ANDRE STEINER TRUZZI

Melhoria dos Processos Internos de Distribuicéo ede
Transformacéo de Informacdes de Operacdes Financeiras em um

Banco de Investimento.

Trabalho de Formatura apresentado a
Escola Politécnica de Sdo Paulo para
obtencédo do Diploma de Engenheiro de

Producao

Orientador:

Prof. Doutor Jodo Amato Neto

Sao Paulo
2006



AGRADECIMENTOS

Ao Prof. Amato, pela orientag&o e pelos conselhos relevantes na elaboracéo deste
trabalho de formatura.

Aos demais mestres da USP, por terem repassado parte de seu grande

conhecimento e experiéncia neste cinco anos.

Aos amigos da Escola Politécnica, por proporcionarem uma convivéncia agradavel

durante todo o periodo da graduacéo.

Aos amigos do trabalho, por me ajudarem com idéias e dicas para execuc¢ao deste

projeto.



RESUMO

Este trabalho tem por objetivo melhorar os processos internos de distribuicdo e
transformacé&o de informacdes relacionadas as operacgdes financeiras de um

banco de investimento, utilizando-se para iSso 0 gerenciamento por processos.

Alguns processos serao selecionados conforme sua importancia e desempenho e
serédo alvos de melhorias.

A viabilidade econdmica dessas melhorias sera analisada antes da implantacéo

das mesmas.

Palavras-chaves: GERENCIAMENTO PORPROCESSOS. ANALISE
ECONOMICA. QUALIDADE.



ABSTRACT

The objective of this work is to improve the internal processes of an investment
bank related to the distribution and to the transformation of its financial operations

information, using for that the process management methodology.

Some processes will be selected according to their relevance and to their
performance and will be targets of improvement actions.
An economical analysis of these improvement actions will be performed before

their implementation.

Keywords: PROCESS MANAGEMENT. ECONOMICAL ANALYSIS. QUALITY.
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1. A EMPRESA

Dresdner Kleinwort Wasserstein (DrkKW) € um banco de investimento pertencente
ao Dresdner Bank AG e membro da Allianz.

A matriz localiza-se na Europa (Alemanha), sendo que conta com grande numero
de escritérios espalhados pelo mundo. Essa presenca internacional confere ao
banco a capacidade de oferecer grande variedade de produtos aos seus clientes.
No Brasil, esta situado na Avenida Faria Lima em S&o Paulo e conta com

aproximadamente 70 funcionarios.

Allianz {iD

Seguros de
Saade e de
Yida

st Seguros de
Management Propriedad es

B anking

% Dresdner Bank |

Inv estment Corporate Private & Business
Banking Banking Clients

. Drkw

| @ Dresdner Bank AG

© Londen B Mosrow

© Frankurl @B Sl Palershurg
B Puaris @ warsaw

@ Macrid @ Johanresbu-g
O Milan (O Kuala Li.maur
O Laembouyg T @ Singapore
€ Zziirich @ Shanghai

© New Yark @ Eeijing

© Chizaga & Horg Kang
@) San Francizco D Tokyo

D Sdo Panlo

I
Figura 1.1 — Estrutura Coorporativa e Filiais do Banco no Mundo
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A empresa oferece diversos servi¢os e produtos relacionados ao mercado de
capital como “treasury”, “equity”, indices, crédito, moeda estrangeira, “debt
origination”, marketing, administracao de risco, etc”.

Seus principais clientes sdo grandes corporagcfes como bancos e industrias que

necessitam de produtos financeiros.
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2.0 PROBLEMA

2.1.Descrigéo Inicial

A empresa em questdo vem apresentando falhas nos seus processos internos de
distribuicdo e transformacgéao de informacdes relacionadas a suas operacdes
financeiras (negociacéo de spot, swaps, futuros, opgdes, etc).

Essas falhas comprometem a capacidade de julgamento da empresa quanto aos
riscos e resultados envolvidos em sua operacao.

Dessa forma, a consequéncia primaria dessas falhas € que a prépria estratégia da
empresa de se tornar mais competitiva por meio de uma avaliacdo de riscos e de
resultados diferenciada em relacdo a de seus concorrentes € prejudicada.

Uma conseqliéncia secundaria dessas falhas parece ser o impacto delas no indice
de horas extras apresentados pelas areas de “Front-Office” e “Middle-Office” do
banco, areas estas que apresentam custos hora.homem relevantes.

Cientes do problema, os gerentes da empresa recorreram a processos de
conferéncia e reconciliagdes entre as diversas etapas da “producao”.

Entretanto, essa medida mostrou-se meramente paliativa e muito custosa, dado a
deteccdo tardia de erros (que impossibilita que a empresa alcance a almejada
avaliacdo de riscos e re sultados diferenciada em relacéo a seus concorrentes) e a
manutencao da necessidade de se realizar esfor¢os de correcao (que perpetua

indices elevados de horas-extras trabalhadas).
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2.2 Relagcdo com a Engenharia de Producéo

E evidente que o problema acima exposto esta claramente relacionado a assuntos
tratados pela Engenharia de Producéo, dado que se relaciona a processos, a
sistemas de informacao, a custos empresarias, etc.

Dessa forma, para abordagem e solucédo do mesmo serao utilizadas ferramentas
conhecidas da Engenharia de Producéo. As ferramentas que terdo maior destaque
neste trabalho séo citadas abaixo, procurando-se relaciona-las com suas
aplicacOes praticas.

Os processos de distribuicéo e transformacao de informacgdes relacionadas as
operacOes financeiras da empresaserdo avaliados e receberéo propostas de
melhoria por meio da técnica de Gerenciamento de Processos.

Essas propostas de melhorias serdo analisadas quanto a sua viabilidade
econbmica, considerando-se 0s investimentos necessarios para sua
implementacgéo e os retornos financeiros potenciais. Para isso sera utilizada a

técnica de Analise de Investimentos.
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3. TEMA

O tema deste trabalho esta relacionado ao problema descrito acima e €

sucintamente definido a seguir:

“Melhoria dos Processos Internos de Distribuicdo e Transformacéo de Informacdes
Relacionadas a Operacdes Financeiras de um Banco de Investimento, Usando

Gerenciamento por Processos”.
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4. OBJETIVOS

Este trabalho tem por objetivo melhorar os processos internos de distribuicéo e
transformacao de informacdes relacionadas as operac¢des financeiras daempresa,

utilizando-se para isso técnicas da Engenharia de Producéo.

A melhoria desses processos tem basicamente duas finalidades:

- Finalidade primordial que € proporcionar ao banco alcancar uma avaliacao de
riscos e resultados diferenciada em relacdo a seus concorrentes, conforme sua
estratégia preveé.

- Finalidade secundaria que é reduzir o nimero de horas-extras trabalhadas pelas

areas envolvidas com 0s processos.

E importante também que as propostas de melhorias desses processos sejam
avaliadas quanto a sua viabilidade econémica, para assim garantir que sejam
factiveis de serem implementadas.

Deve-se notar ainda que fazem parte do objetivo do trabalho detectar as principais
causas do problema, identificar as oportunidades de melhoria, implantar correcdes
e verificar os resultados obtidos.
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5. REVISAO BIBLIOGRAFICA

5.1 Definigdo de Processos

A maioria das defini¢cdes classicas de processos converge afirmando que um
processo é composto por uma série de atividades inter-relacionadas e que possui
fornecedores responsaveis pelos “inputs” (entradas) e clientes aos quais se

destinam os “outputs” (saidas).

Por exemplo:

Para Harrington (1993), processo seria “qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno

ou externo”.

Ja Rummler e Brache (1994) afirmam processo seria uma série de etapas com a
finalidade de criar um produto ou servi¢co, em que existiriam varias funcoes,

devendo ser visto como uma “cadeia de agregacao de valores”.

A idéia de processo para Hammer & Champy (1994) seria “um conjunto de
atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor

para o cliente”.

Ja Davenport (1994) define processo como “um conjunto de atividades
estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado para um
determinado cliente ou mercado. E uma ordenac&o especifica das atividades de
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trabalho no tempo e no espacgo, com um comeco, um fim, e inputs e outputs

claramente identificados: uma estrutura para agao”.

Pode-se entender processo, na visao de Johansson (1995), como um conjunto de
atividades ligadas que usam um insumo (input) e o transformam em um resultado
(output), sendo que ao resultado deve ser adicionado valor, sendo este em relagao

as necessidades do recebedor acima ou abaixo da cadeia produtiva.

5.2 Hierarquia dos Processos

Uma vez compreendido o0 que é processo, torna-se necessario distinguir seus
diversos tipos, isto é, processos de alta complexidade e de baixa complexidade
gue estao presentes nas organizacgoes.

Os processos de alta complexidade envolvem grande namero de pessoas,
recursos e tempo, enquanto que os de baixa complexidade séo realizados por
grupos reduzidos, em baixo tempo e com poucos recursos.

Para realizar essa distin¢do, Harrington (1993) propde uma hierarquia dos
processos.

Segundo esta hierarquia, existiriam 0s macroprocessos, que seriam as “atividades
chave” para garantir o funcionamento da organizagao.

Cada macroprocesso poderia ser dividido em subprocessos, organizados de forma
|6gica para se alcancar a missao do macroprocesso a qual pertencem.

Cada subprocesso poderia entdo ser dividido em atividades, as quais seriam
acOes para obter-se um resultado particular.

Por fim, cada atividade seria constituida por uma série de tarefas, sendo estas as
menores partes dos processos e sendo realizadas por equipes pequenas.

A figura abaixo ilustra a hierarquia proposta:
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Processo

subprocessos
—» —fb i - —-
|
—» — i = —»
T
atividades

» [ >
tarafas

Figura 5.1 — Hierarquia dos Processos
Fonte: Harrington (1994)

5.3 Importancia dos Processos nas Empresas Modernas

Esta parte do trabalho procura explicar a importancia dos Processos para as
organizacdes atuais, recuperando para isso pensamentos de autores classicos
relacionados ao assunto.

5.3.1 Estrutura Funcional e suas Limitacfes

Os autores classicos parecem concordar que o tipo de estrutura funcional
prejudica a comunicacao e a interacao entre as diferentes funcbes da empresa,
principalmente no que se refere a grandes e complexas organizagdes.
Harrington (1993) afirma que “a maioria das empresas organiza-se em grupos

funcionais verticais, com especialistas de formacao semelhante agrupados, para
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formar um centro de conhecimentos e habilidades, capaz de executar tarefa

dentro daquela disciplina”.

Na visdo de Campos (1998), as empresas para serem bem sucedidas no mercado
atual, que apresenta alta segmentacdo, demanda por inovacao e demanda por
gualidade, precisam saber trabalhar em conjunto com seus clientes, fornecedores
e demais parceiros num ambiente em que as funcdes se entrelagcam e esvaecem,

dando prioridade aos processos.

J& Rummler & Brache (1994) defendem que o crescimento de uma organizagao
amplia sua complexidade e, assim, a visdo funcional torna-se um risco, pois a
interacdo entre os diversos integrantes de um mesmo processo interfuncional é

insuficiente.

E observado pelo autor Davenport (1994) sobre organizac&o funcional: “N&o s6
essa abordagem é onerosa e consome tempo, como também muitas vezes nao
atende bem aos consumidores. Numa organizagcao baseada nas fungdes, o

intercambio entre as fun¢des €, com frequéncia, descoordenado”.

Por fim, Rummler& Brache (1994) descorrem sobre o fenémeno “silo” presente
em organizac¢des funcionais, isto €, mostram que nesse tipo de organiza¢ao cada
funcgéo é realizada dentro de um departamento sem se relacionar com outras
funcdes, o que gera lenta resolucao de problemas e incompatibilidade de metas e

objetivos entre os departamentos.
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5.3.2 Organizacéo por Processos e suas Vantagens

Os autores classicos apontam a importancia da organiza¢ao por processos nas
empresas modernas, ressaltando alguns de seus beneficios como agilidade na

resolucéo de problemas e intensificacdo da comunicacao entre diferentes funcdes.

Hammer (2001) define empresa de processos como aquela que permite, encoraja
e cria condi¢cBes para que os funcionarios executem o trabalho em processos.

Ja Davenport (1994) afirma que “uma estrutura organizacional baseada no
processo é uma estrutura construida em torno do modo de fazer o trabalho, e n&o

em torno de habilitacdes especificas”.

E observado por Hammer (2001) que as recompensas pelo dominio dos
processos sao enormes, dado que em 1999 foram realizados estudos em dezenas
de empresas que haviam adotado esta abordagem, 0s quais apuraram que 0S
prazos de atendimento a clientes diminuiram de 60% a 90%, os pedidos entregues
no prazo sem erros aumentaram 25%, os prazos de compra encolheram 90%,
langamentos bem sucedidos aumentaram de 30% a 50% e o0 prazo necessario

para levar o produto ao mercado diminuiu de 50% a 75%.

A seguinte idéia € reforcada por Hammer & Champy (1994): “no atualambiente,
as atividades orientadas para as tarefas estao obsoletas. Em seu lugar, as

empresas precisam organizar seu trabalho em torno de processos”.

E destacado pelo autor Davenport (1994) que n&o é possivel medir e melhorar a

estrutura funcional de forma absoluta, mas os processos podem ser medidos e
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avaliados por meio de seus elementos como custos, prazos e qualidade e por

meio da medicao da satisfacdo de seus clientes.

Por fim, Hammer (2001) afirma que a empresa de processos esta aqui e chegou
para ficar.

5.4 Gerenciamento de Processos

A metodologia de gerenciamento de processos proposta por Harrington (1993) sob
o nome de APE (Aperfeicoamento de Processos Empresarias) propde que o
aperfeicoamento continuo dos processos de uma empresa sao “drivers”
importantes para 0 aumento da competitividade da mesma.

O autor subdivide esta metodologia em cinco fases: a) organizar para o
aperfeicoamento do processo, b) entender o processo, c¢) aperfeicoar, d) medir e

controlar e e) aperfeicoar continuamente.

i ¥ I

Organizando para Entendendo o ' Medigdes e
. - - aperfeizoando —m ’
o aperfeigoamento processo controle

Aperfeigoamento
continuo

Figura 5.2 - Cinco Fases do APE
Fonte: Harrington (1993)

A seguir cada uma dessas fases € sucintamente apresentada e explicada:

- Organizar para o Aperfeicoamento do Processo
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Nesta fase, sdo definidos os objetivos e os escopos das melhorias desejados para
0s processos, sendo importante definir o nivel de detalhe a ser abordado.

Ainda nesta fase, € importante a comunicagéo desses objetivos e dos escopos
das melhorias aos diversos niveis da organizacdo envolvidos, buscando obter o
comprometimento dos mesmos.

Por fim, devem ser selecionados os processos criticos da empresa que seréo
alvos de melhoria. Esta escolha deve se basear em critérios objetivos como
custos, reclamacdes, objetivos da empresa, etc.

E importante também que para cada processo critico seja definido um “dono de
processo”, o qual sera responséavel pelos futuros resultados alcancados.

Além disso, devem ser definidos grupos de trabalho e estes devem ser alocados a

cada processo critico.

- Entender o Processo

Nesta fase, 0s processos empresariais devem ser entendidos e documentados
com precisao.

Assim, fazem parte desta etapa a elaboracao de fluxogramas, levantamento de
dados (custos, tempos, etc) e definicdo de missdes e fronteiras dos processos.
Para o entendimento efetivo dos processos, € importante que a observagao dos
mesmos seja realizada “in loco” e que seja realizada até o nivel de tarefa.
Algumas caracteristicas dos processos devem ter um estudo enfatizado, sendo
elas a eficacia (medida do cumprimento das expectativas dos clientes), eficiéncia
(medida do aproveitamento de recursos para produzir uma saida), tempo de ciclo

e custo.

- Aperfeicoar

Nesta fase, os processos devem sofrer modificacdes de forma que sejam

garantidas e melhoradas a eficacia e eficiéncia dos mesmos.



22

Para isso, varios aspectos dos processos podem ser abordados, como a
simplificacdo, eliminacéo de burocracias, padronizacao, identificacéo e eliminacao
de atividades sem valor agregado, treinamento de funcionarios, reducéo de
retrabalhos, reducéo de erros, modernizagéo, estabelecimento de parcerias com
fornecedores, etc.

Assim, nesta fase devem ser identificadas e implementadas as oportunidades de

melhorias dos processos estudados.

- Medir e Controlar

Nesta fase, devem ser realizados medicdes e controles dos processos, ou seja,
deve ser implantado um sistema de coleta de dados que possibilite a melhoria
continua.

Assim, é importante serem criados sistemas de “feedback” e € importante que se
recorra a auditorias periodicas.

O controle servira para evitar que conquistas ja alcangcadas sejam perdidas e
servira para determinar pontos que necessitam serem enfocados para
aperfeicoamento.

Além disso, é imprescindivel que o controle do processo seja realizado em
atividades intermediarias e ndo s6 no final do mesmo.

Por fim, as medidas devem estar relacionadas a quantificacéo da eficiéncia e

eficacia do processo.

