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RESUMO

A pandemia do coronavirus fez com que muitos prestadores de servigos realizassem inovagdes
em seus processos. Essas inovacgdes permitiram a criagdo de novos servicos com o objetivo de
aumentar a sua eficiéncia e responsividade. Neste contexto, a Caixa langou a conta poupanga
social digital para pagamento do auxilio emergencial que possibilitou um acesso amplo e rapido
aos seus beneficidrios. Este novo servigo exigiu um papel mais ativo dos seus usudrios que
passaram a serem coprodutores deste processo. A coprodugdo existente neste servigo foi
analisada criticamente por meio do Método Process-Chain-Network (PCN). Este estudo
possibilitou identificar algumas dificuldades que se fizeram presentes durante a implementagao
deste servico que denotaram problemas na adogdo de estratégias preconizadas pela literatura
para a adequada coproducdo das atividades pelos seus clientes. Além disso, alguns desafios

para adog@o da coprodugdo neste setor foram identificados.

Palavras-chave: Coproducao. PCN Analysis. Poupanga Social Digital. Inovagao de Servigos.

ABSTRACT

The COVID-19 Pandemic led many service providers to carry out innovations in their
processes. These innovations enabled the creation of new services intending to increase their
efficiency and responsiveness. In this context, the Caixa launched the digital social savings
account for the payment of emergency aid that enabled broad and fast access of this product to
its beneficiaries. This new service demanded a more active role from its users, who became co-
producers in this process. The coproduction of this service was critically analyzed using the
Process-Chain-Network Method (PCN). This study identified some difficulties in implementing
this service that denoted a lack of implementation of recommended literature strategies.

Furthermore, some challenges to the adoption of coproduction in this sector were identified.

Keywords: Coproduction. PCN Analysis. Digital Social Savings. Service Innovation.
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1 INTRODUCAO

A pandemia do coronavirus (COVID-19) suscitou diversas agdes de enfrentamento por
parte do governo federal para lidar com os seus efeitos adversos. Entre as diversas medidas
adotadas pelo governo federal pode-se destacar o pagamento do beneficio social denominado
auxilio emergencial, instituido pela Lei n°® 13.982, de 2020, para minimizar os impactos

econdmicos e sociais advindos dessa crise internacional sanitaria.

O Auxilio Emergencial ¢ voltado para parte mais vulneravel da populacao, entre eles os
beneficiarios do Programa Bolsa Familia (PBF) e os inscritos no Cadastro Unico para
programas sociais do governo federal (CadUnico), e cidaddos que ja tinham algum tipo de
relacionamento com politicas de assisténcia social. Além desses, o beneficio abrange também
trabalhadores informais, autonomos e microempreendedores individuais (MEI) (CARDOSO,
2020). Segundo dados da Caixa, o auxilio emergencial representou o maior pagamento de

beneficio social na histdria do Brasil, com o potencial de pagamento de atingir 131 milhdes de

brasileiros (CAIXA, 2020a).

Para proporcionar um acesso mais inclusivo aos beneficiarios e também para atender as
medidas de distanciamento social, por meio da medida proviséria MP n°® 982/2020, publicada
em 13/06/20, houve a regulamentacdo da abertura de contas de poupanga social digital para
pagamento de beneficios sociais durante a pandemia do coronavirus e para algumas

possibilidades de saques do FGTS (Fundo de Garantia do Tempo de Servigo).

Ainda que os bancos privados ja tenha implantado inovacdes no setor, a iniciativa da
conta poupanca social digital representou uma relevante inovagdo para o setor de bancos
publicos, principalmente na area de pagamentos de programas sociais, pois possibilitou um
acesso amplo e rapido aos beneficiarios por meio do site ou pelo aplicativo da CAIXA
(CAIXA, 2020a). Por outro lado, o acesso e uso deste novo servigo exigiu um papel mais ativo

dos seus usuarios que passaram a serem coprodutores deste processo.

A coprodugdo pode ser entendida como o processo através do qual os insumos usados
para fornecer um bem ou servigo sdo entregues por individuos que ndo estdo na mesma
organizagdo (OSTROM, 1996). A medida que as empresas intensificam a coprodugio nos seus
servigos, varios beneficios podem ser obtidos. Economias de custo significativas sao
conseguidas pela transferéncia de trabalho antes realizado pela organizagdo para os clientes

(MILLS; MORRIS, 1986). Além disso, pode-se obter uma maior satisfacdo do cliente que



advém da autodeterminacdo (HONEBEIN; CAMMARANO, 2005). Deve-se considerar que a
inclusdo de clientes nas fases de producdo e entrega do servigo melhora a percepcao da
qualidade do servigo, favorece as recompras e promove a indicacao do servicos pelos clientes
(CERMAK et. al., 2011; DABHOLKAR, 1990). A despeito dos ganhos pela adocdo desta
pratica, a coprodugdo também demanda da organizagdo varias agdes gerenciais e apresenta

diversos desafios para que seja bem sucedida (HONEBEIN; CAMMARANO, 2005).

Diante da relevancia social da conta poupanga social digital adotada pela Caixa e dos
desafios que a coprodugdo impde para este servigo, este trabalho visa melhor compreender as
implicagdes e os desafios para a gestdo de operagdes de servigos de iniciativas deste tipo que

se apoiam fortemente na coprodugdo como uma estratégia para a entrega de novos servigos.

Para tanto, este trabalho compara criticamente a conta poupanga social digital com o
servico de pagamento dos programas sociais do governo federal realizado tradicionalmente pela
CAIXA, em modo presencial. Esta analise critica ¢ realizada por meio do Método Process-
Chain-Network (PCN) que posiciona as etapas dos servigos e as entidades envolvidas em
determinadas regides ou dominios de processos. Estas regides do PCN seguem uma ldgica
estruturada, a luz de diversos principios de gestdo de operacdes em servigos, que possibilita
uma analise do processo existente levando-se em conta a forma que a operagdo interage com o
cliente e as implicagdes desta forma de interagdo para a eficiéncia operacional e qualidade do

servigo (SAMPSON, 2014, 2012).

Este estudo possibilitou identificar varias dificuldades que se fizeram presentes durante
a implementagao deste servigo. Muitas delas denotaram que a organizacao analisada falhou na
adocdo de algumas estratégias preconizadas pela literatura para a adequada coproducgdo dos
servigos pelos seus clientes. A despeito do grande sucesso de servigos desta natureza, varios

desafios se ainda se fazem presentes e devem ser enfrentados pelo setor.

O restante deste artigo estd organizado como a seguir. Primeiramente, na secdo do
referencial teorico, os autores discutem sobre a influéncia da participagdo dos clientes nos
processos de servicos, as caracteristicas e estratégias para a implementa¢ao da coproducao, e
apontam as inovagdes de servigos no setor bancario. Em seguida, na se¢do de métodos de
pesquisa, a estratégia metodologica empregada € descrita. Nesta se¢dao, o método PCN, utilizado
na analise critica dos dois casos abordados, ¢ também descrito. Em sequéncia, tem-se a se¢ao
dos resultados da pesquisa de campo que descrevem os servicos analisados e suas
caracteristicas. Finalmente, tem-se a se¢do final que comtempla uma discussdo dos resultados

e suas implicagdes.



2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo discute alguns conceitos importantes para se entender a ocorréncia € 0s

desafios da cocriagdo nos servigos.

2.1 A participacio dos clientes nos servigos

Pode-se afirmar que os servigos se caracterizam pela existéncia de “inputs”
significativos provenientes dos clientes nos processos de produ¢do ou entrega dos produtos
(SAMPSON; FROEHLE, 2006). Sob esta logica, a participagdo do cliente se faz sempre
presente, em maior ou menor grau (JO BITNER et al.,, 1997). Portanto, torna-se vital

compreender a influéncia desta participagdo nos servigos.

Uma consequéncia direta da participacdo do cliente nos processos de servigos ¢ a
introducao de incerteza para o sistema de prestacdo de servico. Esta incerteza se manifesta de

diferentes formas:

— Variabilidade de chegada. Nem todos os clientes querem o servigo ao mesmo tempo ou
em horarios necessariamente convenientes para a empresa.

— Variabilidade de demanda: Nem todo mundo pede a mesma coisa. Os pedidos dos
clientes variam de pessoa a pessoa.

