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To laugh often and much, to win the respect

of intelligent people and the afection of children,

to earn the appreciation of honest critics and

endure the betrayal of false friends,to appreciate beauty,
to find the best in others;to leave the world a bit better,
whether by a healthy child, a garden patch...

To know even one life has breathed easier

because you have lived.

Thisisto have succeeded!

(Emerson)






RESUMO

O estudo em questdo tem como objetivo a melhoria dos processos mais importantes

para que as expectativas dos clientes institucionais da VAM segjam atingidas.

Para tanto, as expectativas dos clientes institucionais da VAM serdo relacionadas aos
processos internos através do Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD). Definidos os
processos prioritarios, serdo criados indicadores de desempenho e elaboradas propostas de

melhoria.

Palavras-chaves. QFD. Qualidade.






ABSTRACT

The objective of this work is to improve the most important processes to make sure
that the institutional investors' expectations are achieved.

The expectations of the VAM clients will be related to the internal processes through
the Quality Function Deployment (QFD). Once the most relevant processes are identified,
some performance indicators will be defined and improvement actions will be suggested.

Keywords: QFD. Quality.
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1. INTRODUCAO

A carteira de clientes de bancos tem crescido rapidamente nos ultimos anos tanto em
nimero quanto em complexidade. As institui¢cbes financeiras cada vez mais tém feito uso
intenso da tecnologia para padronizar o atendimento, reduzir seus quadros de funcionarios e
consequentemente diminuir seus custos. Com o objetivo de atender aos clientes de acordo
com suas necessidades especificas, elas segmentaram o mercado bancario de acordo com 0s
diferentestipos de clientes: varejo, private banking, corporate e institucionais.

Os clientes de varejo s80 pessoas que ndo possuem renda alta o suficiente para
justificar um tratamento diferenciado em func¢&o do baixo lucro potencial que podem gerar ao
banco. Geralmente, utilizam apenas servigos bancérios béasicos tais como consulta a extrato

bancario, pagamento de contas, crédito pessoal, etc.

Os clientes private sdo agueles que, em virtude do seu ato potencial econdmico-
financeiro, representatividade, idoneidade e alto lucro potencial que podem gerar ao banco,
recebem um tratamento diferenciado. O aendimento € personalizado e 0s servigos que
utilizam sdo mais complexos, principalmente no que se refere as aplicacbes financeiras. A
Anbid, Associagdo Nacional dos Bancos de Investimento, define Private Banking como sendo
0 segmento das instituicbes financeiras destinado a atender clientes que possuem uma
disponibilidade minima de investimento definido por cada instituicdo, sendo que raramente
este valor éinferior aR$ 1 milh&o.

O segmento corporate relaciona-se a empresas que desejam investir parte de seu
capital (seja caixa ou capital de giro) em fundos de investimento com o objetivo de obter
remuneragdo complementar aguela proveniente de sua atividade principal. Outro objetivo
pode ser a protecdo em relacdo a possiveis oscilagdes do mercado que as impactariam
negativamente. Os servigos utilizados na maioria dos casos sd0 bastante diversificados,
variando desde simples aplicacbes em aguns fundos de investimento abertos aé a
congtituicdo de fundos exclusivos proprios ou a realizacdo de operagdes de protecdo contra a
variagdo cambial.
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O segmento de clientes ingtitucionais refere-se a ingtituicbes de cardter muito
especifico. Em geral sdo fundagOes, seguradoras ou institutos que necessitam investir seu
capital para arcar com despesas de seus associados relacionadas a aposentadorias, sinistros,
entre outras.

O presente trabalho se desenvolveu dentro da Votorantim Asset Management (VAM),
gestora de recursos de terceiros pertencente ao Banco Votorantim localizada na cidade de S&o
Paulo e que possuia em maio de 2009 em torno de R$16 bilhGes de recursos sob gestdo. A
empresa atende a 4 tipos de clientes. private , corporate, institucionais e distribuidores
(outras ingtituicOes financeiras que distribuem aos seus clientes os produtos da VAM).

A diferenciagdo é um quesito de fundamental importancia na prestacdo do servico de
gestdo de recursos. Para atender a demanda desses tipos de clientes muito exigentes, as
instituicOes prestam servigos muito mais abrangentes que os tradicionais servigos bancarios e
de crédito prestados nas agéncias. Neste segmento, o cliente (pessoa fisica, empresa ou
instituicdo) € atendido por profissionais atamente capacitados (0s gerentes de
relacionamento) a entender o perfil e o objetivo patrimonial de cada cliente, sugerir
realocacdo de ativos financeiros e ndo financeiros, fornecer informagdes que o auxiliem na
tomada de decisdo, além de identificar as necessidades relacionadas as questdes legais e
tributérias, sucessdo familiar e empresarial e, até mesmo, a mercados mais especializados
como arte, antiglidade e setor imobiliédrio, e encaminhé-los a profissionais habilitados e
especializados nestas questoes.

Conhecer as necessidades do cliente € fundamental para prestar um servico como o de
gestdo de riquezas €, para isso, € fundamental realizar pesquisas com os clientes.

Recentemente, com 0 aumento das alternativas de investimento, as expectativas dos
clientes em relagdo aos produtos e servicos vém aumentando e a globalizagdo gerou um
acirramento da competitividade entre as empresas em nivel mundial. Neste contexto, a
gualidade do produto/servico deixa de ser um fator ganhador de pedido e passa a ser

simplesmente qualificador, ou seja, um pré-requisito para a sobrevivéncia da empresa.
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1.1. Objetivo

O objetivo desse trabalho de formatura é identificar as expectativas e necessidades dos
clientes ingtitucionais e relaciond-las com 0s processos internos da empresa, permitindo que
sgjam identificados os processos de maior relevancia. A partir de sua analise, propostas de
melhoria serdo sugeridas com a finalidade de melhorar a qualidade do servigco de atendimento
ao cliente ingtitucional da VAM. Serdo criados indicadores para acompanhamento da
gualidade e para o controle dos processos para que atendam aos niveis de qualidade exigidos.
Para isso, serdo utilizados conhecimentos de diversas disciplinas do curso de Engenharia de
Producéo, como: Gestdo de Operacbes em Servigos, Gestdo da Qualidade de Produtos e
Processos, Controle da Qualidade, Gestdo Edratégica da Producdo, Projeto Integrado de
Sistemas de Producéo, Administracdo e Organizacéo e Engenharia Econdmica

Foi exatamente nesse contexto que se desenvolveu esse estudo, cujos objetivos
principais foram a determinagcdo da relagdo entre as expectativas dos clientes e 0s processos
internos da VAM e a melhoria da qualidade do servico de atendimento aos clientes

institucionais.

1.2.  Justificativa e LimitacOes

A Votorantim Asset Management cresceu em um ritmo muito acelerado nos Ultimos
anos, passando de R$1,6 bilhdo de recursos sob gestdo em 1999 para aproximadamente R$ 16
bilhdes de reais em maio de 2009, um crescimento de 900%. A empresa teve de adaptar sua
estrutura rapidamente para acompanhar seu ritmo de crescimento criando novas aress,

contratando novos colaboradores, investindo em sistemas e padronizando processos.

A maior parte da receita da empresa advém dos clientes private, sobre 0s quais sdo
cobradas as taxas de administragdo mais atas. Por ete motivo, a maior parte dos
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investimentos realizados nos Ultimos anos foi destinada a melhorias voltadas exclusivamente
a esse tipo de cliente. Altos investimentos foram realizados em sistemas, possibilitando aos
private bankers, gerentes de relacionamento com os clientes private, emitir automaticamente
relatérios de FICs exclusivos (fundos de investimento que compram cotas de outros fundos de
investimento do mercado) e na ampliacdo da &ea de Wealth Management, a qual é
responsavel pela estruturacéo e gestéo de fundos exclusivos, carteiras administradas, clubes
de investimentos, entre outras aplicagOes financeiras dos clientes (private, corporate,
institucional e distribuidores). Ela também é responsavel pela confeccdo de relatdrios de
prestacdo de contas dos clientes corporate e ingtitucionais. As &eas de atendimento aos
clientes corporate e institucionais sdo relativamente recentes, de tal maneira que o nimero de

clientes em cada segmento ainda é restrito.

Na pratica, pode-se observar que h4 muitas deficiéncias na prestacdo do servico de
atendimento aos clientes. Os pedidos de estudo de carteiras de clientes private atuais ou
potenciais, chamados de prospects, atuamente demoram até 4 dias Uteis para serem
realizados, o que pode demonstrar a0 cliente uma possivel falta de agilidade da empresa. No
entanto, o principal problema ocorre com os clientes corporate e ingtitucionais. Os relatérios
de prestacdo de contas desses clientes ainda séo feitos de maneira manual e ndo ha uma base
de dados que relina todas as informagdes necessarias. Além disso, a confeccdo desses
relatorios € realizada por 1 estagiério, autor desse estudo, e 1 funcionario (o primeiro voltado
aos clientes ingtitucionais e 0 segundo voltado aos clientes corporate), que acumulam muitas
outras funcdes. Nos periodos de emissdo desses relatorios (em geral, inicio de més), o
estagi&rio e o colaborador ndo se focam exclusivamente a confeccdo dos relatérios. Esses
fatores implicam em maior frequéncia de erros operacionais (relatérios com dados
equivocados) e em atrasos na entrega dos relatérios aos clientes. Além disso, prejudicam o
fluxo operacional do dia-a-dia da &rea de Wealth Management (atualizagdo de rankings de
fundos do mercado, realizacdo de movimentacOes de alocagdo ou realocacdo dos fundos,
atualizacdo de sistemas, etc.).

Moura (2006) redizou na VAM uma pesquisa de satisfacdo dos clientes private para
detectar quais eram as caracteristicas do servico que eles mais valorizavam. Para isso, utilizou
atécnica do incidente critico, agrupando as principais caracteristicas citadas pelos clientes em
clusters. A pesquisa concluiu que os principais fatores valorizados pelos clientes eram

atendimento/ relacionamento, informag&o/ comunicacdo, solidez/ segurangal confiabilidade e
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variedade de produtos e servicos. Juntos, esses fatores eram responsaveis por
aproximadamente 80% das preferéncias dos clientes. Essa conclusdo motivou boa parte dos

investimentos voltados ao private citados anteriormente.

ApOs crescer muito no setor de Private Banking, a empresa deseja também aumentar
sua fatia de mercado nos setores corporate e institucional. Trata-se de um momento oportuno,
pois com a recente onda de fusdes e aquisi¢des entre bancos (como por exemplo a compra do
ABN Real pelo Santander e fusdo entre Itall e Unibanco) muitas empresas e fundacbes que
possuem politicas de investimento que limitam a concentragcdo de suas aplicagdes financeiras
serdo obrigadas a migrar parte de seus investimentos para outros gestores. Nesse contexto, o
aperfeicoamento do servigo de atendimento € um fator de grande importancia para a conquista
de novos clientes. O autor focou sua andlise na prestagdo de servigos aos clientes
ingtitucionais, area a qual estava diretamente ligado.

A Figura 1 exibe os quatro clientes da area de Wealth Management e destaca a area
foco desse trabalho.

Wealth Management

// //\\_-‘

Private Corporate f | Institucionais
AN

Distribuidores

-~

-~
-

Figura 1. Clientes da ar ea de Wealth Management.
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2. AEMPRESA

2.1. Hisgtérico

2.1.1. GRUPO VOTORANTIM

A histéria do Grupo Votorantim teve inicio em 1918 quando Antonio Pereira Ignacio,
imigrante portugués, assume a Fabrica de Fiagdo e Tecelagem no entdo pequeno distrito de
Votorantim, em Sorocaba. Nesse instante, era fundada a Sociedade Anonyma Fabrica
Votorantim, uma empresa que teria grande importancia no incipiente processo de
industrializacdo do pais.

Desde sua criagdo, o Grupo Votorantim multiplicou seus negdcios e atualmente, sob
gestdo daterceira geracdo da familia Ermirio de Moraes, representa um dos maiores grupos
empresariais da América Latina, com receita liquida anual superior a R$30 bilhdes. Com o
objetivo de crescer de maneira solida, realizou aquisi¢bes, diversificou suas atividades e
buscou inovar constantemente em seus negdcios, 0 que pode ser comprovado pela grande
gama de setores em que 0 grupo aua. Suas empresas, na maioria dos casos, sao lideres em
Seus setores, 0 que demonstra uma obsesséo pela eficiéncia e pela lideranga de mercado. Um
exemplo bastante ilustrativo € a Votorantim Cimentos, holding controladora das atividades de
cimento, cal hidratada, argamassa, calcario agricola, gesso e concreto do grupo, que se situa
entre as dez maiores empresas do setor no mundo.

Atualmente, o grupo conta com mais de 60.000 colaboradores, distribuidos nas
diversas empresas do grupo localizadas em 13 paises e em 20 estados brasileiros. O processo
de expansdo internacional iniciou-se em 2001, com a aquisi¢éo de ativos no ramo de cimentos
na América do Norte. Desde entdo, os investimentos externos cresceram de maneira robusta,
através de aquisicoes e instalacdes de empresas nas areas de logistica e vendas o que justifica
o fato de 40% da receita industrial do grupo ser proveniente de exportages ou ser gerada em
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outros paises. Em 2007, o grupo exportava para mais de 200 paises e as receitas provenientes
das exportagdes totalizavam cerca de R$ 2,5 bilhdes.
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Figura 2. Mapa da Presenga Global do Grupo Votorantim, Grupo Votorantim (2009).

A Votorantim Participacdes foi criada em 2001 e € a responsavel pela administragdo
das diversas unidades de negoécios que compdem o grupo. Ela engloba todos os ativos do
grupo, que estéo divididos em trés areas de neg6cios:

e Votorantim Industrial: Coordena todas as atividades relativas a gestéo dos
negocios industriais e é responsavel pelas atividades que foram essenciais para
que a empresa se tornasse um conglomerado internacional. E composta pela
Votorantim Metais, Votorantim Cimentos, Votorantim Celulose e Papel,
Votorantim Agroindustria, Votorantim Energia, Votorantim Quimica e
MetalUrgica Atlas;

e \Votorantim Finangas. E responsavel por todas as atividades financeiras do
grupo. Iniciada em 1988, com a fundagdo de uma distribuidora de valores
mobiliérios, atuamente € composta pelo Banco Votorantim, Votorantim Asset
Management, Votorantim Financeira, BV Leasing e BV Corretora de Titulos e
Valores.
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e Votorantim Novos Negocios. E responsavel pelas atividades de gestdo de capital
derisco e de diversificagdo do portfolio de negdcios. Seu objetivo é identificar e
fomentar empresas tecnologicamente inovadoras, com alto potencial de
crescimento e rentabilidade. E composta por Quadrem, Scylla Bioinformética,
Tivit, AnFreixo, Alellyx e CanaVialis.

Votorantim Participagoes

‘ Conselho de Familia ‘ Conselho Executivo ‘ Conselho Instituto

Votorantim Industrial Votorantim Finangas Votorantim Novos Negdcios

Votorantim Cimentos Banco Votorantim Capital de Risco e Diversificagéo

Votorantim Metais
Votorantim Asset

Votorantim Papel e Celulose
Votorantim Corretora

Votorantim Energin .

BV Financeira

Votorantim Agronegdcios
-

BV Leasing

Votorantim Quimica

Figura 3. Areasde Atuac&o do Grupo Votorantim, Grupo Votorantim (2009).

Em 2008, o patriménio liquido do grupo totalizava R$ 24,4 bilhGes, a receita liquida
consolidada foi R$ 35 hilhdes e o lucro antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo
(EBITDA) foi R$ 7,3 bilhBes, numeros que por si sO demonstram a grandiosidade e a

robustez financeira do grupo.

