0,43 0,57 0,19 0,30
Mar 227 981 158 721 119 571 39 150 96 921 130 455 22 649 0,43 0,57 0,17 0,30
Abr 227 323 160 329 119 462 40 867 96 651 132 494 2281 0,42 0,58 0,17 0,31
Notas:

(a) Inclui as reservas bancarias livres e compulsérias sobre recursos a vista das instituicdes financeiras. Recursos a vista = depésitos a vista, depdsitos de aviso prévio, recursos em transito de terceiros, cobranca e arrecadacgao
de tributos e assemelhados, cheques administrativos, contratos de assung&o de obrigagdes - vinculados a operagdes realizadas no pais, obrigagdes por prestagdo de servigos de pagamento, recursos de garantias realizadas e
dep6sitos para investimento.

(b) Papel-moeda emitido menos caixa do sistema bancario.

(c) Nao inclui depdsitos especiais do Tesouro Nacional, depdsitos obrigatérios, depdsitos para investimentos decorrentes de incentivos fiscais, depésitos vinculados e saldos credores em contas de empréstimos e financiamentos.

(d) Saldo caixa dos bancos em moeda corrente.

(e) Onde :

C — Preferéncia do publico por papel-moeda.
PMPP — Papel-moeda em poder do publico.
M1 — Meios de pagamento.

Fonte: Banco Central do Brasil (2010a), dados organizados pelo autor.

D — Preferéncia do publico por depositos a vista.
DV — Depésitos a vista.
R1 — Taxa de encaixe em moeda corrente.

CX — Encaixe de moeda corrente.
R2 — Taxa de reservas bancarias.

RB — Reservas bancarias.
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APENDICE C - PRINCIPAIS TRANSPORTADORAS DE VALORES

Empresa de transporte de valores Grupo Site na Internet
BRINKS SEGURANCA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA BRINKS http://www.brinks.com.br
BV VIGILANCIA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA BV http://www.bvvigilancia.com.br
CIFRA VIGILANCIA SEGURANCA E TRANSPORTES DE VALORES LTDA CIFRA http://www.cifravig.com.br/
CONFEDERAL VIGILANCIA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA CONFEDERAL http://www.confederal.com.br
CORPVS CORPO DE VIGILANTES PARTICULARES LTDA CORPVS http://www.corpvs.com.br
EMBRAFORTE TRANSPORTE DE VALORES LTDA EMBRAFORTE http://www.embraforte.com.br
FIEL VIGILANCIA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA FIEL http://www.fiel.srv.br
GUARDIBES VIGILANCIA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA GUARDIOES http://www.guardioes.com.br
LISERVE VIGILANCIA DE VALORES LTDA PRESERVE http://www.liserve.com.br
NORDESTE SEGURANCA DE VALORES LTDA NORDESTE http://www.fiquetranquilo.com.br
NORSERGEL VIGILANCIA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA PROSEGUR http://www.fiquetranquilo.com.br
NORVIP PARAIBA TRANSPORTE DE VALORES E SEGURANGA LTDA PRESERVE
PRESERVE SEGURANCA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA PRESERVE http://www.preserve.com.br
PROFORTE S/A TRANSPORTE DE VALORES PROTEGE http://www.proforte.com.br
PROSEGUR BRASIL S/A TRANSPORTE DE VALORES E SEGURANCA PROSEGUR http://www.prosegur.com.br
PROTEGE S/A PROTECAO E TRANSPORTE DE VALORES PROTEGE http://www.protege.com.br
RODOBAN SEGURANCA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA RODOBAN http://www.rodoban.com.br
RR] TRANSPORTE DE VALORES, SEGURANCA E VIGILANCIA LTDA RR] http://www.rrj.com.br
SAGA SERVICO DE VIGILANCIA E TRANSPORTE DE VALORES S/C LTDA SAGA http://www.sagavigilancia.com.br
SEBIVAL SEGURANCA BANCARIA INDUSTRIAL DE VALORES LTDA BRINKS http://www.sebival.com.br
SERVI SAN VIGILANCIA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA SERVI SAN
STV SEGURANGCA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA STV http://www.stv.com.br
TRANS EXPERT VIGILANCIA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA TRANS EXPERT http://www.transexpert.com.br
TRANSBANK SEGURANCA E TRANSPORTE DE VALORES LTDA NORDESTE http://www.fiquetranquilo.com.br
TRANSEGURO TRANSPORTE DE VALORES E VIGILANCIA LTDA PROTEGE http://www.transeguronet.com.br
TRANSEXCEL SEGURANCA E TRANP. DE VALORES LTDA TRANSEXCEL http://www.transexcel.com.br

TRANSNACIONAL TRANSP. DE VAL. E SEGURANGCA PATRIMONIAL LTDA TRANSNACIONAL http://www.grupotransnacional.com

TRANSVIP TRANSPORTE DE VALORES E VIGILANCIA PATRIMONIAL LTDA TRANSVIP http://www.transvipbr.com.br

Fonte: compilado pelo autor a partir de dados da FEBRABAN (2008), ABTV (2010) e
outras fontes.
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APENDICE D — RESPOSTAS CONSOLIDADAS DOS QUESTIONARIOS
Conforme pesquisa primaria realizada através de questionario com executivos do setor.

1.1-Estrutura-membros

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa | Respostas Consolidadas
Bancos e Identificar integrantes da cadeia de Banco Central do Brasil (MECIR e Casa da Moeda), Banco Central
FEBRABAN atendimento: bancos, transportadoras, BB, do Brasil (delegacias regionais), Banco do Brasil (custodiante
Banco Central, Clientes (pesquisa oficial), Bancos, Transportadoras de valores, Clientes PF, Clientes
exploratoria realizada na proposta do PJ (incluindo grandes varejistas e grandes PJ), Populacao
presente trabalho). (bancarizada e ndo bancarizada).

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.