- Aperfeicoar Continuamente

O objetivo desta fase € o aperfeicoamento continuo dos processos empresariais.
Tal objetivo € justificado pelo fato de que ao se parar de melhorar,
automaticamente se regride em relacéo a concorréncia, dado que se supde que
ela melhora seus processos continuamente.

Assim, a necessidade de se aperfeicoar continuamente é valida inclusive para

processos da empresa que sao superiores aos da concorréncia.



Algumas formas de assegurar a melhoria continua séo realizar “benchmarking”
dos processos, identificar novas falhas e problemas dos mesmos e, finalmente,
retornar a fase de entendimento dos processos, refazendo assim o ciclo do
gerenciamento de processos.

5.5 Reengenharia

A reengenharia, de acordo com Davenport (1994), seria “a adogéo de alguma
coisa inovadora”. O autor ainda reforca a idéia dizendo que “presume-se que 0
objetivo da introducéo de alguma coisa inovadora num processo seja provocar
uma mudanca importante e radical”.

Assim, a reengenharia se diferencia da melhoria de processos que busca niveis
inferiores de mudanca.

Outros autores reforcam essa idéia, como Hammer & Champyque definem
reengenharia como “o repensar fundamental e reestruturacao radical dos

processos empresariais”.
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Os processos que séo alvos da reengenharia, de acordo com Hammer & C hampy,

passam a apresentar algumas caracteristicas comuns como: diversos servicos sao

combinados em um, reconciliacdes e controles sdo minimizados, € implantada a
integracédo vertical das tomadas de deciséo, sdo desenvolvidas multiplas versdes

de um mesmo processo (para lidar com exigéncias de diferentes mercados), etc.

Pode-se dividir a implantagéo da reengenharia em algumas etapas.

A primeira delas, segundo D avenport (1994), deve ser a identificacdo dos
processos da empresa, sendo que para ele até mesmo as organiza¢gdes mais
complexas podem ser decompostas em menos de vinte processos principais.

A segunda etapa € a de selecéo dos processos alvos para reformulacao, sendo

que, ainda segundo Davenport (1994), devem ser usados critérios como analise
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da importancia do processo para a estratégia da empresa, analise do desempenho
real do processo, facilidade de reengenharia do processo, entre outros.

A etapa seguinte entéo € a identificacdo dos habilitadores de melhorias do
processo, que, de acordo com D avenport (1994), sdo os elementos que permitem
a alteracdo do processo e consequente obtencdo de desempenho superior. Nesse
sentido, a tecnologia da informacao e fatores tecnolégicos se caracterizam por
serem elementos muito importantes.

A proxima etapa é de entendimento dos processos, ou seja, 0s mesmos devem ter
seus objetivos e “status” atuais compreendidos e, além disso, deve-se estabelecer
uma visao clara de objetivos e necessidades futuras.

A etapa final € a redefinicdo dos processos, isto €, nesta etapa 0 processo deve
ser inteiramente reprojetado, incluindo sua representacao grafica, testes de um
prototipo, realizacdo de ajustes julgados necessarios e implementagdo completa

do novo processo.

Ainda vale a pena ressaltar que tanto Davenport (1994) quanto Hammer &
Champy(1994) defendem que a redefinicdo dos processos selecionados seja feita

por meio de sessdes de “brainstorming”.

Por fim, € importante ressaltar a importancia do desenvolvimento de um prot6tipo
do novo processo, isto porque desse modo serdo possibilitadas alteragdes e
adaptacOes que se mostrem necessarias. Além disso, a implementacg&o abrupta

do novo processo pode ser extremamente arriscada para a organizagao.

5.6 Andlise de Investimentos

Existem diversas metodologias para se determinar a viabilidade econémica de um

investimento.
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Dentre essas metodologias, duas parecem ser as mais utilizadas: a) Valor
Presente Liquido (VPL) e b) Taxa Interna de Retorno (TIR).

a) O Valor Presente Liquido € capaz de determinar o valor total de receitas
liquidas no presente, quando considerada uma certa taxa de desconto (ou custo
de oportunidade), que o projeto é capaz de gerar até o fim de sua vida atil. O VPL
pode ser calculado pela equacao abaixo:

VPLZén é(EJ' - SJ)
=g (L)

oo\ C

Onde,

n = nimero de periodos considerados;
j = periodo atual,

E;= entrada no periodo j (fluxo positivo);
S;= saida no periodo j (fluxo negativo);

i = taxa de desconto (em %).

Dessa maneira, quanto maior o VPL de um projeto, melhor sera investir no
mesmo.

Uma dificuldade dessa metodologia é determinar a taxa de desconto.
Teoricamente, essa taxa de desconto deve representar o custo de oportunidade
do investidor, isto €, o quanto ele pode remunerar seu capital de outras formas

além do investimento no projeto.

b) A Taxa Interna de Retorno é aquela que torna nulo o Valor Presente Liquido do
projeto. Dessa maneira, a TIR é calculada apenas com base nos fluxos de caixa

previstos para o projeto. A equacao abaixo define a TIR:



Onde,

n = nimero de periodos considerados;

j = periodo atual,

Ej=entrada no periodo j (fluxo positivo);
S;= saida no periodo j (fluxo negativo);

i =TIR (em %).

Dessa maneira, quanto maior a TIR de um projeto, mais rentavel ele sera.

26
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6. METODOLOGIA

Nesta etapa do trabalho, procura-se adaptar os conceitos de gerenciamento de
processos em uma metodologia pratica que permita sua aplicacdo na empresa

estudada.

Escolheuse a melhoria continua como base para esse estudo, ja que a
reengenharia implicaria em riscos para a empresa aos quais ela ndo estava
disposta a enfrentar.

Além disso, por ser a primeira vez que conceitos de melhorias por processos
foram implantados de forma consciente na empresa, optou-se por algo mais

gradual e néo tao radical.

Decidiu-se seguir a metodologia proposta por Harrington (1993) ja descrita em
capitulos anteriores chamada APE (Aperfeicoamento de Processos Empresarias)
ligeiramente adaptada para o contexto da empresa estudada.

Assim, serdo seguidas as cinco fases propostas pelo autor: a) organizar para o
aperfeicoamento do processo, b) entender o processo, c) aperfeicoar, d) medir e

controlar e e) aperfeicoar continuamente.

Na etapa “organizar para o aperfeicoamento do processo”, serdo enfatizados a
comunicacao do projeto de melhoria pelos diversos niveis e areas funcionais da
empresa, a conquista do apoio da alta geréncia e a definicdo da equipe de
trabalho. Além disso, seréo definidos os objetivos e escopo do projeto e serdo
selecionados os processos alvos de melhoria.

Para a analise dos macro-processos sera aproveitado o modelo utilizado por
Paulino (2003) que divide a andlise nos seguintes itens: “objetivos”, “entradas”,

“saidas”, “clientes” e “areas envolvidas”.
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A selecdo dos macro-processos sera realizada por meio de uma adaptacéo da
metodologia proposta por Bouer (1997), que sugere 0s seguintes critérios e a

seguinte matriz:

- Impacto sobre o negdcio: devendo-se analisar a relacdo de cada processo com a
estratégia da empresa;
- Desempenho: devendo-se analisar 0 quanto o processo atende as expectativas

dos clientes.

Impacte sohre os Megdcios
(l

1 2 3 4 =
Desermpenho (O

Figura 6.1 — Matriz de selecdo de processos prioritarios
Fonte: Adaptado de Bouer (1997)
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Impacto sobre os Negdcios

(13

Fundamental
Elevadao

hdé dio

Mode sto

Fraco

Desempenho em relagido ao
atendimento das
necessidades dos clientes

iy
Ctirno
Bom
Razoavel
Fuirm

Péssimo

Figura 6.2 — Critérios e escalas para selecdo de processos prioritarios
Fonte: Adaptado de Bouer (1997)

A adaptacao sera que o eixo vertical da matriz serd mudado para “relacédo do

processo com a transmissao e transformacéo das informacdes”, pois se

considerou estratégica a melhoria da transmissao e transformacao da informacéao

para permitir a empresa uma avaliacdo de riscos e resultados diferenciada em

relacdo aos seus concorrentes e considerou-se que, desse modo, seria focado o

problema apresentado em itens anteriores.

Assim a nova matriz sera:

das Informag fe g
0

Eelagio do Proce sso com 2
Tran smisdio ¢ Trandomagio

2 = 4 5

Desempenho

Figura 6.3— Matriz Adaptada de selecao de processos prioritarios
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Na etapa “entender o processo”, serdo levartadas estatisticas a respeito dos
processos selecionados, serdo elaborados fluxogramas e serdo definidas as
fronteiras desses processos.

Para isso serédo utilizadas observagdes “in loco” e dados histéricos guardados pela

empresa.

Na etapa seguinte, ou seja, “aperfeicoar”, serdo implementadas as melhorias
julgadas relevantes para o aperfeicoamento dos processos alvo, buscando obter
simplificacbes e reducao de erros.

Nesta etapa sera aproveitado o modelo utilizado por Paulino (2003) que divide a

etapa de plarejamento das melhorias em: “por qué”, “o qué”, “como e quem” e

“quando”.

Na etapa “medir e controlar”, serdo analisados o comportamento dos indicadores
apos a implantacado das melhorias para verificar a efetividade das mesmas e para
possibilitar a identificacdo de possiveis pontos em que novas agfes deverao ser

tomadas.

Por fim, na etapa “aperfeicoar continuamente” sera exposta a necessidade de se
aproveitar a cultura de melhoria implantada com este projeto, para dar
prosseguimento ao aperfeicoamento dos demais processos da empresa e mesmo

dos que ja foram alvos de melhoria.

E importante ressaltar, no entanto, que, a principio, essas etapas nao serdo
abordadas de forma estratificada e itenizada neste trabalho, mas sim aparecerao

muitas vezes em conjunto.
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7. AREAS DA EMPRESA ENVOLVIDAS COM O PROBLEMA E
SUAS INTER-RELACOES

7.1 Areas

7.1.1 Product Control:

Trata -se de uma area de “Middle-Office” responsavel pelo calculo de “P&L (Profits
and Losses)” , ou seja, pelo resultado financeiro dastransacoes realizadas pelo
banco.

Ela € composta por um gerente, um analista sénior e dois consultores.

Gerente de Product Control

Analisa Seniorde

Praduct Contral
R i p— § — 1_._ .
i Conzulttarde Product | I Conzuttor de Praduct |
. Control A, . Corrol B ‘

Figura 7.1 - Organograma da Area de “Product Control”
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A area de “Product Control” se relaciona basicamente com a Tesouraria e com 0
“Back-Office”. Com o ultimo confirma a realizacdo das operac¢des financeiras

efetuadas no Banco e para o primeiro reporta diretamente o resultado apurado.

7.1.2 Risco de Crédito e Operacional

Trata -se também de uma area de “Middle-Office” responsavel pelo levantamento
dos riscos operacionais a que o0 banco esta sujeito bem como pela mensuragéo e
determinacdo de limites de risco de crédito que o banco pode assumir.

Ela é composta por um gerente e um analista janior.

Gererte de Risco de Crédito
& Ope@cional

fnalisa Jinior de
Fisco de Crédito e
Operaciond




33

7.1.3 Risco de Mercado e Liquidez

Trata -se também de uma area de “Middle-Office” que é responsavel por quantificar
os riscos de mercado das operacgdes financeiras que o banco realiza - isso é feito
por meio da metodologia largamente utilizada no setor financeiro conhecida como
“Value at Risk” (VaR). Além dessa funcéo, a area de Risco de Mercado e Liquidez
€ responsavel por elaborar cenéarios para o comportamento da liquidez do banco e

assim avaliar seus riscos.

Essa area é composta por um gerente, um analista janior e um estagiario.

Gererk de Rico de
Mepadoe Ligabex

axalet Jiyiarde
REcode Menadoe
Lignidex

PRERPPE ] PR

| Estgirode Rico |
. de e r:3do e |
( Liqukex :
.. _

Figura 7.3 - Organograma da Area de Risco de Mercado e Liquidez

A area de Risco de Mercado e Liquidez se relaciona basicamente com a
Tesouraria e com o “Back-Office”. Com o0 ambos confirma as transacoes
realizadas e as posi¢cdes assumidas pelo banco e para o primeiro reporta 0s
resultados apurados para os riscos de mercado e liquidez.



7.1.4 Tesouraria / Mesa de Operacdes

Esta area de “Front-Office” é responsavel pelas operacgdes financeiras do banco.

Por meio de suas decisGes de compra e venda de instrumentos financeiros
objetiva a obtencao de lucro.

Ela é composta por um tesoureiro, um diretor, quatro “traders” e dois estagiarios.

Tesourim
Dirtor da bdaza de
Operagtes
I
Trader de Opghes
I |
Trader de Spat Trader de Bonds= Traderde NOF
_——— e =
! Estagiario da hiesa l - Estagifrio da hesa
I de Operagies | de Opermgies
e — = I

Figura 7.4 - Organograma da Area de Mesa de Operacdes
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Ela se relaciona com todas as areas de “Middle -Office” e com o “Back-Office”. Das
primeiras recebe relatorios de riscos e resultados. Para a segunda envia
informacdes das operagdes financeiras realizadas para que estas possam ser

registradas e confirmadas.

7.1.5 Back-Office

Para analise do problema em questéo, a area de “Back-Office” estudada sera
apenas a parte que tem contato direto com os sistemas de informacao
anteriormente citados.

Essa area basicamente é responsavel por confirmar as operacoes financeiras
realizadas pelos “traders” com a BM&F e manter seus registros no sistema CRK
corretos.

7

Essa parcela da area de “Back-Office” € composta por trés analistas.

Analista FPnalista Analisa




7.2 Inter-Relagdes

Do exposto acima, pode-se resumir as interrelacdes entre as diversas areas

citadas com o diagrama abaixo:

AEcode Merados e
Liqnkex

AEco de Cedic e

Mesa de O pe @Gt s

Jpe ackal

P>

Prodect Coatel
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8. SISTEMAS DA EMPRESA ENVOLVIDOS COM O PROBLEMA E
SUAS INTER-RELACOES

8.1 Sistemas

8.1.1 Kondor

Trata -se de um sistema em que os “traders” registram suas operagdes (com
excecao das opcoes). Trata-se de um dos sistemas base para os demais sistemas
do banco, pois a partir dele seréao recuperadas informacdes sobre as transacdes e
posicdes diarias do banco que servirdo de base para calculo de riscos e
resultados.

8.1.2 Murex

Trata-se de um sistema em que os “traders” registram suas operagdes com
opcdes. E outro sistema base para os demais sistemas do banco, pois a partir
dele seréo recuperadas informacdes sobre as transacdes e posicdes diarias de
opcoes que servirdo de base para calculo de riscos e resultados.

Além disso, possui recursos que auxiliam o “trader” na tomada de decisao. Esse €

seu principal diferenciador em relagéo ao Kondor.
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8.1.3 FMS

Esse sistema recupera informacdes das operacdes financeiras realizadas
diariamente que sao inseridas no Murex e no Kondor e auxilia no célculo de “P&L”"

(resultado financeiro).

8.1.4 Mind

Trata -se de um banco de dados que armazena o histérico das curvas de juros e
cotacdes de diversas moedas. Ele é alimentado diariamente pela area de Risco de

Mercado e Liquidez.

8.1.5 Phoenix

Trata -se de um sistema de administragcéo de risco de mercado. Ele recupera as
transacdes financeiras diarias dos sistemas Kondor e Murex. Além disso, importa
as curvas diarias de juros de diversas moedas bem com as diversas cotacdes

dessas moedas do sistema Mind.
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8.1.6 GRR

Esse sistema recupera dados sobre exposicdo cambial, exposicéo a taxas de
juros, etc. Esses dados séo calculados previamente pelo sistema Phoenix.
A partir desses “inputs” 0 GRR é capaz de calcular o VaR (“Value at Risk”) e

armazena-lo no seu banco de dados.

8.1.7 CRK

Trata-se do sistema oficial de “Back-Office”. Ele recupera as informacdes sobre as
transacdes financeiras diarias dos sistemas Kondor e Murex.
Parte dessas transacfes é entdo confrontada com registros da BM&F e

posteriormente confirmada.

8.1.8 Simulador de Liquidez

Trata-se de um mini sistema programado em Visual Basic e destinado a auxiliar na
avaliacao de risco de liquidez.

Este sistema importa dados sobre as operacdes financeiras realizadas pelo banco
dos sistemas Kondor e Murex, bem como importa informacgdes sobre dados de

mercado do sistema Gerador de Curvas.
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8.1.9 Gerador de Curvas

Esse sistema recupera dados do mercado financeiro do dia por meio da interface
Reuters e gera as diferentes curvas de mercado necessarias para avaliacao de
resultados e riscos do banco.

As curvas de mercado geradas sao exportadas entdo no formato .txt e serdo

recuperadas por outros sistemas, sendo eles o Mind e o Simulador de Liquidez.

8.2 Inter-Relagdes

Do exposto acima, pode-se resumir as interrelagdes entre os diversos sistemas

citados com o diagrama abaixo:

KONDOR MUREX
SIMULAD] R DE
LIZUIDES
I \ >< / CRE

GERADOR DE MIND
CURAS E— - — PHOENL: FIS

GRR




9. INTER-RELACOES ENTRE OS SISTEMAS E AS AREAS
ENVOLVIDAS COM O PROBLEMA

9.1 Kondor X Areas Envolvidas

A Mesa de Operacgdes, ao realizar suas operacdes financeiras, inserem-nas

(“boletam-nas”) no sistema Kondor.