Em 09 de janeiro de 2009, o Banco do Brasil comprou 44,99% do capital votante do
Banco Votorantim e 50,01% do capital social, de maneira que a maioria do capital votante
permaneceu no setor privado. O modelo de gestdo adotado foi o0 de gestdo compartilhada,
composto por um Conselho congtituido por um presidente (cargo rotativo anualmente), um
vice-presidente e trés membros indicados por cada institui¢éo.
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2.1.2. VOTORANTIM ASSET MANAGEMENT

A Votorantim Asset Management, empresa cujo negoécio-chave é a gestdo de recursos
de terceiros, € controlada pelo Banco Votorantim e foi criada em 21 de junho de 1999 com a
razéo Votorantim Capital Distribuidora de Titulos e Valores Mobili&rios Ltda., devido a
necessidade regulamentar de segregacdo da administracéo de recursos préprios do banco e de
clientes. A alteracéo de sua denominacéo para a atual ocorreu em 7 de julho de 200I.

A VAM eda sediada em S8o Paulo e atende a 4 tipos de clientes. corporate,
institucional, private e distribuidores. O atendimento aos clientes corporate e institucionais é
realizado por officers, gerentes de relacionamento com clientes, que trabalham diretamente no
Banco Votorantim, enquanto distribuidores sdo atendidos pela area comercial de distribuicdo
da VAM. O Votorantim Private Banking (parte comercial integrante da VAM) possui filiais
em Campinas, Rio de Janeiro, Blumenau, Curitiba, Belo Horizonte, Porto Alegre, Caxias do
Sul, Salvador, Ribeirdo Preto e Recife. Este setor da empresa é responsavel pelo atendimento
aos clientes (pessoas fisicas) que possuem potencial de investimento minimo de R$ 1 milhdo
na instituicao.

Segundo material institucional daVVAM, os principais objetivos do Votorantim Private

Banking sdo:

Captar e administrar recursos de investidores com potencial igual ou superior a
R$ 3 milhdes e disponibilidade de investir R$ 1 milhdo com a Votorantim

Asset Management.

Propiciar um estreito e duradouro relacionamento baseado em exclusividade,
confianga e transparéncia através do conhecimento profundo das necessidades
do cliente e do mercado de investimentos.

Desde sua origem, a empresa teve um crescimento bastante acelerado, embora tenha
sido afetada pela crise econdbmica iniciada em outubro de 2008, como se pode observar no
Gréfico 1.
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Graéfico 1. Evolugao do patrimonio sob gestdo da VAM, eaborado a partir de dados coletados da empresa.

O Gréfico 2 ilustra adistribuicdo dos recursos administrados segundo as categorias de
clientes: private, corporate, institucional e distribuidores, com base em dados de agosto de
2008.

Distribuicéo
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Instituci
19%

Private
42%

33%

Grafico 2. Distribuicdo de Recursos Administrados por Tipo de Cliente, adaptado de material
ingtitucional da VAM.

O répido crescimento da Votorantim Asset Management teve grandes impactos na sua
estrutura Em 2005, a empresa contava com cerca de 6 gerentes de relacionamento voltados
a0 publico private e apenas um analista dedicado tanto aos clientes corporate como aos

institucionais. Em cinco anos, 0 nimero de gerentes passou para aproximadamente 35, a
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empresa iniciou suas atividades no segmento offshore (investimentos no exterior) e foram
criados diversos novos produtos.

Tais mudancas exigiram o desenvolvimento de uma estrutura profissional compativel
com o crescimento do patrimdnio sob gestdo e com a necessidade de criacdo de novas
alternativas de investimento aos clientes. Novos profissionais foram contratados para as
diversas éreas de gestdo e andlise, com 0 objetivo de dar o suporte necessario ao crescente
nimero de officers. Houve a divisdo entre as &reas voltadas aos publicos corporate e
institucional, de maneira que atualmente h4 um analista sénior voltado exclusivamente a cada
tipo de cliente, assessorado exclusivamente por pelo menos um colaborador (analista junior).
A estruturaatual daVAM é exibida na Figura 4.

Conselho Consultivo
de Acionistas

Diretor Executivo

g Wealth . . Risco, : Client- . Pl
Gestao ' Comercial Y / 2 Marketing e Economia Juridico
Management? Compliance? services?

Figura 4. Organograma da Votorantim Asset Management.

Administrativo

! E uma expressdo utilizada amplamente no mundo corporativo para designar o setor de gestdo de
riquezas em gestoras de recursos.

2 E uma expressio amplamente utilizada no mundo corporativo para designar a érea de controle de
préticas dos colaboradores da empresa para que obedecam a principios de governanca corporativa como ética,
sigilo, independéncia, etc.

3 E uma expressio utilizada amplamente no mundo corporativo para designar o setor responsavel pela
coleta e envio de documentos aos clientes.
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2.2. OEdéagio

O estégio iniciou-se em agosto de 2008 na Votorantim Asset Management na area de
Wealth Management. A éarea é responsavel pela gestdo de produtos da VAM (criagdo de
novos produtos a partir da identificagdo de oportunidades no mercado ou extingao de produtos
gue ndo sejam malis atrativos), estruturagdo e gestdo de fundos exclusivos e outras aplicagtes
financeiras dos clientes (private, corporate, institucional e distribuidores), pelo
assessoramento comercial aos officers, assessoramento aos clientes e pela avaliagdo de outras
empresas gestoras de recursos e produtos que possam compor a carteira de investimento dos

clientes.

A identificag@o de novas oportunidades de negdcio € um dos cernes da exceléncia na
gestdo de recursos e, por isso, recebe grande atencdo na VAM. A area de Wealth Management
possui analistas dedicados a diferentes setores (renda variavel, renda fixa, investimentos no
exterior, fundos de fundos e produtos estruturados) que avaliam 0 mercado constantemente e
buscam identificar novas oportunidades de investimento. Um importante produto dessa
atividade foi a reestruturacdo dos fundos de renda fixa VAM realizada no primeiro semestre

de 2009, que gerou 6timos resultados de captacdo e de desempenho.

A edtruturacédo e gestéo de fundos exclusivos é uma das principais atividades
desenvolvidas pela area de Wealth Management. Os clientes que possuem pelo menos R$ 5
milhdes para investir na VAM possuem a opc¢do de constituirem um fundo de investimento
em cotas de fundos de investimento exclusivo (FIC exclusivo). Nos casos de clientes que
pretendam investir pelo menos R$ 20 milhdes, torna-se possivel a constituicdo de um fundo
de investimento exclusivo (FI exclusivo) que compra diretamente os diversos ativos e
derivativos do mercado financeiro. Caso o cliente deseje investir pelo menos R$ 5 milhGes em
acoes, ele pode criar um fundo de investimento em agdes exclusivo (FIA Exclusivo), que deve
conter pelo menos 67% de seu patrimbnio liquido investido em agBes. A partir da
identificacdo do perfil de risco do cliente pelo officer, a &rea redliza a gestdo do fundo,
alocando-o de maneira a compor uma carteira diversificada que busgue uma relagdo
consistente de risco-retorno, sempre de acordo com o perfil de risco de cada cliente.
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Para que possam manter os clientes atuais e conquistar novos clientes, os officers
devem estar muito bem informados sobre as caracteristicas dos produtos que estdo
oferecendo, sobre os cenarios econdmicos brasileiro e mundial e especialmente sobre o
mercado financeiro. Por este motivo, a &rea de Wealth Management busca atualizé-los
constantemente através de:

- emissdo de comunicados diarios sobre o comportamento do mercado financeiro no

diaanterior e as perspectivas para o dia em questéo;
- emissdo de comunicados sobre alteragdes relevantes no mercado;

- emissdo de comunicado semanal sobre o comportamento de diversas bolsas de
valores do mundo, especialmente sobre a Bovespa (Bolsa de Valores de Séo Paulo);

- realizagdo de reunibes semanais com o Private Banking. Nessas reunides sio
explorados assuntos como: cendrio e perspectivas para o mercado financeiro (tanto pelaVAM
COMO por outros gestores com os quais a VAM tem relacionamento), apresentacéo de novos
produtos, comportamento dos fundos sob gestéo da érea, etc.

Periodicamente os consultores da érea de Wealth Management visitam os clientes
juntamente com os officers para Ihes explicar do ponto de vista técnico o comportamento de
seus investimentos. Eles aproveitam as visitas para sugerir possiveis alteragdes que possam

aumentar a eficiéncia das carteiras (maior retorno e menor risco).

A partir do momento em gue o cliente abre um fundo na VAM, a responsabilidade
sobre a gestd do fundo é da VAM. Mesmo que a empresa aloque recursos em outros
gestores, ela sera a responsavel direta por assegurar que ndo haverd ma fé na gestdo dos
recursos do cliente. Por este motivo, a avaliagdo de outras gestoras de recursos e de outros
produtos é muito importante. A area de Wealth Management, responsavel pelas avaliacOes,
acompanha o mercado de fundos de investimento continuamente para identificar os gestores
mais confidveis e que possam garantir um retorno elevado e consistente para os clientes.

O processo de selecdo e de avaliacdo dos gestores e de seus fundos € bastante
criterioso e envolve diversas etapas de analise. Primeiramente, os fundos sdo acompanhados e
analisados para avaliar sua performance. Caso os fundos da casa em questédo sejam atrativos,
inicia-se 0 processo de avaliacéo da casa, que deve responder a um extenso questionério sobre
sua historia, estrutura (inclusive estrutura societéaria da empresa), filosofia de investimento
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entre outros requisitos. A VAM investird nesse gestor apenas se 0 mesmo for aprovado pelo
comité de aprovacdo de novos gestores.

O autor egéa inserido diretamente nas atividades de gestéo de fundos exclusivos (apoio
aos gestores dos fundos exclusivos private e institucional), acompanhamento do mercado de
fundos e assessoramento comercial aos officers. Entre suas atividades estdo:

- andlise de carteiras de clientes private e elaboracdo de propostas de investimento;
- elaboracdo de propostas de investimento para clientes institucionais;

- auxilio na gestéo dos FICs exclusivos (tanto private como ingtitucionais), através de
andlises de performance e sugestdes de realocacdes dos fundos de acordo com as melhores
alternativas de investimento;

- confeccao de relatdrios de prestacdo de contas a clientes institucionais;
- emissao de comunicados aos officers sobre 0 comportamento do mercado financeiro;

- assessoramento aos officers private e institucionais a respeito das caracteristicas das
carteiras do cliente e sobre sua performance;

- acompanhamento do mercado de fundos através de rankings internos;

Atualmente, a &rea de Wealth Management busca ampliar a fatiado mercado daVAM
através de uma politica agressiva de tarifas (taxas de administracdo abaixo da média do
mercado) e de um bom nivel de qualidade do servico prestado, o que vai de encontro com o
tema desse trabalho.

O autor responsavel pela realizacdo deste trabalho estd ligado aos setores private e
institucional e com o apoio da geréncia, da superintendéncia e das éreas envolvidas, pretende
identificar as caracteristicas do servico mais valorizadas por esses clientes, relacioné-las com
0S processos internos, determinar 0S processos prioritarios, criar indicadores e definir
parametros (valores) para monitorar e assegurar que os niveis de qualidade dos processos
sejam atendidos. Propostas de melhoria seréo sugeridas para que a qualidade do servico de
atendimento aos clientes seja melhorada.
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3.1. O Setor de Servicos

31

O setor de servicos, também chamado de setor terciario, tem se desenvolvido cada vez

mais em todo mundo. Em diversos paises, é 0 setor que mais emprega e que possui maior

contribui¢do no Produto Interno Bruto (PIB).

O Brasil € um pais em que 0s servicos sd0 0S maiores responsaveis pela geracdo de

renda nacional. De acordo com o IBGE, €eles foram responsaveis por 55% do PIB em 2008.

Nos Estados Unidos, porém, essa porcentagem € superior a 70%, segundo o US Census

Bureau.

Entre 2002 e 2008, a economia brasileira cresceu num ritmo intenso. Nesse periodo, o

setor de servigos desenvolveu-se e acompanhou o crescimento do PIB nacional, como se pode

observar no Gréfico 3.
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Gréfico 3. Evolugdo PIB x PIB Servicos em R$ milhdes (Elaborado pelo autor a partir de dados

publicados pelo | PEA).
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A prestacdo de servicos € um tema bastante explorado no meio académico. O
desenvolvimento e a diversificagdo do setor de servicos nos Ultimos anos estimularam a
intensificagdo de estudos especificos sobre esse setor. Muitos autores criaram definicfes de
servicos com o intuito de concretizar um conceito bastante complexo que envolve tanto

caracteristicas concretas (ou tangiveis) como abstratas (intangiveis).

Kotler (1998) define servico como qualquer ato ou desempenho que uma parte possa
oferecer a outra e que sgja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada. De
acordo com Kotler, a producdo do servico pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico.

Segundo Peter Hill (1977), a defini¢éo “sociotécnica’ (no sentido de que ha realmente

uma acdo técnica em uma realidade que deve ser tratada) de servigos €

“Um servigo pode ser definido como uma mudanga na condi¢&o de uma pessoa ou de
um bem pertencente a um agente econdmico, que vem a baila como resultado da atividade de
outro agente econdmico, por acordo prévio, ou segja, solicitacdo da pessoa ou agente

econdmico anteriores.”

Kotler (1998) propde gque 0s servigos apresentam quatro caracteristicas principais:
intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade.

3.1.1. Intangibilidade

E uma caracteristica muito importante para o entendimento do conceito de servigo e
esta relacionada aguilo que ndo pode ser tocado fisicamente. Segundo Kotler (1998),
diferentemente dos produtos, 0s servigos ndo podem ser vistos, provados, sentidos, ouvidos
ou cheirados antes de serem comprados. As agles, atuacgOes, atitudes, comportamentos e
tratamentos fazem parte do pacote de valor entregue ao cliente, que levara em consideragéo
em seu julgamento todos esses fatores.

Kotler (1998) defende que os compradores procuram sinais de evidéncia da qualidade
do servico. Fatores como localizagdo, funciondrios, equipamentos, material de comunicagéo,
simbolos e preco sdo levados em consideracdo para fazer inferéncias sobre a qualidade do
servigo. Dessa forma, a tarefa do fornecedor de servigcos é “administrar a evidéncia’,
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“tangibilizar o intangivel”. Enquanto os gerentes de produtos buscam acrescentar idéias
abstratas, as empresas de servigos procuram acrescentar evidéncias fisicas e imaginérias a
suas ofertas abstratas.

Ha um espectro de niveis de tangibilidade: num extremo estdo os produtos
manufaturados puros e no outro extremo 0S Servi¢co puros. Porém, notamos que na pratica sdo
poucos 0s casos que se enquadram nos extremos desse espectro. Costumamos dizer, entéo,

que os produtos manufaturados sdo mais tangiveis enquanto 0s servigos sdo mais intangiveis.

O setor de gestéo de recursos de terceiros e 0 mercado financeiro em geral
caracterizam-se por um alto grau de intangibilidade. 1sso ocorre, pois nesta &rea 0 servigo €
baseado principalmente na confianga e no bom relacionamento entre prestador de servigo e

cliente.

Antes de alocar seus recursos em uma instituicdo financeira, o cliente ndo tem como
comprovar a qualidade do servigo que lhe esta sendo oferecido: ele ainda ndo teve contato
com 0s servigos de suporte (reunides, palestras, prestacdes de conta, etc ) para avalialos e o
desempenho passado de fundos geridos pela casa ndo lhe garantem rentabilidade futura
Porém, para que possa inferir algo sobre a qualidade ele levard em conta alguns fatores mais
tangiveis como: qualidade do material informativo fornecido, grau de conhecimento e
seguranca do officer que Ihe atendeu, qualidade das instalagdes da empresa (instalacbes
requintadas em prédios comerciais modernos localizados em regides bastante valorizadas ou
instalacOes precéarias em prédios localizados em regides afastadas do centro financeiro), entre
outros.