1.2-Estrutura-dimensao
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Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa

Respostas Consolidadas

Transportadoras Que tipo de clientes vocés atendem (bancos,
lotéricas, varejistas, Banco Central, etc)?
Aproximadamente quantos pontos de
atendimento?

Clientes Com quantos diferentes bancos vocés
operam numerario? Quantas diferentes
transportadoras?

Bancos Com quantas diferentes transportadoras

VOCés operam?

Bancos Vocés operam com mais de uma diferente
transportadora em uma mesma regidao?

Bancos, prestadoras de servicos de Auto-Atendimento,
supermercados, rede varejista em geral, magazines, lotéricas,
postos de combustiveis, padarias, etc.

1 a 2 Bancos. Diversas transportadoras (as vezes mais de 1 numa
mesma regiao).

15 a 25 empresas transportadoras. 100 a 200 bases operacionais
de transportadoras.

Sim.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.



1.3-Estrutura-ligacoes de processos
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Grupo focal T Pergunta ou forma de pesquisa

Respostas Consolidadas

Bancos Os clientes PJ solicitam numerario
diretamente a transportadora ou ao Banco?

Clientes Vocés solicitam servigos de numerario
diretamente a transportadora ou através dos
bancos?

Transportadoras O recebimento de pedidos de clientes é feito
através dos bancos ou diretamente com os
clientes?

Na maioria dos casos, o cliente solicita ao banco o suprimento de
numerario. Ha casos, depende do contrato entre as partes, que o
cliente solicita o suprimento diretamente a transportadora.

Depende do contrato, em geral via Banco.

De ambas as formas.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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2.1-Processos de negdcio-Gerenciamento de relacionamento com o consumidor

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa | Respostas Consolidadas

Bancos Que area negocia o contrato de servico de Em geral areas comerciais de atender a clientes PJ. Ha areas

numerario com o cliente? comerciais especificas para cada segmento do cliente e em alguns
casos areas comerciais dedicadas a produtos relacionados com
fluxo de caixa (pagamentos, coleta de valores, recebimentos).

Bancos Em geral, o servico de numerario é Em geral, o servico de numerario (recolhimento e suprimento) é
padronizado ou customizado para cada padronizado. Ja a definicdo do valor da tarifa a ser cobrada do
cliente? cliente (ressarcimento de custos), conforme alguns bancos,

depende do portifolio do cliente e sua reciprocidade com o banco.

Clientes Quem é o seu contato para negociacbes de Em geral Banco. Ha casos de clientes que tratam diretamente com
servicos de numerario (Banco ou as transportadoras de valores.

Transportadora)?

Clientes O servico prestado é padronizado ou Ha customizacbes para os grandes clientes.
customizado a suas necessidades?

Transportadoras Como é o atendimento aos seus clientes ContratacOes sdo feitas pela drea comercial, em geral com
(Bancos e Clientes diretos) com relagao ao intermédio de bancos. O atendimento, pds contratacdo, é feito
relacionamento com o cliente? Como é o pelas bases operacionais regionais.
atendimento de um cliente que é seu e
também do Banco?

BACEN Como é medido o atendimento de numerario  Através de pesquisas com a populacdo e entidades do comércio,

a populagao?

através de posicionamento de representantes do comércio no CTCN
(Conselho Técnico de Custdodia de Numerario) e através de contato
direto da populagdo através do telefone 0800-992-345 ou pelo e-
mail faltadetroco@bcb.gov.br.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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2.2-Processos de negocio-Gerenciamento do servico ao consumidor

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa | Respostas Consolidadas

Clientes A qualidade do atendimento de numerario é Sim. Ocasionalmente ha dificuldades com o atendimento de
boa? Os valores sdo entregues no montante moedas (troco).
solicitado? Os atendimentos (entregas e
recolhimentos) sdo em geral na faixa de
horario solicitada? Os valores sdo creditados
ou debitados corretamente?

Clientes Os pregos do servigo sao adequados com o Sim.
nivel de qualidade do servigo prestado?

Clientes Como é realizado o atendimento em caso de Em geral o atendimento é feito através de contato com o banco,
problemas no atendimento de numerario? pois em geral o contrato do servico é com o banco. Problemas
Quem contactar (Banco ou Transportadora)? menores de transporte podem ser tratados diretamente com a
Quem resolve? Quem responde? transportadora de valores.

Transportadoras Como é o controle do atendimento ao cliente? Em geral as empresas tém centrais de atendimento para
Como é o atendimento de reclamagoes? recebimento de reclamacgdes, que direciona as reclamacgdes para as
areas internas responsaveis.

Bancos Como é o atendimento de numerario para as Depende do banco, mas em geral ha uma geréncia centralizada de
agéncias? (visdo geral) numerario (ou setores regionais) que centraliza os atendimentos as

agéncias para todo o pais e coordena a operagao das
transportadoras de valores. Ha casos de excecdao de agéncias que
operam diretamente com o custodiante oficial (BB), por estarem
localizadas em regides distantes dos grandes centros. H& bancos
gue tem atendimento mais rotineiro (com frequéncia determinada,
muitas vezes diario) nas agéncias e ha bancos em que o
atendimento é mais eventual (depende de acionamento com 1 dia
de antecedéncia).
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2.2-Processos de negdécio-Gerenciamento do servigco ao consumidor

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa | Respostas Consolidadas
Bancos Como é o atendimento de numerario para os Em geral ha uma geréncia que centraliza o atendimento de todos
ATMs e caixas de auto-atenidmento? (visao 0s equipamentos do pais. Essa geréncia monitora os ATMs com
geral) base em ocorréncias de sistemas e sistemas de previsdo para

acionar as transportadoras para realizarem o atendimento.