Mesade Operapks

Rlzco de Crtdike
0 peracioral

R de Mercxio e
ProguclGonind Uguidez Back-0 A

Figura9.1 - Relacdes entre as diversas areas e o sistema Kondor
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As areas de Risco de Mercado e Liquidez, risco de Crédito e Operacional e a area
de “Product Control” usam essas informacfes armazenadas no Kondor, seja

diretamente, seja através de planilhas que importam dados, ou por meio dos
outros sistemas interligados.

A area de “Back-Office” usa parte dos dados do Kondor para auxilio do processo
de alimentacdo do CRK.

9.2 Murex X Areas Envolvidas

A Mesa de Operacoes, ao realizar suas operacgodes financeiras com opc¢oes,

inserem-nas (“boletam-nas”) no sistema Murex.

lesade Operapis

Rlzcode Cridike R de Mersxo e
o per ProguciConied Uguidez Bak-0dx

Figura 9.2 - Relagfes entre as diversas areas e 0 sistema Murex



43

As demais areas de “Front-Office” usam essas informac6es armazenadas no
Murex, seja diretamente, seja através de planilhas que importam dados, ou por
meio dos outros sistemas interligados.

A area de “Back-Office” usa parte dos dados do Murex para auxilio do processo de
alimentacéo do CRK.

9.3 CRK X Areas Envolvidas

O “Back-Office” ap0s confirmar as operacdes financeiras realizadas com a BM&F,

gerencia a insercao delas no CRK.

Badd- Offlce

CRE

RiEco de mercado &

R de Cradito e
Product Carrtrol Lquidez O peraclonal




9.4 FMS X Areas Envolvidas

O FMS recupera dados do Kondor e Murex, sendo que esse processo de

importacdo de informagdes é gerenciado pelo “Product Control”.

Product Cormr ol

Risco de hdercado &
Liqulde= Product Comtrol
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9.5 Phoenix X Areas Envolvidas

O sistema Phoenix é exclusivo da area de Risco de mercado e Liquidez, sendo
seu uso para calculo de algumas grandezas utilizadas no processo de controle de

riscos de mercado.

PHOEN

Rieca de Me cado e
Liquikz




Als@ de Mersxi o
Uguiex

Produd Coniedd

Rlsco de Mercxd o e

Prod ucl Conird Lguide T

Figura 9.6 - Relacfes entre as diversas areas e o sistema GRR

O GRR é usado principalmente pela area de Risco de Mercado para calcular o
VaR e armazenar seu historico.
O “Product Control” também utiliza 0 GRR para armazenar o resultado (“P&L")

calculado.
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9.7 Mind X Areas Envolvidas

A area de Risco de Mercado e Liquidez é responsavel por acompanhar o processo

de importacdo para o sistema Mind das curvas de mercado geradas.

AbEco de me cado e
Liqgnkez

MIHD

AEco de me Eado e
Liqgnkez
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9.8 Simulador de Liquidez X Areas Envolvidas

A area de Risco de Mercado e Liquidez utiliza esse sistema como base para
avaliacdo do risco de liquidez do banco e para gerar relatorios sobre esses riscos,

0S quais serdo posteriormente analisados por outras areas como, por exemplo, a
Mesa de Operacoes.

Rlsxa de mercada &
Lquldez

S MULADOR
DE
LIGUIDEZ

Rlsxo de mercado &
Lquldez




9.9 Gerador de Curvas X Areas Envolvidas

A area de Risco de Mercado e Liquidez € quem supervisiona a transmissao dos
dados de mercado de interfaces Reuters / Bloomberg para o sistema Gerador de

Curvas.

Rlsco de hderzado &
Uquidez

GERADOR DE
CURNAS

Rlsco de mercada &
Product Cortrol Uquidez mizsa de Operagiies
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10.Relacédo do Problema com Horas-Extras

Foram levantadas algumas estatisticas para o periodo de fevereiro a maio de
2006. Elas procuram relacionar falhas nos processos de transmisséo e
transformacéo de informacdes do banco com a quantidade de horas extras

elevadas nas areas de “Front-Office”, “Middle-Office” e parte do “Back-Office”.

Os diagramas abaixo mostram a participacdo do numero de horas extras no total

de horas trabalhadas para cada area da empresa:

hesa de Operagies
[Horas Totais Trabalh adas)

Ho@s

Nom ak
HomRs Eitras

Figura10.1 - Horas-extras na area de Mesa de Operacdes

Rlsco de Crédha & Operaclonal
(Haras Totals Trabalhadas)

Horaes

Womak
Homas Exras

Figura 10.2 - Horas-extras na area de Risco de Crédito e Operacional



"Product Corntrol”
[Horas Totais Trabalhadas)

Homas

Homals
Hor=s Exlmaz

Figura 10.3 - Horas-extras na area de “Product Control”

Fisco de Mercado e Liquidez
[Horas Totais Trabalhadas)

Hor=s

Hormats
Horas Ecmas

Figura10.4 - Horas-extras na area de Risco de Mercado e Liquidez

“Back-0Mce”
(Horas Totals Trabalhadas)

Horas
Nommals
Horas Exras

Figura 10.5 - Horas-extras na area de “Back-Office”
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Os diagramas abaixo procuram relacionar ocorréncia de horas-extras com
ocorréncia de falhas nos sistemas de informacéao:

Moz dias em que houwve horas
extras

Ocare @m
EOE N
procE sros e
3w em bz e
3 s Tom agEo
de vk magies

N3 ocorme @m
GII0E WO
processofs de
travsm ko e

s macdo
de homa 13

Figura 10.6 - Relacéo entre Incidéncia de Erros de Processos de

Transmissédo Transformacgao de Informacgdes e Horas-Extras

Hos 0B em qie boNle @has e
proce sgof de 30 sm Esdo & t@vsbmacEo
de |ubm ag e £

Home hoEs-
ex Az

N&o howe
I xtEs

Figura 10.7 - Relacé&o entre Incidéncia de Horas-Extras e Erros de Processos

de Transmisséo e Transformacgédo de Informagdes

Dos diagramas acima se pode inferir que o problema com os processos de

transmisséo e transformacéao das informacfes na empresa estao relacionados
com o relevante nimero de horas-extras nas areas envolvidas.
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11. ANALISE DO PROBLEMA SOB A OPTICA DO
GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

11.1 Identificagdo dos Processos do Banco

Nesta etapa do trabalho, sdo identificados os processos da empresa para
posteriormente selecionar aqueles com maior potencial de melhoria e que
impactam de forma relevante o funcionamento da empresa.

E importante, entretanto, ndo perder o foco do problema inicial a que nos
propusemos resolver. Para isso, torna-se necessario entender os processos do

banco e suas relacdes diretas e indiretas com o problema em questao.

De forma geral, o banco opera no mercado financeiro procurando obter lucros na
negociacao de spot, futuros, swaps, opcoes e titulos.

Seus recursos iniciais, 0s quais servem de alicerce sustentador de suas
operagOes, provém da unidade de Nova York que, ciente do potencial de retorno
do mercado sul-americano, capitalizou a unidade brasileira.

E importante frisar também que as operacées do banco se realizam tanto no
mercado “Onshore” quanto “Offshore”.

No mercado “Onshore” séo realizadas opera¢gdes comuns como, por exemplo,
compra e venda de futuro e opcdes de ddlar, titulos do tesouro nacional, etc.

No mercado “Offshore” destacam-se a negociacdo de NDFs (principalmente de
moedas sul-americanas contra o dolar) e as operac¢des estruturadas, que sao
aquelas criadas pelo banco utilizando-se diversos instrumentos financeiros em

conjunto.
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Assim, o banco realiza operacdes financeiras que apresentam alto potencial de
rentabilidade, dispondo-se para isso a incorrer num determinado nivel de risco de

perdas estabelecido pela matriz.

Para garantir seu funcionamento, o banco apresenta uma série de processos nos
quais algo é produzido outransformado. A seguir analisamos suas atividades sob
a Optica dos macro -processos, ou seja, trata-se de uma divisdo em alto nivel em
que as inter-relacdes entre 0s macro-processos sao apresentadas.

A figura abaixo resume essa divisao:

OPERAGHD ANANCE RO e llLagho DE ABCDE
REG BT RO E
T RiMB FO AAGhD DB
1N FO AL B NOE B
MOHITD ROMENTD 0 B
AinLLAGhD DE
DLl DE M ERCA DD REBILT AToH

Figurall.l - Figura de Macro-Processos do Banco

Para melhor definicdo de cada um dos processos representados na figura acima,
serao realizadas descri¢cdes breves dos mesmos, enfatizando, conforme sugere a
prépria bibliografia de gestdo de processos, suas entradas, saidas, areas

envolvidas, clientes e objetivos.
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11.1.1 Monitoramento dos Dados de Mercado

Trata-se do processo no qual sdo monitorados os dados de mercado veiculados
por diversas midias tradicionais e abertas (televisao, radio, internet, etc) e os
veiculados por empresas especializadas no mercado financeiro que fornecem
interfaces sofisticadas como a Reuters, Bloomberg e BroadCast.

Podemos citar como exemplo de dados de mercado indices econémicos (PIB,
IPCA, IGPM, etc), precos de instrumentos financeiros (DI, FRA, Opcodes, etc),

noticias contemporaneas (ataques terroristas, guerras, etc), entre outros.

- Objetivos:

Entender o estado atual dos mercados financeiros nacional e internacional
e, conhecendo-se seu passado e seu comportamento usual, inferir o seu estado
futuro.

Selecionar informacgdes de relevancia para a atividade central do banco

(operacdes financeiras).

- Entradas:

Dados de mercado.

- Saidas:

Interpretacéo do estado atual do mercado financeiro e inferéncia de seu
estado futuro.

Informacdes selecionadas pelo critério de relevancia.



56

- Clientes:

Os “traders” sdo ao mesmo tempo clientes e fornecedores desse processo,
pois realizam a interpretacao dos dados de mercado e a utilizam para realizar
suas operacdes financeiras.

Além disso, os sistemas de informacao sdo também clientes desse
processo, pois receberdo as informagdes relevantes selecionadas.

E interessante observar que os clientes desse processo sdo internos a

organizacao.

- Areas Envolvidas:

Mesa de Operacoes e Risco de Mercado.

11.1.2 Operagéo Financeira

Trata -se do processo no qual séo realizadas concretamente operagdes
financeiras.
Podemos citar como exemplo operacdes de arbitragem com moedas, compra e

venda de opc¢des, hedges com swaps, entre outras.
- Objetivos:
Obter lucro na negociacgéo de produtos financeiros. Isso pode acontecer de

duas maneiras basicas: comprar barato e vender caro ou vender caro e comprar

barato instrumentos financeiros.
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- Entradas:

Interpretacdo do estado atual do mercado financeiro e inferéncia de seu
estado futuro.

- Saidas:

Compra ou venda de instrumentos financeiros.

- Clientes:

Os clientes principais desse processo sao 0s acionistas da instituicao que
desejam reverter os lucros obtidos nas operag¢des financeiras da empresa em
valorizacdo de suas a¢des e/ou em pagamentos de dividendos.

Pode-se dizer também que a unidade de Nova York seria um cliente desse
processo dado que foi ela quem capitalizou a unidade brasileira e é ela a quem

num primeiro momento se remete o retorno das operacdes financeiras realizadas.

- Areas Envolvidas:

Mesa de Operacgoes.

11.1.3 Registro e Transformacgéao das Informacdes nos Sistemas de

Informacgéo

Trata -se do processo no qual sdo registradas as informacgdes sobre os dados de
mercado selecionados e sobre as operacdes financeiras realizadas e no qual sao

efetuadas transformacdes desses registros de modo a gerar novas informacoes
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gue servirdo de insumo para a avaliacao de resultados, para a avaliacao deriscos
e para a prépria operacao financeira.
Pode-se citar como exemplo a transformacéo do historico da paridade das
moedas ddlar x real na volatilidade délar x real por meio do algoritmo EWMA
(“exponentially weighted moving average”).
- Objetivos:

Capturar e registrar as informacdes importantes para as principais
atividades do banco e transforma-las de modo a torna-las aplicaveis nos demais
processos.

- Entradas:

Informacdes selecionadas de dados de mercado e operacgdes financeiras

realizadas.

- Saidas:

Informacdes transformadas de modo a serem aplicaveis nos demais

processos da empresa.

- Clientes:

Os clientes desse processo sao internos a empresa, sendo eles a area de
“Front-Office” composta pela mesa de operacoes, a area de “Middle-Office”

composta pelo “product control” e “risk control” e a area de “Back-Office”.

- Areas Envolvidas:

Mesa de Operacdes, “Product Control”, “Risk Control” e “Back-Office”, TI.
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11.1.4 Avaliacao de Resultados Financeiros

Trata-se do processo no qual séo calculados e avaliados os resultados financeiros
obtidos nas operacdes realizadas pelos “traders”. Esses resultados séo avaliados
por meio da metodologia de calculo de P&L (“Profits and Losses”) que tem como

base a marcacao a mercado das operacgdes do banco.

- Objetivos:

Medir o resultado financeiro obtido com operagdes financeiras.

- Entradas:

Informacdes relacionadas aos dados de mercado do penultimo e udltimo dia
de operacao e informacdes a respeito das transacdes financeiras em andamento

no banco.

- Saidas:

Resultado financeiro do banco apurado em base diaria com defasagem de

um dia atil.

- Clientes:

Os clientes principais desse processo sao 0s acionistas da instituicdo que
desejam reverter os lucros obtidos nas operagdes financeiras da empresa em

valorizacao de suas a¢des e/ou em pagamentos de dividendos.
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Além disso, os altos gestores do banco sao também clientes desse
processo, pois € a partir dos dados de resultados financeiros que modificam ou
mantém suas estratégias de negdcio bem como decidem sobre premiagdes ou

rebaixamentos de funcionarios.

- Areas Envolvidas:

“Product Control”.

11.1.5 Avaliagéo de Riscos

Trata -se do processo no qual sédo calculados e avaliados 0s riscos aos quais o
banco esta exposto devido as suas atividades financeiras. Esses riscos sao
estratificados nos seguintes tipos: risco de mercado, risco de liquidez, risco de

crédito e risco operacional.

- Objetivos:

Medir e avaliar 0s riscos aos quais a empresa esta exposta devido a suas

operacdes financeiras.

- Entradas:

Informacgdes relacionadas ao historico acumulado de dados de mercado,
informacdes a respeito das transacdes financeiras em andamento no banco,
informacdes sobre outras instituicdes (contrapartes) com negdcios com a empresa

e informacdes quanto a aspectos legais que regem a atividade financeira.
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- Saidas:

Quantificacao e avaliagdo dos riscos de mercado, liquidez, crédito e

operacional aos quais 0 banco esta exposto.

- Clientes:

Os “traders” sao clientes internos desse processo, dado que utilizam os
relatorios gerados no mesmo para avaliar o risco de suas operagoes.

Os altos gestores do banco sdo também clientes internos desse processo,
pois é de sua responsabilidade compatibilizar o potencial de resultado financeiro
com os riscos incorridos.

O Banco Central é um cliente externo desse processo, pois exige de
instituicdes financeiras reportes perioddicos de riscos incorridos (VAR, Exigéncia de

Capital, etc).

- Areas Envolvidas:

“Risk Control”.

11.2 Selecado do Processo Alvo para Melhoria

Como ja mencionado anteriormente neste trabalho, um método muito usado para
a selecdo dos processos alvo de melhorias se baseia em dois critérios de
avaliagdo: impacto sobre o negocio e desempenho dos processos em relacdo as
expectativas e necessidades dos clientes.

Entretanto, como o objetivo deste trabalho € melhorar a transmisséo e

transformacao das informacgdes da empresa estudada, adotou-se um critério
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alternativo ao de avaliacdo do impacto sobre o negdcio, sendo ele a relacédo do
processo com a transmisséo e transformacao das informacgdes.

E importante notar que neste trabalho, apesar da adaptac&o acima citada, a
guestao da importancia dos processos para 0 negocio da empresa nao foi
ignorada, ja que na selec¢do inicial do problema a ser resolvido considerou-se
estratégico a melhoria da transmissao e transformacao da informacéao para
permitir & empresa uma avaliacao de riscos e resultados diferenciada em relacéo

aos seus concorrentes.

11.2.1 Monitoramento dos Dados de Mercado

Quanto ao desempenho, esse processo foi avaliado como bom (nota 4), dado que
utiliza interfaces reconhecidas internacionalmente como a Reuters e Bloomberg e
dado que conta com profissionais altamente treinados para sua interpetagao
sendo inclusive graduados em instituicdes de renome mundial.

Quanto sua relacdo com a transmisséao e transformacgao das informacdes, ela foi
avaliada como elevada (nota 4) dado que grande parte das informacdes que seréo

transmitidas na empresa provém desse processo.

