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ESCOLHAS ESTRATEGICAS EM SETOR REGULAMENTADO:
O SERVICO DE COMPENSACAO DE CHEQUES E
OUTROS PAPEIS NO SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIRO
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RESUMO

Este artigo tem a finalidade de estudar como as estratégias sio formuladas e implementadas
em uma organizagio situada em um setor altamente regulado e com forte determinismo ambiental.
Também analisa o relacionamento com os stakeholders e as vantagens resultantes da boa integragio
entre a organizagio, agente regulador e clientes, cuja sinergia resulta na obtengio de melhores
resultados coletivos.
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ABSTRACT

The purpose of this article is to study how strategies are formulated and implemented in an
organization of a highly regulated sector, with a strong environmental determinism. It also analyses
the relationship with the stakeholders, and the advantages of a good integration among the
organization, the regulation agency and the clients, whose sinergy results in the achievement of
better collective outcomes.
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INTRODUCAO

O desenvolvimento de estratégias eficazes é resultado de uma compreensio realista das
vantagens e deficiéncias de um negécio. No caso de um ambiente regulado e estével, nio h4 grandes
movimentos estratégicos, a organiza¢io muitas vezes permanece 3 mercé dos acontecimentos sem
poder envidar esforgos na elaboragio e implementagio de estratégias importantes que poderiam
mudar o destino da organizagio. A regulamentagio tolhe o fluxo normal de desenvolvimento de
idéias que sejam inovadoras e de valor, dificultando a implementagio e, no raro, sio totalmente
descartadas pelos agentes reguladores. ‘

O forte determinismo ambiental também contribui para dificultar a elaboragio e,
principalmente, a implementagio de estratégias, fazendo-se necessirio que a organizagio atue de
forma politica e mantenha lagos de parceria com os principais stakeholders.

Neste artigo, descreve-se o Servigo de Compensagio de Cheques e Outros Papéis -
SCCOD que faz parte de um setor altamente regulamentado pelo Banco Central do Brasil e com um
determinismo ambiental muito alto. A énfase recairi sobre a forma de atuagio na definigio e
implementagio de estratégias que levam i modernizagio, redugio de custos e aumento da qualidade
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do servigo.
O artigo divide-se, basicamente, em trés partes: a primeira é constituida pela base teérico-
empirica, a segunda serd a descrigdo do caso e, por fim, aanilise do caso em estudo.

BASE TEORICO-EMPIRICA

As estratégias sdo elementos vitais A determinagio do futuro das organizagdes, sejam elas
deliberadas ou emergentes, ou um misto das duas, como cita Mintzberg "Todas as estratégias da vida
real precisam misturar as duas de alguma fora: exercer controle fomentando o
aprendizado."(Mintzberg, 2000).

As estratégias organizacionais surgem a partir dos valores e crengas dos dirigentes e coalizio
dominante, como resultado da percepgio do ambiente, que, em conseqiiéncia dos diferentes modelos
mentais (Senge, 1999), pode ser descrito de formas diversas de acordo coma pessoa que o analisa.

As escolhas estratégicas estio diretamente relacionadas ao ambiente. No caso de uma
organizagio, ou unidade de uma organizagio, cujo produto afete grandemente o ambiente e tenha
como clientes diretos outras grandes organizagdes, € certo que o determinismo ambiental seja muito
alto.

O comportamento dos stakeholders é fundamental na definigio e implementagio de
estratégias. Em um ambiente altamente regulado e com determinismo ambiental muito alto, os
stakeholders-chave provavelmente sio o agente regulador, os clientes e os fornecedores. Se a
organizagio juntar forgas com esses stakeholders e mantiver um relacionamento de parceria, havers
colaboragio na identificagio de pontos de interesse comum que poderio gerar idéias inovadoras, com
isso a organizagio poderd identificar oportunidades e ameagas que conduzirdo 3 formulagio de
estratégias com maior possibilidade de se constituirem em decis6es adequadas ao negécio.