3.1.2. Inseparabilidade

Fitzssmmons e Fitzssmmons (2000) defendem que o fato de producéo e consumo
serem simulténeos em servigos elimina muitas oportunidades para intervencdo de controle de
gualidade. Ao contrario de produtos, que podem ser inspecionados antes de sua entrega ao
cliente, os servigos ndo podem ser testados antes do uso. Por isso, alguns indicadores devem
ser criados para garantir a qualidade do servico prestado ao cliente.



No caso de uma gestora de recursos, como a VAM, a valorizagdo da carteira de
investimento do cliente e 0 seu “consumo” (recebimento de lucros por parte do cliente)
certamente ndo podem ser dissociados temporalmente. Ao mesmo tempo em que érealizada a
gestdo da carteira de investimento do cliente, ela se valoriza e o cliente passa a ter um
patriménio maior sob gestdo da VAM como produto (suas cotas de investimento valorizam-

).

Outra consequéncia da inseparabilidade dos servicos € que eles sdo vendidos,
produzidos e consumidos muitas vezes ab mesmo tempo e no mesmo local, de maneira que o

proprio cliente participa na producéo do servico.

3.1.3. Variabilidade

De acordo com Kotler (1998), os servigos sdo altamente varidveis, uma vez que
dependem de quem os executa e de onde sdo prestados. Além disso, como citado
anteriormente, muitas vezes o cliente participa da realizagdo do servigo incorrendo em mais
uma variavel para a heterogeneidade do servico do processo.

No caso da VAM, alguns fatores que podem gerar variabilidade do servico prestado

~

- nivel de conhecimento e simpatia do officer que atendeu o cliente: o nivel de
conhecimento dos officers varia bastante. Gerentes que demonstrem grande conhecimento do
mercado podem passar mais informagdes ao cliente, transmitindo seguranca e melhorando a
percepcdo de qualidade do servico pelo cliente. A simpatia também é um fator que varia
bastante e também é valorizada pelos clientes. Ha gerentes que séo extremamente simpaticos
(embora ndo sejam muito técnicos) e que cativam os clientes, melhorando a qualidade do
servigo prestado.

- perfil de risco do cliente: cada perfil de risco exige um tratamento diferenciado ao
cliente. Por exemplo, ndo se deve oferecer produtos de alta volatilidade a clientes de perfil
conservador. Mesmo assim, dentro de cada perfil de risco pode haver variagbes do servico
prestado em virtude das caracteristicas de cada cliente (cada cliente faz restrigdes especificas
a determinados tipos de investimento).
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- volume de capital a ser investido na instituicao: clientes que aportam quantidades
mais elevadas na instituicdo tendem a ser mais valorizados que os outros. Em caso de falta de

recursos para atender adequadamente a todos os clientes, esses clientes serdo priorizados.

Kotler (1998) afirma que empresas de servigos podem tomar trés medidas em direcéo
ao controle da qualidade: investir em selecéo e treinamento de pessoal; padronizar 0 processo
de prestacéo de servi¢o com o auxilio de uma programagdo de servigo (descreve 0s eventos e
processos envolvidos em um fluxograma para identificar pontos fracos) e; monitorar a
satisfacdo do consumidor aravés de sistemas de sugestdes, reclamagdes e comparagdo de
compra, possibilitando que os servigos fracos sejam detectados e corrigidos.

3.1.4. Perecibilidade

Kotler (1998) propdem que 0s servigos sdo criados e consumidos simultaneamente e,
portanto, ndo podem ser estocados, sendo esta uma caracteristica critica para a administracéo
de servigos.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), o fato de ser impossivel estocar servigos
impede 0 uso de estoques como estratégia para absorver as flutuagdes da demanda, como
ocorre na manufatura tradicional. Enquanto uma fébrica é operada como um sistema fechado,
no qual os estoques dissociam 0 sistema produtivo das demandas dos clientes, 0os servigos
operam como sistemas abertos, em que todo o impacto das variagdes da demanda é passado
ao sistema.

Eles propdem gue uma das principais questdes no setor de manufatura relaciona-se ao
controle de estoques enquanto o problema andlogo em servicos € a espera dos clientes, ou
sgja, as filas. Os problemas enfrentados pelos administradores em relagdo a definicdo da
capacidade do servico, utilizagdo das instalagbes e uso do tempo ocioso sdo balanceados com
o tempo de espera do cliente. Um exemplo da complexidade desse balanco € que se os
clientes enfrentam longas filas para serem atendidos, podem se tornar insatisfeitos e
desistirem de utilizar o servigo; por outro lado, se houver uma super alocagdo dos recursos e
ocorrer ociosidade do tempo (tempo ndo utilizado para a prestacéo de servigos), jamais o
tempo ocioso sera recuperado.
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Segundo Kotler (1998), h& trés maneiras bésicas de enfrentar a demanda variavel e a
perecibilidade dos servigos:

- suavizar ademanda: uso de reservas ou de agendamentos de entrevistas ou consultas,
incentivos nos precos (pregos mais baratos para os periodos de demanda mais fraca) ou
desestimulo a demanda em horérios de pico;

- gjustar a capacidade dos servicos: utilizagdo de funcionéarios-extra durante o horério
de pico, programagédo dos turnos de trabalho de modo a variar a capacidade de acordo com a
demanda ou incremento de auto-atendimento no servico;

- permitir a existéncia de espera por parte dos clientes.

As 3 alternativas propostas por Kotler sdo utilizadas atualmente na érea de Wealth
Management:

- busca-se suavizar a demanda através do agendamento das visitas com os consultores
e dos pedidos de estudo dos clientes atuais ou potenciais (atualmente ha o prazo de 4 dias
Utels para entrega dos pedidos), entre outras medidas;

- procura-se gjustar a capacidade dos servicos através da contratacdo de estagiarios
gue auxiliam nos horarios de pico de demanda da érea.

- permite-se a existéncia de espera por parte de officers (ha filas de pedidos de estudos
e propostas) e clientes (ha filas para visita aos clientes).

No caso do setor de Wealth Management os elevados custos fixos de pessoas e
sistemas de tecnologia de informagdo geram uma pressdo para estimular a demanda
constantemente e evitar 0s tempos 0Ci0SoS.

3.1.5. Necessidade de participacao do cliente e suas implicagoes

Além das caracteristicas defendidas por Kotler (1998) e ja explicadas anteriormente,
Corréa e Caon (2006) defendem que com o aumento dos servigos prestados de maneira
remota, por telefone, internet ou outros meios, a presenca do cliente deixou de ser necessaria
para a prestacdo de muitos tipos de servigo. Podemos citar como exemplo a compra de flores
por internet. Muitas pessoas compram flores via internet sem nunca terem estado fisicamente
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na floricultura e, na maioria dos casos, sem saberem nem mesmo onde estdo localizadas suas
unidades.

Segundo Corréa e Caon (2006), embora o cliente ndo precise estar fisicamente no
processo prestador de servico, ele necessariamente estabelece algum tipo de contato direto
com um aspecto do processo (mesmo que no caso da floricultura online o contato seja com as
péaginas da internet). O mesmo n&o ocorre com produtos fisicos. E possivel que utilizemos um
produto fisico, como uma caneta, por exemplo, sem nunca termos entrado em contato com o

processo produtivo que o geroul.

Corréa e Caon (2006) propdem gue tanto as operagOes fabris podem ter com mais ou
menos frequéncia a presenca de clientes como as operagdes de servico podem ter também
diferentes graus de frequiéncia e intensidade de contato com o cliente, conforme a natureza do
negocio. O mais importante, na realidade, € o grau de intensidade da interacdo e do contato
com o cliente. Quanto maior a intensidade do contato com o processo, mais o cliente utilizara
0 processo (além do produto) em sua avaliagdo de valor do pacote que Ihe foi oferecido. Por
outro lado, quando o grau de contato entre cliente e processo produtivo é pequeno, o cliente
tende a basear sua avaliagéo de valor no produto do processo.

De acordo com Corréa e Caon (2006), o grau de intensidade da interacéo refere-se
essencialmente a riqueza (amplitude, detalhe e profundidade) das informagtes trocadas em
ambos sentidos e ao grau de necessidade de personalizagdo do contato. Embora a riqueza das
informagBes trocadas em ambos sentidos seja importante para a andlise do grau de contato, o
fluxo de informagdes do cliente para 0 prestador de servico € muito mais relevante para
analise do grau de contato.

Um médico, assim como 0 apresentador de um programa de televisdo, passa muitas
informacfes aos seus clientes durante a prestacdo do servigo. Porém, durante uma consulta o
cliente “interage” muito mais com o médico do que um telespectador interage com o
apresentador de um programa de televisdo, no sentido de transmitir muito mais informagoes
(tanto em quantidade como em profundidade) ao prestador de servico. E esse fluxo que
caracteriza a maior interacdo do cliente com o processo de prestacdo de servigo. Quanto mais
intenso o fluxo de informagdes do cliente para o prestador de servico, maior a necessidade de

personalizacdo (ou customizacdo) do atendimento.
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Segundo Corréa e Caon (2006), a alteracéo da extensdo do contato com o cliente tem
sido utilizada como uma ferramenta gerencial para aumentar a fidelizagdo dos clientes. Cada
vez mais se tenta passar de uma interagdo “transacional” com o cliente para uma de
“relacionamento”, ou sgja, a gestdo das operacgOes de servico tem visado a manutencao do
relacionamento com o cliente por periodos mais longos de tempo do que apenas uma
transac@o especifica.

Essas caracteristicas influenciam diretamente nas atividades da VAM: o cliente tem
alto grau de contato com o processo de prestacao de servigo e certamente baseara grande parte
de sua avaliagéo de valor na sua experiéncia ao entrar em contato com aspectos do processo
produtivo. E muito importante, portanto, que o processo de prestacio de Servico como um

todo seja direcionado ao cliente, buscando atingir suas expectativas.

3.1.6. Front office (linha de frente) e Back office (retaguarda)

Os conceitos de Front office e Back office estéo diretamente ligados ao grau de
contato com o cliente. Segundo Correa e Caon (2002), as atividades de alto contato séo
chamadas de “linha de frente’” (ou front office) e se caracterizam por menor grau de
estocabilidade, mais alto grau de intensidade do contato, maior grau de extensdo de contato e
menor grau de objetivacdo (sdo mais ligadas a percepcao do cliente em relacdo a experiéncia
do servico). As atividades que ocorrem sem contato com o cliente, por outro lado, sdo
chamadas de “retaguarda’ (ou back office) e se caracterizam por maior grau de estocabilidade,
menor grau de interacdo com o cliente, menor extensio do contato e maior grau de
objetivagdo na avaliagdo do desempenho, assemelhando-se a operagdes fabris. A Figura 5
ilustra as diferencas entre os dois tipos de atividades.
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Figura 5. Atividades de linha de frente e de retaguar da, adaptado de Corréa e Caon (2006).

E importante destacar que um mesmo recurso pode executar tanto atividades de
“retaguarda’ como atividades de “linha de frente”. Por isso, ndo h& sentido em classificar os

recursos de acordo com esse critério.

Quanto mais distante do cliente estd uma atividade, maior € a tendéncia de o gestor
utilizar técnicas de operagdes fabris, com a inten¢éo de padronizar o processo, ganhar escala e
reduzir custos. O gestor é também o responsavel por onde situar a “linha de visibilidade”,

gue separa 0 que o cliente “enxerga’ do gque “ndo enxerga’. As grandes instituicdes
financeiras cada vez mais tem deslocado sua “linha de visibilidade” enfatizando cada vez
mais suas atividades de back office.

Devido a0 ato grau de personalizagdo exigido pelos seus clientes, a VAM investe
bastante em suas atividades de front office, buscando profissionais que tenham expertise no
mercado, bons conhecimentos técnicos e 6tima capacidade de relacionamento para realizar

essas funcdes.
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3.2. Tipologia de Servigos

Assim como no ambiente industrial, em que as varidveis volume e variedade so
utilizadas para categorizar os diferentes processos de manufatura, em servigos podemos

adotar o mesmo raciocinio.

Slack et al. (2002) categorizam o0s processos de manufatura de acordo com o volume

de producéo e a variedade de produtos, conforme a Figura 6.
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Figura 6. Diagrama Volume x Variedade, adaptado de Sack et al. (2002).
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Adaptando o conceito utilizado na industria por Slack et al. (2002) para o setor de
servicos, um maior volume de clientes atendidos implica numa menor personalizagdo do
atendimento. Em muitos casos, como tem ocorrido em grandes instituigdes financeiras,
busca-se padronizar o atendimento aos clientes, possibilitando atender a um maior nimero de
clientes com 0S mesmos recursos, o que reduz custos e aumenta o lucro da empresa. A
tentativa de ganho de escala baseia-se em maiores investimentos em atividades de back office
(atividades com as quais o cliente ndo entra em contato diretamente) em detrimento as de

front office.
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Corréa e Caon (2006) observaram que ha diferentes estratégias que distinguem as
prestadoras de servico, dependendo do nimero de clientes servidos por dia

Nivel de personalizagéo / customizagdo: nivel de alteragcdo que a prestadora de
servico é capaz de realizar em seu pacote de servico de maneira a atender mais
especificamente as necessidades particulares de cada um de seus clientes,

Intensidade de contato: grau de riqueza e volume de informagdes trocadas

entre prestador de servigo e consumidor durante a prestacdo de servico;

Enfase em pessoas ou equipamentos. relaciona-se ao nivel de utilizagio de
recursos humanos ou tecnoldgicos. Em muitos casos, 0s recursos tecnoldgicos
permitem ganho através da economia de escala. Os recursos humanos, por
outro lado, podem ser menos eficientes, porém permitem um relacionamento

mais individualizado e estreito com o cliente;

Predominancia de atividades de back office ou front office: grau de importancia
das atividades de back office ou front office. As atividades de back office
permitem maior padronizagdo e controle dos processos, enquanto as
atividades de front office privilegiam um maior contato com o cliente.

Utilizando uma abordagem similar a defendida por Slack et al. (2002), Corréa e Caon
(2006) propdem um modelo de categorizagao dos servicos, conforme aFigura 7.
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Ha duas categorias de servigos que podem ser claramente definidas, de acordo com

suas caracteristicas:

Servicos profissionais: caracterizam-se pelo alto grau de contato com o cliente
e pela elevada customizacdo. Ha elevado grau de personalizacdo do
atendimento (foco no front office), para atender as necessidades e aos desgjos
especificos de cada cliente, o que demanda tempo e recursos escassos € limita
o numero de clientes atendidos por dia. Exemplos de servigos profissionais
s80: empresas de consultoria, projetos especiais de engenharia, Servigos
médicos especializados e departamentos de bancos que gerenciam contas de

alto valor como o Private Banking.

Volume de clientes atendidos>

Figura 7. Tipologia de Servigos, adaptado de Corréa e Caon (2006).
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Servicos de massa: caracterizam-se principalmente pelo elevado nimero de
clientes atendidos por dia e pelo alto grau de padronizagdo. O contato ocorre
principalmente com recursos tecnoldgicos, geramente empregados com o
objetivo de ganhar economia de escala. O principal enfoque esta no back
office. S exemplos de servicos de massa 0 metrG, os grandes bancos de
varejo, os grandes restaurantes publicos, etc.

Entre essas grandes categorias encontram-se modalidades de servigos que combinam

fatores em diferentes niveis:

Servicos profissionais de massa: possuem alto grau de especializagdo, o que
reduz a customizacdo e os possibilita atender a um maior nimero de clientes
do que os servigos profissionais. Exemplo: hospital focado em uma Unica
especialidade (maternidade por exemplo).