11.2.2 Operacéao Financeira

Quanto ao desempenho, esse processo foi avaliado como bom (nota 4), dado que
vem apresentando resultados financeiros consistentes, inclusive tendo neste ano
de 2006 ja alcangcado a meta anual na metade do segundo semestre.

Quanto sua relagdo com a transmisséo e transformacgao das informacdes, ela foi
avaliada como média (nota 3), dado que parte das informac¢des transmitidas na

empresa advém das consequéncias (saidas) desse processo.
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11.2.3 Registro e Transformacao das Informacdes nos Sistemas de

Informacéao

Quanto ao desempenho, esse processo foi avaliado como ruim (nota 2), dado que
vem apresentando diversas falhas que tornam necessaria a correcao de suas
saidas por seus clientes. Como consequéncia dessa necessidade de correcao ou
retrabalho, as areas envolvidas com esse processo tém apresentado despesas
com horas extras relevantes.

Quanto sua relacdo com a transmisséao e transformacgao das informacdes, ela foi
avaliada como fundamental (nota 5), dado que nesse processo sao registradas as
informacdes sobre os dados de mercado selecionados e sobre as operacdes
financeiras realizadas e sdo efetuadas transformacgdes desses registros de modo a
gerar novas informagdes que servirdo de insumo para a avaliagéo de resultados e

para a avaliagcéo de riscos.

11.2.4 Avaliacdo de Resultados Financeiros

Quanto ao desempenho, esse processo foi avaliado como bom (nota 4), dado que
vem apurando resultados de forma independente e com autonomia em relacao
aos “traders” o que confere confiabilidade a seus nimeros.

Quanto sua relagdo com a transmisséo e transformacao das informacdes, ela foi
avaliada como média (nota 3), dado que esse processo utiliza muitas informacdes

transformadas em etapas anteriores para atingir seus objetivos.
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11.2.5 Avaliacéao de Riscos

Quanto ao desempenho, esse processo foi avaliado como bom (nota 4), dado que
vem apurando VARs (“Value at Risk”) aderentes ao P&L e dado que sua avaliacao
de limites de crédito parece compativel com as de outras institui¢des.

Quanto sua relacdo com a transmissao e transformacao das informacdes, ela foi
avaliada como média (nota 3), dado que esse processo utiliza muitas informacdes
transformadas em etapas anteriores para atingir seus objetivos.

Da avaliacdo dos processos acima € possivel construir a matriz de selecéo de
processos prioritarios representada na figura abaixo:
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Figurall.2 - Matriz Sele¢cdo Processos Prioritarios

Na matriz exposta acima, pode-se identificar o processo alvo de melhoria no
guadrante esquerdo superior, ja que nesta localizacao o processo apresentara alta
relagdo com a transmissao e transformacéao das informacgdes da empresa e
apresentarad desempenho deficiente dos processos em relacéo as expectativas e
necessidades dos clientes.

Dessa forma, o processo alvo de melhoria escolhido foi o Registro e

Transformacao das Informacgdes nos Sistemas de Informacéao.
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Além disso, atribuiu-se doravante a responsabilidade pelo desempenho desse

processo a area de Tl nacional e internacional do banco.

11.3 Desdobramento, Detalhamento e Melhorias do Processo Selecionado

Nas etapas anteriores do trabalho foi selecionado o seguinte processo alvo
(prioritario) para melhoria: o Registro e Transformacao das Informacdes nos
Sistemas de Informacéo.

A partir de agora, este processo sera detalhado de modo a permitir que seus
problemas sejam identificados e, em seguida, permitir a identificacdo das causas

desses problemas e as possiveis oportunidades de melhoria.

11.3.1 Detalhamento e Desdobramento

O processo de Registro e Transformacao das Informagdes nos Sistemas de
Informacé&o basicamente registra as informacdes sobre os dados de mercado
selecionados e sobre as operac0des financeiras realizadas e efetua transformacoes
desses registros de modo a gerar novas informacgdes que servirdo de insumo para
a avaliacdo de resultados, para a avaliacdo de riscos e para a propria operacao

financeira.

Na figura abaixo, esse processo € decomposto em subprocessos:
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processamento das novas operacdes e dados de mercado selecionados para 0s
sistemas de “product control”.

Apés a importacdo das informacdes anteriormente citadas, ainda nos ultimos 3
subprocessos descritos ocorrem o processamento das informacdes de modo a
calcular grandezas financeiras basicas que servirdo de insumo para 0s préximos
subprocessos: producao de relatério preliminar de risco de mercado e liquidez,
producéo de relatério preliminar de risco de crédito e operacional, producao de
relatorio preliminar de resultados.

Nestes subprocessos as grandezas basicas financeiras sao agregadas e
organizadas numa forma pré-definida, sendo que assim servirdo como um

relatorio preliminar para as areas envolvidas.

11.3.2 Definicdo dos Objetivos de Melhoria e Escolha e Analise de Indicador

de Desempenho

Para se definir os objetivos de melhoria do processo Registro e Transformacéao
das Informacdes nos Sistemas de Informacdo € necessario recuperar o objetivo
central deste trabalho que € melhorar a transmisséo e transformacéo da
informacéo na empresa.

Dessa forma, definiu-se como fator critico de sucesso para esse processo a
precisdo e correcao do registro e transformacgao das informagdes pelos sistemas
de informacéo.

Além disso, avaliou-se que a velocidade do processo é adequada e suficiente para
assegurar que suas saidas sejam produzidas no tempo requerido por seus
clientes e, assim, determinou-se que essa dimenséo do processo nao seria
considerada fator critico de sucesso, contanto que qualquer altera¢ado futura nao

afetasse seu desempenho no sentido de deteriora-lo.
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Logo, o objetivo de melhoria para o do processo Registro e Transformacéo das
Informagdes nos Sistemas de Informacéao foi definido como sendo o aumento da
preciséo e correcdo de seus resultados.

Estando definido claramente o objetivo de melhoria do processo alvo, torna-se
necessaria a criagdo de um indicador que mensure o desempenho das variaveis
criticas relacionadas ao objetivo de melhoria.

Neste caso, definiu-se como variaveis criticas a precisao e correcéo da
informacé&o. Assim, posteriormente adotou-se como indicador de desempenho a

frequéncia de informacao corrompida gerada (% dos dias uteis).

A proxima etapa entdo é o levantamento de dados para elaboracao de estatistica
relacionada ao indicador.

Essa etapa foi particularmente trabalhosa dado que ndo havia um historico direto
dos dias em que as informacdes geradas nesse processo estavam corrompidas.
Entretanto, foi possivel levantar esses dados de forma indireta por meio dos
proprios sistemas de informacdo usados nesse processo. Isso foi feito verificando-
se nos registros desses sistemas se alguma correcao fora realizada (esses
registros sdo gerados automaticamente para fins de analises por auditorias
internas que sao realizadas periodicamente na empresa). Assim, inferiuse que
nos dias em que houve alteragdes / correcdes nesses sistemas de informacéo a
informacdo gerada no processo estava corrompida.

E claro que existe a possibilidade de a informac&o estar corrompida e a corregéo
nao ser feita (caso nao seja percebida a inconsisténcia da mesma). Entretanto,
dada a extrema dificuldade de se apurar a posteriori erros incorridos que nao
foram detectados, optou-se por ignorar essa possibilidade. Apesar disso, essa
simplificacdo ndo é absurda, pois parece razoavel admitir que o nimero desses
erros nao percebidos seja peque no, dado que os numeros séo avaliados quanto a

sua coeréncia pelos analistas das areas envolvidas.
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Por fim, em relacao ao periodo de apuragéo dos dados para o indicador de
desempenho, os levantamentos realizados cobriram o periodo de junho de 2005 a
junho de 2006.

Na figura abaixo é exposto o resultado obtido:
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Figurall.4 - Resultados para o Indicador Adotado

Da figura acima se pode perceber que 0s subprocessos importacéo e
processamento das novas operacoes e dados de mercado selecionados para 0s
sistemas de risco de mercado e liquidez e importacéo e processamento das novas
operacdes e dados de mercado selecionados para os sistemas de “product
control” sdo aqueles que apresentam maior freqiiéncia de erros nas informactes

geradas.
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Conhecidos os desempenhos de cada subprocesso, passou-se para a fase de
estabelecimento de metas de melhoria e de prazos para alcancar essas melhorias.
Para isso, consideraram-se as necessidades dos clientes e a possibilidade real de
se realizarem mudancgas, isto é, procurou-se focar apenas nos subprocessos com
maior freqtiéncia de erros, dado que néo seria possivel abordar todos os
subprocessos simultaneamente.

Os resultados dessa fase de definicdo de metas e prazos sdo apresentados

sucintamente na figura a seguir:

Tabela 11.1 - Metas e Prazos

Importacéo e Processamento das Novas Operagdes e Dados de
Mercado Selecionados para os Sistemas de Risco de Mercado e 19 10 3 meses

Liquidez

Importacéo e Processamento das Novas Operagdes e Dados de 9 5 3 meses

Mercado Selecionados para os Sistemas de Product Control

Assim, decidiu-se focar os esfor¢cos na melhoria dos subprocessos que
apresentam pior desempenho atualmente: importagédo e processamento das novas
operacoes e dados de mercado selecionados para os sistemas de risco de
mercado e liquidez e importacdo e processamento das novas operagdes e dados
de mercado selecionados para os sistemas de “product control”.

Além disso, estabeleceram-se como meta reducdes da ordem de 40% na
frequéncia de informacéo corrompida gerada por esses subprocessos.

Por fim, o prazo estabelecido para alcancar o novo patamar de desempenho foi de

aproximadamente trés meses.
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11.3.3 Andlise dos Subprocessos Selecionados para Melhoria

Nesta etapa do trabalho analisamos detalhadamente os dois subprocessos
selecionados para serem alvos de melhorias. Assim procura-se desvendar as
causas para a baixa performance dos mesmos, para entdo propor solucdes que

possibilitem alcancar as metas estabelecidas.

11.3.3.1 Analise do Subprocesso Importacdo e Processamento das Novas
OperacOes e Dados de Mercado Selecionados para os Sistemas de Risco de
Mercado e Liquidez

O subprocesso em questédo foi desdobrado em suas atividades basicas,

procurando-se entendé-lo mais detalhadamente.

As novas operacdes financeiras realizadas séo registradas e organizadas no
sistema de informacéao de risco de mercado chamado Phoenix. A alimentacao
desses dados provém dos dois sistemas base do banco, o Kondor e o0 Murex.
Paralelamente, dados de mercado selecionados por sua relevancia séo
capturados por meio da interface Reuters. Posteriormente, tais dados séo
lancados no sistema Gerador de Curvas que criara as curvas de mercado
necessarias para alimentacéo do sistema Mind.

Em seguida, da-se a atividade de registro de dados de mercado pré-trabalhados
pelo gerador de Curvas no sistema Mind.

Além disso, as novas operacdes financeiras realizadas sdo também importadas

pelo Simulador de Liquidez juntamente com as curvas de mercado oriundas do
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Gerador de Curvas. Neste sistema ocorre a atividade de célculo de grandezas
chave para avaliacdo de liquidez.

Transcorre ainda no sistema Mind o célculo de volatilidades das diversas variaveis
financeiras expressas nas curvas de mercado, sendo que posteriormente essas
informacdes sdo alimentadas no sistema Phoenix.

Uma vez alimentado o sistema Phoenix, inicia-se a atividade de calculo de
grandezas financeiras basicas dos fatores de risco de mercado (por exemplo, a
exposicao cambial, as “sensitivities” a taxas de juros, etc).

Por fim, o sistema GRR € alimentado com essas grandezas financeiras basicas
relacionadas aos fatores de risco de mercado e transcorre a atividade de calculo
de VAR do banco.

Na figura abaixo € mostrado o desdobramento do subprocesso de importagéo e
processamento das novas operac¢des e dados de mercado selecionados para 0s
sistemas de risco de mercado e liquidez em atividades, expresso num Mapa de

Processos Nivel 1:
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-Registro e organizacao das operacfes do banco no sistema Phoenix:

» Importacéo pelo sistema Phoenix das operacdes do banco armazenadas
nos sistemas base Kondor e Murex;

» Organizacéo pelo sistema Phoenix das opera¢des do banco (esta
organizacao se da por meio do agrupamento de instrumentos financeiros
semelhantes, sendo que as semelhancas sao percebidas pelo modo em que cada

instrumento é parametrizado);

-Criacéo de curva de mercado:

* Importacao pelo sistema Gerador de Curvas dos dados de mercados
selecionados e provenientes das interfaces Reuters / Bloomberg;

» Geracao das curvas de mercado;

» Exportacao de arquivos com as curvas de mercado compiladas (formato
xt);

-Registro de dados de mercado pré-trabalhados no sistema Mind:

* Importacao pelo sistema Mind das curvas de mercado compiladas;

* Armazenamento pelo sistema Mind das curvas de mercado;

- Célculo de volatilidades:

* Célculo pelo sistema Mind das volatilidades das grandezas financeiras
relevantes;
* Criacdo de novos registros e tabelas para armazenar os valores das

volatilidades calculadas;



- Célculo das grandezas chave de avaliacao de liquidez:

* Importacao pelo Simulador de Liquidez de arquivos com as curvas de
mercado compiladas;

» Importacao pelo Simulador de Liquidez das operac¢des do banco
armazenadas nos sistemas base Kondor e Murex;

* Célculo das grandezas chave de avalia¢do de liquidez;

- Célculo de grandezas financeiras basicas dos fatores de risco de mercado:

» Importacao pelo sistema Phoenix das curvas de mercado do sistema
Mind;

« Calculo das grandezas financeiras basicas dos fatores de risco de
mercado;

- Célculo do VAR do banco:

*Importacdo pelo sistema GRR das figuras de risco geradas pelo sistema
Phoenix (esta etapa envolve a importacao de arquivos que contém essas figuras
de risco, sendo que esses arquivos estao sob a responsabilidade de Sao Paulo
para operacoes “Onshore” e sob a responsabilidade de Frankfurt para operacoes
“Offshore”);

* Importacao pelo sistema GRR das volatilidades geradas pelo sistema
Mind,;

* Célculo do VAR das operacoes de Séo Paulo (o0 VAR, “value at risk”, é a
expectativa de perda ou ganho do banco para um determinado intervalo de

confianca);

Estando agora as tarefas de cada atividade bem definidas, é necessario avaliar
como elas contribuem para a geracdo do problema de falhas na transmisséo e
transformacéo da informacao do banco.

75
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Para isso, julgou-se adequado continuar avaliando as tarefas pelo indicador de
desempenho ja mencionado anteriormente: freqiéncia de informacéao
corrompida gerada (% dos dias uteis).

Entretanto, julgou-se necessario também que fosse criado algum tipo de fator de
ponderacdo que levasse em conta as dependéncias as quais estava submetida
cada uma das tarefas.

Isto é, dada uma tarefa qualquer, quanto mais perto do fim do subprocesso ela
estiver, caso ela gere resultados errados, estes se propagardo por menos tarefas
e / ou atividades subsequentes e, portanto, o esforco de correcao necessario sera
menor.

Do mesmo modo, quanto mais perto do inicio do subprocesso uma tarefa estiver,
caso ela gere resultados errados, estes se propagarao por mais tarefas e / ou
atividades subsequentes e, portanto, o esfor¢o de correcado necessario sera maior.
Decidiu-se assim criar o fator de ponderagao posicional, o qual atribui um peso
para cada uma das tarefas de acordo com a atividade a qual pertence e de acordo
com a posicao dessa mesma atividade dentro do subprocesso.

Por exemplo, dada uma tarefa qualquer pertencente a uma atividade que, por sua
vez, possui outras duas atividades diretamente subsequientes e dependentes, a
essa tarefa é atribuido um peso absoluto igual a trés (2+1, sendo que se soma um
para evitar que as Ultimas atividades do subprocesso tenham peso zero e sejam
desconsideradas).

Do mesmo modo, dada uma tarefa qualquer pertencente a uma atividade que, por
sua vez, possui outras quatro atividades diretamente subsequentes e
dependentes, a essa tarefa é atribuido um peso absoluto igual cinco (4+1).

Por fim, para se achar o valor do fator de ponderacao posicional (o qual € um fator
relativo e ndo absoluto) das duas tarefas ilustradas acima, é necessario primeiro
encontrar-se a soma dos pesos absolutos atribuidos a cada tarefa do
subprocesso. Uma vez conhecida essa soma, basta dividir o peso absoluto de
cada tarefa por esse valor.

Visando deixar mais clara a forma do calculo do fator de ponderacao posicional,

segue abaixo um exemplo meramente ilustrativo para um caso muito simples:
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Ou seja, por meio de consultas aos profissionais da area de risco de mercado e
liquidez, estimou-se a participacdo de cada tarefa nas origens das falhas
relacionadas a correcao de informacdes produzidas.

Esse método de estimativa pareceu razoavel ja que toda vez em que se detecta a
producao de informac&o corrompida no final do processo, primeiramente se
procura identificar sua origem para que entéo seja possivel corrigir os dados de
todos os sistemas de informacao afetados pela falha. Isto confere grande
sensibilidade aos envolvidos com o processo de corre¢do sobre quais tarefas
eventualmente falham.