Bancos Como é o atendimento de numerario para os Em geral ha uma geréncia centralizada de numerario (ou setores
cliente corporativos (PJ)? (visao geral) regionais) que centraliza o atendimento dos clientes. Os servigos

principais solicitadas por esses clientes sdo recolhimentos rotineiros
(dia e horario pré-definidos), podendo ainda haver suprimento e
recolhimentos eventuais (mediante solicitagdo). O atendimento de
troco (moedas e cédulas de valor baixo) tem destaque na operacao
devido a constante escassez de troco, sendo que nesses casos 0s
bancos ndo garantem o pleno atendimento.

Bancos Como é o controle do atendimento ao cliente? Em alguns bancos ha equipes especializadas para o recebimento de
Como é o atendimento de reclamagoes? reclamacgoes. Em outros bancos, as préprias equipes que atendem o
cliente também tratam as reclamagGes. Em outros, a propria
agéncia responsavel pela conta corrente do cliente é a responsavel
pelo contato com o cliente e direcionamento de eventuais
reclamagoes.

Bacen Como é medida a eficiéncia do atendimento Através de acompanhamento anual de movimentacdo e custos
do Custodiante? realizado pelo Banco Central.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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2.3-Processos de negocio-Gerenciamento da demanda

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa | Respostas Consolidadas
Bancos Como o Banco estima o fluxo futuro de Através de previsoes em geral baseadas em histéricos das
numerario? movimentagoes, podendo a previsao ser realizada por sistema e

ajustadas pela equipe de numerario e agéncias ou ser realizada
manualmente pelas equipes de numerario e agéncias.

Bancos A administracdo central do Banco atua para Ha bancos que atuam mais ou menos no controle da demanda de
controlar a demanda das agéncias e ATMs ou  atendimento aos pontos. Em geral ha alguma atuacgao, isto &, o
atende conforme pedido/necessidade deles? atendimento do ponto (agéncia ou ATM) sempre é de alguma forma

controlada ou alterada pela geréncia centralizada de numerario.

Transportadoras Como é feito o gerenciamento de demanda As instalagOes sdo dimensionadas prevendo esses picos. Ha
de atividades ao longo do més? O que € feito  estrutura de contingéncia e remanejamento de equipes e veiculos
para atender dias de pico? E possivel prever de outras bases com menor demanda par atendimento de picos.
as variagoes de demanda de servigo? Nos periodos de pico os funcionarios trabalham em horas-extras
para suprir maior demanda.

Bacen Como é a previsdo de necessidades junto a Conforme necessidade levantada em pesquisa com os bancos,
Casa da Moeda? informacdes do custodiante oficial, informacdes do SPB-STR e
pesquisas com a populagdo.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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2.4-Processos de negocio-Atendimento de pedidos

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa | Respostas Consolidadas
Bancos Quais os prazos combinados com o cliente De 48hs a 24hrs de antecedéncia. Em casos excepcionais ha
para ele solicitar as entregas ou atendimento solicitado no préprio dia. Recolhimentos sao em geral
recolhimentos de numerario? rotineiros (dias e horarios previamente contratados) e suprimentos

sdo em geral concomitantes aos recolhimentos.

Bancos Como é o processo de atendimento das Os clientes sdo atendidos nos dias e horarios previamente
solicitacdes dos clientes? contratados (rotineiros) ou solicitados (eventuais). Nos casos de
suprimento, o cliente também indica o valor a ser suprido e a
composicdo, que é em geral atendida pelo banco.

Bancos Como é o processo de atendimento dos O abastecimento dos ATMs é acionado conforme necessidade (saldo
ATMs? baixo, consumo previsto elevado, etc). A geréncia de numerario
aciona a transportadora com 24hs de antecedéncia ou no proprio
dia. Ha bancos que operam com troca de cassetes e bancos de
operam com substituicdo ou complemento de carga no préprio
equipamento.

Bancos Como é o processo de atendimento das Depende do banco, ha bancos que tem mais atendimentos
solicitagbes das agéncias? rotineiros (com dias e horarios pré-determinados, muitas vezes

diarios) e ha bancos que tem mais atendimento (mediante
solicitacdo com 1 dia de antecedéncia). Em ambos os casos, o
banco aciona a transportadora que atende conforme solicitagao,
seguindo regras definidas em leis federais, regulamentos e
instrugdes do IRB. Ha bancos em que a agéncia tem mais
autonomia para definir dia, horario e valor dos embarques
enquanto em outros a geréncia centralizada de numerario interfere
na definicdo dos embarques, podendo decidir ou alterar conforme
critérios estabelecidos.
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191

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa

Respostas Consolidadas

Transportadoras Quais os prazos combinados com o cliente
para ele solicitar as entregas ou
recolhimentos de numerario?

Transportadoras Como é o processo de atendimento das

solicitagdes dos clientes?

Transportadoras Como €é o processo de atendimento dos
ATMs?

Transportadoras Como é o processo de atendimento das
solicitacOoes das agéncias?

Servigos Eventuais devem ser solicitados no dia anterior,
preferencialmente até as 18hs.

Servigos Especiais sdo solicitados no mesmo dia, porém com
antecedéncia minima de 2 horas para atendimento.

Para clientes com contrato ja firmados, as solicitacGes sdo
recebidas via banco ou via central de atendimento e atendidas
pelas areas operacionais. Para clientes ainda sem contrato firmado,
antes deve ser negociado contrato para atendimento do servigo
através da area comercial.

Os contratos ja devem estar negociados e firmados com a area
comercial. As demandas de atendimento sao recebidas em geral da
area de numerario ou ATMs do banco. As areas operacionais
atendem. Pode ou ndo haver central que centraliza a recepgao de
solicitacdes dos bancos, depende da transportadora.

Os contratos ja devem estar negociados e firmados com a area
comercial. As demandas de atendimento sao recebidas em geral da
area de numerario do banco. As areas operacionais da
transportadora atendem. Pode ou ndo haver central que centraliza
a recepcao de solicitacdes dos bancos, depende da transportadora.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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2.5- Processos de negdécio-Gerenciamento de fluxo de producao

Levantamento de dados feito exclusivamente através de pesquisa secundaria, conforme descrito no item 5.4 - Estruturacdo da coleta
de dados. Atividade realizada pela Casa da Moeda (gestdo do BACEN - MECIR) que nao sera abordada nesse trabalho.