Loja de servicos. € onde se encontra a maioria das operagdes de servicos. Séo
caracterizadas por niveis intermediarios de contato com o cliente e de
customizacdo. Exemplo: lojas de varejo, hospitais, hotéis e restaurantes.

Servigos de massa customizados. atendem a um grande nimero de clientes
diariamente, porém o intenso uso de tecnologia cria no cliente uma sensacéo
de customizacdo no atendimento .S&0 exemplos lojas virtuais como o0
Submarino e a Amazon, nas quais o cliente é reconhecido ao ingressar na loja,
suas preferéncias sdo “encaixadas’ em padrbes e assim sdo sugeridos ao
cliente produtos que mais se aproximem de suas preferéncias

A érea de Wealth Management, objeto de estudo desse trabalho, encaixa-se na

categoria de servicos profissionais devido ao alto grau de customizacdo do atendimento, a

grande intensidade do contato com o cliente, a extensdo do contato, a énfase nas atividades de

front office e a estratégia de fidelizar os clientes.



3.3.  Estratégias Competitivas em Servicos

O setor de servigos caracteriza-se pela intensa competitividade e pelo dinamismo. A

existéncia de um nimero de concorrentes cada vez maior estimula os prestadores de servico a

aperfeicoarem seu pacote de servico oferecido, por exemplo, através de maior personalizacéo

do atendimento, reducdo de precos ou diminui¢éo das filas de atendimento. Ao longo dos

ultimos anos, pode-se notar a criacdo de inlmeros NoVos servigos, como hotéis para animais

de estimacéo, e 0 aperfeicoamento de outros j4 existentes, como o aperfeicoamento do setor

de internet banking no Brasil.

Fitzssmmons e Fitzssmmons (2000) descrevem algumas razdoes para a dta

competitividade do setor de servicos:

Relativamente poucas barreiras a entrada de novos concorrentes. as inovagdes
em servigos ndo sdo patentedveis e, geralmente, 0s servigos ndo necessitam de
uma grande quantidade de capital. Isso facilita aos competidores copiar as
inovagoes.

Pequena oportunidade para economias de escala: a prestacédo de servigco
prescinde do desocamento do prestador de servigo ao cliente ou vice-versa, o
gue limita a &rea de atuacdo da empresa e dificulta ganhos de economia de
escala O uso de tecnologia em comunicagdo pode reduzir esse empecilho,
possibilitando realizar pedidos por telefone ou por internet, por exemplo.

Substituicdo por produtos. produtos inovadores podem substituir servigos,
como o teste de gravidez, por exemplo. Isso cria uma dificuldade ainda maior
para os prestadores de servicos, que devem se preocupar hdo SO com 0S Outros
prestadores que podem concorrer em seu mercado como também com os
possiveis produtos inovadores que podem vir a substituir o servigo oferecido.
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e Fidelidade dos clientess a organizagdo de uma empresa com base na
personalizacdo do seu atendimento, fideliza seus clientes, o que constitui uma
importante barreira a entrada de novos competidores.

e Barreiras a saida: h4 muitas empresas prestadoras de servigco que continuam a
operar mesmo com baixos niveis de lucratividade, uma vez que ao invés de
buscarem apenas maximizar o lucro, et muito mais ligadas a desegjos
pessoais de seus proprietarios. HA empresarios que possuem alguns negoécios
apenas para empregar seus parentes ou porque seu ramo de atuagdo constitui
na verdade um hobby.

Apesar da complexidade do mercado de servicos, com base em Porter (1980), pode-se
dizer que hatrés estratégias competitivas genéricas. lideranca global em custos, diferenciagcéo
e focalizagdo, como exibido na Figura 8.
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Figura 8. Posi¢ao de mercado das estr atégias competitivas genéricas, adaptado de Porter (1980).

De acordo com Porter (1980), a lideranca global em custos exige instalagdes com
eficiéncia de escala, rigido controle de custos e fregiientemente tecnologia inovadora. Possuir
baixos custos corresponde a uma importante defesa contra a concorréncia, uma vez que 0s
competidores menos eficientes sofrerdo de forma mais intensa as forgas competitivas. Neste
caso, a empresa busca oferecer aos clientes servicos altamente padronizados que permitam
ganhos de escala.
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No caso da estratégia de diferenciacdo, o cliente percebe 0 servico como um bem
anico e, por isso, esta disposto a pagar o prémio. O produto ou servico deve ser personalizado
e 0 atendimento diferenciado. O cliente enxerga no servigo prestado um valor agregado maior
do que nos servigos comuns. Um exemplo bastante claro € a confec¢éo de roupas sob medida
por um alfaiate. O cliente paga muito mais caro por uma roupa do que numa loja comum
porque ele enxerga na personalizacéo do atendimento e do produto um valor agregado que
justifica o preco mais elevado.

Finalmente, a focalizagdo baseia-se no conceito de satisfazer um mercado alvo
particular de maneira a atender as necessidades especificas dos clientes, como é o caso daarea
de Wealth Management. A &rea busca atender somente ao mercado de gestdo de grandes
riquezas, adaptando a gestdo as necessidades especificas de cada cliente. Neste caso, a idéia
por trés da estratégia € que a empresa podera servir a um mercado restrito de maneira mais
eficiente do que uma outra que sirva um mercado amplo. A vantagem obtida pela empresa é
gue, ao adotar essa estratégia, ela passa a conhecer melhor as necessidades dos seus clientes e
pode atingir a diferenciac8o. Pode-se dizer que essa estratégia contempla as duas anteriores
aplicadas a um mercado especifico.

3.4. Qualidade e Satisfacao do Cliente em Servigos

O tema da qualidade foi extensamente abordado por diversos autores. A abordagem
utilizada nesse trabalho serd a abordagem do usuério definida por Garvin (2002).

Segundo Garvin (2002), o conceito de qualidade esta relacionado a capacidade de
satisfazer o cliente. A satisfacdo do cliente € uma fungéo direta de suas expectativas e de suas
percepcoes, de acordo com arelacéo:

Satisfacéo = Percepgdes/ Expectativas
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Analisando-se arelagdo acima, conclui-se que:

o Se Sdatisfagdo > 1, entdo o servico foi percebido pelo cliente como

excepcional, superou suas expectativas e é considerado uma agradavel surpresa.

e Se Satisfagdo = 1, entdo 0 servigo atendeu as expectativas do cliente e foi

percebido como satisfatoério.

e Se Saisfagdo < 1, entdo o servigo ndo atendeu as expectativas do cliente e a

qualidade do servico torna-se inaceitavel.

Grande parte dos clientes considera a qualidade como uma variavel multidimensional,
ou segja, a maioria dos clientes leva em consideragcdo diversos fatores na avaliagéo da
gualidade do servico que lhe foi prestado. Em uma gestora de recursos, como a VAM, o0s
clientes podem levar em consideragcdo a performance de seus investimentos, a presteza do
atendimento dos gerentes de relacionamento, a frequéncia de contato com o0 gerente de
relacionamento, a frequéncia de recebimento de relatdrios de prestacdo de contas, etc.
Segundo Parasuraman et al (1998) apud Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), pesquisadores
de marketing identificaram cinco dimensdes utilizadas pelos clientes para julgar 0s servicos:

e Confiabilidade: capacidade de prestar o servigo prometido com confianca e
exatidao. Por exemplo: cumprimento de prazo, sem haver modificagdes ou

erros.

e Responsabilidade: disposicdo para auxiliar os clientes e fornecer o servico
prontamente. Por exemplo: ndo deixar o cliente esperando, capacidade de

recuperar uma falha rapidamente e com profissionalismo.

e Seguranca: capacidade de transmitir confianca e confidencialidade ao cliente,
muitas vezes devido ao conhecimento e a cortesia dos funcionarios. Por

exemplo: competéncia na realizacdo do servico, cortesia e respeito ao cliente,
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comunicagdo efetiva com o cliente e a transmissdo da idéia de que o
funcionério esta interessado no melhor parao cliente.

e Empatia demonstragcdo de interesse e atencéo personalizada ao cliente. Por
exemplo: estar acessivel, mostrar sensibilidade, esforcar-se para entender as

necessidades do cliente.

e Tangibilidade: evidéncia tangivel do cuidado e da atencdo aos detalhes
exibidos pelo prestador de servigo. Por exemplo: aparéncia das instalagbes
fisicas, equipamentos, pessoal e materiais para comunicagao.

De acordo com as caracteristicas de cada tipo de servico, as dimensdes da qualidade
podem variar. Como exemplificado anteriormente no caso da VAM, muitas outras
caracteristicas podem influenciar na avaliagéo da qualidade do servico pelo cliente.

Segundo Cheng et al (1995), as empresas brasileiras tém realizado grande esforgo nos
ultimos anos no sentido de implementar agbes gerenciais para manter e melhorar a qualidade.
O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), idealizado por Shewart e disseminado pelo mundo por
Deming, tem tido cada vez mais importancia, pois introduz o conceito de melhoria continua
O ciclo PDCA consiste numa metodologia baseada no plangjamento da qualidade e é
composto pelas seguintes etapas. planejamento (planejamento do produto (bem ou servico),
Suas caracteristicas e os processos de fabricagdo ou prestagdo), execucdo (execucdo do
“projeto”, fabricagdo do bem ou prestacéo do servico), controle (medicdo da qualidade do
produto ou do servigo prestado) e agdo (implantacéo de planos de agdo para melhoria continua

do processo).

3.4.1. As Expectativas dos Clientes

Alguns fatores influenciam diretamente na formagdo das expectativas dos clientes.
Segundo Zeithaml et al. (1990) apud Corréa e Caon (2006), alguns fatores influenciam
diretamente na formagao das expectativas dos clientes. as necessidades e desejos dos clientes,
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a experiéncia passada do proprio cliente, a comunicagdo boca a boca, a comunicagcdo externa

(propaganda da empresa) e 0 prego.

Necessidades e desgjos dos clientes: influenciam a expectativa do cliente, pois
ele, a0 procurar o prestador de servico espera pelo menos que sua necessidade
seja satisfeita ou seu desgjo atendido. Em alguns casos, no entanto, o desejo do
cliente e sua necessidade séo conflitantes. Por exemplo, dentistas localizados
em regides mais periféricas de grandes cidades e que atendem a pessoas com
nivel de instrugdo de mais baixo, encontram-se muitas vezes num dilema: os
clientes desejam que seus dentes careados sejam extraidos, processo muito
utilizado em suas cidades natais, em regifées de muita pobreza. Porém, o
dentista sabe que a necessidade do cliente € que seu dente sgja tratado para
salvé-lo, mesmo que esse processo implique em mais para 0 paciente que a
extragdo. O dentista deve, nesse caso, tentar instruir o paciente sobre 0s riscos
a salide aos quais a extragdo dos dentes pode implicar e tentar convencé-lo a
tratar seus dentes. No caso da gestdo de recursos de terceiros, o conflito entre
necessidades e desgjos dos clientes também pode ocorrer. Por exemplo, ha
clientes que desgjam investir todo o0 seu capital em agbes, com o objetivo de
obterem altos retornos. Porém, para clientes em idade mais avangada, em vias
de se aposentar, tal estratégia certamente ndo € a mais indicada. Cabe ao officer
identificar as reais necessidades do cliente (investimento de curto ou longo
prazo, aposentadoria, plangjamento sucessorio, giro de caixa da empresa,
valorizagdo do capital de uma fundagdo para arcar com seu passivo atuarial,
etc.), determinar seu perfil de risco e aconselhé&-lo sobre as alternativas de

investimento gque serdo mais adequadas a0 seu caso.

Experiéncia passada do proprio cliente: se o nivel de satisfagdo do cliente com
as experiéncias passadas com o prestador do servigo for alto, as expectativas
tenderdo a ser elevadas. Por esse motivo, muitos autores chamam a atengéao
para a necessidade de balanceamento entre as expectativas do cliente e o nivel
do servico prestado. Encantar o cliente de maneira inconsciente e nao

administrada elevarda as expectativas do cliente a tal ponto que o prestador de
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Servico ndo possa acompanhar o nivel de servico esperado pelo cliente. E
conveniente, portanto, que o encantamento do cliente ocorra de forma que o
prestador possa sempre elevar de maneira correspondente o grau de percepcao
do cliente, de maneira que a comparagdo entre a expectativa inflacionada do
cliente e sua percepcao continue favoravel ao prestador. A experiéncia passada
do cliente com outros fornecedores do mesmo servico também € importante
para a formagdo de suas expectativas. Por exemplo, um cliente que voa pela
primeira vez por uma linha aérea especifica ndo chegara sem expectativas. Ele
levara em conta sua experiéncia com outras linhas aéreas com as quais tenha
voado. Tal raciocinio também se aplica ao mercado de gestéo de recursos de
terceiros. O cliente levard em conta suas experiéncias passadas com outros
gestores para formar suas expectativas em relagdo a um prestador no qual
nunca tenha investido seu capital e que Ihe faga uma proposta de alocaco.

Comunicacéo boca a boca: esta relacionada as experiéncias de outros clientes
e constitui uma importante ferramenta para o gestor de operagoes de servico.
Sua influéncia € especiamente relevante na prestacdo de servigo devido a
dificuldade de objetivagdo na avaliacdo, principalmente a priori da prestagcéo
de servico. Por exemplo, um cliente que procura um médico para umacirurgia
corretiva ndo possui a possibilidade de testar alguns prestadores e escolher o
melhor. Ele confiara nas opinides de pessoas que possam exercer sobre ele
algum tipo de influéncia. E importante destacar que a comunicagio boca a
boca pode ser tanto positiva quanto negativa. No caso de empresas gestoras de
recusos de terceiros, a comunicagdo boca a boca exerce influéncia relevante na
formagcdo de expectativas dos clientes. Gestoras que possuem tradicdo de
performance e solidez nos seus investimentos séo reconhecidas no mercado e
seus clientes certamente esperar&o que Sseus recursos sejam geridos de maneira
agerar ato rendimento.

Comunicagao externa: relaciona-se a todo tipo de comunicagdo, tanto da
propria organizacdo como de Orgdo externos. O prestador de servico deve
tomar cuidado para ndo usar a propaganda de maneira inadequada e criar no
cliente uma expectativa demasiadamente elevada e que ndo possa ser atingida.
Por outro lado, é necessério prestar atencdo para que ndo se crie no cliente uma
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expectativa muito baixa, que se por um lado pode ser facilmente atendida, por
outro reduz a probabilidade de o cliente ser atraido para o servico. O ideal é
trabalhar a comunicagdo externa de maneira a gjustar o nivel de expectativas
para que sgjam competitivas com as ofertas concorrentes e desenvolver os
processos prestadores para que sejam capazes de atendé-las adequadamente.
Em gest@o de recursos de terceiros, é importante que a comunicacdo ao cliente
ndo eleve suas expectativas a ponto de inviabilizar o atingimento das mesmas
(por exemplo, exibindo ao cliente o histérico de um fundo apenas num periodo
especifico em que o fundo obteve alto rendimento).

e Preco: € um aspecto do servico que pode ser objetivamente avaliado,
ranqueado e comparado. Talvez por esse motivo, em algumas situagdes o
cliente tenda aranquear a “qualidade esperada” dos servicos seguindo a mesma
I6gica do preco. O pensamento implicito na maioria dos clientes € “quanto
mais caro, melhor o servigo prestado”. Esse raciocinio pode levar a légicas
contra a intuicdo: ha casos em que quanto maior 0 preco, maior a demanda,
como ocorre geralmente em lojas de luxo que conseguem adquirir um status de
exclusividade. Esse raciocinio € aplicavel apenas em partes a0 mercado de
gestdo de recursos, pois embora o cliente esteja disposto a pagar um pouco
mais caro pela exclusividade ou pelo status (aplicar em gestores reconhecidos
nacional e internacionalmente), o preco cobrado pela prestacdo do servico
influencia diretamente na escolha do gestor pelo cliente. Na maioria 0os casos, 0
cliente ndo esta disposto a pagar taxas de administracdo muito atas e prefere
alocar seus recursos em um gestor que cobre taxas menores, mesmo que sgja
menos renomado (confere menos status).