Por fim, em relacdo ao periodo utilizado como parametro para estimativa dos
dados para o novo indicador de desempenho, manteve -se o periodo de junho de
2005 a junho de 2006.

Na figura da préxima pagina € exposto o resultado obtido:



Tabela 11.2 - Resultados Indicadores para Tarefas da Area de Risco de

Registro e organizagéo das
operagdes do banco no
sistemaPhoenix

Criagéo de curvade
mercado

Registro de dados de
mercado pré-trabalhados
no sstema Mind

Céculo de volatilidades

Cdlculo dasgrandezas
chave de avaliagéo de

liquidez

Céculo de grandezas
financeiras bésicasdos
fatoresderisco de
mercado

Célculo do VAR do banco

Importacéo pelo sistema
Phoenix das operagdes do
banco armazenadas nos
sistemas base Kondor e Murex
Organizagdo pelo sistema
Phoenix das operagdes do
banco
Importacéo pelo sistema
Gerador de Curvasdosdados
de mercados selecionados e
provenientes das interfaces
Reuters/ Bloomberg
Gerago das curvas de mercado
Exportagéo de arquivos com as
curvas de mercado compiladas
(formato .txt)
Importagéo pelo sistema Mind
das curvas de mercado
compiladas
Armazenamento pelosistema
Mind das curvas de mercado
Caélculo pelo sstemaMind das
volatilidades das grandezas
financeiras relevantes
Criag2o de novos registros e
tabelas paraarmazenar os
valores das volatilidades
calculadas
Importagéo pelo Simulador de
Liquidez de arquivos com as
curvas de mercado compiladas
Importagéo pelo Simulador de
Liquidez das operages do
banco armazenadas nos
sistemas base Kondor e Murex
Cdculo das grandezas chave de
avaliaggo deliquidez
Importacéo pelo sistema
Phoenix das curvas de mercado
do sstemaMind
Célculo dasgrandezas
financeiras bésicas dos fatores
de risco de mercado
Importagéo pelo sistemaGRR
dasfiguras derisco geradas
pelo sistema Phoenix
Importagdo pelo sistemaGRR
das volatilidades geradas pelo
sistema Mind
Célculo do VAR das operacdes
de Sgo Paulo

Mercado e Liquidez
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Para se ter uma visdo mais clara da participacdo de cada tarefa na geracao de

erros de transmissao e transformacao da informacéo, elaborouse um Diagrama

utilizando-se os valores apurados para o indicador frequéncia de informacgéo

corrompida gerada (% dos dias uteis).

A seguir este diagrama € apresentado:

Freq. Informacgédo Corrompida Gerada

(% dos dias uteis)

Importagéo pelo sistema Importacéo pelo sistema  Calculo das grandezas Célculo do VAR das Outras
GRR das figuras de risco  Phoenix das operagdes  financeiras basicas dos operagdes de Sdo Paulo
geradas pelo sistema do banco armazenadas fatores de risco de
Phoenix nos sistemas base Kondor mercado

e Murex
Tarefas

Figura 11.7 - Resultados para o Indicador Adotado Aplicado as Tarefas da

Area de Risco de Mercado e Liquidez

O mesmo tipo de diagrama foi elaborado para o indicador freqiéncia ponderada

de informagédo corrompida gerada (% dos dias uteis).
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A seguir este diagrama é apresentado:
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Figura 11.8 - Resultados para o Indicador Ponderado Aplicado as Tarefas da

Area de Risco de Mercado e Liquidez

Pode-se perceber que em ambos os diagramas as tarefas Importagéo pelo
sistema Phoenix das operac¢fes do banco armazenadas nos sistemas base
Kondor e Murex e Importacéo pelo sistema GRR das figuras de risco geradas pelo
sistema Phoenix aparecem como sendo origens principais dos erros produzidos
no subprocesso.

Dessa maneira, na préxima etapa deste trabalho analisa-se essas duas tarefas,

procurando-se identificar suas causas.
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11.3.3.1.1 Anédlise da tarefa Importacéo pelo sistema Phoenix das operacdes

do banco armazenadas nos sistemas base Kondor e Murex

Como ja descrita anteriormente, a tarefa Importagéo pelo sistema Phoenix das
operacdes do banco armazenadas nos sistemas base Kondor e Murex pertence a
atividade Registro e organizacéo das operac¢des do banco.

Esta tarefa apresenta alta freqiiéncia de erros comparativamente as demais, o que
justifica o estudo mais aprofundado das causas desses erros.

Para se realizar essa prospeccao de causas, utilizouse reunides com os
profissionais do banco envolvidos de alguma forma com essa tarefa (vale ressaltar
aqui que esta tarefa € automatica e ndo requer a intervencdo humana, entretanto
suas saidas revelam aos profissionais da area de risco de mercado e liquidez se a
tarefa foi bem sucedida ou ndo e revelam quais as causas provaveis das falhas).
Como resultado de tais reunides pdde-se criar um diagrama de causa e efeito que

é apresentado a seguir:
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Portanto, podemos sumarizar as causas para as falhas na geracéo e

transformacéao da informacéo da tarefa em questao abaixo:

- Portfdlios Novos Nao Registrados:

Cada operacéo financeira realizada no banco é classificada dentro de um
portfélio, o qual geralmente é definido de acordo com a estratégia que ele
representa.

Periodicamente séo criados novos desses portfolios, entretanto é
necessario que eles sejam inseridos nos sistemas de informacéo do banco.

Ocorre que muitas vezes nao se configura imediatamente o sistema
Phoenix para receber os novos portfélios. Esse atraso de “set up” causa erro na
importacdo das operacdes dos sistemas base Kondor e Murex.

- Operacgdes Nao Parametrizadas:

No mercado financeiro existem inimeros tipos de instrumentos ou produtos.

Ocorre que nem todos 0s tipos de instrumentos sao ou ja foram operados
pelo banco.

Dessa maneira, € comum que, dada uma oportunidade de mercado, novos
instrumentos financeiros sejam negociados.

Quando isso acontece, € necessario parametrizar esse novo produto no
sistema Phoenix. Porém, muitas vezes isso ndo € possivel de ser feito

imediatamente, o que gera erro na importacdo dessas novas operagoes.

- Arquivos dos Sistemas Murex Atrasados ou Corrompidos:

Os dados sobre operacdes financeiras registradas no sistema Murex sao

importados pelo Phoenix por meio de um arquivo entregue pelo primeiro.
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N&o é incomum gue este arquivo seja entregue muito tarde ou que esteja
de alguma forma corrompido.

Quando isso ocorre surgem problemas no processo de importacédo desses
dados para o Phoenix.

- Importacdo anterior ao “Fixing”:

Operacdes de NDFs (“troca” de duas moedas no futuro) devem ser
“fixadas” manualmente, isto é, dois dias Uteis (nos paises de origem de ambas as
moedas) antes de seu vencimento ja se conhece a taxa de conversao entre as
moedas que sera utilizada e, assim, € necessario computar essa conversao nos
sistemas.

Ocorre que, dado que o “fixing” é feito manualmente no sistema base
Kondor, este muitas vezes atrasa.

Desse modo, como o processo de importacdo do Phoenix esta agendado
para um determinado horario, quando o atraso do “fixing” é relevante, a

importacao gera resultados errados.

Note-se que a maioria das causas citadas sdo internas ao banco, o que

proporciona grande potencial e autonomia para melhoria.

11.3.3.1.2 Anédlise da tarefa Importacado pelo sistema GRR das figuras de

risco geradas pelo sistema Phoenix

Como ja descrita anteriormente, a tarefa Importacéo pelo sistema GRR das figuras
de risco geradas pelo sistema Phoenix pertence a atividade Calculo do VAR do
banco.

Esta tarefa também apresenta alta freqtiéncia de erros comparativamente as

demais, o que justifica o estudo mais aprofundado das causas desses erros.
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Para se realizar essa prospeccao de causas, também se utilizou reunidées com os

profissionais da area de risco de mercado e liquidez.

Como resultado de tais reunides pode-se criar um diagrama de causa e efeito que

€ apresentado a seguir:
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Figura 11.10 - Figura Causa e Efeito Importacao pelo sistema GRR das

figuras de risco geradas pelo sistema Phoenix

Portanto, podemos sumarizar as causas para as falhas na geracao e

transformacéo da informacao da tarefa em questéo abaixo:

- Portfélios Novos Nao Registrados:

Muitas vezes nao se configura imediatamente o sistema GRR para receber

os novos portfélios do banco. Esse atraso de “set up” causa erro na importacao

das figuras de risco geradas pelo sistema Phoenix.

- OperacOes Nao Parametrizadas:

E necessario parametrizar os novos produtos no sistema GRR. Isso porque

as figuras de risco sao importadas do sistema Phoenix segregadas por operacgao.
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Porém, muitas vezes nao é possivel realizar a parametrizacao

imediatamente, o que gera erro na importacdo dessas novas operacoes.

- Importac&o das Figuras “Offshore” Anterior ao Sistema Phoenix ser Carregado

Completamente:

Atualmente o processo de importacdo das figuras “Offshore” do Phoenix
para 0 GRR séo de responsabilidade de Frankfurt.

Isso porque anteriormente o risco “Offshore” ndo era controlado por Sao
Paulo e sim por Frankfurt.

Ocorre que, como agora quem controla o risco “Offshore” € Sédo Paulo, os
dados do banco importados para o GRR néo afetam o risco calculado por
Frankfurt.

Assim, tem havido certa displicéncia por parte de Frankfurt no processo de
importacdo de informacgdes do Phoenix para 0 GRR, pois, apés as figuras de risco
das operacdes de Frankfurt serem geradas, ja se inicia a importacdo para o GRR
das mesmas sem se verificar se as figuras de risco para Sdo Paulo “Offshore”
estao totalmente prontas.

Esta precipitacao gera erros no processo de importacéo das figuras de risco

de Sao Paulo para o GRR.

- Informagdes Replicadas:

Ocasionalmente ocorrem de as mesmas figuras de risco de S&o Paulo
serem importadas do Phoenix para o GRR tanto por Frankfurt quanto por Séo
Paulo.

Isso resulta em informacdes replicadas no sistema, comprometendo a

correcao do processo de importacao.
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Note-se que o banco, no caso a filial brasileira, ndo responde por todas as causas
de falhas apuradas, dado que outra filial da empresa também participa da

execucao da tarefa.

11.3.3.2 Analise do Subprocesso Importacdo e Processamento das Novas
Operacdes e Dados de Mercado Selecionados para os Sistemas de “Product
Control”

O subprocesso em questédo foi desdobrado em suas atividades basicas,

procurando-se entendé-lo mais detalhadamente.

As novas operac0Oes financeiras realizadas localmente (“onshore”) sdo registradas
e organizadas no sistema de informacéao de “product control” chamado FMS. A
alimentacao desses dados também provém dos dois sistemas base do banco, o
Kondor e o Murex.

Paralelamente, as curvas de mercado geradas pelo Gerador de Curva sao
importadas para o sistema FMS.

O sistema FMS, possuindo as informagdes das operagdes “onshore” realizadas
pelo banco e conhecendo as curvas de mercado, é capaz de calcular o resultado
do banco diéario. Isso se da basicamente pela compara¢éo do valor de mercado de
todas as posi¢cOes do banco de um dia para outro, descontando-se despesas com
corretagem.

Depois disso, o resultado “onshore” calculado é registrado no sistema GRR.
Quanto a avaliagcdo do resultado “offshore” do banco, este, por questdes
histéricas, esta sob responsabilidade da filial de Londres, sendo que 0s processos
dessa filial estdo fora do escopo deste trabalho.

O resultado “offshore”é importado por meio de uma planilha de Londres e é entédo

inserido no sistema GRR.



Na figura abaixo € mostrado o desdobramento do subprocesso de importacéo e
processamento das novas operac¢des e dados de mercado selecionados para 0s

sistemas de risco de “product control” em atividades, expresso num Mapa de

Processos Nivel 1:
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-Registro e organizacao das operacoes “onshore” do banco no sistema FMS:

» Importacao pelo sistema FMS das operagdes “onshore” do banco
armazenadas nos sistemas base Kondor e Murex;

» Organizacéo pelo sistema FMS das operag¢des “onshore” do banco (esta
organizacao se da por meio do agrupamento de instrumentos financeiros
semelhantes, sendo que as semelhancas sdo percebidas pelo modo em que cada

instrumento € parametrizado);

-lImportagéo das curvas de mercado para o sistema FMS:

» Importacao pelo sistema FMS das curvas de mercado provenientes do

sistema Gerador de Curvas;

- Célculo dos resultados “onshore”:

» Marcacédo a mercado da posicéo “onshore” de D-1 (um dia atras) do
banco;

» Recuperacdo da marcacdo a mercado da posigao “onshore” de D-2 (dois
dias atras) do banco;

» Calculo do resultado “onshore” diario do banco;

- Registro e organizacédo dos resultados “onshore” no sistema GRR:

 Importacéo pelo sistema GRR do resultado “onshore” do banco;
* Organizacao pelo sistema GRR das operacdes “onshore” do banco (esta
organizacao se da por meio de agrupamento de operacdes pertencentes a um

mesmo portfolio);



90

- Importacdo do resultado “offshore” apurado:

* Importacao da planilha gerada por Londres com o resultado “offshore”

apurado;

- Registro e organizacgao dos resultados “offshore” no sistema GRR:

* Insercédo no sistema GRR do resultado “offshore” do banco;

» Organizacao pelo sistema GRR das operacdes “offshore” do banco (esta
organizacao se da por meio de agrupamento de operacdes pertencentes a um
mesmo portfolio);

Estando agora as tarefas de cada atividade bem definidas, € necessario avaliar
como elas contribuem para a geracao do problema de falhas na transmisséo e
transformacéao da informacéo do banco.

Para isso, julgou-se adequado continuar avaliando as tarefas pelos indicadores de
desempenho j& mencionados anteriormente no trabalho: frequiéncia de
informacédo corrompida gerada (% dos dias Uteis) e frequéncia ponderada de

informacé&o corrompida gerada.

A proxima etapa entédo é o levantamento de dados para elaboracao de estatistica
relacionada ao novo indicador.

Estimou-se a frequéncia de informacg&o corrompida gerada por cada tarefa com
base na experiéncia dos funcionarios que acompanham o subprocesso.

Ou seja, por meio de consultas aos profissionais da area de “product control”,
estimou-se a participacao de cada tarefa nas origens das falhas relacionadas a
correcao de informacdes produzidas.

Esse método de estimativa pareceu razoavel pela mesma razao exposta
anteriormente neste trabalho, ou seja, toda vez em que se detecta a producéo de
informacao corrompida no final do processo, primeiramente se procura identificar

sua origem para que entéo seja possivel corrigir os dados de todos os sistemas de
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informacéo afetados pela falha, o que confere grande sensibilidade aos envolvidos
com o processo de correcao sobre quais tarefas eventualmente falham.

Por fim, em relacédo ao periodo utilizado como parametro para estimativa dos
dados para o novo indicador de desempenho, manteve -se o periodo de junho de
2005 a junho de 2006.

Na figura abaixo € exposto o resultado obtido:

Tabela 11.3 - Resultados Indicadores para Tarefas da Area de “Product

Control”

Importagao pelo sistema

FMS das operagdes
Registro e organizagio “onshore” do banco 5 12 0,25 1,25
das operagdes armazenadas nos sistemas
“onshore” do banco no base Kondor e Murex
sisemaFMS Organizagéo pelo sistema
FMS das operacdes 0 12 0,25 0,00
“onshore” do banco
| taciod Importag&o pelo sistema
mportagéo das curvas
portag FM S das curvas de mercado
de mercado parao i X 1 12 0,25 0,25
. provenientes do sistema
sstemaFMS
Gerador de Curvas
Marcagéo amercado da
posicéo “onshore” de D-1 4 12 0,17 0,67
(um diaatrés) do banco
Recuperagéo damarcagéo a
Cdlculo dos resultados mercado da posicio
“onshore” 0 12 017 0,00
“onshore” de D-2 (doisdias
atrés) do banco
Célculo do resultado
0 12 0,17 0,00
“onshore” diario do banco
Importag&o pelo sistema
) — GRR do resultado “ onshore” 1 12 0,16 0,16
Registro e organizagéo
do banco
dos resultados “ onshore” Organizacio pelo sis
. rganizagéo pelo sistema
nosistemaGRR
GRR das operagdes 0 12 0,16 0,00
“onshore” do banco
Importag&o da planilha
Importag&o do resultado Portaged da p
gerada por Londres com o 1 12 0,05 0,05
“offshore” apurado
resultado “offshore” apurado
Insercéo no sistema GRR do
. L resultado “offshore” do 05 12 0,11 0,05
Registro e organizagao
banco
dos resultados “ of fhore”
Organizacéo pelo sistema
nosistemaGRR ganizagio pel .
GRR das operagdes 0 12 0,11 0,00

“offshore” do banco
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Para se ter uma visdo mais clara da participacdo de cada tarefa na geracao de

erros de transmisséo e transformacgéo da informacao, elaborouse um Diagrama

utilizando-se os valores apurados para o indicador freqiiéncia de informacao

corrompida gerada (% dos dias uteis).