2.6-Processos de negécio-Compras

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa

Respostas Consolidadas

Clientes Como é o processo de contratacdo de um
servico de numerario?

Bancos Como ¢é o processo de contratagdo de um
servico de numerario?

Bancos Como é a negociacao de servicos de
numerario prestados para clientes
corporativos?

Em geral a contratacdo é feita com intermédio do banco, que em
geral sub-contrata a transportadora e se responsabiliza pelo servigo
junto ao cliente. O cliente define as condicdes de atendimento que
precisa e em muitas vezes opina sobre a transportadora que ira
prestar o servico.

A negociacdo é feita pela area de numerario ou por area de
compras que da suporte a area de numerario. Nos bancos publicos
a contratacdo deve seguir procedimento licitatério, conforme Lei n©.
10.520 de 17/07/2002 e regulamentacdes subseqlientes.

Em geral é realizada pelo banco com as transportadoras de valores
a fim de garantir a qualidade adequada para o cliente e prego
adequado para o banco. A negociacao é em geral conduzida pela
area comercial que atende o cliente e as condicGes de atendimento
e tarifas sao definidas conforme portfolio e reciprocidade do cliente.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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2.7-Processos de negodcio-Desenvolvimento de produtos e comercializagao

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa Respostas Consolidadas
Transportadoras Como sao desenvolvidos e comercializados os Os principais servigos de numerario sdo: transporte (recolhimento e
servigos de numerarios? Quais sdo? Sao suprimento), processamento (conferéncia e preparacgao), custddia,
customizaveis? preparacao e envelopamento, abastecimento de caixas eletrénicos.
CustomizacOes para os bancos e clientes sao desenvolvidas
conforme necessidade.
Bancos Como é desenvolvido e comercializado os Em geral sdo produtos padronizados, comercializados pela area

servigos de numerarios? Quais sdo? Sao
customizaveis?

comercial do banco para os clientes. Mais comuns sdao suprimento
de numerario, recolhimento de valores (numerario e cheques),
processamento de valores, custddia e envelopamento. Os servigos
de numerario representam parcela pequena em quantidade e
volume de produtos oferecidos pelos bancos aos seus clientes
devido a suas particularidades e necessidades.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.

2.8- Processos de negdécio-Canal de Retorno

Levantamento de dados feito exclusivamente através de pesquisa secundaria, conforme descrito no item 5.4 - Estruturacdo da coleta

de dados.
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3.1-Componentes de gestao-Planejamento e controle

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa | Respostas Consolidadas
Bancos Como é o planejamento da operacao de Em geral é feito pela geréncia centralizada de numerario, que faz
numerario? previsdo, ajustas solicitacdes e orienta as agéncias. Em alguns

bancos o planejamento é feito diretamente pelas agéncias, que
fazem as previsdes, porém com possibilidade de ajustes pela
geréncia centralizada de numerario. Ha bancos que adotam valores
de referéncia para os saldos das agéncias, muitas vezes
relacionados com os limites de encaixe do banco. O planejamento
também envolve acompanhamento de custos e melhorias de

processos.
Bancos Como é o controle da operacado de Através do acompanhamento de relatérios de controle em sistema
numerario? especifico e indicadores operacionais, contabeis e de custo.
Transportadoras Como é o planejamento da operagao de As bases operacionais recebem solicitacOes e verificam com os
numerario? contratos vigentes. H& gerenciamento de picos de demanda com

remanejamento de recursos. Ha variagdo muito grande entre a
demanda por servicos no periodo de pagamentos e no periodo for a
de pagamentos, sendo necessario planejamento de alocacdo de
recursos para transporte, processamento e custddia.

Transportadoras Como é o controle da operagao de Em geral através de sistemas proprios desenvolvidos. O controle de
numerario? malotes é feito de forma a rastrear o malote em todo o processo.
As solicitacdes sdo conferidas com os contratos antes do
atendimento.
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Respostas Consolidadas

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa
Clientes Como é o planejamento da operacdo de
numerario?
Clientes Como é o controle da operacao de
numerario?

Em geral feito por estrutura organizacional centralizada junto a
administragdo central do cliente, envolve a avaliacdo da
necessidade de frequéncia de embarques (ponderando custo do
embarque x custo financeiro do recurso parado), compromissos
financeiros (necessidade de fluxo de caixa) e risco de seguranca. O
planejamento de suprimento é mais voltado para a necessidade de
troco.

Em geral feito pelas areas centralizadas operacional ou financeira,
consiste principalmente no acompanhamento dos recolhimentos e
suprimentos de numerario e os correspondentes créditos e débitos
na conta corrente.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa Respostas Consolidadas

Transportadoras Quais sao as principais posicoes de trabalho Uma base operacional tipica possui um Gerente Geral,
(cargos e estruturas) relacionadas com a Coordenadores de Operacdes e de Tesouraria, Central de seguranca
operacdo de numerario, incluindo transporte, de monitoramento. Bases em grandes centros podem ter estrutura
processamento, custddia, monitoracao, comercial. O atendimento dos principais clientes em geral é feito
comercial, etc? por estruturas comerciais corporativas sediadas em SP ou RJ.

Bancos Quais sao as principais posicdes de trabalho Contratacdo, Planejamento, Operacao, Comercial. Dependendo do
(cargos e estruturas) relacionadas com a banco, a area de operagao pode ter departamentos regionais
operacdo de numerario, incluindo espalhados pelo pais para a gestdo da operacdo de cada regido.
monitoracao, controle, contratagao,
planejamento, comercial, etc?