Os fatores influenciadores da expectativa do cliente sdo exibidos na Figura 9.
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Experiéncia Comunicacao Comunicacao
passada bocaaboca externa

UL d ¢ Y

Expectativa do cliente

Preco

Necessidades Desejos

Figura 9. Fator es influentes na for macgéo da expectativa do cliente, Zeithaml et al. (1990) apud Corréa e
Caon (2006).

Segundo Corréa e Caon (2006), a questdo do entendimento de como se formam e
como funcionam as expectativas tem evoluido. Atualmente, ndo ha limites claramente
definidos na prestacéo de servicos. H&, na verdade, uma faixa de expectativas com as quais o
cliente trabalha, dependentes dos fatores anteriormente listados. O continuo a seguir permite

entender essa faixa de expectativas:
o Perfeicdo: é o ideal absoluto de servigo.
e Ma&ximo possivel: € 0 maximo possivel.
e Desgjavel: é um bom padréo.
e Justo: € um padrdo justo pelo prego.
e Minimo toleravel: é o padrdo minimo toleravel.

e Intoleravel: é um padrdo forado limite tolerével.

Corréa e Caon (2006) defendem que o nivel de servico esperado pelo cliente depende
dos fatores anteriormente citados e ndo correspondem a um ponto no continuo acima, mas a
uma faixa de desempenhos esperados como aceitaveis e ndo aceitaveis, como pode ser

observado na Figura 10.
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As expectativas

sao faixas e ndo 1 itavel
sdo pontos naceitave

Baixas

Figura 10. Faixa de expectativas e limites de aceitabilidade, adaptado de Johnston e Clark (2002) apud
Corréa e Caon (2006).

3.5. Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente em Servicos

Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) desenvolveram um interessante modelo voltado
a avaliacdo da satisfacdo do cliente em servicos. Através de pesquisas, desenvolveram um
modelo baseado em lacunas ou falhas (GAPS), que seria capaz de identificar as deficiéncias
do servico prestado ao cliente em diferentes etapas do processo. As lacunas correspondem a
diferenca entre as expectativas dos usuérios e aquilo que é realmente oferecido ou percebido e
s80 0s maiores empecilhos para que se atinja a exceléncia na prestacéo do servigo.

O Modelo dos 5 GAPs, é composto pela seguintes lacunas:

e GAP1: E a lacuna entre as expectativas do consumidor e a percepcio da
empresa. A administragcdo pode detectar erroneamente quais sao 0s desejos dos
seus clientes. Por exemplo, em uma gestora de recursos a alta administragcéo
pode pensar que os clientes desejam apenas maior retorno sobre seu capital,
gquando na verdade eles também ddo grande importancia a palestras
informativas e eventos sociais.



GAP 2: E a lacuna entre a percepcdo da empresa e as especificagdes da
gualidade do servigo. A administragcéo pode identificar corretamente os desejos
dos seus clientes, mas ndo adota um padrdo de desempenho especifico. Por
exemplo, em uma empresa gestora de recursos os administradores podem
detectar corretamente que os clientes desgjam um contato mais préximo com o
officer, mas ndo possui indicadores para medir o grau de contato com o cliente
(ex: nimero de telefonemas para cada cliente por ano, nimeor de reuniées com

cada cliente por ano, frequiéncia dos e-mails de prestacéo de contas, €tc.)

GAP 3: E a lacuna entre as especificagdes da qualidade do servico e sua
execucdo. Os funcionarios podem ndo estar aptos a atender a um padréo
minimo de qualidade por diversos motivos. falta de treinamento, desmotivacdo
(devido a baixos salarios ou falta de um plano de carreira), sobrecarga de
tarefas,etc. Em uma gestora de recursos, por exemplo, os officers devem estar
muito bem informados sobre as caracteristicas dos produtos para que possam
indicar aos clientes os produtos mais adequados as suas necessidades. A falta
de treinamento pode fazer com que o officer ofereca um produto inadequado as
necessidades do cliente, comprometendo a qualidade do servico.

GAP 4: E alacuna entre a execucdo do servigo e as comunicacdes externas. A
administragdo deve tomar muito cuidado com as declaragdes de seus
representantes e com a propaganda, pois esses fatores influenciam diretamente
na formagdo das expectativas dos clientes. E importante ndo distorcer as
expectativas dos clientes. No caso de uma gestora de recursos, por exemplo, 0
setor de Marketing deve passar uma imagem de qualidade da equipe de gestéo
da casa, utilizando andlises de risco e retorno tanto em periodos longos como
em periodos especificos (como algumas crises, por exemplo) que comprovem
0 bom desempenho dos fundos da casa e a eficiéncia da gestdo. E importante
evidenciar, porém, que a rentabilidade do passado ndo funciona como

promessa de rentabilidade futura.

GAP 5: E a lacuna entre o servigo percebido e o esperado. Ocorre quando o
consumidor avalia a qualidade do servico de maneira diferente e subestima o
servico prestado. No caso de gestéo de riquezas, caso o officer ofereca com
muita freqiiéncia novos produtos, estruturas ou oportunidades a um cliente,
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este pode considerar a atitude inconveniente e subestimar a qualidade do

servico (semelhante ao repudio que geralmente ocorre nos casos de ligagtes de

empresas telemarketing).

A Figura 11 ilustra o Modelo dos 5 GAPs.

Comunicagao
inter-pessoal

Consumidor

GAP1

Prestador de servigo

Necessidades
pessoais

Servico
esperado

GAP 5

Experiéncia
passada

Servico
percebido

Prestacdo do
servigo

GAP4 Comunicacdo
externa aos
clientes

Especificagoes
de qualidade
do servigo

das expectativas dos

Percepcio da geréncia
clientes

Figura 11. Modelo dos 5 GAPs, adaptado de Zeithaml, Par asuraman e Berry (1990).

Alguns problemas importantes da gestdo de recursos de terceiros localizam-se nos

GAPs 1, 2 e 3. A geréncia tem dificuldade para identificar exatamente 0 que os clientes

desgjam. Cada cliente possui necessidades e desejos préprios (maximo retorno sobre o capital,

plangjamento sucessorio, aposentadoria, fluxo de caixa da empresa, alinhamento do passivo

atuarial de fundagbes com seus investimentos, etc.) o que dificulta aos administradores

entender quais sao as expectativas dos clientes em relacio ao servico.

A traducdo das expectativas dos clientes em especificagOes de qualidade do servigco

também é um fator critico na busca da exceléncia na prestacdo do servico. A definicdo

equivocada de um padrdo de desempenho pode inferir em ma qualidade do servico. Um

exemplo bastante esclarecedor desse problema ligado a gestéo de recursos de terceiros esta
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relacionado a definicdo de metas de ligagdes e reunides dos officers com seus clientes. Caso
defina-se como padréo um alto nimero de ligagdes aos clientes, esses podem se sentir
incomodados.

Apesar da definicdo adequada das especificagdes da qualidade do servico, a prestacdo
do servico em si é uma questdo delicada, sujeita a muitas variagdes. Questdes como falta de
treinamento, sobrecarga de tarefas dos funcionérios, falta de definicdo de processos, aspectos
psicologicos dos funcionarios como motivacdo e muitos outros fatores influenciam na
prestacdo do servigo. Esse é o principal problema encontrado atualmente na &rea de Wealth
Management da VAM.

O QFD — Desdobramento da Funcdo Qualidade — é uma importante ferramenta de
gualidade muito utilizada no meio gerencial para atacar principalmente os GAPs 1, 2 e 3.
Através de entrevistas com clientes e uma metodologia baseada em matrizes, ele identifica
guais sdo 0s desgos e expectativas dos clientes aos quais 0 servigo (ou produto) deve
satisfazer, determina as caracteristicas do servigo necessarias para atingir a satisfacéo e define
0S Processos prioritarios para que 0 Servico possua as caracteristicas adequadas. Por estar
alinhado com o foco desse trabalho, o QFD seré aplicado ao projeto de melhoria do servico de
atendimento aos clientes institucionais da VAM.

3.6. A Funcéo Desdobramento da Qualidade (QFD)

Segundo Cheng et al(1995), o QFD foi criado no Jap&o principalmente pelos
professores Mizuno e Akao e desde entéo foi continuamente aperfeicoado pelo grupo do
Professor Akao em cooperagd com empresas japonesas. A caracterizacéo do método e a
descricdo do contetdo tiveram origem nos trabalhos de Akao (1972) apud Cheng et al (1995)
e apds outros trabalhos relevantes culminaram no Manual de Aplicacéo do Desdobramento da
Funcdo Qualidade em trés volumes, Akao (1990) apud Cheng (1995).

Cheng et al(1995) define o0 QFD como “uma forma de comunicar sistematicamente
informac&o relacionada com a qualidade e de explicitar ordenadamente trabalho relacionado
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com a obtencéo da qualidade; tem como objetivo alcancar o enfoque da garantia da qualidade
durante o desenvolvimento do produto”. Portanto, o QFD esta inserido dentro da etapa de
planejamento do ciclo PDCA. O método pode ser aplicado tanto a0 desenvolvimento de
produtos como ao projeto de servicos em geral, remodelagem ou melhoria de produtos j&
existentes ou produtos novos e produto (bens ou servigos) da empresa ou produto
intermediério entre cliente e fornecedor interno, o que comprova sua versatilidade.

Segundo Guinta e Praizler (1993), o método do QFD é composto pelos seguintes itens:

e Definicdo do objetivo: descreve a finalidade, o problema ou o objetivo do

projeto.

e Lista de qués. contem as caracteristicas do produto, processo ou servico, tal
como definidas pelo cliente.

e Ordem de importancia: determinacdo da ordem de importancia das
caracteristicas desejadas pelos clientes (atribuicdo de valores ponderados aos
qués).

e Matriz de correlacfes. exibe a relacdo entre os varios meios de produzir os
qués.

e Lista de comos: indica diferentes maneiras de produzir os qués.

e Conjunto de metas: indica se é desejavel aumentar ou diminuir os valores de
um dos comos, ou estabelecer determinado valor para 0 mesmo.

e Matriz de relagdes. é um meio sistematico de identificar o nivel de
relacionamento entre uma caracteristica do produto ou servico (0 qué) e
determinada maneira de atingi-la (o como).

e Avaliacdo da concorréncia feita pelo cliente: avaliagdo realizada pelo cliente
baseado na comparagdo das caracteristicas dos produtos (bens ou servigos)

oferecidos pelos concorrentes em comparagao com o produto da empresa.

e Avaliacao técnica da concorréncia ou lista de quanto: mostra as especificactes
de engenharia da empresa para cada como e as especificagdes técnicas do

concorrente.
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Fatores de probabilidade: indicam a facilidade com que a empresa pode
realizar cada como.

Numero absoluto de pontos. é a soma dos valores calculados para cada como
(ou coluna da matriz de relagoes).

Numero relativo de pontos: é a sequéncia dos comos segundo seu ndmero
absoluto de pontos.

Apesar da grande quantidade de itens que compdem o QFD, Guinta e Praizler (1993)

esclarecem que o mesmo deve ser adaptado conforme o caso especifico. H& casos, por

exemplo, em que a questdo tratada € estratégica para a empresa e deve ser melhorada o

maximo possivel, desprezando a andlise da concorréncia pelos clientes, por exemplo. Outro

caso possivel é o descarte dos fatores de probabilidade, uma vez que todos 0s processos

determinados como prioritarios no QFD devem ser melhorados pela empresa. Portanto, alista

de elementos deve ser utilizada como uma lista completa de ferramentas que devem ser

utilizadas conforme a necessidade.

De acordo com Guinta e Praizler (1993), o QFD consiste de 4 etapas.

Projeto: nessa fase, as expectativas e desgjos dos clientes sdo transformados
em caracteristicas do produto (qués) e sdo determinadas maneiras de satisfazer
0s requisitos (comos). Apds andlise adicional, alguns comos sdo transferidos
para a etapa seguinte.

Detalhes. os comos que foram transferidos da fase 1, tornam-se qués da
segunda fase. Na segunda fase, determinam-se os detalhes e componentes
necess&rios para fabricar o produto ou prestar o0 servico. Os detalhes que
resultarem dessa fase serdo agueles que possuem maior relagdo com a
satisfagcdo dos requisitos do produto especificados pelo cliente e que seréo os
gués da fase seguinte.

Processo: nessa fase, € desenvolvida a matriz que mostra 0S processos
necess&rios para fabricar o produto ou prestar o servico. Os processos
resultantes dessa matriz seréo os qués da fase seguinte.
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e Producédo: na quarta fase sdo desenvolvidos os requisitos de fabricagdo do
produto ou da prestacdo do servico. Os métodos determinados nessa fase
permitirdo a empresa fabricar um produto ou prestar um servico de ata
gualidade e que satisfaca as exigéncias do cliente.

De acordo com Cheng et al. (1995), a implantacdo do método QFD possui duas
finalidades:

e auxiliar o processo de desenvolvimento do produto (bens ou servigos),

buscando, traduzindo e transmitindo as necessidades e desejos dos clientes; e

e garantir qualidade durante o processo de desenvolvimento do produto (bens ou

Servigos).

De acordo com Cheng et al (1995), os beneficios do QFD, ja comprovados pelo uso

¢ reducéo do tempo de desenvolvimento do produto;

e reducdo do nimero de mudangas de projeto;

¢ reducdo das reclamagdes dos clientes;

¢ reducéo de custos e perdas,

¢ reducdo detranstornos e mal-estar entre funcionarios,

e aumento da comunicagdo entre departamentos funcionais;

e crescimentos e desenvolvimento de pessoas através do aprendizado mituo; e

e maior possibilidade de atendimento a exigéncias dos clientes.
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4. METODOLOGIA

A metodologia adotada consiste essencialmente de 2 técnicas.

- Quality Function Deployment (QFD): busca identificar as necessidades dos clientes,
relaciona-las com os processos internos da empresa, definir os processos prioritéarios e criar

indicadores para acompanhamento da qualidade.

A metodologia utilizada na aplicagdo do QFD foi baseada numa adaptacdo daguela
proposta por Guinta e Praizler (1993). As etapas séo exibidas a seguir.

e Projeto: nessa fase, as expectativas e desegjos dos clientes sdo transformados
em caracteristicas do produto (qués) e sdo determinadas maneiras de satisfazer
0s requisitos (comos). Apds andlise adicional, alguns comos sdo transferidos
para a etapa seguinte.

e Detalhes. 0s comos que foram transferidos da fase 1, tornam-se qués da
segunda fase. Na segunda fase, determinam-se os detalhes e componentes
necess&rios para fabricar o produto ou prestar 0 servico. Os detalhes que
resultarem dessa fase serdo agueles que possuem maior relagdo com a
satisfacéo dos requisitos do produto especificados pelo cliente.

e Processo: nessa fase, € desenvolvida a matriz que mostra 0S Processos
necess&rios para fabricar o produto ou prestar o servico. Os processos
resultantes dessa matriz seréo os qués da fase seguinte.

e Producédo: na quarta fase sdo desenvolvidos os requisitos de fabricagdo do
produto ou da prestacdo do servico. Os métodos determinados nessa fase
permitirdo a empresa fabricar um produto ou prestar um servico de ata
gualidade e que satisfaca as exigéncias do cliente.