A seguir este diagrama € apresentado:

Freq. Informagéo Corrompida Gerada (% dos dias Uteis)

Importagéo pelo Marcagéo a Importagdo pelo  Importagdo pelo Importacéo da Insergéo no Qutras
sistema FMS das mercado da sistema FMS das sistema GRR do planilha gerada por sistema GRR do
operacdes posicéo “onshore” curvas de mercado resultado Londres com o resultado
“onshore” do de D-1 (um dia provenientes do “onshore” do resultado “offshore” do
banco atras) dobanco  sistema Gerador banco “offshore” apurado banco
armazenadas nos de Curvas

sistemas base
Kondor e Murex

Tarefas

Figura 11.12 - Resultados para o Indicador Adotado Aplicado as Tarefas da

Area de “Product Control”

O mesmo tipo de diagrama foi elaborado para o indicador freqiiéncia ponderada

de informacéo corrompida gerada (% dos dias uteis).



A seguir este diagrama é apresentado:

Freq. Ponderada Informag&o Corrompida Gerada (% dos dias Uteis)
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T T T T T

Importagéo pelo Marcacéo a Importacdo pelo  Importagdo pelo Importacéo da Insercéo no Outras

sistema FMS das mercado da sistema FMS das sistema GRR do planilhagerada sistema GRR do
operagoes posicéao “onshore” curvas de resultado por Londres com o resultado
“onshore” do de D-1 (um dia mercado “onshore” do resultado “offshore” do
banco atras) do banco provenientes do banco “offshore” apurado banco

armazenadas nos sistema Gerador

sistemas base de Curvas

Kondor e Murex

Tarefas

Figura 11.13 - Resultados para o Indicador Ponderado Aplicado as Tarefas

da Area de Risco de “Product Control”

Pode-se perceber que em ambos os diagramas as tarefas Importacéo pelo

sistema FMS das operacdes “onshore” do banco armazenadas nos sistemas base

Kondor e Murex e Marcacgao a mercado da posi¢cao “onshore” de D-1 (um dia

atras) do banco aparecem como sendo origens principais dos erros produzidos no

subprocesso.

Dessa maneira, na proxima etapa deste trabalho analisa-se essas duas tarefas,

procurando-se identificar suas causas.
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11.3.3.2.1 Anédlise da tarefa Importacéo pelo sistema FMS das operacfes

“onshore” do banco armazenadas nos sistemas base Kondor e Murex

Como ja descrita anteriormente, a tarefa Importagéo pelo sistema Phoenix das
operacdes do banco armazenadas nos sistemas base Kondor e Murex pertence a
atividade Registro e organizacao das operacdes “onshore” do banco no sistema
FMS.

Esta tarefa apresenta alta freqiéncia de erros comparativamente as demais, o que
justifica o estudo mais aprofundado das causas desses erros.

Para se realizar essa prospeccao de causas, novamente utilizou-se reunides com
os profissionais do banco envolvidos de alguma forma com essa tarefa, ou seja,
com os profissionais da area de “product control”.

Como resultado de tais reunides pode-se criar um diagrama de causa e efeito que

€ apresentado a seguir:
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Figura 11.14 - Causa e Efeito Tarefa Importacao pelo sistema FMS das
operacdes “onshore” do banco armazenadas nos sistemas base Kondor e

Murex
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Portanto, podemos sumarizar as causas para as falhas na geracéo e

transformacéo da informacao da tarefa em questéo abaixo:

- Portfolios Novos N&o Registrados:

Como ja descrito anteriormente, cada operacéo financeira realizada no
banco é classificada dentro de um portfdlio, o qual geralmente é definido de
acordo com a estratégia que ele representa.

Periodicamente sao criados novos desses portfdlios, entretanto
necessario que eles sejam inseridos nos sistemas de informacéo do banco.

Muitas vezes nao se configura imediatamente o sistema FMS para receber
0s novos portfélios, causando erro na importacao das operacdes dos sistemas
base Kondor e Murex.

- Operacgdes Nao Parametrizadas:

Como ja descrito anteriormente, nem todos os tipos de instrumentos séo ou
ja foram operados pelo banco.

Dessa maneira, € comum que, dada uma oportunidade de mercado, novos
instrumentos financeiros sejam negociados.

Quando isso acontece, € necessario parametrizar esse novo produto no
sistema FMS. Porém, muitas vezes isso ndo € possivel de ser feito

imediatamente, 0 que gera erro na importacao dessas novas operacoes.

- Erro dos Operadores:

Os dados sobre operacdes financeiras registradas no sistema Kondor e
Murex sé&o importados pelo FMS de forma manual.
Na verdade essas operagdes sao registradas em mdultiplos arquivos, os

quais sao lidos pelo sistema FMS apos serem selecionados pelo operador.
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N&o é incomum que o operador se esqueca de importar algum dos

arquivos, causando a incompletude da informacgéo importada.

Note-se que as causas citadas sao internas ao banco, o que proporciona grande

potencial e autonomia para melhoria.

11.3.3.2.2 Anédlise da tarefa Marcacdo a mercado da posicédo “onshore” de

D-1 (um dia atras) do banco

Como ja descrita anteriormente, a tarefa Marcacao a mercado da posicao
“onshore” de D-1 (um dia atras) do banco pertence a atividade Calculo dos
resultados “onshore”.

Esta tarefa também apresenta alta freqiiéncia de erros comparativamente as
demais, o que justifica 0 estudo mais aprofundado das causas desses erros.

Para se realizar essa prospecc¢ao de causas, novamente utilizou-se reuniées com
os profissionais da area de “product control”.

Como resultado de tais reunides pdde-se criar um diagrama de causa e efeito que

€ apresentado a seguir:
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Figura11.15 - Causa e Efeito Marcacdo a mercado da posi¢céo “onshore” de

D-1 (um dia atras) do banco
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Portanto, podemos sumarizar as causas para as falhas na geracéo e

transformacéo da informacao da tarefa em questéo abaixo:

- Metodologia Defasada:

Esporadicamente ocorrem mudangas na metodologia de marcacéo a
mercado adotada pelo banco.

Quando isso ocorre, € necessario que o sistema FMS seja alterado de
forma a considerar as mudancas ocorridas.

Acontece que nem sempre essas mudancas sdo inseridas imediatamente, o

que gera erros na marcagéo a mercado.

- Operacdes Nao Parametrizadas:

E necessario parametrizar a forma de célculo de marcacio a mercado de
novos produtos no sistema FMS.
Caso isso néo seja feito, o calculo do valor de mercado do novo produto

Nao sera consistente.

- Problemas na Contagem de Dias Uteis:

Para se marcar a mercado a maioria dos instrumentos financeiros
brasileiros é necessario conhecer-se o numero de dias Uteis até a geracao de
cada fluxo de caixa.

Ocorre que o sistema FMS esporadicamente realiza essa contagem de dias
Uteis de forma equivocada.

Isso ocorre ndo por uma falha no algoritmo de contagem de dias uteis, mas
por a lista de feriados para os proximos anos estar incompleta.

Assim, é necessario atualizar essa lista de feriados brasileiros para eliminar

o problema.



Note-se que novamente a maioria das causas citadas séo internas ao banco, o

gue proporciona grande potencial e autonomia para melhoria.
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12. PROPOSTAS DE MELHORIA

Uma vez conhecidas para a empresa as principais causas geradoras de falhas
Nnos seus processos internos de distribuicdo e transformacgao de informacodes
relacionadas a suas operac0des financeiras, € necessario propor melhorias que

bloqueiem estas causas.
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Neste sentido, € pertinente planejar a implementacédo de cada melhoria, definindo -

se claramente seu escopo, seus responsaveis e 0s prazos disponiveis.

Além disso, € pertinente também registrar os resultados da implementacéao.
A seqguir, sdo detalhados cada proposta de melhoria e os resultados da

implementacao.

12.1 12 Proposta: Criacdo de um Processo de Parametrizacdo de Novos

Tipos de Operacgdes Financeiras nos Sistemas de Informacao do Banco

12.1.1 Planejamento

- Por qué:

Como verificado nas etapas anteriores do trabalho, a demora e a ndo
simultaneidade da parametrizacdo de novos tipos de operacgdes financeiras nos
sistemas de informacédo do banco tém gerado falhas nos processos internos de
distribuic&o e transformacéo de informacdes.
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Na verdade, tem ocorrido que cada sistema tem seu “set up” realizado por
pessoas e areas diferentes, sendo que a comunicacao entre essas areas nao é
suficiente para garantir simultaneidade e agilidade das novas parametrizacoes.

Ha uma tendéncia clara de os “set ups” serem mais rapidos para 0s sistemas mais
préximos a mesa de operacdes, dado que esta area € a primeira a saber da

negociacédo de um novo produto pelo banco.

-Oqué:

Deve-se criar um processo de parametrizacdo de novos tipos de operacdes
financeiras nos sistemas de informacé&o do banco.

Para isso, devem ser definidos todos os sistemas que necessitam de
parametrizacdo quando um novo instrumento é negociado e 0s responsaveis pelo
“set up” de cada um deles.

Além disso, € necessario definir os responsaveis de informar a cada area que um
novo instrumento sera operado e 0 prazo que estes tém para realizar o aviso.

Por fim, € necessério definir as acfes a serem tomadas caso a parametrizacao

nao seja bem sucedida.

-Como e Quem:

O processo de parametrizacdo de novos tipos de operacgdes financeiras nos
sistemas de informacédo do banco sera criado em conjunto por representantes das
seguintes areas: mesa de operacdes, risco de mercado, “product control”, “back-
office” e Tl .

Seréo discutidos aspectos como: dificuldade de parametrizagao de cada sistema,
tempo estimado de cada “set up” e responsaveis pela parametrizacao.

O processo elaborado sera entédo testado por seus responsaveis, simulando-se a

parametrizacéo de novos instrumentos.
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Decidiu-se aproveitar esse teste para ja parametrizar os sistemas de informacao
do banco para receber alguns instrumentos julgados com alta probabilidade de
serem operados no futuro.

A implementacgé&o do processo foi definida como de responsabilidade da area de
TI.

- Quando:

O prazo para implementacdo do novo processo, incluindo os testes necessarios foi
definido como 10/07/2006.

12.1.2 Resultados

A elaboracg&o do novo processo foi realizada no prazo estabelecido e com
sucesso.

A definicdo dos sistemas de informacéo a serem parametrizados quando da
ocorréncia da operacdo de um novo instrumento financeiro e a definicdo dos
responsaveis por parametriza-los nao foram dificeis, dado que eles ja eram
informalmente conhecidos.

Uma grande fonte de discusséao foi se a nova operacao financeira deveria ser
realizada mesmo se os sistemas de informacg&o nao pudessem ser parametrizados
em menos de um dia.

Por um lado, argumentouse que ndo se podia perder a oportunidade de mercado
apenas porque os sistemas ndo seriam parametrizados a tempo. Por outro lado,
argumentou-se que operar “no escuro”, isto €, sem noc¢ao dos riscos incorridos e
dos resultados alcancados seria imprudente.

Ao final, optou-se pela alternativa mais conservadora, mesmo porque 0s casos de

“set ups” que necessitam de mais de um dia s&o raros.
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Durante os testes, parametrizou-se alguns novos tipos de instrumentos financeiros
considerados altamente provaveis de serem operados no futuro.

Estes testes foram bem sucedidos, sendo que seguindo 0 NOVO pProcesso os “set
ups” foram praticamente simultaneos.

O grande ponto positivo da criacdo do processo de parametrizacdo de novos tipos
de operacdes financeiras nos sistemas de informacéo do banco foi a melhoria da
comunicacao entre as areas envolvidas, o que gerou aumento da agilidade das

mesmas.

12.2 22 Proposta: Criacdo de um Processo de Parametrizagdo de Novos

Portfolios nos Sistemas de Informacao do Banco

12.2.1 Planejamento

- Por qué:

A ndo simultaneidade da parametrizacéo de novos portfélios nos sistemas de
informacé&o do banco também tem gerado falhas nos processos internos de
distribuicédo e transformacéo de informacdes relacionadas a operacdes financeiras.
Cada sistema tem seu “set up” realizado por pessoas e areas diferentes, sendo
gque a comunicacao entre essas areas é deficiente.

A deficiéncia na parametrizacdo de novos portfélios parece ser algo devido
puramente a problemas de comunicagao entre as diversas areas, ja que 0s “set
ups” neste caso sdo muito simples, rapidos e semelhantes para os diversos

sistemas de informacéao.
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-Oqué:

Deve-se criar um processo de parametrizacao de novos portfélios nos sistemas de
informagéo do banco.

Para isso, devem ser definidos todos os sistemas que necessitam de
parametrizacdo quando um portfélio é criado ou modificado e os responséaveis
pelo “set up” de cada um dos sistemas.

Além disso, € prioritario definir os responsaveis de informar a cada area que um

portfélio sera criado ou modificado e o prazo que estes tém para realizar o aviso.

-Como e Quem:

O processo de parametrizacdo de novos portfélios nos sistemas de informacéo do
banco sera criado em conjunto por representantes das seguintes areas: mesa de
operac0es, risco de mercado, “product control”, “back-office” e Tl .

O processo elaborado sera entéo testado por seus responsaveis, simulando-se a
parametrizacdo de novos portifolios e a modificacdo de alguns existentes.

A implementacédo do processo foi definida como de responsabilidade da area de
TI.

- Quando:

O prazo para implementacdo do novo processo, incluindo os testes necessarios foi
definido como 10/07/2006.

12.2.2 Resultados

A elaboracao do novo processo foi realizada no prazo estabelecido e com

SUCesso.
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A definicdo dos sistemas de informacéo a serem parametrizados quando da
criacdo ou modificacdo de um portfélio e a definicdo dos responséveis por
parametrizar esses sistemas nao foram dificeis, dado que elas ja eram
informalmente conhecidas.

Os testes foram bem sucedidos, sendo que seguindo 0 NOVO processo os “set ups”
foram praticamente simultaneos e duraram menos que uma hora cada um.
Novamente, o grande ponto positivo da criagdo do processo de parametrizacao de
novos portfélios nos sistemas de informacdo do banco foi a melhoria da
comunicacao entre as areas envolvidas, o que gerou aumento da agilidade das

mesmas.

12.3 328 Proposta: Transferéncia da Importacdo das Figuras “Offshore” de
Risco do Phoenix para o GRR de Frankfurt para Sdo Paulo

12.3.1 Planejamento

- Por qué:

Como ja mencionado anteriormente neste trabalho, as figuras “offshore” do
Phoenix para o GRR s&o importadas por Frankfurt. Isso porque anteriormente o
risco “offshore” ndo era controlado por S&o Paulo e sim por Frankfurt.

Mas, agora quem controla o risco “offshore” € Sdo Paulo e, assim, os dados do
banco em S&o Paulo importados para o GRR né&o afetam o risco calculado por
Frankfurt.

Isso tem gerado displicéncia por parte de Frankfurt no processo de importacéo de
informacdes do Phoenix para o GRR, pois, ap0s as figuras de risco das operacdes

de Frankfurt serem geradas, ja se inicia a importacado para o GRR das mesmas
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sem se verificar se as figuras de risco para Sao Paulo “offshore” estéo totalmente
prontas.

Esta precipitacédo gera erros no processo de importacéo das figuras de risco de
Séo Paulo para 0 GRR.

Além disso, ocasionalmente ocorrem de as mesmas figuras de risco de Sdo Paulo
serem importadas do Phoenix para o GRR tanto por Frankfurt quanto por Séo
Paulo, gerando informacdes duplicadas. Isso ocorre quando Frankfurt por engano
importa figuras “onshore”, ou quando S&o Paulo importa por engano figuras
“offshore”.

Portanto, seria muito mais l6gico e menos confuso que Sao Paulo, agora
responsavel por suas operacgdes “onshore” e “offshore”, também ficasse
responsavel pela importacdo das figuras “offshore” de risco do phoenix para o
GRR.

-O qué:

As figuras “offshore” de Sao Paulo devem ser importadas do Phoenix para o GRR
pela area de risco de mercado de Séo Paulo.

Além disso, essas figuras devem deixar de ser importadas por Frankfurt para
evitar dados replicados.

E importante que todas os tipos de figuras de risco sejam contempladas, isto &,
“interest rate sensitivities”, exposi¢cdes cambiais, vega, “credit spread sensitivities”,

etc.

-Como e Quem:

O processo de transferéncia da importacao das figuras “offshore” de risco do
Phoenix para o GRR de Frankfurt para Sdo Paulo sera de responsabilidade das
areas de risco de mercado de Sao Paulo e de Frankfurt e da &rea de suporte do

sistema Phoenix e do sistema GRR.
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Os sistema Phoenix e GRR devem definir os portfélios “offshore” como
responsabilidade de Sao Paulo e devem exclui-los da responsabilidade de
Frankfurt.

As areas de risco de mercado de S&o Paulo e Frankfurt devem testar a mudanca,
verificando cuidadosamente se com as novas definicdes de responsabilidades S&o
Paulo passara a importar todas as suas figuras de risco (“onshore” e “offshore”) e

se Frankfurt deixara de importar as figuras “offshore” de Sédo Paulo.