Clientes Quais sao as principais posicdes de trabalho Depende de como é organizada a empresa e que area controla a

(cargos e estruturas) relacionadas com a
operacdo de numerario, incluindo recepcdo,
conferéncia, controle, contabilizacdo, etc?

operacao de numerario. Em empresas onde a operagao de
numerario esta ligada a area Financeira, a operagdao de numerario
pode estar em Contas a receber. Em empresas onde a operacao de
numerario esta ligada a area Operacional, a operagdao de numerario
pode estar em Logistica.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.



3.3-Componentes de gestdao-Estrutura organizacional
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Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa Respostas Consolidadas
Transportadoras Como € organizada a transportadora de Em geral em Presidéncia, Diretoria de Operacoes, Diretoria
valores em diretorias, areas e/ou regionais? Comercial e Diretoria Administrativa e Financeira. Abaixo das
diretorias € comum haver estruturas organizacionais especificas
para Operacdao de Auto-atendimento, Gestdo de contratos,
Tecnologia, RH e Regionais operacionais/comerciais.
Transportadoras Quais sdo as principais areas no As principais areas sdo as areas Comercial e Operacional.
organograma da transportadora?
Bancos Quais areas ou departamentos atuam no Numerario, Comercial, Operagao de agéncias e plataformas,
atendimento de numerario? Produtos. Dependendo do banco, o Numerario pode ter
departamentos regionais responsaveis pelo controle das tesourarias
de cada regiao.
Bancos Como é organizada a area de numerario do Costuma ser uma estrutura organizacional de nivel de
Banco? superintendéncia ligada, dependendo do banco, a area
administrativa ou operacional ou de tecnologia do banco.
Clientes Que areas cuidam do controle e Logistica ou controle de fluxo de caixa, depende da empresa e sua

acompanhamento das coletas e entregas de
numerario?

estrutura organizacional.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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3.4-Componentes de gestao-Estrutura de instalagdes para fluxo de produtos

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa

Respostas Consolidadas

Transportadoras Quais as instalagdes que a sua empresa
dispOe para realizar as operagoes de

numerario?

Bancos Quais as unidades organizacionais ou tipos de
equipamentos que operam com numerario no
Banco?

Clientes Quais as unidades organizacionais ou tipos de

equipamentos que participam da operacao de
numerario em sua empresa?

Bases operacionais nas regidoes de atendimento com estrutura para
transporte, processamento e custddia de numerario conforme
legislacdo vigente e requisitos de seguranca.

As unidades sdo Agéncias, PABs, PAEs, Quiosques de caixas
eletronicos, Financeiras, etc. Os equipamentos sao ATMs, cofres,
tesoureiros eletronicos, maquinas contadoras de cédulas,
recicladoras de cédulas, etc.

Areas como Administrativo, financeiro, operagcdes, compras.
Equipamentos como cofres, contadoras de cédulas e equipamentos
de segurancga.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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3.5-Componentes de gestao-Estrutura de instalagdes para fluxo de informacgoes (TI)

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa | Respostas Consolidadas
Transportadoras Quais sdao os recursos de tecnologia da Sistemas desenvolvidos internamente e pacotes comerciais para
informacdo utilizados pela empresa para a gestdo de contratos, faturamento, comercial, seguranca,
atividade de numerario, incluindo monitoracao e operagoes.

planejamento, controle, acompanhamento,
gerenciamento, comunicagao?

Bancos Quais sao os recursos de tecnologia da Sistemas internos do banco e alguns sistemas de mercado para
informacdo utilizados pela empresa para a controle de saldo de caixa, movimentacdao, acompanhamento e
atividade de numerario, incluindo controle. Equipamentos de telefonia como Nextel. H& bancos que
planejamento, controle, acompanhamento, tem sistemas (diferentes para cada banco) para comunicagdo com
gerenciamento, comunicagdo? as transportadoras de valores.

Clientes Quais sao os recursos de tecnologia da Sistemas desenvolvidos internamente e sistemas de mercado como
informacdo utilizados pela empresa para a sistemas integrados (ex.: SAP R/3).

atividade de numerario, incluindo
planejamento, controle, acompanhamento,
gerenciamento, comunicagao?

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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3.6-Componentes de gestao-Estrutura de produtos

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa | Respostas Consolidadas

Transportadoras Quais sdao os principais servicos oferecidos Os principais servicos sdo: transporte, processamento, preparacgao,
pela empresa relacionados com o numerario? custddia e abastecimento de caixas eletrénicos de auto-
atendimento. Outros servigos comumente oferecidos sao:
processamento de documento, preparacao de kits troco,
envelopamento, aluguel de cofres, etc.

Bancos Quais sao os principais servigos oferecidos Disponibilizagéo de dinheiro para saque em Agéncias e ATMs,
pela empresa relacionados com o numerario? recebimento de dinheiro para depdsito em Agéncias e ATMs,
recolhimento e suprimento de numerario em domicilio dos clientes,
tanto PF como PJ, além de processamento, preparagao e custddia
de numerario, outsourcing de auto-atendimento, outsourcing de
tesouraria.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.



3.7-Componentes de gestdo-Métodos de gestao

201

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa

Respostas Consolidadas

Transportadoras Comente resumidamente como é gerenciada
a operacgao de numerario. Como é conduzida
a operacao para atingimento dos objetivos
organizacionais?

Bancos Comente resumidamente como é gerenciada
a operacao de numerario. Como é conduzida
a operacgao para atingimento dos objetivos
organizacionais?

As principais preocupacgdes sdo relacionadas com custo, seguranca
e diferenga financeiras. A operagdao de manuseio e processamento
de numerdario tem como diretrizes de produtividade e objetivos a
serem alcancados.

Anualmente sdo tracadas metas (incluindo orcamento de custo)
para a area de numerario que sao desdobradas para as principais
equipes e acompanhadas ao longo do ano. Em alguns bancos ha
revisdao das metas no meio do ano. Dentre as principais metas
relacionadas com a operagdao de numerario destacam-se o
cumprimento do limite de encaixe (relacionado com o depdsito
compulsério) e metas de reducdo de despesas.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.