A metodologia utilizada ndo serd elaborada por tépicos, mas seus conceitos serdo
adaptados e aplicados ao estudo ao longo do estudo.
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Como destacado anteriormente, o foco do estudo sera a melhoria do de atendimento
aos clientes ingtitucionais (fundagdes, institutos, seguradoras, entre outros) da VAM. Para a
coleta de informagdes sobre as expectativas dos clientes em relagdo ao servigo de
atendimento, foram realizadas entrevistas com diversos clientes, aproveitando-se os calls
periédicos com cada cliente. Em uma primeira fase de coleta de dados perguntou-se a 14
clientes escolhidos de maneira aleatéria e a 4 consultorias especializadas em suporte a clientes
ingtitucionais: ” Quais os elementos de um excelente servico de atendimento a clientes?” -
essa é a definicdo do objetivo do QFD. Apds uma primeira andlise das expectativas dos
clientes, foram definidas categorias de acordo com a similaridade do contetido. A seguir, foi
pedido aos clientes que avaliassem a importancia de cada uma das categorias, resultando na

definicdo dos pesos.

A partir da definicdo das necessidades e expectativas dos clientes (qués), o autor,
juntamente com a consultora de investimentos responsavel pelo relacionamento com o0s
clientes institucionais, o consultor-chefe, a superintendente de gest&o, as 3 officers destinadas
voltadas ao publico ingtitucional, um analista de risco, um representante da érea de client-
services, uma andlista de marketing e um analista da area de economia propuseram
caracteristicas do servico que satisfariam as expectativas dos clientes. Primeiramente,
utilizou-se uma matriz (Matriz 1) para analisar arelagcdo entre as expectativas dos clientes e as
areas da VAM envolvidas no atendimento aos clientes ingtitucionais. Apos a definicdo da
relac@o entre cada érea e as caracteristicas exigidas, a equipe utilizou uma segunda matriz
(Matriz 2) para analisar a relagdo entre cada area e 0s processos envolvidos no servigo de
atendimento aos clientes institucionais, definindo 0s processos prioritarios para que as

exigéncias dos clientes fossem satisfeitas.

A etapa seguinte consistiu na criagéo e na determinagéo de parametros (valores) para
monitorar 0S Processos e assegurar que os niveis de qualidade exigidos em cada processo

fossem cumpridos.
Finalmente, o grupo propds melhorias dos fluxos dos processos prioritarios.

A Figura 12 ilustra o modelo QFD.
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Figura 12. M odelo QFD, adaptado de Guinta e Praizler (1993).
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5. DEFINICAO E LEVANTAMENTO DE DADOS DO ESTUDO

5.1. Definigdo do Objetivo

A metodologia do QFD parte da definicdo do objetivo. Essa € uma importante etapa
para que a equipe se mantenha concentrada em requisitos especificos do cliente, delineando as
fronteiras do campo de acd do QFD. E importante que os membros da equipe concordem
com a definicdo do objetivo e que a mesma seja clara e especifica o suficiente para que o
cliente descreva suas necessidades e suas expectativas apenas em relagdo ao produto
especifico em questdo. Um bom exemplo de definicdo de objetivo foi descrito por Guinta e
Praizler (1993) para a aplicacdo do QFD ao desenvolvimento de uma bicicleta voltada ao uso
off-road: “Quais as qualidades importantes de uma mountain bike?’. Nesse exemplo, 0s
autores foram bastante especificos em sua definicdo, o que impede que os clientes desviem
suas descricbes do foco da pesquisa. Por isso, ndo foi utilizada a definicdo: “Quais as

gualidades importantes de uma bicicleta?’.

ApoOs discussdes entre o autor do trabalho, a consultora voltada ao publico
institucional, o consultor-chefe e a analista de marketing a definicdo de objetivo adotada foi:

“Quais os elementos de um excelente servico de atendimento a clientes?”.

5.2.  Definigdo do Focus Group

Para identificar o que os clientes desejam é necessario perguntar-lhes. Segundo Guinta
e Praizler (1993) entrevistar focus groups, amostragens representativas de clientes que
usariam o servigo, € um dos métodos mais populares de captar a voz dos consumidores.



66

A definicdo dos membros da empresa que faréo parte do focus group € determinada
pelo objetivo. E importante que sgjam convidadas as pessoas que melhor representem os

departamentos interessados.

Apos algumas discussdes entre o autor, a consultora de investimentos voltada aos
clientes institucionais e o consultor-chefe, foi decidido que o focus group seria composto
pelos integrantes supra citados, pela superintendente de gestdo, pela gerente-chefe de
relacionamento com os clientes institucionais (Officer 1), pelas outras 2 gerentes de
relacionamento dedicados ao publico institucional (Officers 2 e 3), um analista de risco/
compliance, um representante da area de client-services, uma analista de marketing, um
analista da area de economia, uma analista da érea juridica, 14 clientes institucionais da VAM
e representantes de 4 consultorias de grande representatividade do mercado de clientes
institucionais (sd0 responsaveis por estudos dos passivos atuariais das fundagdes, pela
estruturacdo dos investimentos — determinagdo do percentual de aplicacéo em fundos
multimercados, fundos de renda fixa, renda variavel, etc. - e pelo processo de selegdo dos
gestores que realizardo a gestdo dos recursos). E importante destacar que o nimero de clientes
ingtitucionais da VAM ainda é restrito, pois sua entrada nesse segmento ocorreu ha poucos
anos. A amostra de 14 clientes foi considerada pela equipe de colaboradores da VAM
anteriormente citada significativa para se obter uma base de dados confiavel paraa andlise. A

Tabela 1 indica a composicao do focus group.

Tabela 1. Composi¢do do Focus Group, elaborada pelo autor.
\ Composi¢ao do Focus Group

Autor
Consultora focada no publico
institucional

Consultor-chefe
Superintendente de gestéo
Officer 1
Officer 2
Officer 3
Analista de risco/compliance
Representante de client-services
Analista de marketing
Economista
Anadligtajuridica
Cliente 1
Cliente 2
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Cliente 3

Cliente 4

Cliente 5

Cliente 6

Cliente 7

Cliente 8

Cliente 9

Cliente 10

Cliente 11

Cliente 12

Cliente 13

Cliente 14
Representante Consultoria 1
Representante Consultoria 2
Representante Consultoria 3
Representante Consultoria 4

5.3. Aplicacédo de Pesguisa de | dentificacao das Necessidades dos Clientes

A redlizagdo de uma reunido conjunta com os clientes selecionados mostrou-se
impraticavel do ponto de vista prético. Os representantes das fundagdes possuem agendas
extremamente ocupadas, alternando-se entre reuniées nas empresas em que trabalham (em
geral, ocupam cargos de geréncia e diretoria), reunides com o conselho da fundagéo, reunides
ou calls com os gestores ou visitas dos gestores na sede da fundagdo. Da mesma maneira, 0S
representantes das consultorias também possuem agenda bastante ocupada, alternando-se
entre reunides com clientes, cursos que prestam em gestores ou fundagdes, entre outros

COMPromissos.

ApOs discussdo entre o0 autor desse trabalho, a consultora de investimentos voltada ao
publico institucional, o consultor-chefe e a analista de marketing, o autor optou por utilizar os
calls periddicos com as fundagdes para obter informagdes sobre suas expectativas em relacéo
a0 servico de atendimento. Periodicamente, sdo realizados calls com as fundagdes, que sao
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conferéncias entre consultores e gestores da empresa gestora dos recursos e representantes das
fundagbes nas quais a empresa gestora explica os cendrios econdmicos nacional e
internacional, suas perspectivas para a economia e para 0 mercado financeiro, a estratégia de
gestdo adotada no periodo desde a ultima conferéncia e indica sua estratégia de gestdo que
serd utilizada tendo em vista o contexto econdmico do momento. A periodicidade de
realizagdo de calls varia de fundacdo para fundac&o, desde mensal até trimestral. O contato

com os representantes das consultorias ocorreu via contato telefénico.

Na primeira fase de coleta de dados, realizada durante os meses de junho e julho, foi
perguntado aos clientes: “Quais os elementos de um excelente servico de atendimento a
clientes?”. Foram obtidos 17 elementos distintos como resposta. A Tabela 2 exibe os

elementos e as freqliéncias das respostas.

Tabela 2. Resultados da primeira fase de coleta de dados.
\ Elementos Frequéncia

Ser pregtativo 6
Estar disponivel para atendimento 11
Dar explicagdes sobre o cenério econdbmico 7
Explicar as movimentagdes realizadas nos fundos 10
Ser cordial 4
Fazer projecdes sobre 0 cendrio econdmico 5
Enviar carteira de investimento ao final de cada més 15
Enviar notificagdo a fundagdo requisitada pela SPC a cada resgate total ou nova 9
aplicacdo em algum fundo de investimento (documento |N-14)

Enviar arentabilidade da carteira ao final de cada més 16
Enviar comentério sobre o comportamento do mercado ao final de cada més 1
Realizar calls periodicos 13
Realizar visitas periddicas 12
Disponibilidade de informagtes sobre produtos 10
Enviar arquivo XML ao final de cada més 16
Disponibilidade de informagdes sobre a instituicdo (historico, evolucdo de AUM, 5
fatosrelevantes, etc.)

Ser educado 3
Rapidez no atendimento 13
Total 156

A andlise da tabela acima revela que itens relacionados a prestacéo de contas, como

por exemplo divulgagdo de informagdo sobre rentabilidade da carteira, a aspectos legais



69

ligados ao envio de informagdes exigidas pela SPC e a visitas e reunides foram os mais

citados como importantes no servico de atendimento .

A observacéo da tabela permite

concluir que ha alguns elementos que podem ser agrupados devido a similaridade do
contetido. Com base em parte do modelo de Drumond (1995) apud Matsuda (1997), o autor

realizou a categorizacdo dos dados. O resultado do agrupamento é exibido na Tabela 3.

Categorias

Prestacéo de contas

Envio de informactes a
fundagdo exigidas pela SPC

Visitas, calls e reunides

Disponibilidade de
informagoes sobre a
instituicdo e seus produtos

Cordialidade no atendimento
Explicacfes sobre o cenario
econdbmico

Rapidez no atendimento

Disponibilidade para
atendimento

Explicagdes sobre a gestéo

Total

Tabela 3. Categorizaco dasrespostas.

Elementos
Enviar carteira de investimento ao final de cada
més
Enviar arentabilidade da carteira ao final de cada
més
Enviar comentario sobre o comportamento do
mercado ao final de cada més

Enviar notificagdo a fundacd o documento IN-
14 a cada resgate total ou nova aplicagdo em
algum fundo de investimento

Enviar arquivo XML ao final de cada més

Realizar calls periodicos
Realizar visitas periddicas

Disponibilidade de informagtes sobre produtos
Disponibilidade de informagcbes sobre a
instituicdo (historico, evolugdo de AUM, fatos
relevantes, etc.)

Ser prestativo
Ser cordial
Ser educado

Dar explicagdes sobre o cendrio econdbmico
Fazer projecdes sobre 0 cendrio econdmico

Rapidez no atendimento

Estar disponivel para atendimento

Explicar as movimentagdes realizadas nos fundos

Frequéncia

32

25

25

15

13

12

13

11
10

156
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A partir da categorizagdo acima, o autor realizou uma segunda coleta de dados.
Durante a segunda fase da pesquisa, realizada em agosto, foi pedido aos 14 clientes e aos 4
representantes de consultoria anteriormente selecionados que dessem notas de 1 a 5 as
categorias, segundo a escala exibida na Tabela 4. O questionério, enviado por e-mail aos
clientes e representantes de consultorias, € exibido no Apéndice A. A ordem das categorias foi
redistribuida de maneira aleatéria para evitar qualquer tipo de viés sobre as respostas dos
clientes. Durante as 2 fases da pesguisa 0 autor sempre esteve a disposi¢éo dos entrevistados
sobre quaisquer dividas que eles pudessem ter, disponibilizando tanto seu nimero de telefone

como seu e-mail.

Tabela 4. Escala de Notas
Escala de Notas
Irrelevante
Pouco Importante
I mportante
Muito importante
| mportantissimo

ga b~ wN Bk

Cada integrante do grupo de pesquisa classificou as categorias segundo a escala de
notas acima. O resultado da classificagdo de cada cliente é exibido no Apéndice B.

A Tabela 5 exibe o resumo dos resultados obtidos na segunda fase da pesquisa.

Tabela 5. Resumo das notas atribuidas pelos entrevistados.

Pesos
Categorias Total (%) Normalizados  Ordem

Visitas, calls e reunioes 66 12,3% 12,3 3
Cordialidade no atendimento 48 9,0% 9,0 7
Explicagdes sobre a gestéo 50 9,3% 9,3 6
plspor_u 13| lidade de informacdes sobre a 45 8.4% 8.4 9
instituicdo e seus produtos
Prestacéo de contas 83 15,5% 15,5 1
Rapidez no atendimento 59 11,0% 11,0 5
Explicag6es sobre o cenério econdmico 46 8,6% 8,6 8
Envio de informagdes a fundacdo 0
requisitadas pela SPC 76 14,2% 14,2 2
Disponibilidade para atendimento 62 11,6% 11,6 4
Total 535  100,0% 100,0
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A andlise da tabela acima mostra que os resultados da segunda fase da pesquisa foram
bastante alinhados com os resultados da primeira fase. Os itens “Prestacdo de Contas’, “Envio
de informagtes a fundacdo solicitadas pela SPC” e “Visitas, calls e reunides’ foram os que
receberam maiores notas, revelando grande importancia no servigo de atendimento a clientes.
Itens como “Disponibilidade de informagbes sobre a ingtituicdo e seus produtos’,
“Cordialidade no atendimento” e “Explicacbes sobre o cenario econdmico” perderam
posices em relacdo a ordem de importancia obtida na primeira fase, enquanto “Rapidez no
atendimento”, “Disponibilidade para atendimento” e “Explicagdes sobre a Gestao” ganharam
posicdes. E interessante notar que a variago entre os Gltimos 4 itens é relativamente pequena,
indicando certo equilibrio quanto aimportanciarelativa para os clientes.

A frequéncia das categorias foi definida como critério para determinar a ordem de
importancia dos “qués’ e seus respectivos pesos, por serem a representacdo mais fiel das
caracteristicas desejadas pelos clientes. Para facilitar os calculos posteriores e a visualizagéo,
as freguéncias foram normalizadas para a base 100, constituindo os pesos normalizados que
foram utilizados na Matriz 1 do QFD.

5.4. Aplicacdo da Matriz1 do QFD

Com base na pesquisa realizada com os clientes, o autor relacionou as caracteristicas
por eles desegjadas (qués), ponderadas através de seus pesos normalizados, com as diferentes
areas da VAM (comos) através da Matriz 1. As areas consideradas na anélise foram: Wealth

Management, Comercial, Client-Services, Gestéo, Risco, Economia, Marketing e Juridico.

Seguindo 0 modelo proposto por Guinta e Parizler (1993), o autor aplicou aos
integrantes do focus group, exceto aos clientes e aos representantes de consultorias, a seguinte
pergunta: “ Pode esse como nos ajudar a realizar este qué?” . A ordem de preenchimento da
Matriz 1 obedeceu a sequéncia das areas citadas. Cada area foi relacionada a todas as
caracteristicas desgjadas pelos clientes antes que se passasse a andlise da proxima éarea. O
objetivo da adoc¢do dessa ordem foi evitar que se desse as notas através de comparagoes entre
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0S “qués’ ao invés da comparacdo entre as &reas. A andlise deveria estar baseada em como
cada area (como) poderia satisfazer a cada necessidade ou desejo do cliente (qué) e ndo se

determinada caracteristica ajudaria o funcionamento de uma érea.