— Variabilidade de capacidade. As capacidades proprias dos clientes diferem. Seja por
causa de maior conhecimento, habilidade, aptiddes fisicas ou recursos, alguns clientes
executam tarefas facilmente e outros necessitam de ajuda. Esta variabilidade de
capacidades claramente se torna mais importante quando os clientes sdo participantes
ativos na producao e entrega de um servigo.

— Variabilidade de esfor¢o. Quando os clientes desempenham um papel, cabe a eles o
dispéndio de certo esforco na tarefa. Tal variabilidade de esfor¢o tem um impacto sobre
a qualidade e o custo do servigo.

— Variabilidade devido a preferéncia subjetiva. Os clientes também variam em suas
opinides acerca do servigco. Estas preferéncias pessoais também introduzem tanta
imprevisibilidade quanto qualquer outra variavel e tornam muito mais dificil atender de

modo satisfatorio a uma ampla base de clientes (FREI, 2006; FREI; MORRISS, 2013).



10

Pode-se pensar nestas formas de variabilidade de modo sequencial, pois elas refletem a
sequéncia da grande maioria dos processos de servigos. Ou seja, o cliente chega, faz um pedido,
desempenha um papel no processo que requer algum nivel de capacidade e esforco e avalia a
experiéncia de acordo com suas preferéncias pessoais. Quanto menor a variabilidade em
qualquer um destes pontos, torna-se mais facil para a organizacao obter eficiéncia operacional

(FREI, 2006; FREL; MORRISS, 2013).

2.2 Coprodugao em Servicos

Mais e mais empresas estdo transferindo algumas tarefas existentes na entrega do
servico para os seus clientes. Este processo pode ser entendido como coprodugao. O prefixo
"co" indica que a empresa e o cliente encontram um certo equilibrio na atribuicdo de
responsabilidades pelas tarefas que ambos devem realizar para a concretizagdo do servico.
Além disso, devemos ter em mente que este depende dos clientes aceitarem e desejarem cumprir

adequadamente a fun¢do de coprodugao (HONEBEIN; CAMMARANO, 2005).

O sucesso da coprodugdo depende do grau em que os clientes estdo prontos para cumprir
seu papel. Isto inclui a disposicao, a clareza de papéis e capacidade do cliente em desempenhar
seu papel (AUH et al., 2007). Nesta direg¢do, as organiza¢des devem desenvolver uma certa
expertise dos seus clientes para com o processo de servico que irdo lidar. Portanto, o termo
expertise significa que o cliente pode realizar tarefas relacionadas ao servigo com sucesso. Essa
também depende do nivel de familiaridade do cliente com o servigo. Assim, um cliente com
mais experiéncia gasta menos esforco realizando as tarefas do servigo. O desenvolvimento desta
competéncia, entretanto, nao ¢ facil ou de baixo custo. As empresas devem fazer um
investimento significativo para descobrir as necessidades de aprendizado de seus clientes,
organizar o conteudo que os clientes precisam e entrega-lo em um formato apropriado. Por
outro lado, os clientes devem investir tempo para aprender novos conhecimentos e adquirir

novas habilidades (HONEBEIN; CAMMARANO, 2005).

A coprodugdo suscita a estruturagdo de um programa que envolva diversas acgdes
gerenciais para que os clientes tenham o expertise necessario para a execucdo de suas tarefas.
Nesta dire¢do, os autores Honebein e Cammarano (2005) sugerem seis acdes a serem

desenvolvidas pela organizacdo. Sdo elas:
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— Recrutar - Selecionar os clientes com base na compatibilidade da competéncia e dos
recursos que eles devem possuir para alcangar o €xito com 0s servigos.

— Orientar - Assegurar que os clientes conhecam adequadamente a empresa e a gama de
servigos oferecidos.

— Treinar - Ensinar aos clientes as habilidades de que necessitam para alcancar o sucesso
com os servi¢os. Isto pode incluir estruturas de apoio que complementam o treinamento
em contextos do mundo real.

— Reconhecer - Informar pessoalmente ou publicamente os clientes quando estiverem
atingindo as expectativas.

— Recompensar - Fornecer incentivos tangiveis quando os clientes alcangarem metas
especificas.

— Reter - Ter um programa que recupere deser¢des € um processo para recolher ideias que

melhorem a retengdo dos clientes.

Importante compreender que a coproducdo tem uma visdo centrada na empresa para o
envolvimento do cliente durante a producdo de servigos. Busca-se primordialmente a melhoria
da produtividade e maior satisfacao do cliente. Nesta direcao, a literatura aponta a coproducao
como tendo as seguintes caracteristicas: a empresa como o centro de criagdo de valor, despreza
a importancia da reciprocidade entre a empresa e os consumidores e ignora a dependéncia
mutua da empresa € do consumidor como elemento para uma maior criacdo de valor.

(CHATHOTH et al., 2013).

Coprodugao e cocriagdo nao podem ser entendidos como sindnimos. A coproducgdo tem
uma abrangéncia menor que a cocriagdo pois esta ltima lida com o envolvimento do cliente
no sistema de prestacao do servico de forma mais ampla e em varias etapas e fungdes da sua
cadeia de valor. Além disso, o envolvimento do cliente pode se estender por todo o processo de
inovagdo de um servigo, desde a geracao da ideia até o uso final. Na coprodugdo, o papel do
cliente ¢ relativamente passivo. Na cocriagdo os clientes desempenham um papel mais
importante tanto na criagdo quanto na prestacao de um servigo, o que aumenta o valor para o

cliente (CHATHOTH et al., 2013; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2013).



12

2.3 Inovacio em Servicos Bancarios

A prestacao de servicos bancarios tem sentido grandes modificagdes com as inovagdes
disruptivas no mercado financeiro, beneficiando-se do desenvolvimento da internet no sistema
fazendario, ao aperfeicoar a oferta de valor ao cliente final, com servigos mais completos,

assertivos e céleres (LEE; SHIN, 2018).

As institui¢des bancarias no Brasil vém se atualizando de longa data, buscando cada vez
mais recursos tecnologicos (MAINETTI JUNIOR et. al., 2014). Os caixas automaticos foram
instalados inicialmente dentro das agéncias e, com sua aceita¢do, espalharam-se para ambientes
externos, com a vantagem de funcionar, inclusive, fora do horario de atendimento dos bancos
fisicos. Além disso, sistema de cobrancas eletronicas, pagamentos automaticos em conta,
cartdes de débito, crédito, operagdes de pagamento e transferéncias bancarias pela internet

constituem inovagdes realizadas no setor bancario (APPIO FRIZON et. al., 2020).

Nos ultimos anos, o sistema bancario expandiu diversos servigos eletronicos. Este utiliza
0 home banking como um importante servigo por atender as necessidades tanto do consumidor,
pela sua praticidade, quanto pelo banco, ao proporcionar economia de custos na prestagio de
servigos. Além disso, o setor tem aumentado a utilizacdo do mobile banking como uma
estratégia de inclusdo financeira no Pais, uma vez que a populagdo brasileira ainda ¢

desbancarizada (LIMA, 2016).

As experiéncias de inovagdo realizadas por gestores do setor publico federal tém o
importante papel de dar continuidade ao processo de modernizacdo da esfera publica, tanto no
que tange a adog¢do e utilizacao de tecnologias, quanto no que se refere ao desenvolvimento do
conhecimento e capacitagdo de prestadores de servico, usudrios e parceiros das instituigdes
publicas federais. Muitas das inovagdes neste setor se utilizam da coproducao (DOS-REIS;

ISIDRO-FILHO, 2019).
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3 METODO E TECNICA DE PESQUISA

Para atingir o objetivo proposto de compreender as implicagdes e os desafios para a
gestdo de operagdes de servicos que se apoiam fortemente na coproducdo, como a conta
poupanga social digital adotada pela Caixa, o presente trabalho optou por um estudo
exploratdrio-descritivo com abordagem qualitativa e desenvolvido por meio de um estudo de

multiplos casos.

O estudo ¢ descritivo pois tém como principal objetivo a descricdo das caracteristicas
dos servigos bancarios de uma institui¢do financeira. A metodologia de estudo de caso foi
utilizada para identificar caracteristicas da conta poupanga social digital e do servico de
pagamento dos programas sociais do governo federal realizado tradicionalmente pela CAIXA,
em modo presencial. Considerando o cardter exploratorio desta pesquisa, o uso de uma
abordagem de estudo de caso permite uma pesquisa mais aprofundada desse fendmeno
(MEREDITH, 1998; VOSS et. al., 2002). Esta abordagem ¢ apropriada quando um determinado
comportamento nao pode ser manipulado, e os limites do fendmeno de interesse e seu contexto
nao sao claros. A abordagem de estudo de caso multiplo permite extrair evidéncias de mais de
uma unidade de andlise, visando acrescentar profundidade ¢ amplitude aos dados coletados

(YIN, 2018).