3.8-Componentes de gestao-Estrutura de poder e lideranga

Levantamento de dados feito exclusivamente através de pesquisa secundaria, conforme descrito no item 5.4 - Estruturacdo da coleta

de dados.
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3.9-Componentes de gestao-Estrutura de risco e recompensa

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa | Respostas Consolidadas
Transportadoras Como € gerido o risco da operacdo de As principais agdes para minimizagao de risco sao: investimento em
numerario? instalacdes seguras e condizentes com a operagao, minimizacao de

circulacdo de numerario ndo-necessaria dentro das instalacoes,
rastreamento de malotes, rastreamento de frota de carros-fortes e
carros-leves, treinamento constante da equipe, investimento em
equipamentos, analise de roteiros considerando aspectos de

seguranca.

Bancos Como é gerido o risco de contratacao de Diversas acoes, incluindo visitas periddicas a todas as filiais do
transportadoras? Como € gerido o risco da fornecedor e acompanhamento de documentacao de funcionamento
operagao de numerario? e de pagamento de seguros. Na avaliacdo das empresas

transportadoras em geral sdo solicitados documentos da
constituicdo legal da empresa e documentos que comprovem sua
capacidade operacional de atendimento. A referéncia legal para
andlise de empresa transportadora de valores é a lei 7.102/83 e
subsequentes regulamentos. Para bancos publicos, aplica-se a lei
de licitacdo na escolha de empresas para a participacdao de

licitagOes.
Clientes Como é gerido o risco de contratacao de Pela selecao criteriosa de empresas que sdo contratadas para esse
transportadoras? Como € gerido o risco da servigo (bancos e transportadoras) e pela gestdo de risco através
operagao de numerario? de investimento em seguranga e minimizagao de saldo de dinheiro

nos pontos de venda.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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3.10-Componentes de gestao-Cultura e atitudes

Grupo focal | Pergunta ou forma de pesquisa | Respostas Consolidadas
Transportadoras Comente resumidamente como os Os funcionarios de carros forte passam por treinamento de
funcionarios sdo treinados. admissao para vigilante de carro forte e chefes de equipe. Todos

funcionarios passam por cursos internos de desenvolvimento
organizacional e motivacdo. Funcionarios com cargos de
coordenacdo passam por treinamentos de desenvolvimento
gerencial.

Transportadoras A empresa tem uma missdo? Qual é? Sao diversas, mas em geral ligadas a satisfacdo do cliente em
necessidades relacionadas com seguranca e transporte de valores.

Transportadoras Comente resumidamente sobre a cultura Em geral sdo empresas conservadoras, com estruturas semelhantes
empresarial de sua transportadora de a estruturas militares, com grande preocupacao na gestao de risco
valores. e algumas com preocupacdes em produtividade.

Bancos A area de numerario tem uma missdo? Qual Em geral ndo ha missdo declarada.

é?

Bancos Quais os objetivos principais da area de Os principais objetivos sdao o atendimento da rede de pontos e

numerario? clientes do banco a menores custos e observando 0s riscos
operacionais. Bancos publicos tem missdo de promover o bem estar
social.

Fonte: respostas consolidadas pelo autor com base em respostas a questionarios aplicados.
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ANEXO A — INSTITUICOES FINANCEIRAS NO BRASIL

Banco Central do Brasil

Diretoria de Normas e Organizagao do Sistema Financeiro
Departamento de Organizagao do Sistema Financeiro
Quantitativo de instituicées por segmento

205

2007 : 2008 : 2009 : 2010
Segmento Sigla Dez : Dez : Dez : Jan

Banco Multiplo BM 135: 140: 139: 139
Banco Comercial BC 20 18 18 18
Banco de Desenvolvimento BD 4 4 4 4
Caixa Econdmica CE 1 1 1 1
Banco de Investimento Bl 17 17 16 16
Sociedade de Crédito Financiamento e Investimento SCFI 52 55 59 58
Sociedade Corretora de Titulos e Valores Mobiliarios SCTVM 107; 107 105: 105
Sociedade Corretora de Cambio SCC 46 45 45 45
Sociedade Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios SDTVM 135: 135 125 125
Sociedade de Arrendamento Mercantil SAM 38 36 33 33
Sociedade de Crédito Imobiliario” e Associacdo de Poupanga e Empréstimo SCl e APE 18 16 16 16
Companhia Hipotecaria CH 6 6 6 6
Agéncia de Fomento AG FOM 12 12 14 14
Subtotal:© 591 592: 581: 580

Cooperativa de Crédito COOP 1.465; 1.453; 1.405: 1.403
Sociedade de Crédito ao Microempreendedor SCM 52 47 45 48
Subtotal ¥'2.108 ¥2.092 72.031 2.031

Sociedade Administradora de Consdrcio CONS 329 317 308: 307
Total : 2.437 £ 2.409  2.339: 2.338

Fonte: Unicad

1/ Inclui os bancos estrangeiros (filiais no pais);

2/ Inclui 14 Sociedades de Crédito Imobiliario - Repassadoras (SCIR) que ndo podem captar recursos junto ao publico;
Nota - para anos anteriores, transfira o arquivo zipado (opgéo de download) e reexiba as colunas ocultas.

Fonte: Banco Central do Brasil (2010c).