Os clientes e representantes de consultorias foram excluidos dessa fase, pois néo
conheciam a estrutura interna da VAM e como as diferentes &reas relacionavam-se com 0s
outputs de que necessitavam. Além disso, € irrelevante para eles conhecer as relagbes entre as
diferentes areas, dado que seus interesses estdo voltados apenas a eficiéncia e a qualidade do
servico, tanto dos produtos como dos processos de que necessitam.

A escala de notas utilizada, sugerida por Guinta e Praizler (1993) para o
preenchimento da Matriz de Relagdes, € exibida na Tabela 6.

Tabela 6. Escala de Notas

Escala de Notas

0| Nenhuma Relagéo
1| BaixaRelagdo
2| MeédiaRelagdo
3 Alta Relagéo

Em caso de resposta negativa, foi escrito zero na Matriz de Relagdes. Caso a resposta
fosse positiva, perguntava-se em seguida: “ A relacdo € baixa, média ou alta?” .

Para evitar que pudesse enviesar a resposta dos demais integrantes do grupo, o autor
aguardava a discussdo de cada relagéo pelo grupo e uma posi¢do final do mesmo. Apenas em
caso de discordancia com o grupo, o autor manifestou-se. Tal situaco ocorreu apenas em dois
momentos, mas rapidamente todos entraram em acordo.

A Matriz 1 ou Matriz de Relagfes 1 € exibida a seguir.



Tabela7. Matriz 1 do QFD

Comos
Qués
Prestacéo de contas

Envio de informagtes a fundagéo
requisitadas pela SPC

Vigitas, calls e reunides
Disponibilidade para atendimento
Rapidez no atendimento
ExplicagOes sobre a gestéo
Cordialidade no atendimento

Explicag6es sobre o cenério econdmico

Disponibilidade de informagdes sobre a
instituicdo e seus produtos

NUmero Absoluto de Pontos
Peso relativo (base 100)

Numero Relativo de Pontos

155
14,2

12,3
11,6
11,0
9,3
9,0
8,6

8.4

Wealth

Management

3 (46,5)
0(0)
3(36,9)
3(34,9)
3(33)
1(93)
2 (18)
1(8,6)

1(8,4)

195,5
17,6

2

Comercid

2 (31)
1(14,2)
3(36,9)
3(34,9)
3(33)
1(93)
3(27)
0(0)

2 (16,9)

203,0
18,3

1

Client-
Services

0(0)
3 (42,6)
0(0)
3(34,8)
3(33)
0(0)
109
0(0)

0(0)

119,4
10,8

5

~

Gestéo

2 (31)
1(14,2)
3(36,9)
2(232)

2(22)
3(27,9)

2 (18)
2(17,2)

0(0)

190,4
17,2

3

Risco/
Compliance

2 (31)
2(28,4)
0(0)
3(34,9)
3(33)
0(0)
2 (18)
0(0)

0(0)

145,2
131

4

Economia

2 (31)
0(0)
0 (0)
2(232)
0 (0)
0 (0)
0(0)
3(25.8)

0(0)

80,0
7,2

8

Marketing

0(0)
0 (0)
0(0)
2(232)
2(22)
0 (0)
2 (18)
0(0)

3(25,2)

88,4
8,0

6

Juridico

0(0)
0(0)
0(0)
3(34,9)
3(33)
0(0)
2 (18)
0(0)

0(0)

85,8
7,7

7
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Os pesos relativos foram normalizados para a base 100, com o objetivo de facilitar a

comparagdo entre as diferentes éreas.

O autor ndo utilizou a Matriz de Correlacdes, pois a correlagdo entre as &reas no que
diz respeito a prestacdo de servigos clientes ingtitucionais é muito baixa. Ha relativa
independéncia entre as areas, de maneira que apenas as areas de Wealth Management e
Comercial interagem de maneira mais intensa com as outras areas. Por exemplo, a &rea
Comercial depende das éreas de Gestdo e Wealth Management para a redizacdo de calls,
visitas e reunides e da &rea de Risco para a emissdo de relatorios de controle de derivativos.

Correlacfes negativas, que implicariam em trade-offs, sGo bastante raras entre as areas.

O Conjunto de Metas também foi descartado por ndo haver metas definidas em relacéo
a cada uma das areas. Havia grande dificuldade em quantificar o desempenho de cada area, de
maneira que se optou por determinar valores-padréo para 0S processos mais importantes.
Esses valores serdo determinados mais diante nesse estudo.

Embora fosse muito importante, a Avaliagcdo da Concorréncia pelo Cliente ndo foi
realizada pela dificuldade em avaliar diferentes &reas em cada gestora de recursos. Cada
empresa gestora de recursos organiza-se de uma maneira: tarefas realizadas por determinado
setor em uma empresa podem ser realizadas por outra area em outra instituicdo. Ha casos em
que a especializacdo € ainda maior, subdividindo dgumas éreas.

Os fatores de probabilidade ndo foram utilizados, pois ndo foram definidas as metas de
cada area. A determinacdo de metas para as areas poderia ser realizada a partir da
implementagdo de um Balanced Scorecard, ja que tais areas s80 responsaveis por muitos
processos além dos anteriormente citados, incluindo gestdo, atendimento aos outros clientes
daVAM, metas de receita, etc. A determinacdo de indicadores para cada érea seria umatarefa
bastante complexa, fora do escopo desse estudo e poderia ser tema de outro estudo.

A analise daMatriz 1 do QFD (Tabela 7) permitiu algumas conclusdes interessantes:

e A aea Comercial é a que mais se relaciona com 0 servico de prestacéo de
servico ao cliente, jA& que corresponde a linha de frente (front-office) e
representa o canal direto de comunicagdo do cliente com a instituicdo. Sua
principal funcdo € administrar o relacionamento cliente-ingtituicdo, filtrar as

requisic¢des dos clientes e direciona-las para as areas competentes. Na prética, o
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gue se nota é que praticamente todas as demandas da drea Comercial sao
direcionadas diretamente para Weath Management, que é a principal

responsavel pelo direcionamento das solicitagdes.

A &rea de Wealth Management € a segunda mais importante na prestacéo do
servico de atendimento ao cliente. Entre suas principais atividades estdo a
confeccdo de relatérios mensais de prestagdo de contas que incluem a
rentabilidade do fundo ao longo do més, a composicdo de sua carteira,
comentarios sobre o comportamento do mercado e perspectivas econémicas da
instituicdo. Além dessa funcéo, a consultora é responsavel pela realizacdo da
maioria dos calls com os clientes, explicando, em linhas gerais, quais foram as
principais posicdes (positivas ou negativas) do fundo @ longo do més. E
importante que a consultora ou o estagiario voltados ao publico institucional
encaminhem rapidamente as solicitagdes dos clientes as areas competentes

parareduzirem o tempo de espera do cliente.

A éarea de Gestdo € a terceira mais importante no atendimento ao cliente, pois
esta diretamente ligada com os calls, visitas e reunides realizados com 0s
clientes, com as explicagbes sobre a gestdo do fundo ao longo do més
(confecciona comentéarios sobre 0 comportamento do mercado e as estratégias
de gestdo adotadas) e com as explicagdes sobre o cenério econdbmico (baseados
em apresentacoes da area de economia).

A area de Risco/Compliance é a quarta mais importante e esta ligada
principalmente ao fornecimento algumas informacdes para a confeccdo dos
relatorios de prestagdo de contas e a demandas especificas (fora de rotina) de
alguns clientes, como confeccé@o de relatérios de atribuicdo de resultados em
periodos especificos de acordo com a solicitacdo, confeccdo de relatorios de
controle de derivativos, €tc.

A é&rea de Client-services € a quinta mais importante no aendimento aos
clientes institucionais e esta relacionada principalmente ao envio de
documentos importantes a fundagdo, exigidos pela SPC, como por exemplo,

arquivo XML (arquivo com a composi¢do da carteira do fundo no final do
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més) e o documento IN-14 em caso de aplicacdo em um novo fundo de
investimento ou resgate total em algum fundo.

7

A &ea de Marketing é a sexta mais importante e estd relacionada a
disponibilizagdo de informagdes sobre a instituicdo e sobre os seus produtos e
servicos. E a area responsavel pela confecgdo e disponibilizagio das 1aminas
dos fundos abertos de investimentos geridos pela VAM. Além disso, €
responsavel pela comunicacéo aos officers sobre fatos relevantes divulgados
pela empresa (como por exemplo, a compra de metade do Banco Votorantim
pelo Banco do Brasil e divulgacdo de balango do Banco Votorantim aos
officers para que 0s mesmo repassem aos clientes).

O setor Juridico é o sétimo mais importante no atendimento aos clientes
institucionais. Sua principal interacdo com o cliente ocorre aravés do
agendamento e da realizagc@o de assembléias ordinérias ou extraordinérias e da
atualizagcdo dos regulamentos do fundo, em caso de alteragdes aprovadas nas
assembléias. E também o setor responsavel por coordenar o processo de
transferéncia do fundo, quando tal processo ocorrer.

O setor de Economia é o oitavo mais importante no atendimento aos clientes
institucionais. Sua principal relagdo com os clientes ocorre indiretamente,
através da explicagdo dos cendrios econdmicos nacional e internacional
realizada pelas a&reas de Gestdo e Wealth Management. Cabe a area de
Economia atualizar os colaboradores dessas areas para que possam explicar aos
clientes adequadamente o0s cenarios econdmicos e as previsdes sobre
importantes indicadores econdbmicos, como PIB, dados de inflagdo, cambio,
etc.

A melhoria do servico de atendimento a clientes institucionais é entendida pela alta

geréncia da VAM (superintendente de produtos, consultor-chefe e consultora voltada ao

publico institucional) como algo estratégico. Por isso, todas as areas foram consideradas como

“qués’ na Matriz 2, cujo objetivo € determinar 0s processos prioritarios na prestacdo de um

excelente servigo de atendimento a clientes institucionais.
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5.5. Aplicacéo da Matriz2 do QFD

Identificadas as relacfes entre as areas e os desejos dos clientes, 0 autor relacionou
através da Matriz 2 as diversas areas da VAM, ponderadas pelos seus pesos normalizados,
com 0s produtos e processos que satisfariam as necessidades dos clientes. Como citado
anteriormente, o objetivo dessa etapa era definir 0s processos prioritarios na prestacdo de um
excelente servigo de atendimento a clientes institucionais.

Nessa etapa, 0 grupo utilizado na determinagdo da Matriz 1 do QFD foi novamente
utilizado para a determinagcdo dos produtos e processos da VAM que satisfariam as
necessidades dos clientes em relagdo ao servico de atendimento. O fato de o grupo possuir
representantes das diversas areas da VAM que direta ou indiretamente estéo relacionados a
prestacdo do servigo, contribuiu positivamente para a analise da Matriz 2. Durante reunido
realizada em setembro, o grupo definiu os processos e produtos que satisfariam os desgjos dos
clientes.

A escala de notas utilizada, sugerida por Guinta e Praizler (1993) para o
preenchimento da Matriz de Relagdes, € exibida na Tabela 8.

Tabela 8. Escala de Notas

Escala de Notas

0| Nenhuma Relagéo
1| BaixaRelagdo
2| MediaRelagdo
3 Alta Relagéo

Em caso de resposta negativa, foi escrito zero na Matriz de Relagdes. Caso a resposta
fosse positiva, perguntava-se em seguida: “ A relacdo € baixa, média ou alta?” .

Para evitar que pudesse enviesar a resposta dos demais integrantes do grupo, o autor
aguardava a discussdo de cada relagdo pelo grupo e uma posicdo final do mesmo. N&o houve

discordancia dos integrantes do grupo em relacdo as notas nesse caso.

AsTabelas 9, 10, 11, 12 e 13 exibem aMatriz 2 do QFD.
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Tabela9. Matriz 2 do QFD.

Comoz e Confecgéo de reltorio | Aprovacio do relatécio ;;::gz: :i::::; Confecgio do srquive de
Ques da prestagio de contes | de prestacio da contss i movimentagio JIML)
Wealth Management 176 (528 3(52.8) o0 040
Comercizl 18.3 00 1{183) 3{34.% 0D
Clent-Sarvices 103 00 {0 L)) EREREY
Gastio 172 3(51.6) 0{0) LT 0 {0y
Rizco/Complianse 13,1 3(39.3) 0 (D LTy 0(
Economiz T2 3(21.6 0D 00 X))
Marksting 80 L] {0 0{m {0y
Turitico T {0 0{0) 00 00
Numero Abzolute de Pontoz 1653 711 540 14
Numero Relative de Fontos 1440 618 478 182
Ordem 1 5 L] 15
Tabela10. Matriz 2 do QFD.
Comosz Desay Envio do amquive da Confzcgio do Azendamento da visitzs, Raslizagio de visitas,
Quész E movimentagdo (ML) documents IN-14 calls 2 rzunides calls = reunides
Wealth Management 17,8 0{0) 0 {0 2{35.
Comercizl 183 0 (D) )] 3(54.9)
Cligne-Sarvices 0.8 3324 0{D 0{m i
Gestio 172 0 {0) O 2{344) 3(5
Rizco/Compliance 13 ¥ 00 3(393) 0{m 0 {0
Economiz T2 0 () {0 LT(] 0 {0
Marksting a0 0 (D) 0 (D) o0 00
TJuridico 7.7 00 0 {0 00 LR (1)
Niumero Absolute de Pontos 4 ina 124 5 1583
Niumero Relative de Pontos 2,82 342 10,84 13,87
Ordem 15 10 E 2
Tabelall. Matriz 2 do QFD.
Eﬂ'fﬁﬂd‘a ComamEos Confacgdo da reletorios = .. Envio de relitdrios com
Comos zobre merczdo 2 N Confacgso de melatorios com L X
. Peso | . . _ | d2 rizco sobee os fundos | .. . e justificativa dos
Ques estrategizs adotadas nos . . justificativa dos derivativos L
i i {caloslo de V@) derivativos
fundos
Wealf: Management 17,6 0 {0 0 () 000 00
Comearcizl 18.3 0 {0 0 {0 0 {0 0 {0
Clint-Sarvices 10.8 o{m 0 {0 0 {0 0 {0
Gastin 172 3(51.8 0 {0 0 {0 0 {0
Risco/Compliane 13,1 0 {0 3(38.3) 3(38.3) 3(30.3)
Economis T2 0 {0 0 {0 0 {0 0 {0
Markzting 5.0 o{m 0 {0 0 {0 0 {0
Turidico 7.7 0 {0 0 () 00 00
Numere Abzolute de Pontos 51,6 w3 w3 w3
Numero Relative de Pontos 4.49 342 342 342
Ordem 7 10 10 1




Tabela12. Matriz 2 do QFD.

79

Confecg o de ralatorios

Emizzio da "Palavez do

Disponibilizagio de

Comoz zobre economia (andlise N . Arvalizagdo henzal daz R
Qués Pazo do conbxto ¢ previsio Gastor” mt:ﬁ o cenasio liminas dos Fndos dados nstit cionzis
. 2C0MOMC O sobra 2 VAN
de dados)
Wealth Managemsnt 17,6
Comercial 18,3
Clignt-Serices 10,8
Crestio 17,2
Rizco/Clomplians e 13.1
Economiz T2
Marketing 5.0
Turidico 7
Niumero Abszohito de Pontos 1146 772 456 24
Nimere Relative de Pontos 158 6,72 .07 2,00
Ordem 20 4 ] 17
Tabela13. Matriz 2 do QFD.
Comos Pazo &z:ﬁfﬁff&;:::w Convocacio de Atpalizagio de regulamentos Envio do documento IN-
Qués - T : azsembliiss : patETE e 14
Weaith Managems nt T8
Comercizl 18,3
Clignt-Sern ices 10,8
Gestio 17,2
Rizco/ Complians ¢ 3.1
Economia T2
Markering 5.0
TJusidico 7.7
Nimero Absohito de Pontos 456 231 231 3
Nimero Relative de Pontos EX 1m 2,01 342
Ordem 8 18 18 10

O niimero absoluto de cada processo foi normalizado para a base 100, com o objetivo

de facilitar a comparagéo.