As técnicas utilizadas na coleta de dados foram: analise documental e observacao direta
em uma agéncia da Caixa. A pesquisa documental recorre a fontes mais diversificadas e
dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatorios,
documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas, tapegarias, relatorios de empresas,
videos de programas de televisao (GIL, 2010). A observagao direta tem um papel essencial no
estudo de caso (GODOQOY, 1995). Os construtos sao considerados validos quando o pesquisador
utiliza quatro principios basicos: empregar multiplas fontes de evidéncia (realizar a
triangulacdo); criar uma base de dados do estudo de caso; manter o encadeamento de

evidéncias; e ter cuidado no uso de dados de fontes eletronicas (YIN, 2018). (Quadro 1)
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Quadro 1: Método de coleta de dados.

Método de coleta dos dados Descricao

Observagdo direta dos eventos

Visita a uma agéncia da instituigdo ¢ observagdo na sala de autoatendimento
onde ¢ realizado o primeiro contato dos colaboradores com os clientes,
direcionando as demandas desses clientes.

Pesquisa documental

Analise de sites, leis e medidas provisorias editadas pelo governo federal,
cartilhas, relatorios institucionais e documentos oficiais da instituicao Caixa.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 2 apresenta a relagdo dos documentos oficiais analisados na pesquisa

documental e suas respectivas fontes de pesquisa.

Quadro 2: Relagdo de documentos oficiais

DOCUMENTOS

FONTES DE PESQUISA

Decreto Federal n° 10.412, de 30 de junho de 2020

https://www.in.gov.br/web/dou/-/decreto-n-10.412-de-30-de-
junho-de-2020-264424956

Decreto Federal n°® 10.488, de 16 de setembro de 2020

https://www.in.gov.br/web/dou/-/decreto-n-10.488-de-16-de-
setembro-de-2020-277742753

Lei Federal n° 13.982, de 02 de abril de 2020

https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-13.982-de-2-de-abril-
de-2020-250915958

Lei Federal n® 13.988, de 14 de maio de 2020

https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-13.998-de-14-de-
maio-de-2020-256966878

Lei Federal n° 14.058, de 17 de setembro de 2020

https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-14.058-de-17-de-
setembro-de-2020-278155040

Lei Federal n® 14.075, de 22 de outubro de 2020

https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-14.075-de-22-de-
outubro-de-2020-284690181

Medida Provisoria n® 959, de 29 de abril de 2020

https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-959-
de-29-de-abril-de-2020-254499639

Medida Provisoria n® 982, de 13 de junho de 2020

https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-982-
de-13-de-junho-de-2020-261358435

Cartilha Aplicativo Caixa Tem

Saque sem Cartdo, de 28 de julho de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-
tem/cartilha CAIXATem_saque_sem_cartao.pdf

Cartdo de Débito Virtual, de 03 de junho de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-
tem/cartilha CAIXATem_ cartao_debito_virtual.pdf

Transferéncia de Dinheiro, de 01 de junho de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-
tem/cartilha CAIXATem_transferencia_dinheiro.pdf

Saldo e Extrato, de 01 de junho de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-
tem/cartilha CAIXATem saldo extrato.pdf

Como fazer compras pelo aplicativo, de 29 de maio de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-
tem/Cartilha CAIXA Tem.pdf

Como fazer pagamentos de boletos e faturas, de 29 de maio de
2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-
tem/cartilha CAIXATem_pgto.pdf

Fonte: Elaborado pelos autores.

Continuagio



https://www.in.gov.br/web/dou/-/decreto-n-10.412-de-30-de-junho-de-2020-264424956
https://www.in.gov.br/web/dou/-/decreto-n-10.412-de-30-de-junho-de-2020-264424956
https://www.in.gov.br/web/dou/-/decreto-n-10.488-de-16-de-setembro-de-2020-277742753
https://www.in.gov.br/web/dou/-/decreto-n-10.488-de-16-de-setembro-de-2020-277742753
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-13.982-de-2-de-abril-de-2020-250915958
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-13.982-de-2-de-abril-de-2020-250915958
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-13.998-de-14-de-maio-de-2020-256966878
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-13.998-de-14-de-maio-de-2020-256966878
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-14.058-de-17-de-setembro-de-2020-278155040
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-14.058-de-17-de-setembro-de-2020-278155040
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-14.075-de-22-de-outubro-de-2020-284690181
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-14.075-de-22-de-outubro-de-2020-284690181
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-959-de-29-de-abril-de-2020-254499639
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-959-de-29-de-abril-de-2020-254499639
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-982-de-13-de-junho-de-2020-261358435
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-982-de-13-de-junho-de-2020-261358435
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/cartilha_CAIXATem_saque_sem_cartao.pdf
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/cartilha_CAIXATem_saque_sem_cartao.pdf
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/cartilha_CAIXATem_cartao_debito_virtual.pdf
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/cartilha_CAIXATem_cartao_debito_virtual.pdf
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/cartilha_CAIXATem_transferencia_dinheiro.pdf
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/cartilha_CAIXATem_transferencia_dinheiro.pdf
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/cartilha_CAIXATem_saldo_extrato.pdf
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/cartilha_CAIXATem_saldo_extrato.pdf
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/Cartilha_CAIXA_Tem.pdf
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/Cartilha_CAIXA_Tem.pdf
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/cartilha_CAIXATem_pgto.pdf
https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-tem/cartilha_CAIXATem_pgto.pdf
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Quadro 2: Relacdo de documentos oficiais

Continuagao

DOCUMENTOS

FONTES DE PESQUISA

Cartilha de Saque Auxilio Emergencial, de 09 de maio de
2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/saqueauxilio_passo_a_pas
so.pdf

Cartilha de Saque Auxilio Emergencial, de 27 de abril de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/aplicativo-caixa-
tem/saqueauxilio_passo_a passo.pdf

Cartilha Poupanca Social Digital, de 15 de abril de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/poupanca-social-
digital/Poupanca_Social Digital passo_a_passo.pdf

Informagdes sobre o Auxilio Emergencial

https://www.caixa.gov.br/auxilio/Paginas/default2.aspx?utm_so
urce=site_caixa&utm_medium=botao_home&utm campaign=a
uxilio

Informagdes aplicativo Caixa Tem

https://www.caixa.gov.br/atendimento/aplicativos/caixatem/Pagi
nas/default.aspx#como

Informagdes Poupanca Social Digital

https://www.caixa.gov.br/voce/poupanca-e-
investimentos/poupanca-social-digital/Paginas/default.aspx

Relatorio de Apresentacéo de Resultados 1T20, de 21 de maio
de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/Apresentacao_de Resultados 1T20.pdf

Relatorio de Apresentacdo de Resultados 2T20, de 26 de
agosto de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/Apresentacao_de Resultados 2T20.pdf

Relatorio de Apresentacdo de Resultados 3T20, de 25 de
novembro de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/Apresentacao de Resultados 3T20.pdf

Relatdrio da Administragao 1T20, de 21 de maio de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/Relatorio_da Administracao_1T20.pdf

Relatdrio da Administra¢do 2T20, de 02 de setembro de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/Relatorio_da_Administracao_2T20.pdf

Relatdrio da Administra¢ao 3T20, de 25 de novembro de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/Relatorio_da_Administracao_3T20.pdf

Relatorio de Analise de Desempenho 1720, de 21 de maio de
2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/Relatorio_de Analise do_Desempenho 1T20.pdf

Relatorio de Analise de Desempenho 2T20, de 28 de agosto
de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/Relatorio_de Analise_do_Desempenho_2T20.pdf

Relatério de Analise de Desempenho 3T20, de 25 de
novembro de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/Relatorio_de Analise_do_Desempenho_3T20.pdf

Demonstragdes Contabeis individuais e consolidadas
intermediarias 1T20, de 21 de maio de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/BrGaap Demonstracoes Contabeis_1T20.pdf

Demonstragdes Contabeis individuais e consolidadas
intermediarias 2T20, de 26 de agosto de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/BrGaap Demonstracoes Contabeis_2T20.pdf

Demonstragdes Contabeis individuais e consolidadas
intermediarias 3T20, de 25 de novembro de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-demonstrativo-
financeiro/BrGaap Demonstracoes Contabeis_3T20.pdf

Relatdrio Institucional 1° semestre de 2020 - Ouvidoria, de 23
de outubro de 2020

https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-
ouvidoria/Relatorio_Institucional 1 _SEM_2020.pdf

Protocolo de Intengdes n° 01/20, MPT/MPF/Caixa - adogdo de
boas praticas na preven¢do de contaminag@o da Covid no
acesso aos servigos bancarios

https://contrafcut.com.br/wp-
content/uploads/2020/06/protocolo-de-intencccaZocc83 es-caixa-
mpf-mpt-covid-assinada.pdf?x85106

Fonte: Elaborado pelos autores.
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https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-ouvidoria/Relatorio_Institucional_1_SEM_2020.pdf
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Como documentagdo adicional, foram analisadas informagdes publicadas nas midias
sociais da instituicdo e em outros veiculos como sites de noticias e dos sindicatos bancarios que
publicaram matérias sobre o servi¢o analisado. A observagao direta ocorreu em novembro de

2020.