O setor em que est4 inserida a organizagio nem sempre é uma "agio das transformagoes
organizacionais, especialmente aquelas envolvendo mudanga tecnolégica." (Crena competitiva"
(Child e Smith, 1987); devido aos interesses comuns, muitas vezes hi cooperagio entre os
stakeholders. "As redes de colaboragio setoriais podem ter um papel significativo na facilitahild e
Smith, 1987).

A colaboragio setorial também pode influenciar significativamente na alteragio de
processos, da mesma forma que nas mudangas tecnolégicas. Essa colaboragio pode ocorrer por meio
de consultorias de especialistas das diversas organizagdes pertencentes ao setor, sendo que esses
especialistas podem ser contatados pelos "administradores que se encontram na fronteira do setor"
(Child e Smith, 1987).

Comissdes de estudo sio importantes fontes de alternativas e idéias que conduzem 2
mudanga organizacional, principalmente quando as pessoas que compdem essas comissoes tém
interesses comuns.

OSISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIRO

O Sistema de Pagamentos Brasileiro, atualmente, é regulado pelo Banco Central do Brasil e é
composto por quatro clearings (cdmaras de compensagio):
- CAMBIO - Realiza liquidagio das transagées interbancérias com moeda estrangeira.
- CETIP - Central de Custédia e de Liquidagio Financeira de Titulos - Realiza a Custédia e a
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liquidagio financeira de uma ampla gama de produtos, incluindo titulos privados, piiblicos federais,
estaduais e municipais e liquidagdo financeiradas Bolsas de Valores, CBLC e da BM&F.

- SCCOP - Servigo de Compensagio de Cheques e Outros Papéis - Processa troca eletrdnica e fisica
de documentos de pagamentos, principalmente cheques, e de recebimento (a maioria cobranga e
DOC) entre os 179 Bancos autorizados a participar do servigo pelo Banco Central do Brasil.

-SELIC - Sistema Especial de Liquidagio e Custédia - Processa as operagdes de movimentagio geral,
bem como as rotinas de pagamentos de juros, resgates e ofertas pablicas de titulos de emissio do
Tesouro Nacional, do Banco Central do Brasil, dos estados e dos municipios.

Cada uma das quatro clearings atua em seu ambito, com produtos distintos, tendo como
clientes principais as instituigdes financeiras nacionais. Atualmente hi pouca concorréncia direta
entre elas, prioritariamente devido ao fato de que as barreiras de entrada no setor sio grandes,
principalmente no que diz respeito 2 politica governamental, 2 alta regulamentagio do setor e ao
preco de entrada dissuasivo (Porter, 1986).

SCCOP- SERVICO DE COMPENSACAO DE CHEQUES E OUTROS PAPEIS

A compensagio de cheques no Brasil teve inicio em 1921, sob administragio e execugio do
Banco do Brasil, que a realizava como tarefa voluntiria. Eram trocados cheques e ordens de
pagamento 2 vista em cimaras de compensagio localizadas nas agéncias do Banco do Brasil, que
respondiam pela cobertura financeira de todos os participantes e faziam os acertos junto s contas de
depbsitos a vista mantidas nessas mesmas agéncias. ‘ '

Em 1953, foram formalmente implantados os sistemas locais de compensagio, com a
denominagio de Servigo de Compensagio de Cheques, passando a administragio a ser conjunta entre
o Banco doBrasil e os demais participantes.

Em 1966, o Servigo de Compensagio passa a ser administrado pelo Banco Central do Brasil e
executado pelo Banco do Brasil, conforme determina a lei n. 4.595, de 31 de dezembro de 1964, ainda
em vigor. Nessa época, as despesas do funcionamento do Servigo eram rateadas entre os participantes
eacobertura financeiradas posi¢des, em caso de necessidade, era realizada pelo Banco Central.