- Quando:

O prazo para implementacdo do novo processo, incluindo os testes necessarios foi
definido como 20/07/2006.

12.3.2 Resultados

A implementacédo da transferéncia da importacao das figuras “offshore” de risco do
Phoenix para o GRR de Frankfurt para Sao Paulo nao foi simples.

Durante a semana de testes ocorreram diversos problemas relacionados a
integridade dos dados que eram importados do Phoenix para o GRR.

Um dos problemas foi que a principio houve replicacéo de dados, dado que
apesar de Sao Paulo ter passado a importar as figuras “offshore”, Frankfurt
continuou importando-as.

Outro problema foi que inicialmente algumas figuras de risco “offshore” de Sao
Paulo ndo foram importadas corretamente por Sdo Paulo, dado que a area de
suporte do sistema Phoenix ndo definiu adequadamente as responsabilidades de
importacdo das mesmas.

Por fim, outro problema foi que algumas figuras de risco de Frankfurt, ndo

relacionadas as operacdes “offshore” de Sao Paulo, deixaram de ser importadas
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por Frankfurt devido novamente a errosde definicdo de responsabilidades de
importacdo por parte da area de suporte do sistema Phoenix.

Ao final de uma semana de corre¢cdes e ajustes, a transferéncia foi completada
COm sucesso.

Os resultados da implementacédo foram, de acordo com a area de riscode
mercado, muito bons, sendo que a complexidade do processo de importagcao das
figuras de risco do Phoenix para o GRR diminui muito e S&o Paulo obteve

autonomia total na administracdo de suas figuras de risco.

12.4 43 Proposta: Estabelecimento de um Nivel Minimo de Servigo Contratual

para Entrega dos Arquivos do Murex ao Phoenix.

12.4.1 Planejamento

- Por qué:

A entrega dos arquivos do sistema Murex (sistema externo contratado) ao sistema
Phoenix tem apresentado falhas.

Essas falhas sdo basicamente de dois tipos: atraso demasiado na entrega e
geracéo de arquivo corrompido.

Quando essas falhas ocorrem, o sistema Phoenix € carregado de forma
incompleta e, assim, toda a analise de risco subsequente fica comprometida.

Ou, ainda, o sistema Phoenix é carregado muito tarde e a analise de risco perde
parte de sua importancia, na medida em que a mesa de operacdes inicia suas
transacoes desconhecendo o risco de mercado do dia anterior.

Muitas vezes, quando ocorrem essas falhas, adota-se uma medida contigencial de
rolar os dados do Murex do dia anterior para o dia em questdo. E importante notar,

no entanto, que essa medida é apenas uma improvisacao, ja que parte do
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pressuposto que as posi¢des nao variaram muito de um dia para o outro, coisa

gue nem sempre € verdade.

-Oqué:

Deve-se criar uma clausula contratual nova que estabeleca claramente qual o
nivel de servigco esperado do sistema Murex em relacdo a entrega dos arquivos ao
sistema Phoenix.

Nesse contrato devem estar claros o horario maximo de entrega, o formato
esperado dos arquivos, a incidéncia de atrasos maxima e a incidéncia de falhas
nos arquivos maximas.

Além disso, devem-se estabelecer puni¢des para o caso de descumprimento dos
requerimentos acima mencionados.

Caso nao seja possivel o estabelecimento do novo contrato em pouco tempo
devido a validade do atual, devem-se negociar os parametros do nivel de servi¢co

de forma informal.

-Como e Quem:

O processo de estabelecimento do novo contrato sera de responsabilidade da
area juridica internacional do banco.

O processo de estabelecimento do nivel de servigo desejado para a entrega dos
arquivos do sistema Murex ao sistema Phoenix sera de responsabilidade do time

internacional de suporte ao sistema Phoenix.

- Quando:

A implementacdo do novo contrato foi deixada para a data de vencimento do atual
(n&o ocorrendo neste ano).

A negociacao informal de melhorias foi definida para ser realizada imediatamente.
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12.4.2 Resultados

Foi constatado que a implementacdo do novo contrato ndo poderia ser realizada
em pouco tempo, ja que era necessario aguardar o encerramento do contrato
anterior.

Foi negociada informalmente a questéo do horéario de entrega dos arquivos, sendo
gue foi possivel observar uma melhora relevante dos horéarios de entrega.

A questdo da integridade dos arquivos também melhorou, principalmente no que

se refere a formatacao, a qual ndo foi mais desrespeitada.

12.5 52 Proposta: Criacdo de um Algoritmo no Phoenix para Realizagcao

Automatica de Fixings.

12.5.1 Planejamento

- Por qué:

Como ja descrito anteriormente neste trabalho, o “fixing” € feito manualmente no
sistema base Kondor, sendo que este processo muitas vezes se atrasa.

Desse modo, como o processo de importacdo do Phoenix esta agendado para um
determinado horario, quando o atraso do “fixing” é relevante, a importacéo gera
resultados errados.

Uma alternativa seria realizar a importagédo do sistema Kondor para o sistema
Phoenix mais tarde, porém isso ndo é possivel, ja que existe um horario limite

definido.
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Este limite foi baseado na capacidade (tempo) de processamento do sistema
Phoenix e na necessidade de ter as informacdes ja processadas num determinado
horério do dia para serem utilizadas por outras areas e por outros sistemas.

Outra alternativa seria implementar no Kondor um algoritmo para realiza¢ao
automatica dos “fixings”, entretanto julgou-se que tal medida demoraria
demasiadamente devido a existéncia de outras prioridades a serem implantadas
nesse sistema.

Assim, uma forma de contornar problema seria criar um algoritmo no sistema
Phoenix que fosse capaz de realizar os “fixings”, mesmo que de forma

aproximada, isto é, utilizando taxas de conversao de moedas néo oficiais.

-O qué:

Deve-se criar um algoritmo no Phoenix que identifique operacfes que necessitam

ser fixadas e que realize o “fixing”.

-Como e Quem:

O desenvolvimento do algoritmo ficou sob responsabilidade do time de
desenvolvedores do sistema Phoenix localizados em Nova Yorque.

Os testes do algoritmo ficaram sob a responsabilidade da area de risco de
mercado local.

- Quando:

A data para implantac&o do algoritmo, incluindo os testes do mesmo, ficou definida
como 30/07/2006.
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12.5.2 Resultados

O algoritmo foi implantado e testado com sucesso.

A questdo mais dificil na criag@o do algoritmo foi considerar os feriados dos paises
gue tinham suas moedas como referéncia dos contratos de NDFs.

Mesmo usando taxas de conversdo de moedas néo oficiais, seu efeito foi muito
bom, dado que as exposi¢des cambiais em cada moeda ficaram mais proximas da
realidade mesmo quando as opera¢fes ndo tinham sido fixadas a tempo no
sistema Kondor.

Como as exposi¢cdes cambiais se tornaram mais confiaveis, diminuiu de forma

relevante a necessidade de correcdo do Sistema Phoenix.

12.6 62 Proposta: Criacdo de um “Check-List” dos Arquivos Importados para
o Sistema FMS

12.6.1 Planejamento

- Por qué:

Como ja descrito anteriormente neste trabalho, os dados sobre operacfes
financeiras registradas no sistema Kondor e Murex séo importados pelo FMS de
forma manual.

Na verdade essas operacfes sdo registradas em multiplos arquivos, os quais sao

lidos pelo sistema FMS apés serem selecionados pelo operador.
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Para evitar que o operador se esqueca da importacdo desses arquivos, decidiu-se
adotar uma medida simples: criacdo de um “check-list” de todos os arquivos que
deveriam ser importados.

Outra alternativa seria implementar no FMS a importagdo automéatica dos arquivos
do sistema Murex e Kondor. Porém, houve consenso que essa medida requeria

mais tempo do que o disponivel para alcancar as metas definidas anteriormente.

-Oqué:

Deve-se criar um “check- list” de todos os arquivos que deveriam ser importados
para o FMS.

-Como e Quem:

O desenvolvimento do “check-list” ficou por conta dos proprios operadores do
sistema FMS.
Os testes de viabilidade do “check-list” também ficaram por conta desses

operadores.

- Quando:

A data para implantacdo do “check-list”, incluindo os testes do mesmo, ficou
definida como 10/07/2006.

12.6.2 Resultados

O “check-list” foi implantado e testado com sucesso.
N&o houve problemas com a implementacao dessa proposta de melhoria, devido a

propria simplicidade da mesma.
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Porém, mesmo sendo uma implementacao simples e elementar, ela pareceu ser
eficaz dado que os operadores do sistema FMS se disseram muito mais seguros

de ndo esquecer de importar qualquer arquivo para o sistema.

12.7 72 Proposta: Criacdo de um Processo de Atualizacdo da Metodologia de

Marcacao a Mercado no Sistema FMS

12.7.1 Planejamento

- Por qué:

Como ja descrito anteriormente neste trabalho, esporadicamente ocorrem
mudancas na metodologia de marcacdo a mercado adotada pelo banco.

Quando isso ocorre, € necessario que o sistema FMS seja alterado de forma a
considerar as mudancas ocorridas.

Essa alteracdo do sistema FMS deve ser feita da forma mais rapida possivel, para
que correcdes posteriores ao processo ndo sejam necessarias.

Assim, a criacdo de um processo especifico para atualizacdo da metodologia de
marcacao de mercado pode ajudar a tornar as alteragfes mais rapidas. Seja por
meio da definicdo dos parametros que devem ser checados e modificados, seja
pela definicdo de responsaveis pela atualizacdo, ou seja, pelo treinamento pratico

desses responsaveis.

-Oqué:

Deve-se criar um processo para atualizagcao da metodologia de marcacéo de

mercado no sistema FMS.
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-Como e Quem:

A criacdo de um processo para atualizacdo da metodologia de marcacgao a
mercado no sistema FMS ficou sob responsabilidade da area de “product control”.
Isso porque essa area € que tem contato direto com as metodologias de marcacao
a mercado e até participa da definicdo das mesmas.

Considerou-se importante estar contido nesse processo 0s seguintes aspectos:
definicdo dos responsaveis pela atualizacdo da metodologia no sistema FMS,
levantamento dos parametros do sistema afetados por mudancas de metodologia

e definicdo de necessidades de treinamento dos envolvidos no processo.

- Quando:

A data para a criacdo de um processo para atualizacdo da metodologia de
marcacao a mercado no sistema FMS, incluindo os testes do mesmo, ficou
definida como 10/07/2006.

12.7.2 Resultados

A criagdo de um processo para atualizacdo da metodologia de marcagéo a
mercado no sistema FMS foi implementada no prazo previsto.

Seus testes consistiram em replicar mudancas de metodologias ocorridas no
passado.

Né&o foi possivel testar o processo para implementacdo de novas metodologias de
marcacao a mercado, pois durante o prazo de implementacdo nenhuma nova
metodologia foi requerida.

O ponto forte da criacdo desse novo processo foi o treinamento dos funcionarios
de “product control” para lidar com implementacéo rapida de novas metodologias
no sistema FMS.
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12.8 82 Proposta: Atualizacéo da Lista de Feriados Brasileiros do Sistema
FMS

12.8.1 Planejamento

- Por qué:

Como ja descrito anteriormente neste trabalho, para se marcar a mercado a
maioria dos instrumentos financeiros brasileiros, é necesséario conhecer-se o
namero de dias Uteis até a data de geracao de cada fluxo de caixa.

A lista de feriados brasileiros desse sistema, principalmente no que concerne
horizonte de tempos maiores, parece estar desatualizada.

Assim, é necessario atualizar essa lista de feriados para eliminar o problema.
-Oqué:

Deve-se atualizar a lista de feriados brasileiros utilizada pelo sistema FMS.
-Como e Quem:

A atualizacdo da lista de feriados do sistema FMS e os testes dessa atualizacéo

ficaram por conta da empresa que fornece o sistema e ficaram sob a supervisao

da area de “product control”.
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- Quando:

A data para a atualizacéo da lista de feriados brasileiros do sistema FMS,

incluindo os testes da mesma, ficou definida como 20/07/2006.

12.8.2 Resultados

A atualizagéo da lista de feriados brasileiros do sistema FMS foi implantada e
testada com sucesso dentro do prazo determinado.
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13. ANALISE DE INVESTIMENTOS

13.1 Introducéo

Nesta etapa do trabalho, procura-se determinar se realmente valeria a pena do
ponto de vista econdmico implementar as melhorias propostas para 0s processos
selecionados.

Esta avaliacdo econémica é feita em conjunto, ou seja, ndo se avaliara aqui a
viabilidade econémica individual de cada melhoria proposta, ja que todas elas sao
essenciais para alcancar a meta de melhoria do indicador adotada.

Apesar de em itens anteriores ja terem sido apresentados os resultados da
implantacdo das melhorias propostas, o processo de avaliagdo econdmica foi

anterior a esta implementacao.

13.2 Hipoteses

Para a avaliacdo de viabilidade econémica, algumas simplificacdes foram
adotadas (devido ao tempo limitado para execucéo do trabalho) e um cenario para

o futuro foi proposto.

Quanto as simplificacdes adotadas, destacam-se:

- Para efeitos de apuracéo de economias futuras advindas da implementacao das

melhorias, considerouse apenas reducao de custos com horas-extras;
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Isso porque esse aspecto de ganho econémico é bastante tangivel e facil de ser
quantificado, enquanto outros aspectos (como o0s citados a seguir) sdo muito

dificeis de serem mensurados.

- Nao se considerou o impacto das melhorias dos processos na produtividade do
funcionario, isto €, ao liberar os funcionérios para tarefas mais interessantes e
pertinentes do que conciliagdes e corre¢cdes de informacgdes contidas em sistemas,
a empresa pode ganhar no que diz respeito a execucdo mais eficiente de tarefas

de alto valor agregado.

- Nao se consideraram os beneficios econémicos de uma avaliacdo de riscos e
uma avaliacéo de resultados mais seguras, eficazes e eficientes decorrentes da

implementagéo das melhorias.

- N&o se considerou o impacto positivo para a filial brasileira nas futuras auditorias
a serem realizadas pela corporagao.

Todas as simplificacdes acima mencionadas acabam por subestimar o verdadeiro
impacto positivo das melhorias para a empresa. Porém elas sdo necessarias
devido ao tempo limitado para a execuc¢ao do trabalho.

Assim, caso se apure que a implementacao das melhorias € viavel do ponto de
vista econdmico apesar de todas as simplificacdes citadas, isso significa que as

melhorias devem ser executadas.

Quanto ao cenério futuro proposto, destacam-se:

- Considerouse que as melhorias propostas poderiam gerar reducéo de 3 p.p.
(pontos percentuais) de horas-extras trabalhadas nas areas de risco de mercado e
liquidez e “product control”, pois 0s processos dessas areas foram os alvos diretos

de melhoria.
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- Considerouse que as melhorias propostas poderiam gerar reducéo de 1 p.p.
(pontos percentuais) de horas-extras trabalhadas nas éreas de risco de crédito e
operacional e “back-office”, pois 0s processos dessas areas ndo foram os alvos
diretos de melhoria, mas devem ser impactados pela melhoria dos processos das

outras areas dos quais inclusive dependem.

- Considerouse que as melhorias propostas poderiam gerar reducéo de 1 p.p.
(pontos percentuais) de horas-extras trabalhadas na area da mesa de operacgdes,
restringindo-se, entretanto, aos dois estagiarios e ao “trader” de NDF , pois estes
sao os que geralmente realizam horas-extras para compensar atrasos devido a
incorrecdo dos processos das areas de risco de mercado e liquidez e “product

control”.

- Considerouse que os efeitos da implementagédo das melhorias propostas teriam
duracao de dois anos, ja que existem mudancas periddicas dos sistemas, das
atividades e até mesmo dos processos do banco. Assim, julgou-se que dois anos
seriam uma estimativa razoavel para a validade dos beneficios advindos das

melhorias a serem implementadas.

- Considerouse o efeito do aumento dos salarios dos funcionarios do banco nos

préoximos anos como desprezivel.

13.3 Investimento Necesséario para Implantacao de Melhorias

Analisando-se as melhorias propostas anteriormente no trabalho, pode-se notar
que dependem basicamente de investimentos em horas-homem.