A coleta e analise dos dados coletados foi guiada pelo Método Process-Chain-Network
(PCN). O termo PCN significa Cadeia de Processos em Rede. O PCN pode ser entendido como
uma ferramenta grafica que possibilita visualizar a forma em que as atividades de um processo
sdo executadas levando-se em conta a regido de interagdo utilizada. Com relagdo a regiao de

interagdo, a literatura de operacdes identificou trés grandes regides:

— Regido de interacdo direta - inclui etapas do processo que envolvem a interacdo de
pessoa para pessoa. Esta interagdo direta significa que as pessoas de uma entidade estdo
interagindo com outras pessoas de outra entidade de alguma forma.

— Regido de interacdo substituta - inclui etapas de processo em que uma entidade estd a
agir sobre os recursos nao humanos de outra entidade, tais como os seus pertences,
informacgao ou tecnologias.

— Regido de processamento independente - inclui etapas em que a entidade estd atuando

nos recursos detidos e controlados por essa mesma entidade (SAMPSON, 2014).

Para construgdo do diagrama as regides sdo dispostas em cinco colunas distintas, nas
colunas das bordas laterais sdo posicionadas as regides de processamento independente, sendo
do lado esquerdo a regidao de dominio do provedor e a do lado direito a de dominio do cliente.
Ao lado dessas € posicionada a regido de interacdo substituta, sendo cada coluna correspondente
ao quadrante de dominio. A coluna do meio ¢ direcionada a regido de interacdo direta, onde
ocorre o encontro dos dominios, realizada tanto pelo fornecedor quanto pelo cliente. A Figura
1 mostra as regioes de processo existentes no diagrama PCN para um provedor e um cliente.

Cada uma das 5 regides tem implicagdes em termos de gestdo para a operagao do servigo.
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Figura 1: Principais elementos na elaboragdo do PCN

Dominio de Processo do Provedor Dominio de Processo do Cliente

Processamento ! Interagao ! o ! . ! Interagao ! Processamento
1 . 1 Interagao Direta ' Interagao Direta ! . 1

Independente |  substituta | | |  substituta | Independente
I I [ I [
I [ | I [
I I I I [
I [ | I [
| | i | |

Regiao #1 Regidao #2 Regidao #3 Regido #4 Regido #5

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Regido #1 (processamento independente pelo prestador) inclui etapas em que o
prestador age independentemente do cliente e, portanto, tem grande controle do processo. Ou
seja, o prestador pode executar as atividades presentes na Regido #1 quando, onde e como
desejar. Nesta regido o produtor pode estocar os seus produtos. E a regido de maxima economia
de escala, tornando-a ideal para etapas de processo que requerem equipamentos caros e/ou
conhecimentos especializados dificeis de serem obtidos. E também uma regido de elevada
eficiéncia. Normalmente, a qualidade dos servigos nesta regido ¢ definida por detalhadas

especificagdes criadas pelo corpo técnico da empresa (SAMPSON, 2014).

A Regido # 2 (interagdo substituta do fornecedor) € o que a literatura de servigos designa
por back-office ou bastidor. Mesmo que o cliente ndo esteja fisicamente presente nesta regiao
a informagao do cliente ou os seus bens podem estar presentes. A Regido #2 tem uma efici€éncia
operacional inferior a da Regido #1. Esta regido também apresenta uma menor utilizagdo da
capacidade diante da sua dependéncia dos recursos do cliente para a realiza¢do das atividades.
O desempenho dos colaboradores e sistemas que operam na Regido #2 concentram-se na
rapidez e na precisdo da resposta do servico em atender aos requisitos do cliente (SAMPSON,

2014).

A Regido #3 (interagdo direta) ¢ também chamada de front-office ou palco, em
contraposi¢do a regido 2 que ¢ chamada de bastidor. A alta intensidade da interagdo entre ambos
faz com que esta seja a regido de menor eficiéncia operacional. Por outro lado, a maior interacao
existente na Regido #3 permite uma maior customizagdo do que as Regides #1 e #2. Entretanto,

essa maior interagcdo entre as partes pode causar variagdo nos processos, reduzindo a economia
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de escala. O desempenho dos colaboradores envolvidos na Regido #3 ¢ tipicamente baseado na
capacidade de verificar e responder as necessidades dos clientes, mas isto, naturalmente,
também depende de os clientes comunicarem adequadamente os seus requisitos € aceitarem as

limitagdes existentes na oferta do fornecedor (SAMPSON, 2014).

A Regido #4 (interacao substituta do cliente). Nesta regido, o cliente atua utilizando os
recursos do fornecedor (seja a informagao, instalagdo, ou outro recurso tecnoldgico qualquer).
As atividades realizadas nesta regido sao chamadas de auto servico ou self-service. Além disso,
os clientes tém agora a oportunidade de controlar o processo e personalizd-lo conforme
desejado. No entanto, a capacidade de desempenho nesta regido ¢ limitada pelas competéncias
e motivacdo de cada cliente. Como as competéncias e motivagdes dos clientes sdo muito
diferentes, podem existir problemas ou falhas na execugdo do servigo. Por conseguinte, os
processos que operam na Regido #4 precisam ser suficientemente robustos para lidarem com
estas ocorréncias. Além disso, ¢ necessario que o fornecedor trabalhe algumas estratégias que
possibilitem uma clara divulgag¢do e compreensao do papel esperado pelo cliente no processo

(SAMPSON, 2014).

A Regido #5 (processamento independente do cliente) ¢ onde o cliente adquiriu todos
0s recursos necessarios para execugdo do servigo. E uma regifio caracterizada como faga vocé
mesmo. Nesta regido os clientes tém a maior capacidade para controlar o processo, implicando
a oportunidade de uma grande personalizacdo. No entanto, essa personalizacdo pode ser
limitada pela capacidade do cliente de executar as etapas do processo, uma vez que o cliente

pode ter pouca experiéncia e habilidades (SAMPSON, 2014).

As regides denotam algumas caracteristicas operacionais que se fazem presentes em
cada uma delas. Por exemplo, as maiores economias de escala ocorrem sob o dominio dos
processos pelo fornecedor, ou seja, nas Regidoes #1 e #2. As regides #4 e #5 tem o maior
potencial de customizacdo, uma vez que o cliente tem maior controle sobre o processo. Além
disso, ao sairmos da regido de interacao direta (regido #3) aumenta-se a eficiéncia operacional
do processo. Entretanto, a regido de interacdo direta apresenta varios beneficios, pois ela se
utiliza da experiéncia e competéncias do fornecedor, juntamente com a possibilidade do cliente
influenciar o processo, o que favorece a personalizagdo do servigo. Portanto, usualmente,
servicos médicos, educagdo e aconselhamento funcionam predominantemente na regido da
interagdo direta. No entanto, as exigéncias de eficiéncia estdo a pressionar os diversos servicos

a sairem desta regido (SAMPSON, 2014).
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4 RESULTADOS

4.1 Caracterizacio da organizacio analisada

A Caixa atua como operador do governo federal, através do Decreto-Lei n°® 759,
instituido em 1969, onde a Caixa tornou-se uma empresa publica com obrigacdes e deveres,
com foco em servigos de natureza social, promogao da cidadania e do desenvolvimento do pais,

intitulado como banco social (CAIXA, 2020d).