Em 1971, foram implantados os SIRC - Sistemas Integrados Regionais de Compensagio,
com a cimara localizada em praga estratégica, de forma a permitir a troca dos papéis no mesmo dia do
acolhimento nas agencias da regiio geo-econdmica, cuja distincia possibilitasse o encaminhamento
dos papéis em tempo hébil. Foi também instituida taxa de servigo por documento remetido is
sessoes de devolugio, para cobertura dos custos do executante com a prestagio do servigo.

Com a implantagio da COMPE eletrénica, troca do movimento através da transmissio de
arquivos eletrdnicos, o Banco do Brasil passou a ser ressarcido também pelo custo do processamento
realizado nos centros principal (Sio Paulo) e de contingéncia (Rio de Janeiro)

Participam do SCCOP o Banco Central do Brasil, os estabelecimentos bancirios
autorizados a receber depésitos do piblico, movimentiveis por cheque, e outras instituigdes
financeiras a critério do Banco Central do Brasil - Departamento de Operagées Bancarias - DEBAN.

O SCCOP viabiliza a troca - eletrdnica e fisica de documentos, principalmente cheques,
titulos de cobranga e DOC, entre instituigdes financeiras, promovendo o acerto da posigio dos
Bancos participantes mediante langamento na conta Reservas Bancirias de cada um mantidas junto ao
Banco Central do Brasil. Este servigo reveste-se de grande importincia para o Sistema de Pagamentos
Nacional, Sistema Financeiro e para a sociedade, pois agiliza a realizagio de negécios e operagoes
financeiras. O SCCOP também fornece ao Banco Central informagées estatisticas sobre o volume e
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valor dos documentos trocados, o que constitui importante subsidio para tomada de decisoes na
administragio do meio circulante,

O Servigo é desenvolvido por meio de trés sistemas:

a) Sistema Local: abrange as dependéncias de Participantes localizadas em qualquer praga

onde o Executante mantenha agéncia;

b) Sistema Integrado Regional: abrange as dependéncias de Participantes localizadas em

pragas de uma mesmaregiio, previamente determinada pelo Executante;

c) Sistema Nacional: abrange todas as dependéncias de participantes instaladas no pais.

O SCCOP funciona de acordo com regulamentos publicados pelo Banco Central do Brasil e
procedimentos estabelecidos pelo Banco do Brasil S.A. como executante do SCCOB, abrangendo a
determinagio de tarifas, processos, horirios, padronizagio de formulirios e forma de
processamento. '

Enfase especial é dada 3 seguranca e qualidade do processamento e das informagdes. Muitas
rotinas e processos foram desenvolvidos para garantir a seguranga e a rapidez na prestagio do servigo:
destaca-se o fato de o processamento ser feito simultaneamente em dois centros distintos (SP e R])
P o1s 1 ? caso de Quadro 1: volume e valor dos documentos compensados pelo SCCOP nos {iltimos 3 anos.
inoperincia do centro ~ [ANO CHEQUES COBRANCA DOC
principal imediatamente é VOLUME | VALOR | VOLUME | VALOR | VOLUME ] _ VALOR

. 1567 | 2.943.940] 1.860.570.609] 512.587] 351.736.806] 44.542] 1.680.799.345
acionado o centro de  [1508 | 2.751740] 1.798.778 142] 545.681] 367.270.765] 51.041] 2.051.356.099

contin g éncia para 1999 | 2.602.947] 1.735.150.725] 563.420} 419.665.642 59.908) 1.868.417.416
N Valor em R$ mil / Quantidade em mii
fornecimento dos Fonte Banco do Brasil.

resultados da
compensagio aos Bancos participantes e ao Banco Central.