Assim, a seguir € mostrada uma tabela que relaciona cada melhoria proposta com
suas necessidades de horas.homem e suas necessidades de areas envolvidas,

seja no que se refere ao desenvolvimento, seja no que se refere aos testes:
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Tabela 13.1 - Horas.Homem Necessarias para Implantacdo de Melhorias

Melhorias

Fase

Mesade

Operagtes

Risco de
Mercado e
Lioui dez SP

Risco de Crédito e
Operaciona

Product
Control

Back Office

T

Area Juridica

Desenvolvedores Phoenix
NY

Risco de

Mercado e
Liquidez FFT

Suporte
Phoenix

Suporte GRR

Criagao deum
Processo de
Parametrizagdode
Novos Tipos de
Operagtes
Financeiras nos
Sistemasde
Informagéo do
Banco
Criaggo deum
Processo de
Parametrizacode
Novos Portfélios
nos Sistemas de
Informagéo do
Banco
Transferénciada
Importacéo das
Figuras“Offshore”
deRiscodo
Phoenix parao
GRR de Frankfurt
para S&o Paulo

Estabelecimentode
um Nivel Minimo
de Servigo
Contratual para
Entregados
Arquivosdo Murex
a0 Phoenix

Criaggo deum
Algoritmo no
Phoenix para
Reslizago
Autométicade
Fixings

Criagdo deum
“Check-List" dos
Arquivos
Importados parao
SistemaFMS

Criaggo deum
Proceso de
Atudizacioda
Metodologiade
Marcagéo a
Mercado no
SistemaFMS

Atudizacioda
Listade Feriados
Brasileirosdo
SistemaFMS

julios

jul/os

jul/os

jul/os

jul/os

jul/os

jul/os

jul/os

jul/os

jul/o6

jul/o6

jul/os

jul/os

jul/os

jul/os

julios

Desenvolvimento

Testes

Desenvolvimento

Testes

Desenvolvimento

Testes

Desenvolvimento

Testes

Desenvolvimento

Testes

Desenvolvimento

Testes

Desenvolvimento

Testes

Desenvolvimento

Testes

10

10

14

10

05

12

10

50

14

10
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Uma vez conhecidas as necessidades de horas.homem para cada area envolvida
e conhecendo-se o custo médio de horas.homem das mesmas, é possivel calcular
0 investimento necessario.

Esse céalculo é mostrado abaixo:

Tabela 13.2 - Céalculo Investimentos Necessarios para Implantacédo das

Melhorias
Area Total Horas- Homem Custo Médio Hora - Homenr Custo

Mesa de Operacdes 26 R$ 70,00 R$ 1.820,00
Risco de Mercado e Liquidez SP 62 R$ 32,00 R$ 1.984,00
Risco de Crédito e Operacional 26 R$ 44,00 R$ 1.144,00
Product Control 45,5 R$ 38,00 R$ 1.729,00

Back Office 26 R$ 14,00 R$ 364,00

Ll 38 R$ 23,00 R$ 874,00

Area Juridica 5 R$ 30,00 R$ 150,00
Desenvolvedores Phoenix NY 64 R$ 62,00 R$ 3.968,00

Risco de Mercado e Liquidez FFT 13 R$ 70,00 R$ 910,00

Suporte Phoenix 19 R$ 45,00 R$ 855,00

Suporte GRR 9 R$ 45,00 R$ 405,00

13.4 Economias Futuras Advindas da Implantacdo de Melhorias

Respeitando-se as hipoteses para avaliagdo econémica expressas anteriormente
neste trabalho, a seguir sdo calculadas as economias futuras proporcionadas pela
implementacao das melhorias propostas.

Estas economias se constituem em reducao de horas-extras trabalhadas pelas
areas de risco de mercado e liquidez, “product control”, risco de crédito e
operacional, “back-office” e mesa de operacdes.

O nivel de reducao das horas-extras de cada area respeita o cenario para o futuro

adotado nas hipdteses.
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Tabela 13.3 - Economias Futuras Advindas da Implantacdo das Melhorias

Product Control
Economia Mensal ¢/
. - Horas Regulares Custo Hora- N
Funcionario Salario Mensal ) Custo Hora.Homem Reducéo de 3% de
Mensais Extra.Homem
Horas-Extras
Gerente 12.000 176 68,18 102,27 540,00
Analista Senior 6.000 176 34,09 51,14 270,00
Consultor A 5.000 176 28,41 42,61 225,00
Consultor B 3.500 176 19,89 29,83 157,50
Risco de Mercado e Liquidez
Economia Mensal c/
. . ) Horas Regulares Custo Hora- _
Funcionario Salario Mensal . Custo Hora.Homem Reducéo de 3% de
Mensais Extra.Homem
Horas-Extras
Gerente 12.000,00 176 68,18 102,27 540,00
Analista Jr. 3.500,00 176 19,89 29,83 157,50
Estagiério 1.200,00 176 6,82 10,23 54,00
Risco de Crédito e Operacional
Economia Mensal c/
Horas Regulares Custo Hora-
Funcionario Salario Mensal ) Custo Hora.Homem Reducéo de 1% de
Mensais Extra.Homem
Horas-Extras
Gerente 12.000,00 176 68,18 102,27 180,00
Analista Jr. 3.500,00 176 19,89 29,83 52,50
Back-Office
Economia Mensal ¢/
Horas Regulares Custo Hora-
Funcionario Salario Mensal ) Custo Hora.Homem Reducéo de 1% de
Mensais Extra.Homem
Horas-Extras
Analista Pleno 2.500,00 176 14,20 21,31 37,50
Analista Pleno 2.500,00 176 14,20 21,31 37,50
Analista Pleno 2.500,00 176 14,20 21,31 37,50
Mesa
Economia Mensal c/
o - Horas Regulares Custo Hora- N
Funcionario Saléario Mensal ) Custo Hora.Homem Reducéo de 1% de
Mensais Extra.Homem
Horas-Extras
Trader de NDF 11.000,00 176 62,50 93,75 165,00
Estagiario A 1.200,00 176 6,82 10,23 18,00
Estagiario B 1.200,00 176 6,82 10,23 18,00

E importante notar que os nimeros apurados acima se referem a fluxos mensais

de economia geradas pela melhoria.
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13.5 Taxa Interna de retorno Estimada da Implantacdo de Melhorias

Uma vez conhecidos os fluxos de caixa referentes ao investimento necessario

para implementagdo das melhorias e referentes as economias futuras

proporcionadas por essas melhorias, € possivel avaliar a viabilidade econémica da

implementacéo.

Para isso sera usada a metodologia de TIR (Taxa Interna de Retorno), sendo que

esta ja foi descrita neste trabalho no item revisdo biblografica.

A tabela abaixo explicita o calculo da TIR:

Tabela 13.4 - Calculo TIR da Implantacédo das Melhorias

Periodo

nov/06

mar/07

o7

ago/07

nov/07

dez/07
fev/08
mar/08

abr/08

jun/08

Fluxo de
Caixa

TIR
(am.)

7,54%
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Observe que a taxa interna de retorno estimada para implementacao das
melhorias é bastante alta mesmo para um banco de investimento que possui alto
custo de oportunidade.

Supondo o custode oportunidade do banco igual aproximadamente a taxa Selic
(aplicacédo de seu capital praticamente livre de risco), ou seja, 14.25% ao ano, a
TIR apurada para aimplementacao das melhorias é muito atraente e, portanto,

elas realmente devem ser executadas.
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14. CONTROLE

Uma vez analisadas as causas de falhas nos processos da empresa e
implementadas as melhorias julgadas pertinentes, deve-se verificar o impacto das
mesmas sobre os indicadores de desempenho definidos anteriormente no
trabalho.

Ao se realizar tal andlise, sera possivel verificar se as metas de melhoria foram
alcancadas conforme planejado. No caso de ndo serem alcancadas tais metas,
deve-se investigar as causas do fracasso e correcdes e ajustes devem ser

propostos.

Para se acompanhar o desempenho dos indicadores apds a implementacao das
melhorias, realizou-se um levantamento de dados verificando-se nos registros dos
sistemas de informacéo se alguma correcéo fora realizada (como ja explicado
anteriormente, esses registros sdo gerados automaticamente para fins de analises
por auditorias internas que séo realizadas periodicamente na empresa).

Assim, inferiu-se que nos dias em que houve alteragdes / corregcbes nesses
sistemas de informacao a informacéo gerada no processo estava corrompida.

O levantamento de dados cobriu o periodo de 01/06/2006 a 01/10/2006, sendo
gue em 30/07/2006 expirou o prazo para implantacado das melhorias propostas.

Os resultados para o subprocesso Importacéo e Processamento das Novas
Operagdes e Dados de Mercado Selecionados para os Sistemas de Risco de

Mercado e Liquidez sdo mostrados na figura abaixo:
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Freq. Informagédo Corrompida Gerada (% dos dias Gteis)

jun/06 jul/oé ago/06 set/06
Més

Figural14.1 — Controle Indicador Subprocesso Importacdo e Processamento
das Novas OperacgOes e Dados de Mercado Selecionados para os Sistemas
de Risco de Mercado e Liquidez

Percebe-se que a meta de reduzir a frequéncia de informacao corrompida gerada
no subprocesso acima citado para 10% dos dias Uteis em um prazo de 3 meses

(até setembro de 2006) foi alcancada ja em agosto.

A melhoria do indicador se deu de forma mais intensa logo no més de jul-2006,
isso porque a implementacédo das melhorias para esse subprocesso se encerrou
em 30/07/2006.

Os meses subseqtientes a implantacédo das melhorias foram principalmente
caracterizados pela adaptacéo dos funcionarios da area de risco de mercado e
liquidez e outras areas relacionadas as modifica¢des trazidas pela implantagéo
dessas melhorias.
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Destaca-se aqui a adaptacdo a nova responsabilidade de importagéo das figuras
“offshore” de risco do Phoenix para 0 GRR, pois com ela surgiu a necessidade de
gerenciar mais informagdes durante esse processo de importacao.

Destaca-se também a adaptagéo aos processos de parametrizagdo de novos
produtos e portfélios nos sistemas de informacédo, sendo que estes novos
processos se tornaram cada vez mais eficazes e eficientes por meio da repeti¢céo

e da assimilagéo clara de responsabilidades individuais e coletivas.
Os resultados para o subprocesso Importagcéo e Processamento das Novas

OperacgOes e Dados de Mercado Selecionados para os Sistemas de “Product
Control” sdo mostrados na figura abaixo:

12

[y
o

Freq. Informag&o Corrompida Gerada (% dos dias Uteis)

jun/06 jul/o6 ago/06 set/06
Més

Figura14.2 — Controle Indicador Subprocesso Importacdo e Processamento
das Novas Operacgdes e Dados de Mercado Selecionados para os Sistemas

de “Product Control”
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A meta de reduzir a frequiéncia de informacéo corrompida gerada no subprocesso
acima citado para 5% dos dias Uteis em um prazo de 3 meses (até setembro de

2006) foi alcangada com sucesso.

A melhoria do indicador se deu de forma mais intensa no més de ago-2006,
provavelmente porque as implementacdes de melhoria se encerraram no més de

julho.

Além de analisar a dindmica do desempenho dos indicadores propostos, decidiu-
se também reavaliar o comportamento do nimero de horas extras das duas areas
primordialmente relacionadas aos dois subprocessos que foram alvo de melhorias,
ou seja, as areas de risco de mercado e liquidez e de “product control”.

Abaixo sdo expostos os resultados obtidos:

Risco de Mercado e Liguidez
(Horas Totais Trabalhadas)

Media
Arterara Jul 08 Ago-06 Set0e
Melhor as

Figura 14.3 — Controle Horas Extras Risco de Mercado e Liquidez
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"Product Control”
(Horas Totais Trabalhadas)

I & dlic
Anterior Jul-06 Ano-06 Set-06
Melhorias

Figura 14.4 — Controle Horas Extras “Product Control”

Em ambas as areas, verifica-se queda relevante do nimero de horas extras apés
aimplementacéo das melhorias.

E interessante observar que no més de julho de 2006 o nimero de horas-extras
trabalhadas quase néo se altera, mesmo ja tendo sido implementadas algumas
melhorias propostas.

Isso ocorreu provavelmente devido aos esfor¢os para implementacéo dessas
melhorias que requereram tempo adicional dos funcionérios de cada uma das

areas, fazendo com que uma coisa compensasse a outra.

Decidiu-se também reavaliar o comportamento do nimero de horas extras das
areas indiretamente relacionadas aos dois subprocessos que foram alvo de
melhorias, ou seja, as areas de risco de crédito e operacional, de “back-office” e

mesa de operacgoes.
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Risco de Crédito e Operacional
(Horas Totais Trabalhadas)

I & dlic
Anterior Jul-06 Ano-06 Set-06
Melhorias

Figura 14.5 - Controle Horas Extras Risco de Crédito e Operacional

"Back-Office”
(Haoras Totais Trabalhadas)

M édiz
Anterior a Jul-06 Ano-06 Set-06
M elharias

Figura14.6 — Controle Horas Extras “Back-Office”
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Mesa de Operagies
(Horas Totais Trabalhadas)

I & dlic
Anterior Jul-06 Ano-06 Set-06
Melhorias

Figura 14.7 —Figura Controle Horas Extras Mesa de Operacgfes

Nota-se que as areas de risco de crédito e operacional e de “back-office” parecem
ter sido beneficiadas indiretamente pela implantacdo das melhorias nos processos
das outras areas.

Isso ocorreu provavelmente devido a dependéncias e relacionamentos existentes
entre os processos das diferentes areas.

J& a area da mesa de operacdes parece néo ter sido influenciada pela
implantacdo das melhorias nos processos da area de “product control” e risco de
mercado e liquidez, muito provavelmente, pois os processos melhorados dessas

areas nao devem ser muito relacionados aos da mesa de operacoes.

E importante ressaltar que, apesar das metas de melhorias terem sido alcancadas
com sucesso e apesar de 0s subprocessos priorizados terem sido aprimorados de
forma relevante, a empresa deve continuar estudando seus processos e deve
estabelecer novas metas de melhorias para 0s mesmos, ja que este € um dos

postulados basicos da melhoria continua.
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15. CONCLUSOES

Nesta etapa, procura-se expor as conclusdes acerca da aplicagéo do

gerenciamento de processos na empresa estudada.

O objetivo principal deste trabalho estava diretamente relacionado a estratégia da
empresa, ja que este era aumentar a capacidade da mesma de julgar os riscos e
os resultados envolvidos em suas operacdes financeiras, por meio da melhoria
dos processos internos de distribuicéo e transformacgéo de informacdes
relacionadas a essas operacoes.

A verdade € gque esse julgamento estava comprometido por um alto nivel de falhas
Nos processos acima citados.

Dois subprocessos foram selecionados, sendo um relacionado a avaliagéo de
riscos (Importacdo e Processamento das Novas Operacdes e Dados de Mercado
Selecionados para os Sistemas de Risco de Mercado e Liquidez) e um
relacionado a avaliacao de resultados (Importacdo e Processamento das Novas
OperacOes e Dados de Mercado Selecionados para os Sistemas de Product
Control), j& que esses subprocessos possuiam alto indice de falhas.

Foram estabelecidas metas de melhoria da ordem de 40 % na freqUiéncia de
informacé&o corrompida gerada por esses subprocessos, pois se considerou que
melhorias dessa ordem teriam um grande impacto na confiabilidade do julgamento
dos riscos e resultados envolvidos nas operagdes financeiras da empresa e nao
exigiriam um redesenho radical dos subprocessos.

Para se alcancar essas metas foram propostas e implantadas melhorias, sendo
gue foram apuradas reducgdes na frequéncia de informag&o corrompida gerada
pelos subprocessos selecionados da ordem 50 %.

Desse modo, pode-se dizer que o trabalho atingiu seu objetivo principal, ja que as

metas estabelecidas foram alcancadas e até superadas ao seu final.
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Outro objetivo do trabalho, desta vez secundario, era reduzir o nimero de horas-
extras das areas envolvidas com a distribuicdo e transformacéo de informacdes
relacionadas as operacdes financeiras do banco, que era alto em decorréncia da
relevante frequiéncia de informagéo corrompida gerada.

Neste caso, as melhorias implantadas proporcionaram reducdes do nivel de
horas—extras da ordem de 25% na area de risco de mercado e liquidez, 35% na
area de “product control”, 20% na area de risco de crédito e operacional, 20% na
area de back-office.

Desse modo, pode-se dizer que o objetivo secundario do trabalho também foi
alcancado, ja que houve redugdes relevantes do numero de horas-extras em

diversas areas do banco.

Em termos de continuidade deste trabalho, podem-se sugerir 0os aspectos citados
a seguir para futura abordagem.

Devido a limitacdo de tempo apenas dois subprocessos foram alvos de melhorias.
Entretanto, com a analise dos processos da empresa, pode-se constatar que
outros subprocessos devem ser alvos de futuras melhorias para garantir o
constante aperfeicoamento da corporagao.

Sugere-se como o proximo subprocesso a ser abordado a Importacao e
Processamento das Novas Operacdes e Dados de Mercado Selecionados para 0s
Sistemas de Risco de Crédito e Operacional, ja que este apresentou indices de
informacédo corrompida gerada relevantes.

E importante observar que a equipe que trabalhou junto com o autor na
elaboracgéo do trabalho agora possui maior conhecimento e experiéncia no
gerenciamento de processos e na melhoria continua, o que deve ser de grande

valia para futuras abordagens de outros subprocessos.

Além disso, é recomendavel que seja desenvolvido um sistema de avaliacédo
econdmica das melhorias a serem implementadas que esteja sujeito a menor

namero de simplificacdes do que o utilizado neste trabalho, principalmente no que
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se refere a contabilizar de alguma forma os ganhos econdmicos mais intangiveis
como, por exemplo, a quantificacdo monetaria dos ganhos decorrentes do

aumento da confiabilidade da avaliacéao de riscos e resultados de operacdes
financeiras.

Por fim, é importante ressaltar que a empresa deve continuar procurando a
melhoria continua, pois, desse modo, tera a chance de obter vantagens

competitivas em relacéo a seus concorrentes.
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