A Caixa ¢ uma empresa publica que possui como missdo a promocdo do
desenvolvimento sustentdvel do Brasil, gerando valor aos clientes ¢ a sociedade como
institui¢do financeira publica e principal agente de politicas de Estado. Sua visdo ¢ ser
referéncia em eficiéncia, confianga e satisfacdo do cliente, assegurando rentabilidade em todos
os negdcios(CAIXA, 2020d). E um banco com importante papel social, estando presente em
todas as regides do Brasil, sendo o principal agente financeiro e executor dos programas sociais

instituidos pelo governo federal, o qual € seu tinico controlador.

A Caixa goza de fontes de funding proprias asseguradas em lei, e além de fontes de
recursos das suas operacdes bancarias tipicas, tem no Tesouro Nacional a fonte final de aportes
de capital, seja para fins de observancia de minimo regulatérios (como no ajuste a regras de
regulacdo bancaria como as regras da Basileia), seja para cobrir eventuais deficiéncias de
capital, no caso de resultados economicos negativos de suas atividades (VASCONCELOS,

2018).

Ela ¢ responsavel pela carteira de crédito imobilidrio no Brasil, pelas loterias federais e
suas principais fungdes estd a de assegurar certos beneficios aos trabalhadores, como o Fundo
de Garantia do Tempo de Servico (FGTS), o pagamento do Seguro-Desemprego, o
financiamento de alguns programas sociais, como o Minha Casa Minha Vida e o Bolsa Familia,
além de efetuar cadastros de identificacdo social, como o Cadastro de Pessoa Fisica (CPF)

(ABRAO, 2018).

Com o advento da tecnologia, da especializagao do setor de servigos bancarios e do
crescimento da interacdo cliente por meio de aplicativos digitais e internet, as instituigoes
bancarias passaram a fornecer seus servigos nesses novos canais, ampliando e inovando o
atendimento aos seus clientes. Atualmente hé instituicdes financeiras que estdo oferecendo

somente servigos por meio digital, conhecidos como bancos digitais.
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A Caixa seguiu essa inovacao do mercado e possibilita a seus correntistas, trabalhadores
e apostadores da loteria federal servigos realizados por meio digital, aderindo a oferta de
servicos na era tecnologica. No entanto, ainda existe um predominio da prestacao de servigos
presenciais, principalmente as ligadas aos programas sociais do governo federal para interagdes

e pagamento dos beneficios sociais.

4.2 Beneficios Sociais - pré-pandemia

A Caixa tem procurado expandir as formas de atendimento implantando servi¢os no
autoatendimento através do internet banking, aumentando assim sua capacidade de
atendimento. Todavia, ainda tem uma grande demanda de atendimento presenciais. Os servigcos
relacionados aos programas sociais eram praticamente todos realizados na interagdo direta,
exceto quando o beneficiario abre uma conta de movimentagao no banco, que geralmente ¢ uma
poupanca, em que seu beneficio ¢ creditado direto nessa conta. Além disso, o cliente pode
realizar diversas transacoes bancarias (exemplos: pagamentos online, transferéncias bancarias

e saque nas diversas redes de autoatendimento).

Caso o beneficiario ndo tenha uma conta de movimentacao no banco, mensalmente ele
precisava ir presencialmente a uma agéncia da Caixa ou em um dos seus canais de atendimento
(lotéricas ou correspondentes bancarios) com seu cartdo cidaddo, emitido pela Caixa, para
realizar o saque do beneficio. Esse saque ¢ dependente da ida presencial do cliente a um dos
canais de atendimento, pois s6 pode ser realizado nos caixas ou no autoatendimento exclusivo

das agéncias Caixa.

A Figura 2 retrata o diagrama PCN referente ao cadastro e recebimento de um beneficio
social qualquer, como Bolsa Familia, antes da pandemia, demonstrando as agdes de todos as

entidades envolvidas e as interagdes necessarias.
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Figura 2: Versdo do Diagrama PCN para o cadastro e recebimento de um beneficio social pago pela Caixa antes

da pandemia
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Uma analise da Figura 2 revela que existia a necessidade do cliente se deslocar at¢ uma
agéncia da caixa ou em um dos canais de atendimento (lotéricas ou correspondente Caixa) para
receber o pagamento do beneficio. Assim, grande parte das atividades eram realizadas na
Regiao# 3. Portanto, havia uma dependéncia de interagdo direta entre o provedor e os clientes
para a execucao do servico. Essa dependéncia, por sua vez, limitava a capacidade e a qualidade

do servigo prestado pela Caixa.

4.3 A conta poupanca social digital — versao idealizada

Com a pandemia do novo coronavirus (COVID-19) e as medidas de restri¢ao para evitar
a contaminagdo e disseminacdo da doencga, varios brasileiros tiveram perda ou diminui¢do da
renda. Como medida protetiva para minimizar os impactos econdmicos e sociais advindos dessa

restricdo, o governo federal implantou em abril de 2020 o beneficio auxilio emergencial.
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O auxilio emergencial ¢ um beneficio financeiro concedido pelo governo federal
destinado aos trabalhadores informais, microempreendedores individuais (MEI), autdbnomos e
desempregados, e tem por objetivo fornecer protegao emergencial no periodo de enfrentamento
a crise causada pela pandemia do coronavirus — Covid-19. A Caixa € o agente operador desse
beneficio, sendo a origem dos recursos para pagamento do governo Federal, por intermédio do

Ministério da Cidadania (CAIXA, 2020a).

O beneficio pode ser solicitado pelo cidadao maior de 18 anos, ou mae com menos de
18, que atendia os seguintes requisitos: estivesse desempregado ou exercia atividade na
condigdo de MEI, contribuinte individual da Previdéncia Social e trabalhador informal;
pertencente a familia cuja renda mensal por pessoa ndo ultrapassasse meio salario minimo
(R$522,50), ou cuja renda familiar total seja de até 3 (trés) salarios minimos, R$3.135,00
(CAIXA, 2020a).

O procedimento para recebimento do auxilio foi: quem ja estava cadastrado no Cadastro
Unico (CadUnico), ou recebia o beneficio Bolsa Familia receberia automaticamente, sem
precisar se cadastrar; as pessoas ndo cadastradas no CadUnico, poderiam se cadastrar no
aplicativo ou site do Auxilio Emergencial (esse cadastro seria analisado e autorizado). Aos
usuarios aptos a receberem o auxilio foi criada uma conta Poupanca Social digital pelo

aplicativo CAIXA TEM (CAIXA, 2020a).

A criagdo da poupanga social digital fora prevista na Lei n® 13.982, de 2020, e na medida
provisoéria n° 959/2020, porém ainda nao havia sido regulamentada, essas normas tratavam do
pagamento de beneficios sociais durante o estado de calamidade publica provocado pela Covid-
19. A conta digital foi o mecanismo previsto para viabilizar o pagamento, tendo em vista que

muitos dos beneficiarios ndo possuiam conta bancéria.

A regulamentacdo da conta poupanga social digital ocorreu em junho de 2020 com a
publicacdo da Medida Provisoria n® 982/2020, que determina as caracteristicas da conta
poupanga social digital e da sua movimentagao pelo usuario. Além disso, a medida provisoria

determina no artigo 3°, paragrafo III, inciso § 6°:

“§ 6% Cabera a institui¢do financeira que efetuar a abertura automdtica de conta de
poupanga social digital disponibilizar ferramenta de consulta informatizada, por
meio de sitio eletronico e de aplicativo, que permita que o cidaddo verifique a
existéncia de conta do tipo poupanga social digital aberta em seu nome, a partir de
seu registro no Cadastro de Pessoas Fisicas — CPF da Secretaria Especial da Receita

Federal do Brasil do Ministério da Economia e de seus dados pessoais.”
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A poupanga social digital € isenta de tarifa mensal de manuten¢ao, permite o pagamento
de contas por meio do aplicativo como também de transferéncias bancarias, além disso, ao
usudrio ¢ permitido a realizagdo de transagdes por cartdo virtual, como compras em
estabelecimentos fisicos e saque em cartdo nos terminais de autoatendimento e nas loterias, a
conta poupanga social digital ndo da direito a cartdo fisico ou cheques. Dessa forma, a conta
poupanca social digital representou uma relevante inovacao para o setor de bancos publicos,
principalmente na area de pagamentos de programas sociais, pois possibilitou um acesso mais
rapido aos beneficidrios por meio de ferramentas digitais aumentando a proposta de valor da

oferta desse servigo.

A Caixa, responsavel por operar e realizar o pagamento desses beneficios criou o
aplicativo Caixa TEM, o qual o usudrio tem acesso pelo computador ou telefone, sendo

necessario apenas internet para acesso.