O grande valor envolvido e o volume de transagdes processadas, (ver quadro 1) exige
tecnologia de processamento e comunicagdes de Gltima geragio, pois hi necessidade de rapidez e
confiabilidade nas informagdes obtidas do servigo. '

Para efetuar a troca fisica deste grande volume de documentos, é necessério o transporte dos
documentos das agéncias até a Centralizadora de Compensagio localizada na praga sede do SIRC.
Atualmente existem 15 centralizadoras localizadas em capitais, sendo utilizado transporte terrestre
ouaéreo, dependendo da distincia que estd localizada a praga.

Com a finalidade de reduzir custos e prazos de compensacio, fol instituido, em 1993, o
Malote Compartilhado, sistema que visa prestar atendimento 3s agéncias bancarias e aos centros de
processamento de dados mediante o compartilhamento do transporte e de seu respectivo custo. Sio
transportados papéis compensiveis, materiais de expediente e equipamentos de pequeno porte, nas
pragas de abrangéncia de SIRC. O sistema é administrado pelo Banco do Brasil, que define a
sistemdtica de rateio dos custos de compartithamento, ouvido o BACEN/DEBAN. A formalizagio
das contratagdes de transporte, bem como as de seguro, estio a cargo dos Sindicatos e Associagio de
Bancos, que procedem 3 contratagio mediante concorréncia.

Para apoio ao sistema existem: Centralizadora de Malote - dependéncia do Banco do Brasil
com as fungdes de recepcio, guarda e expedigio de malotes do sistema; Sub-Centralizadora -
dependéncia banciria investida da fungio de coleta, guarda e expedigio dos malotes em cada praga
participante de um determinado roteiro e a Cimara de Malotes - espago fisico, préximo 4 Cimara de
Compensagio na sede da Centralizadora, onde sio depositados os malotes a fim de serem retirados
pelos participantes ou expedidos porela.
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COMISSOES E GRUPOS DE APOIO AO SCCOP -

a) CENECOMP (Centro Nacional de Estudos de Compensagio) - Constituido pela FEBRABAN,
com a finalidade de promover estudos e sugerir melhorias tecnolégicas e operacionais ao SCCOP; é
composto por especialistas em Compensagio de diversos bancos participantes.

b) GRUPO COMPE (Grupo Consultivo Para Assuntos de Compensagio) - Grupo constituido
pelo Banco Central do Brasil para opinar sobre questdes relacionadas com o Servigo de Compensagio
de Cheques e outros Papéis, com competéncia para manifestar-se sobre matérias relacionadas com o
assunto; submeter,a0 DEBAN ou ao executante, conforme a natureza da matéria, estudos, sugestdes
que objetivem o continuo aperfeigoamento do SCCOP; constituir subgrupos de seus membros, em
cariter permanente ou provisério, para colaborar no estudo eapreciagio de matérias especificas.

O Grupo COMEPE é integrado por representante do Banco Central do Brasil/DEBAN, na
qualidade de observador; representante do executante, com as atribui¢des de coordenador;
representante da Federagio Brasileira das Associagdes de Bancos/FEBRABANY; representante da
Associagio Brasileira dos Bancos Estaduais e Regionais /ASBACE/; representante da Associagio
Brasileira de Bancos Comerciais e Miiltiplos /ABBC/; representante da Associagio Brasileira de
Bancos Internacionais /ABBI/, sete representantes de instituigdes participantesdo SCCOP dentre
as de pequeno, médio e grande movimento.

¢) GAD (Grupo de Avaliagio e Desempenho) - Criado pelo Grupo Consultivo, funciona junto aos
Sistemas Integrados Regionais de Compensagio, constituido por representantes das associagdes de
bancos, representante do Banco do Estado onde se localize 0 GAD e por no minimo 3 (trés) e no
miximo 5 (cinco) representantes eleitos para cada grupamento de bancos (pequeno, médio e grande
movimento), e é coordenado peloBancodo Brasil S.A.