ANEXO B — ATENDIMENTO BANCARIO NO BRASIL

Banco Central do Brasil

Diretoria de Normas e Organizagao do Sistema Financeiro
Departamento de Organizagédo do Sist:
Atendimento bancario no Pais - dependéncias

Posicao em 31.1.2010

s S o Municip.
Quantit. Tonta J Total [ e Total Mum(:'.'p' desassistidos de
UF P agén. comuma : PABesem sem agén. e
municiplos - panc. — agéncia agén. L sem PAB depen_d.
bancarias
Acre 22 41 10 7 1 2 8 6
Alagoas 102 137 43 30 1 53 56 4
Amapa 16 37 22 4 10 9
Amazonas 62 168 153 16 27 27
Bahia 417 826 265 162 2 143 146 8
Ceara 184 399 96 53 74 76 2
Distrito Federal 17 346 219 4 2 2
Espirito Santo 78 404 78 19
Goias 246 607 148 58 90 100 11
Maranhao 217 246 62 58 112 125 19
Mato Grosso 141 284 52 40 1 39 55 19
Mato Grosso do Sul 78 255 52 24 18 17 1
Minas Gerais 853 1.942 i 557 283 2 302 328 29
Para 143 334 118 29 6 62 59 5
Paraiba 223 194 45 42 93 158 67
Parana 399 1.362 : 502 a7 28 109 89 11
Pernambuco 185 536 162 77 56 56
Piaui 223 123 25 30 76 178 102
Rio de Janeiro 92 2.024 i 576 8 1
Rio Grande do Norte 167 166 35 27 66 121 56
Rio Grande do Sul 496 1.580 : 532 99 1 141 165 51
Rondoénia 52 101 16 18 14 18 4
Roraima 15 23 12 3 8 11 3
Santa Catarina 293 885 355 117 68 20 1
Sao Paulo 645 6.805 :2.446 183 18 104 48 9
Sergipe 75 169 39 22 1 17 24 8
Tocantins 139 97 30 15 2 51 105 56
Total 5.580 20.091 ;’6.650 1.515 131 1.688 1.981 474

Fonte: Unicad

206

Obs.: o quantitativo de agéncias e postos foi coletado no 1° dia util do més sequinte e as listas completas estdo disponiveis no sitio do
Banco Central na internet, pelo caminho Sistema Financeiro Nacional = Informagdes cadastrais e contabeis = Informacées cadastrais

Fonte: Banco Central do Brasil (2010c).
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ANEXO C — EVOLUCAO DE DEPENDENCIAS BANCARIAS NO BRASIL

Banco Central do Brasil
Diretoria de Normas e Organizagao do Sistema Financeiro
Departamento de Organizagdo do Sistema Financeiro

Quantitativo de dependéncias

Fonte: Banco Central do Brasil (2010c).
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ANEXO D - INSTITUICOES FINANCEIRAS COM MAIORES REDES

Banco Central do Brasil
Diretoria de Normas e Organizacao do Sistema Financeiro
Departamento de Organizagao do Sistema Financeiro

Instituicbes com maiores redes de agéncias
S i £72007 ;2008 : 2009 : 2010 :
: j : i Jan |
“Banco do Bragll T R 76 A Ags 4951 4,049
.....60.701.190 _ :itad
60,746,648 " Bradesco BN T8 4441333915430 5430
_ ____=Santander BM ¢ )81: 1.096: 2.292: 2.292:
:00.360.305 sCalxa Econom|ca Federal : 2. 2. P2, 2.
i 33700388 HUnibanco i B 088 802 o988
E {HSBC
: "552.?'02.5'6"?""' T E | | : : |
Mercantll do Brasil

CNPJ | Instituicdes . Tipo

04,913 711 “Banpara ....IZZZIZIII..............IZIIIIIIZ.....e......IIZIZIZIZ......z...........ZII...z.....ZIZIIZIIIIz............ZZZZZ..s...................é
. 07.450.604 BIC : : :

BTy s S S 1 12

Subtotal ?"16 255 ?’16 995 ¥ 19.669 ?"19 715!

" demais instituicoes bancarias } *" 2.3177 *" 5447 ATT ?'" 376

Yotai geral | 18.572: 19,142 20.046} 20.091 :

Fonte: Banco Central do Brasil (2010c).