A Figura 3 demonstra a elaboragdo do diagrama no cadastro e recebimento do Auxilio
Emergencial por meio da criagdo da conta Poupanga Social Digital como inicialmente
idealizado.

Figura 3: Versao idealizada do Diagrama PCN para o cadastro e recebimento do Auxilio Emergencial por meio

da criagdo da conta Poupanca Digital pela Caixa.
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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E possivel analisar a simplificagdo do processo quando comparado a Figura 2 que reflete
o pagamento tradicional dos beneficios sociais dependentes de uma interacao presencial entre
o cliente e o provedor. Além de proporcionar uma maior responsividade, a implantagao da
poupanga social digital diminuiu a dependéncia de interagdo que era necessaria entre o cliente
e o funcionario da Caixa, como também permitiu 0 acesso a novos servigos, como o pagamento
de contas via aplicativo e o pagamento de compras em locais fisicos apenas com o aplicativo.
Além disso, outro ganho para o cliente € que ele teoricamente nao precisa enfrentar filas para
ser atendido, aguardando a disponibilidade de um funcionério no banco para atendé-lo para

providenciar o pagamento do beneficio.

Alcancando 40 milhdes de cidaddos ndo bancarizados e 36 milhdes de pessoas que nao
estavam em nenhum cadastro do governo, a Caixa também fez o maior movimento de inclusao
social, digital e financeira do Brasil, sendo possivel somente pela utilizagdo da tecnologia por

meio do aplicativo do Auxilio Emergencial e pela plataforma Caixa TEM (CAIXA, 2020b).

4.4 A conta poupanca social digital — Real (implantacio emergencial)

Todavia, na pratica, durante a fase de implantagdo emergencial, houve impactos em
relacdo a implantagdo deste servigo, pois nem todos os brasileiros habilitados para recebimento
do Auxilio Emergencial tinham acesso a internet ou até mesmo a recursos como computador
e/ou celular. Outro ponto que teve impacto no servigo foi a instabilidade do sistema operacional
do aplicativo Caixa TEM, que ndo suportou ao alto volume de acessos, ficando indisponivel

em varios momentos aos usuarios.

Apesar dos esforgos para digitalizacdo do beneficio, principalmente considerando as
condigdes existentes advindas da pandemia, e, do curto prazo entre a liberagdo do governo
federal do auxilio emergencial e a implantagdo da conta poupanca social digital, o que se viu
na pratica apds a libera¢ao do saque em espécie foi o oposto do que se pretendia num periodo
de pandemia, com aglomeracdo de pessoas em filas em agéncias da Caixa com o objetivo de

realizar o saque do Auxilio Emergencial (CARDOSO, 2020).

O quadro 3 sintetiza a cronologia dos eventos que sucederam na implementacao do

auxilio emergencial e da conta poupanga social digital.
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Quadro 3: Cronologia dos eventos que sucederam na implementagdo do auxilio emergencial e da

conta poupanga social digital

Principais Eventos

11 de margo Organizagdo Mundial da Saude (OMS) declara pandemia do novo Coronavirus.

Governo Federal anuncia inteng@o de criar um auxilio emergencial de R$ 200,00 por

18 de marco N . .
¢ trés meses para trabalhadores informais.

Governo Federal decreta estado de calamidade publica pela emergéncia de saude publica
20 de margo de importancia internacional decorrente do Coronavirus (Covid-19) pelo Decreto n° 6,
20/03/2020.

Congresso aprova auxilio emergencial sendo trés parcelas de R$ 600,00 a trabalhadores
30 de margo informais, auténomos, microempreendedores individuais e desempregados. Maes
responsaveis pelo sustento da familia terdo direito a R$ 1.200,00.

02 de abril Publicacdo da Lei n° 13.982, de 02/04/2020, que institui o Auxilio Emergencial.
03 de abril Caixa ¢ escolhida para realizar os pagamentos do Auxilio Emergencial.
. Lancamento do aplicativo Auxilio Emergencial pela Caixa para cadastro dos usuarios
06 de abril .. i
que solicitarem o auxilio.
. Receita Federal anuncia regularizagdo automatica das pendéncias de CPF devido
09 de abril .
dificuldades de cadastramento.
09 de abril Inicio dos pagamentos via Caixa.
. Publicagdo da Medida Provisoria n® 959, de 29/05/2020 que estabelece a
29 de abril . . - .
operacionalizag@o do pagamento do Auxilio Emergencial.
. Publicacdo da Lei n® 13.998, de 14/05/2020 que promove mudangas no Auxilio
14 de maio .
Emergencial.
Publicacdo da Medida Provisoria n® 982, de 13/06/2020 que dispde sobre a conta do tipo
15 @b i poupanga social digital para deposito dos
beneficios sociais concedidos pelo governo sem a cobranga de taxas de
manutengao.
01 de julho Publicacdo do Decreto n° 10.412, de 30/06/2020 que dispde sobre a prorrogacdo do

auxilio pelo Governo Federal por mais dois meses.

Presidente prorroga auxilio emergencial por mais trés meses, pelo Decreto n°® 10.488, de

Lo e seiizmling 16/09/2020, que regulamento o auxilio emergencial residual.

Publicacdo da Lei n°® 14.058, de 17/09/2020, que estabelece a operacionalizacao do
18 de setembro pagamento do Beneficio Emergencial de Preservacao do Emprego ¢ da Renda e do
beneficio emergencial mensal.

Publicacdo da Lei n® 14.075, de 22/10/2020 que dispde sobre a conta do tipo poupanca

22 de outubro social digital. Conversdo da MP n° 982, de 13/06/2020.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nem todas as atividades que foram planejadas para serem realizadas na regido 4 se
efetivaram da maneira planejada. A Figura 4 ilustra o processo de servico real diante dos

problemas de instabilidade e grande afluxo de clientes as agéncias.
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Figura 4: Versdo real verificada do Diagrama PCN para o cadastro e recebimento do Auxilio Emergencial por

meio da criagdo da conta Poupanca Digital pela Caixa

Dominio de Processo de Provedor

Cadastro e Recebimento de um Beneficio Social

Dominio de Processo do Cliente

Processo Independente

Dataprevanalisa o
cadastro para aprovaio
do Beneficio Social.

Interagdo Substituta

Emite comunicado via

aplicativo Caixa Auxilio

Emergenciale encerra
o atendi

Interagdo Direta

Interagdo Direta

Interagdo Substituta Processo Independente

Caixa retornaaocliente que
nao tem acesso aos dados, pois
a analise é realizada pelo
Ministério da Cidadaniae

Procura atendimentoa uma
agénciapara informagdes

sobre a demora da andlise

de liberagdo do benefido.

1 Baixa o aplicativo Caixa
H Auxilio Emergencial

v

Necessidade de receber
um beneficio social -
Auxilio Emergencial

Realiza o cadastro no
aplicativo Caixa Auxiio
Emergencial

A

il

Procura atendimentoa uma

agénciaparai 5

sobreareprovagiodo
beneficio.

Tem cadastrono
CadUnico

Sim

Aguarda aandlise da
solicitagio

Procura atendimentoa uma
agénciapara informagdes
sobre o bloqueioou
suspensdo do beneficio.

Procura atendimentoa uma
agénciapara informagdes

sobre o calendario de
pagamento do benefidio.

Orienta ao cliente sobre o
calendario de pagamentodo
beneficio, a data de

i encerrao
atendimento.

Abertura da conta
Poupanga Sodal
Digitalpela Caixa.

Via Caixa TEM: realiza
pagamentos,
transferéndas
bandarias, compras
em lojacomo cartdo
virtual

Saquevia
autoatendimento
da agéncia como
tokengeradono

Caixa TEM

I

\4

Abertura automatica de
conta Poupanea Social
Digital pela Caixa, se

Realiza o pagamentodo
beneficioe encerra o

Ministério da apto a receber o Auxilio 4—| Procura uma agéncia para H
Cidadaniaapés a Emergencial. atendimento. realizar o saque do benefido . Créditodo benefido
andlise suspende ou no caixa presencial. ) diretonaconta
bloqueiao Beneficio H A H Poupanga Sodial
Socialliberado ! Digital conforme Encerrao

v

calendario de atendimento

anteriormente.

Regido #1 Regido #2 Regido #3 Regido #4 Regido #5

Fonte: Elaborado pelos autores.