Este grupo tem a finalidade de acompanhar o funcionamento do SCCOP no dmbito dos
SIRC e sugerir a0 Grupo COMPE alteragdes que visem o aperfeicoamento de normas e
regulamentos do servico e acompanhar e analisar o transporte do malote compartilhado,
promovendo estudos para inclusio/exclusio de pragas e ou alteragio de roteiros e horirios.

d) GIA (Grupo de Implantagio e Avaliagio) - E composto por representantes das instituicoes
financeiras participantes do SIRC e coordenado pelo Banco do Brasil. Tem como finalidade
promover estudos e operacionalizar a implantagio ou alteragio de roteiros do malote compartilhado,
visando a otimizagio de recursos e a garantia da qualidade e tempestividade do transporte de
documentos entre agéncias e Centralizadoras de Compensagio.

O Servigo de Compensagio Brasileiro é considerado um dos mais 4geis e automatizados do
mundo, levando-se em conta que proporciona cobertura de todo o territ6rio nacional, pratica prazos
de compensagio reduzidos face as distincias envolvidas e possui elevado indice de automagio de
processamento. Grande parte desse avango é devido 3 colaboragio dos Bancos participantes e do
Banco Central do Brasil, que com a participagio nos grupos de trabalho e comissées viabilizam a
soma de idéias que resultam em sugestSes que servem de base para elaboragio de estratégias para o
Servico.

E de interesse de todas as instituigdes participantes que 0 SCCOP seja de alta qualidade, pois
estd diretamente relacionado 3 movimentagio das contas correntes dos seus clientes, negécio-fim
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dos bancos com carteira comercial. Além disso, o resultado financeiro influencia profundamente a
administragio do fluxo de caixa, do compulsério e da conta “Reservas Bancirias”. Como nio existe
fornecedor alternativo para o servigo, todos os intervenientes tém que colaborar para que as
necessidades da industria bancéria sejam plenamente atendidas.

ANALISE DO CASO EMESTUDO

Unidades atipicas de grandes organizagdes, como é o caso do SCCOP, podem tomar
decisdes e elaborar estratégias independentemente do resto da organizagio, devido 2 visio do
ambiente com foco na 4rea de sua especialidade e por nio ter relagio direta com a atividade-fim da
organizagio, além do fato de estar debaixo de forte regulamentagio.

O SCCOP é uma atividade diferente das exercidas por instituigdes financeiras, pois tem
como clientes diretos os concorrentes do conglomerado a que pertence e como clientes indiretos
todos os correntistas do sistema financeiro brasileiro. Por isso, o SCCOP tem dificuldade de se
ajustar 3s estratégias gerais prospectadas pelo conglomerado BB como um todo, necessitando
determinar suas estratégias especificas.

a) Determinismo Ambiental

O SCCOP est4 inserido em um ambiente altamente regulado pelo Conselho Monetirio
Nacional e Banco Central do Brasil, devendo obedecer 3 regulamentagio do Sistema Financeiro
Nacional, Sistema de Pagamentos Brasileiro e ao regulamento préprio.

A implementagio de mudangas, mesmo em processos operacionais, é muito dificil e depende
daaprovagio do Banco Central do Brasil, bem como de todos os participantes.

Devido 2 forte regulamentagio, 2 forma participativa e aberta como o servigo é conduzido,
contando com grupos de estudos compostos por representantes dos Bancos participantes, ao grande
poder de negociagio dos clientes que dificulta enormemente, apesar de haver um tnico fornecedor do
servigo, a negociagio dos valores de tarifas cobrados, a alteragio de tecnologia e processos utilizados.
A Organizagio/unidade é levada a adotar estratégias que garantam que as expectativas do cliente e do
agente regulador sejam atendidas, pois o ambiente determina a forma como o servigo deve ser
prestado.

b) Escolha Estratégica

As escolhas estratégicas do Servigo de Compensagio tém que ser sempre negociadas e sio
altamente politicas, j4 que o setor ¢ altamente regulamentado pelo Banco Central do Brasil, e a
alteragio de qualquer rotina, processo e tecnologia dependem de aprovagio e adogio por todos os
participantes.