ANEXO E — CLIENTES DO SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL
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Data Total de relagionamentos Com relac CPFSA enas com Com reIaCCNPJAs'.\ enas com
movimento Ativos Inativos ativos . reII;c. inativos ativos - relzc. inativos
31.03.10 222.892.927 82.994.879 111.638.554 5.736.173 6.195.800 1.793.463
28.02.10 221.310.349 82.118.108 110.962.752 5.709.405 6.121.261 1.775.634
31.01.10 219.754.107 81.694.153 110.493.671 5.731.922 6.086.064 1.769.336
31.12.09 219.818.316 79.849.939 110.135.390 5.618.398 6.051.694 1.761.419
30.11.09 214.984.324 77.597.616 108.772.803 6.398.477 5.929.699 1.745.969
31.10.09 217.987.958 72.710.332 109.121.111 5.589.722 5.897.771 1.722.880
30.09.09 217.011.046 71.939.228 108.767.478 5.544.122 5.854.714 1.714.907
31.08.09 215.904.905 71.102.665 108.415.734 5.454.729 5.824.440 1.694.373
31.07.09 214.538.640 70.581.473 107.949.248 5.451.146 5.782.755 1.684.543
30.06.09 213.353.158 69.748.445 107.527.151 5.372.638 5.743.782 1.669.963
31.05.09 211.928.539 69.262.775 107.046.253 5.387.746 5.700.233 1.661.189
30.04.09 210.749.397 68.560.027 106.589.635 5.385.869 5.663.581 1.651.611
31.03.09 210.924.883 55.887.079 106.150.571 5.376.365 5.626.996 1.644.607
28.02.09 209.550.304 55.076.996 105.648.390 5.333.827 5.595.498 1.629.628
31.01.09 208.261.694 54.598.683 105.247.055 5.316.757 5.569.812 1.620.479
31.12.08 207.230.998 53.994.804 104.866.956 5.281.568 5.582.203 1.570.524
30.11.08 206.356.653 53.044.082 104.538.015 5.224.961 5.593.043 1.521.165
31.10.08 204.923.137 52.207.146 104.093.569 5.198.592 5.623.579 1.441.379
30.09.08 203.690.996 51.516.350 103.695.852 5.160.073 5.674.712 1.340.915
31.08.08 202.509.326 49.443.080 103.172.082 5.137.169 5.631.049 1.329.212
31.07.08 200.933.152 48.777.197 102.585.164 5.120.103 5.558.268 1.319.880
30.06.08 199.043.075 47.242.995 101.861.757 5.092.008 5.286.102 1.299.859
31.05.08 197.059.417 46.756.240 101.113.018 5.135.305 5.239.267 1.294.036
30.04.08 195.206.512 45.967.407 100.465.361 5.150.192 5.195.344 1.288.110
31.03.08 193.789.854 45.320.717 99.907.603 5.125.823 5.154.599 1.279.646
29.02.08 192.199.588 44.745.949 99.348.831 5.130.003 5.128.407 1.264.391
31.01.08 188.859.810 40.338.526 97.909.995 4.684.931 5.095.048 1.222.582
31.12.07 187.421.955 39.659.269 97.380.371 4.653.752 5.064.665 1.212.404
30.11.07 185.614.109 39.141.974 96.884.929 4.650.388 5.036.465 1.201.334
31.10.07 184.238.255 38.624.454 96.379.840 4.632.943 4.998.311 1.193.660
30.09.07 182.444.574 38.097.234 95.826.528 4.626.330 4.956.577 1.183.056
31.08.07 181.160.678 37.626.920 95.359.055 4.606.521 4.920.533 1.176.421
31.07.07 179.674.430 37.033.065 94.834.962 4.580.384 4.885.546 1.165.208
30.06.07 178.348.916 36.412.854 94.339.500 4.550.598 4.862.522 1.147.245
31.05.07 177.279.499 35.806.354 93.934.126 4.518.089 4.827.806 1.139.445
30.04.07 171.499.607 37.235.591 92.663.480 4.967.838 4.694.866 1.131.520
31.03.07 170.479.580 36.459.796 92.251.619 4.928.086 4.659.060 1.121.049
28.02.07 169.425.340 35.352.616 91.749.330 4.850.828 4.681.031 1.086.495
31.01.07 168.421.782 34.928.376 91.377.888 4.831.443 4.656.204 1.078.658
29.12.06 167.520.620 34.317.830 90.982.047 4,786.182 4.634.686 1.066.364
30.06.06 161.333.855 31.239.745 88.758.577 4,594,863 4.448.004 1.002.056
30.12.05 155.181.386 27.886.167 86.381.792 4.332.813 4.280.980 948.296
25.07.05 148.916.466 25.381.112 84.035.662 4.186.570 4.138.469 887.755

Fonte: Banco Central do Brasil (2010d).
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ANEXO F — ESTRUTURA GERAL DA CADEIA DE NUMERARIO

aE LRy
- o

Banco Central

[Depto. do heic
Circulante - R

Banco Central

[represartacies
regionsis do Degto.

Bancaria

- at®
freagmun®

CMB - Casa da Moeda do Brasil: Localizada na zona industrial de Santa Cruz, na cidade do Rio de
Janeiro. Fabricante exclusivo de dinheiro no Brasil, conforme disposi¢&o legal, consignada na Lei
5895, artigo 2, de 19.06.1973.

MECIR - Departamento do Meio Circulante: Componente do Banco Central responsavel pelos
assuntos de meio circulante: emissdo e recolhimento de moeda manual (cédulas e moedas);
manutencéo do dinheiro em circulagdo em boas e seguras condi¢cdes de uso; formulacdo de normas
sobre o meio circulante; e venda de moedas comemorativas.

Representacdes Regionais de Meio Circulante: Componentes do Departamento do Meio Circulante
que, nas pracas de Belém, Belo Horizonte, Brasilia, Curitiba, Fortaleza, Recife, Salvador, Sdo Paulo e
Porto Alegre, desempenham atividades relacionadas a&: emissdo e recolhimento de moeda manual
(cédulas e moedas); manutencao do dinheiro em circulagdo em boas e seguras condicBes de uso; e
venda de moedas comemorativas.

Custddia no Banco do Brasil: O Banco do Brasil atua como custodiante com recursos a ordem do
Banco Central, na qualidade de fiel depositario; A custddia é constituida por agéncias do Banco do
Brasil que atendem a rede bancéria, complementando a atuacao do Banco Central; (vide esquema da
custddia BB). Sao 2.577 agéncias custodiantes em todo o Brasil.

Fonte: Banco Central do Brasil (2010e).
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ANEXO G — ESTRUTURA DETALHADA DA CADEIA DE NUMERARIO

a

Banco Central

'...-III-..‘..
L ]

E stoque do Banco
Central

[MECIR, Regionais &
Cust adiasz)

Legenda 1:
Legenda 2:
Legenda 3:
Legenda 4:
Legenda 5:
Legenda 6:
Legenda 7:
Legenda 8:

L3

HYE

Dinheiro em
Circulagdo

Encomendas de cédulas e moedas & Casa da Moeda do Brasil — CMB.
Entregas da Casa da Moeda do Brasil — CMB.

Saques da rede bancaria e troca (fornecimento).

Depésitos da rede bancaria e troca (recebimento).

Dinheiro a ser conferido e saneado.
Dinheiro conferido e saneado.
Dinheiro imprestavel para circulagdo, ou falso, a ser destruido.
Dinheiro suspeito encaminhado para andlise quanto & legitimidade.

Legenda 9: Realimentacdo do processo de criagdo de novas cédulas e moedas, com vistas ao
aprimoramento dos elementos de seguranga.
Legenda 10: Formulacdo de normas e diretrizes na &rea de meio circulante.
Legenda 11: Gestdo das informacdes relativas ao meio circulante.

Fonte: Banco Central do Brasil (2010e).
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