A analise documental e a observagao direta realizada numa agéncia da Caixa revelaram
varios problemas que surgiram durante a implantagdo deste servigo. O Quadro 4 demonstra

esses problemas.

Quadro 4: Problemas que surgiram durante a implantacdo do servigo analisado

FONTES DE

PROCESSOS EVIDENCIA

FONTES DE PESQUISA

https://spbancarios.com.br/05/2020/caixa-
auxilio-emergencial-pandemia-coronavirus-
populacao

https://www.gov.br/casacivil/pt-
br/assuntos/noticias/2020/junho/auxilio-
emergencial-governo-federal-firma-acordo-
para-aperfeicoar-analises
http://conselho.saude.gov.br/ultimas-noticias-
cns/1204-auxilio-emergencial-cns-participa-de-
reuniao-sobre-problemas-no-repasse-do-
beneficio

Falhas operacionais no acesso e nas
ferramentas digitais dos aplicativos do
Auxilio Emergencial e Caixa Tem
operados pela Caixa

a) analise documental
b) observagdo direta

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Quadro 4: Problemas que surgiram durante a implantacdo do servigo analisado

Continuacao

PROCESSOS

FONTES DE
EVIDENCIA

FONTES DE PESQUISA

Falta de acesso de uma parte da
populagdo a conexdo para utilizagdo dos
aplicativos, o que impactou no aumento
da demanda presencial nas agéncias.
Segundo as divulgacdes feitas pelos
orgdos o cadastro era exclusivamente por
meio digital, e com excegdes, poderiam
ser feitas nas agéncias.

a) analise documental

https://contrafcut.com.br/noticias/em-meio-a-
maior-operacao-bancaria-da-historia-
empregados-da-caixa-reforcam-nao-va-ao-
banco/

https://spbancarios.com.br/05/2020/bancarios-
cobram-providencias-da-caixa-para-acabar-com-
caos-das-filas

https://www.fenae.org.br/portal/fenae-
portal/noticias/pagamento-do-auxilio-
emergencial-tem-filas-reduzidas-em-agencias-
da-caixa-
8A19A3047431C6A6017435A56B6ASDCS-
00.htm

https://www.procon.sp.gov.br/caixa-responde-
sobre-pagamento-do-auxilio-emergencial/

https://www.sindbancarios.org.br/index.php/43-
milhoes-estao-fora-do-auxilio-emergencial/

https://wwfbr.awsassets.panda.org/downloads/re
latorio_de_implementacao_do_auxilio_emergen
cial __ renda basica_que queremos.pdf

Aplicativo lento e instavel nos primeiros
meses com muitas reclamagdes que
travava. Caixa justificou que era devido
ao numero de acessos € que estava
constantemente atualizando os aplicativos
e aumentando a capacidade de acessos.

a) analise documental

https://www.cmfor.ce.gov.br/2020/04/30/proble
mas-em-receber-o-auxilio-emergencial-saiba-o-
que-fazer/

https://www.fenae.org.br/portal/fenae-
portal/noticias/pagamento-do-auxilio-
emergencial-tem-filas-reduzidas-em-agencias-
da-caixa-
8A19A3047431C6A6017435A56B6ASDCS-
00.htm

https://www.fenae.org.br/portal/fenae-
portal/noticias/federacao-alerta-sobre-
consequencias-de-filas-virtuais-em-aplicativo-
caixa-tem-
8A19A3047368E79B01736D3F25CC730D-
00.htm

https://www.cnnbrasil.com.br/business/2020/04/
22/caixa-tem-nao-funciona-usuarios-reclamam-
de-aplicativo-do-auxilio-emergencial

Longo tempo de analise do cadastro e
liberagdo do auxilio.

a) analise documental

https://bancariosbh.org.br/atraso-do-governo-
com-calendario-de-pagamentos-e-falta-de-
informacoes-claras-a-populacao-sobre-auxilio-
prejudicam-trabalho-de-bancarios-da-caixa/

https://spbancarios.com.br/05/2020/acesse-

agora-dataprev-lanca-site-para-consulta-do-
auxilio-emergencial

https://www.cmfor.ce.gov.br/2020/04/30/proble
mas-em-receber-o-auxilio-emergencial-saiba-o-
que-fazer/

https://www.gov.br/agu/pt-
br/comunicacao/noticias/acordo-estabelece-
prazo-de-ate-20-dias-para-analise-de-pedidos-
de-auxilio-emergencial--949636

https://wwfbr.awsassets.panda.org/downloads/re
latorio_de_implementacao_do_auxilio_emergen
cial _ renda basica_que queremos.pdf

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Quadro 4: Problemas que surgiram durante a implanta¢do do servigo analisado

PROCESSOS

FONTES DE
EVIDENCIA

FONTES DE PESQUISA

Inaptiddo da populagdo em entender as
informagdes e passos para realizar o
cadastramento e acesso nas ferramentas
digitais, com isso houve impacto na
demanda presencial de atendimento nas

agéncias.

a) analise documental
b) observagdo direta

https://bancariosbh.org.br/caixa-amplia-o-
horario-de-atendimento-em-mais-de-1-100-
agencias/

https://spbancarios.com.br/04/2020/auxilio-
emergencial-nao-va-para-agencia-da-caixa-sem-
necessidade

https://spbancarios.com.br/04/2020/contraf-cut-
fenaban-e-caixa-se-reunem-com-mpt-para-
tratar-de-atendimento-nos-bancos

https://www.fenae.org.br/portal/fenae-
portal/noticias/entidades-cobram-da-caixa-mais-
informacao-para-a-populacao-sobre-o-auxilio-
emergencial-
8A19A3047167C4A80171C678771817B7-
00.htm

https://www.procon.sp.gov.br/caixa-responde-
sobre-pagamento-do-auxilio-emergencial/

https://www.fenae.org.br/portal/fenae-
portal/noticias/aglomeracoes-na-caixa-viraram-
problema-de-saude-publica-alerta-rita-serrano-
8A19A3047167C4A80171C2AE67161FD1-
00.htm

https://wwfbr.awsassets.panda.org/downloads/re
latorio_de_implementacao_do_auxilio_emergen
cial _renda basica_que gqueremos.pdf

Filas as agéncias bancérias devido a
procura dos clientes para: i) Dtvidas e
informagdes sobre o calendario de
pagamento do auxilio emergencial,
ii)Verificar o motivo do recurso ter sido
negado, bloqueado ou suspenso. Sendo
que no aplicativo havia um campo para
solicitagdo de reavaliagdo; e iii)
Regularizagdo de dados divergentes
efetuados no cadastro e dos dados
constados nos programas do governo.

a) analise documental
b) observagdo direta

https://contrafcut.com.br/noticias/mais-de-32-
milhoes-de-pessoas-se-cadastraram-e-quase-
tres-milhoes-ja-receberam-auxilio-emergencial/

https://contrafcut.com.br/noticias/contraf-cut-
fenaban-e-caixa-se-reunem-com-mpt-para-
tratar-de-atendimento-dos-bancos/

https://www.cmfor.ce.gov.br/2020/04/30/proble
mas-em-receber-o-auxilio-emergencial-saiba-o-
que-fazer/

https://www.fenae.org.br/portal/fenae-
portal/noticias/auxilio-emergencial-site-da-
dataprev-tambem-recebera-contestacao-para-
quem-teve-pedido-negado-
8A19A30473E7F40001740C5762E87379-
00.htm

https://www.gov.br/cidadania/pt-br/noticias-e-
conteudos/desenvolvimento-social/noticias-
desenvolvimento-social/documentos-pendentes-
podem-ser-enviados-pelo-aplicativo-a-partir-
desta-quinta-feira

https://wwfbr.awsassets.panda.org/downloads/re
latorio_de_implementacao_do_auxilio_emergen
cial __renda basica_que queremos.pdf

Problemas para efetuar transferéncia
bancaria via aplicativo Caixa TEM.
Houve reclamagdes de clientes que nas
tentativas de transferéncias em algumas
contas além de ndo ocorrer a transferéncia
a quantia ndo foi devolvida para a conta
de origem. Problema este que foi sanado

pela Caixa.

a) analise documental

https://www.idinheiro.com.br/transferencia-
caixa-tem-nao-caiu-para-onde-vai-dinheiro/

https://tecnoblog.net/350641/picpay-explica-
falha-ao-transferir-auxilio-do-caixa-tem/

https://www.correiobraziliense.com.br/app/notic
ia/economia/2020/07/14/internas_economia,872
062/caixa-tem-volta-a-dar-problema-com-
relato-de-sumico-do-auxilio-emerge.shtml