As estratégias adotadas pelo Banco do Brasil para execugio do servigo sio, portanto, de
dificil concepgio e implantagio, havendo dificuldade na expansio do leque de produtos oferecidos
devido a segmentagio de mercado pré-definida.

Porém, isso nio significa que 0 SCCOP tenha a prerrogativa de existir em um ambiente
calmo e previsivel sem a necessidade de implementagio de estratégias ousadas. O sistema financeiro,
cliente direto do SCCOR e o Banco Central do Brasil, agente regulador, sio altamente exigentes em
termos de qualidade, seguranga e custos e isso faz com que as estratégias sejam direcionadas de forma
a garantir o atendimento desses requisitos, dotando o servido de alta produtividade e modernizagio
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com qualidade compativel aos melhores modelos internacionais.

¢) A colaboragio entre usuarios e fornecedores

O Banco Central, como agente regulador e o Sistema Financeiro Nacional, como cliente
direto, sio os stakeholders mais importantes do SCCOB por isso tém papel muito importante na
definigio de estratégias e grande influéncia em todas os grupos e comissdes que sio constituidos para
tratar de assuntos inerentes ao servigo.

As comissées e grupos de trabalho constituem-se em importantes fontes de colaboragio: o
GIA fornece informagées e propée alteragio de processos na operacionalizagio de roteiros de
malotes, o que proporciona a adogio da melhor op¢io em termos de custos e qualidade; o GAD
promove estudos detalhados dos processos e avaliagio de custos de malotes compartilhados bem
como licitacio de roteiros que atendam as necessidades de todos os participantes; o CENECOMP
estuda evolugdes no servigo e propde alteragdes nos sistemas e processos do executante, bem como
sugere a0 Grupo Consultivo alteragdes a serem propostas a0 BACEN e ao executante; O Grupo
COMRPE, por sua vez, estuda e sugere as alteragSes mais significativas e estratégicas do Servigo.

As alteragbes nos sistemas e processos somente sio implementadas apés o consenso dos
participantes de que a mudanga melhorari a eficiéncia do servigo e que a relagio custo/beneficio é
favoravel aos participantes. O Banco do Brasil, como Executante, auxilia os participantes na
resolugdo de problemas ou dificuldades na adaptagio de sistemas ou processos que porventura
venham a ocorrer.

O servigo de malotes compartilhados é outro exemplo claro de colaboragio entre os
participantes do setor; com sua implementagio houve redugio significativas nos custos de cada
instituigio, bem como aumento da eficiéncia do servigo e diminuigio dos prazos de bloqueio dos
depésitos, contribuindo paraa melhoriado SCCOPR.

O SCCOP, com certeza, nio seria considerado por analistas internacionais como um dos
melhores do mundo se nio houvesse a participagio ativa dos stakeholders na indicagio de melhorias e
idéias inovadoras que norteiam a condugio do servigo.

CONCLUSAO

As escolhas estratégicas feitas pelo SCCODR quer se refiram is estratégias deliberadas
resultantes de um ambiente regulamentado com necessidade de controle, programagio, anuéncia
imprescindivel do agente regulador e dos bancos participantes, ou 3s estratégias emergentes
resultantes, principalmente, da necessidade de adaptagio imediata is mudangas ambientais, tém se
mostrado acertadas e feito com que o Servigo esteja em permanente evolugio.

Um ambiente regulado nio indica, necessariamente, que nio hé espago para diferenciagio,
qualidade e baixos custos dos produtos oferecidos, nem que o mercado e, principalmente, os clientes,
nio tenham interveniéncia no produto queaeles é destinado.

O SCCOP ¢ um exemplo claro de evolugio em tecnologia, quahdade e eficicia no
atendimento s necessidades dos clientes, até mesmo superando suas expectativas, apesar da
regulamentagio a que estd sujeito.
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