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Quadro 4: Problemas que surgiram durante a implantacdo do servigo analisado

Continuagdo

PROCESSOS

FONTES DE
EVIDENCIA

FONTES DE PESQUISA

Problemas para efetuar transferéncia
bancaria via aplicativo Caixa TEM.
Houve reclamagdes de clientes que nas
tentativas de transferéncias em algumas
contas além de ndo ocorrer a transferéncia
a quantia ndo foi devolvida para a conta
de origem. Problema este que foi sanado
pela Caixa.

a) analise documental

https://www.idinheiro.com.br/transferencia-
caixa-tem-nao-caiu-para-onde-vai-dinheiro/

https://tecnoblog.net/35064 1/picpay-explica-
falha-ao-transferir-auxilio-do-caixa-tem/

https://www.correiobraziliense.com.br/app/notic
ia/economia/2020/07/14/internas_economia,872
062/caixa-tem-volta-a-dar-problema-com-
relato-de-sumico-do-auxilio-emerge.shtml

De acordo com as publicagdes do
Governo Federal o pagamento do auxilio
emergencial era limitado a 2 (dois)
membros da mesma familia, o que gerou
reprovagoes de solicitagdes e ndo
entendimento dos usuarios que
ultrapassavam este limite.

a) analise documental
b) observagdo direta

https://www.fenae.org.br/portal/fenae-
portal/noticias/auxilio-emergencial-confira-os-
prazos-para-contestacao-de-beneficios-
indeferidos-cancelados-ou-bloqueados-
8A19A304764E88B601764F492A970858-
00.htm

https://www.fenae.org.br/portal/fenae-
portal/noticias/auxilio-emergencial-site-da-
dataprev-tambem-recebera-contestacao-para-
quem-teve-pedido-negado-
8A19A30473E7F40001740C5762E87379-
00.htm

https://g1.globo.com/economia/noticia/2020/05/
05/auxilio-emergencial-saiba-quais-sao-os-
principais-erros-de-cadastro-que-podem-
provocar-demora-na-analise-do-beneficio.ghtml

https://wwfbr.awsassets.panda.org/downloads/re
latorio_de_implementacao_do_auxilio_emergen
cial __renda_basica_que gueremos.pdf

Excesso de acesso no aplicativo por
dispositivos que ndo foram os
inicialmente cadastrados, com isso, por
suspeita de fraude as contas eram
bloqueadas, fazendo com que houvesse
aumento da demanda presencial nas
agéncias para desbloqueio

a) analise documental
b) observagdo direta

https://www.caixa.gov.br/atendimento/aplicativ
os/caixatem/peguntas-
frequentes/Paginas/default.aspx

https:/fdr.com.br/2020/09/23/caixa-tem-
aprenda-a-desvincular-varios-cpfs-cadastrados-

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com o relatério de Ouvidoria da Caixa referente ao primeiro semestre de

2020, a quantidade de reclamagdes registradas nesse periodo cresceu 83,1% em comparacao

com o mesmo periodo do ano anterior, sendo quase 494 mil ocorréncias acolhidas nos canais

internos e externos atendidos pela Caixa. Nesse periodo, a base de clientes cresceu 25,2%. Além

disso, 21% das reclamagdes eram referentes aos beneficios, programas e politicas sociais,

representando um quinto de todas as ocorréncias. As situacdes relacionadas ao pagamento do

Auxilio Emergencial foram responsaveis pela maior parte das queixas. Segundo o documento,

uma série de medidas foram tomadas para aprimorar o processo e reduzir os problemas

(CAIXA, 2020c).

O Gréfico 1 reflete o impacto das reclamagdes nos canais oficiais de atendimento no 1°

semestre de 2020, face ao 1° semestre de 2019 demonstrando o expressivo aumento das
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reclamacgdes recebidas pela instituicdo que atribuiu esse aumento a um conjunto de fatores,
sendo a maior parte relacionado a expansao da base de clientes (pelos beneficios sociais) e ao

papel ocupado pela Caixa nas a¢des de mitigagdo dos efeitos da pandemia (CAIXA, 2020c).

Grafico 1: Numero de ocorréncias/reclamagdes registradas pela Caixa

Reclamacgdes no 12 semestre de 2019 Reclamagées no 12 semestre de 2020
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Fonte: Elaborado pelos autores. Dados: Relatorio Ouvidoria Caixa (CAIXA, 2020c¢)

A Caixa, mesmo com o curto prazo para digitalizagao desse servigo, realizou a maior
movimentagdo de inclusdo social, digital e financeiro do Brasil por meio da conta poupanca
social digital. Além disso, a Caixa desenvolveu varias iniciativas no sentido de habilitar e treinar
os seus clientes para o uso deste novo servigo. Elaborou cartilhas, videos orientativos e
disponibilizou diversas informagdes no seu site. Entretanto, apesar desses fatos, varios usuarios
buscaram o atendimento presencial para interagir e tirar duvidas, sobrecarregando o
atendimento nas agéncias que estavam com restricdes de capacidade devido a Pandemia.
Muitos usudrios também, mesmo cientes dos servicos disponibilizados via aplicativo,
procuravam as agéncias para realizar o saque via processo tradicional com o atendimento nos

caixas.
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5 DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

O servigo planejado pela conta Poupanga Digital pela Caixa realizou uma mudanga
estratégica no processo ao deslocar as atividades que ocorrem na regido de interagdo (Regido
#3) para a regido de interagdo substituta do cliente (Regido #4). (SAMPSON, 2014). Ver
Figuras 2 e 3. Esta mudanca aumentou em grande medida a eficiéncia do processo, pois
possibilitou trabalhar as diversas formas de variabilidade introduzidas pelo cliente por meio da
estratégia de acomodagdo de baixo custo preconizada por Frei (2006). A busca por maior
eficiéncia se fez extremamente necessaria diante da urgéncia e do grande contingente de

beneficiarios deste programa (CARDOSO, 2020).

Por outro lado, esta mudanga aumentou significativamente o papel do cliente que passou
a atuar como coprodutor deste servico (OSTROM, 1996). No entanto, para exercer
adequadamente o papel de coprodutor, o cliente devera ter a expertise necessaria € 0s recursos
adequados para a execucdo de suas tarefas (HONEBEIN; CAMMARANO, 2005). Varios dos
problemas encontrados na andlise documental e observagao direta remetem a dificuldade dos
clientes em compreender ¢ executar adequadamente as atividades preconizadas no servigo.
Estes problemas langam luz acerca da importancia e da dificuldade de estruturagdo de um
programa amplo e consistente de treinamento e assisténcia ao cliente para a execucao do papel
de coprodutor. Principalmente, quando a clientela ndo tem acesso a recursos tecnologicos
(internet, computadores e smartphones) e apresenta um baixo nivel de escolaridade. A
consequéncia direta dos problemas reportados pelos clientes levou a existéncia de um novo
processo (Figura 4) executado prioritariamente na regido de interacdo direta (Regido # 3). Este
fato exemplifica um problema de dificil solu¢do e demonstra que as solucdes tecnologicas

apoiadas na TI dependem da expertise dos seus usuarios.

E fato que o sistema bancario expandiu diversos servicos eletronicos aumentando
consideravelmente a participacdo dos clientes. Este estudo da indicios que a expansdo desta
estratégia para os segmentos de baixa renda da populagdo exigird um maior esforco por parte

do setor para ser bem-sucedida.

As inovagdes ganham cada vez mais espago na prestacao dos servigos com finalidades
de aumentar a eficiéncia e desempenho das organizacdes bem como oferecer uma melhor
proposta de valor aos clientes. Para tanto, torna-se importante uma andlise dos processos

existentes nessa inovagao, e dos papéis que cada entidade desenvolve para garantir os objetivos
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esperados. Os autores deste trabalho acreditam que o uso da ferramenta PCN pode ser util nesta

analise.

Algumas limitagdes foram encontradas durante o desenvolvimento desse trabalho. A
coleta de dados era dependente de fontes de dados secundarias. Nesta questdo, ¢ importante
registrar que os autores entraram em contato com alguns gestores de agéncias da institui¢do e
alguns canais de atendimento para a realizacdo de entrevistas, mas ndo obteve retorno. Ha que
se considerar que a Pandemia imp0Os muitas limitagdes aos servigos prestados pela Caixa,
impactando negativamente na disponibilidade da instituicdo em responder aos problemas

relatados neste texto.
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