O autor ndo utilizou a Matriz de Correlagdes, pois a correlacdo entre 0S processos

relacionados a prestacdo de servigos clientes institucionais €, em geral, positiva. A melhoria

da eficiéncia de um processo influencia positivamente outros processos dependentes. Por

exemplo, areducéo do tempo de confecgdo de relatérios de risco sobre os fundos (calculo de
V@r) pode proporcionar a reducdo do tempo de confeccdo dos relatérios de prestacéo de
contas, j& que suas informagdes sdo utilizadas nesses relatérios. O grupo ndo identificou

trade-offs tanto entre processos de diferentes areas como entre processos dentro de uma

mesma &rea, de maneira que as correlacbes sdo positivas ou 0s processos sdo independentes

entresi.
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O Conjunto de Metas néo foi utilizado na Matriz 2 do QFD, pois o grupo definiu que
apenas 0S processos prioritarios e que correspondiam a gargalos seriam objeto de andlise para
melhoria e SO esses processos passariam a ter metas. Esses processos serdo analisados
especificamente mais adiante desse estudo.

Embora fosse muito importante, a Avaliagdo da Concorréncia pelo Cliente n&o foi
realizada pela dificuldade em obter dados a respeito de outras gestoras de recursos. No
segmento de gestdo de recursos de terceiros, a ética é bastante importante. Pelo fato de o
nimero de concorrentes de clientes ingtitucionais ser relativamente limitado, questfes
relacionadas a indicadores de desempenho e metas de servigo sdo consideradas sigilosas. O
grupo obteve poucas informactes em virtude, principal mente, do fato de alguns colaboradores
daVAM terem trabalhado anteriormente em outras gestoras. Esses dados seréo considerados
durante a determinagdo de metas de desempenho para 0s processos prioritérios.

Os fatores de probabilidade n&o foram utilizados, pois sem as metas de desempenho,
ndo faria sentido avaliar qual a probabilidade de atingi-las.

5.6. Determinacao dos Processos Prioritérios

A partir da aplicagdo da Matriz 2 do QFD, o grupo obteve a ordem de importéancia dos
processos, ponderados pelos pesos de cada areada VAM. A Tabela 14 resume 0S processos e
a ordem de importancia obtida através da aplicacdo do QFD.
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Tabela 14. Ordem deimportancia dos processos.

Processos Nimero Relativo de Pontos Ordem de importincia

Confecgéo de relatorio de prestagéo de contas 14.40 1
Realizacdo de visitas, calls e reunides 13,87 2
Agendamento de visitas, calls e reunides 10.84 3
Emisséo de "Palavra do Gestor" sobre o cenario econdmico 6,72 4
Aprovacdo do relatorio de prestacdo de contas 6.19 5
Envio do relatorio de prestagio de contas aos clientes 478 6
Emisdo de comentarios sobre mercado e estratégias adotadas nos 449 -
fundos : '
Atualizagio Mensal das laminas dos fundos 3,97 8
Disponibilizagdo de dados sobre os produtos da VAM 3.97 g
Confecgéo do documento IN-14 342 10
Envio do documento IN-14 3.42 10
Confecgdo de relatorios de risco sobre os fundos (calculo de Vi@r) 342 10
Confecgéo de relatdrios com justificativa dos derivativos 342 10
Envio de relatorios com justificativa dos derivativos 3.42 10
Confecgéo do arquive de movimentagéo (ML) 2,82 15
Envio do arquivo de movimentac&o (XML} 2,82 15
Disponibilizagio de dados mnstitucionais sobre a VAM 2,09 17
Convocagdo de assembléias 2,01 18
Atualizagdo de regulamentos 2,01 18
Confecgéo de relatorios sobre economia (analise do contexto e

. 1.88 20
previsdo de dados)

A ordem de importéancia dos processos determinada pelo QFD revela que a andlise do
grupo foi bastante coerente com os pesos determinados pelos clientes para suas caracteristicas
desgjadas, com exce¢do do item “Envio de informagdes a fundacéo requisitadas pela SPC”.
Esse item engloba os processos “ Confeccdo do documento IN-14", “Envio do documento IN-
14", “Confecgdo de relatdrios com justificativa dos derivativos’, “Envio de relatorios com
justificativa dos derivativos’, “Confecgdo do arquivo de movimentagdo (XML)” e “Envio do
arquivo de movimentacdo (XML)”. A razéo do baixo peso de cada processo € que eles estéo
relacionados apenas a area de Risco/Compliance e ndo estéo relacionados diretamente a
outros processos. Porém, uma andlise critica da ordem de importancia foi realizada pelo grupo

para evitar possiveis inconsisténcias.

Durante a analise, alguns processos foram “agregados’, pois sd0 responsaveis pela
geragdo de um mesmo output. Um exemplo disso foi 0 agrupamento realizado dos processos
“Confeccéo de relatério de prestacdo de contas’, “Aprovacdo do relatério de prestacdo de
contas’ e “Envio do relatério de prestacdo de contas aos clientes’.
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A Tabela 15 exibe os agrupamentos realizados, as somas dos nimeros relativos de

pontos e a nova ordem de importancia determinada.

Grupo

Drastzp2o de contzs

WVisites, 6345 a remmnides

Emvio 2 fundacZo de informapfes
exizidzs pal EPC

Informagtes sobrea VAR 2 sus
produtos

Bzlzwrz do Gestor

Comentzrio do Gestor

Azzembiaizs & remnbmenios

Relztorios de risco parz 2 s=stéo

Ralztorio de economiz

Tabela 15. Agrupamento dos pr ocessos.

Procem=os

Coniogdo de reltorio de prest oo de contzs
Agrovacio do relztorio de prestcio de contzs
Envio do rele torio de prestagzo de contzs 20
clisntez

Reztizacio de visiks, calls & reunibes
Amndmento de vsitzs c2lls 2 reunides

Confog 3o do documento IN-14

Emvio do documento IN-14

ConfeogZo de relatorios com justficativa dos
derivativos

Emnvio da re Etorics com jusificative dos
derivativos

ConfeogZo do arqguivo XML

Emvio do arguivo XML

Atelizacio Menz=l des 12minzs dos fundeos
Dizponitil izagzo da dados sobre oz produtos da
VAN

Dizponitilizagio da dados inatitucionziz sobre 2
VAN

Emiz=o da "Delzwz do Gestor” sobre o cenzrio
scondmico

EmisZo de comentarios sobre mercado &
estratemz s adotades noe fundos

Convoracao da zssemblaizs

Ahelizacio da regulzmentos

Confaog 20 de relatonios de risco sobre o= fundos
{caloulo de Vi@

ConfeopZo de relutorios sobre economn i (analise
do contex o & previsEo de dados)

Nuomero Relativo
de P ontos
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'
i
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O grupo “Prestacdo de contas’, incluindo os processos de confeccdo do relatério de
prestacdo de contas, diretamente relacionado a outros processos, sua aprovagao pelo consultor
e seu envio ao cliente, foi o item de maior importancia. Isso revela que os clientes
ingtitucionais valorizam bastante o conhecimento dos ativos que compdem sua carteira de

investimento, a rentabilidade de sua carteira e comentarios sobre o comportamento do
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mercado ao longo do més. Esse item inclui a participagcdo de diferentes &reas da VAM e
certamente é o item mais complexo operacionalmente do servico de atendimento aos clientes.

O grupo “Visitas, calls e reunides’, incluindo o agendamento e a realizagéo, foi 0
segundo item em ordem de importancia. Esse item revela a grande importancia do contato
entre gestor e cliente. Como afirmado pelos clientes durante a primeira fase da pesquisa, a
realizac@o de visitas, calls e reunides aproxima o cliente da empresa de gestora dos recursos,
tangibilizando o servico de gestdo de recursos. Esse € certamente um item que agrega
confianga ao cliente e fortalece o relacionamento cliente-gestor. Através dele, o cliente
conhece o perfil de gestdo da empresa, sua maneira de interpretar 0 comportamento do
mercado e as estratégias adotadas em cada situagéo.

O grupo “Envio a fundagdo de informagdes exigidas pela SPC” foi o terceiro mais
importante. Ele é constituido pelos processos “Confeccdo do documento IN-14", “Envio do
documento IN-14", “Confeccdo de relatdrios com justificativa dos derivativos’, “Envio de
relatorios com justificativa dos derivativos’, “Confeccdo do arquivo XML” e “Envio do
arquivo XML”. O grupo entrou em consenso que sao atividades bastante importantes para os
clientes, ja que se referem a aspectos legais da gestéo de recursos. Elas servem para que a
SPC possa controlar as movimentagfes, evitando possiveis movimentagdes ndo permitidas na
resolugcdo CMN 3.792. Essa norma visa evitar a realizagdo de operagdes que possam oferecer

grandes riscos as aplicacdes das fundacdes.

O grupo “Informagtes sobre a VAM e seus produtos’ foi o quarto lugar em ordem de
importancia. Ele é congtituido pelos processos “ Atualizacé mensal das laminas dos fundos’,
“Disponibilizacéo de dados sobre os produtos da VAM” e “Disponibilizacdo de dados
institucionais sobre a VAM”. E um grupo importante, pois o cliente deve ter acesso facil a
dados atualizados tanto sobre as caracteristicas e 0 desempenho dos fundos da VAM como
sobre a propria ingtituicdo. Durante a primeira fase da pesquisa, 0 grupo notou que 0 acesso
fécil ainformagdes é associado pelos clientes a transparéncia e organizacao.

O grupo “Palavra do Gestor” foi 0 quinto item mais importante e corresponde a um
texto confeccionado pela area de Wealth Management baseado na analise do comportamento
mercado e do cendrio econdmico. A relativa importancia desse texto é justificada por ele estar
relacionado a diferentes &reas daVAM e por constar no relatério de prestagcdo de contas.



O grupo “Comentarios do Gestor” foi 0 sexto mais importante e corresponde a um
texto confeccionado exclusivamente pela area de Gestdo, no qual sdo analisados o
comportamento do mercado financeiro durante 0 més em questdo e as estratégias adotadas
nos fundos. Esse texto é utilizado na confeccdo do relatério de prestagdo de contas e do
“Informe Mensal” da VAM, um informe da instituicdo sobre o comportamento do mercado,
as perspectivas econdmicas e a composi¢do das carteiras sugeridas de acordo com o perfil de

investimento.

O grupo “Assembléias e regulamentos’ foi 0 sétimo em ordem de importancia e inclui
0s processos de “Convocagdo de assembléias’ e “Atualizacdo de regulamentos’. Esses
processos ocorrem geralmente apenas em ocasioes especiais, quando ocorre alguma alteracéo
no regulamento do fundo. S&o importantes, mas raros, dado que as fundagbes possuem
politicas anuais de investimento que determinam as diretrizes gerais de gestdo para um ano
inteiro. As modificagdes ocorrem rara e gradua mente.

O grupo “Relatdrios de risco para a gestdn” foi 0 oitavo em ordem de importancia. Sua
importancia relativamente baixa se deve a 2 fatores principais. sua importancia esta muito
mais ligada a gestéo do que ao servigo de atendimento a clientes e apenas a &rea de Risco et
envolvida nesse processo. As informagdes contidas nesse relatorio sdo utilizadas pela area de
Gestdo parater controle sobre o risco das exposi¢oes dos fundos a diferentes mercados e pela

area de Wealth Management para a confec¢éo do relatorio de prestacdo de contas.

O grupo “Relatério de economia” foi o nono em ordem de importancia. Assim como,
o0 grupo de “Relatérios de risco para a gestdo”, suaimportancia relativamente baixa se deve ao
fato de esse processo ser mais importante para a gestdo. Informagdes desses relatorios

relevantes aos clientes sdo utilizadas na confecgdo do relatorio de prestacdo de contas.

A partir da determinagéo da ordem de importancia dos agrupamentos, 0 grupo optou
por priorizar 0s 3 agrupamentos com maiores pesos (“Prestagcéo de contas’, “Visitas, calls e
reunides’ e “Envio a fundagdo de informagdes exigidas pela SPC”), dado que eles

representam aproximadamente 70% do peso relativo.

O grupo “Informagdes sobre a VAM e seus produtos’, apesar de importante, ndo
representa um ponto fraco do aendimento aos clientes ingtitucionais da VAM. As
informactes sobre a VAM e seus produtos estéo disponiveis no site da instituicdo, com f&cil
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acesso tanto pelaintranet para os officers como pelainternet para os clientes. As laminas sdo
atualizadas até o quinto dia Util do més e disponibilizadas tanto na intranet como no site.

Os grupos “Comentério do Gestor”, “Palavra do Gestor”, “Relatdrios de risco para a
gestdo” e “Relatério de economia’ possuem peso relativo baixo e influenciam diretamente na
confecgdo dos relatorios de prestacdo de contas. Por esse motivo, 0 grupo decidiu que a
criagdo de um indicador de desempenho para 0 grupo “Relatério de prestacdo de contas’
poderia colaborar de maneira relevante para o controle desses grupos.

O grupo “Assembléias e regulamentos’ inclui processos que ocorrem raramente e que

ndo constituem pontos criticos do servigo de atendimento a clientes.

5.7.  Definicao de indicadores de desempenho para os processos prioritarios

A partir da definicdo dos grupos de processos prioritarios, 0 autor reuniu-se com o
grupo (integrantes do focus group, exceto clientes e representantes de consultorias) em 23 de
setembro de 2009 para a determinagdo dos indicadores de desempenho que serviriam de base
para a avaliacdo dos processos. A criagdo de indicadores era necessaria para que
posteriormente 0 grupo pudesse estabelecer parametros que correspondessem a metas de
desempenho e a seguir sugerir propostas de melhorias. A aplicagdo das propostas poderia ser
avaliada pela evolucéo dos indicadores criados. Os indicadores criados para os 3 grupos de
processos prioritarios selecionados sdo exibidos a seguir.

5.7.1. Prestagdo de contas

Como dito anteriormente, o grupo “Prestacdo de contas’ é o mais complexo do ponto
de vista operacional no servico de atendimento a clientes. Ele envolve as areas Comercial,
Wealth Management, Gestdo, Economia e Risco/Compliance e envolve um grande nimero de
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outputs dessas areas, como relatorios auxiliares e comentérios sobre cenario econémico,

comportamento do mercado e estratégias adotadas.

Ha apenas um estagiario responsavel pela confecgdo do relatorio de prestacéo de

contas, porém o0 mesmo acumula outras tarefas como realizacdo de pedidos de estudo de

clientes private, gestéo e atualizacdo de rankings de fundos do mercado, atualizagdo de

sistemas, envio de informes sobre 0 mercado financeiro aos officers, confecgdo de relatérios

gerenciais, realizagdo de movimentagdes de fundos de investimento, estudos de realocagtes

das carteiras de clientes private, entre outras.

A Figura 13 ilustra 0 mapa do processo do grupo “Prestacéo de contas’.
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Figura 13. Mapa do processo do grupo " Prestacdo de contas’ .
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Para assegurar que o controle do processo fosse efetuado da maneira mais eficiente
possivel, o grupo definiu a criagdo de 5 indicadores.

O primeiro indicador corresponde ao percentual de relatérios entregues fora do
prazo estabelecido com o cliente. Esse indicador € importante para identificar a freqiéncia
de relatérios entregues fora do prazo.

O segundo indicador corresponde a média de dias Uteis de atraso dos relatérios
entregues aos clientes. Esse indicador é obtido através da divisdo da soma do nimero de dias
de atraso dos relatérios de prestacéo de contas pelo nimero total de relatorios de prestacéo de
contas entregues mensalmente aos clientes.

O objetivo da definicdo do segundo indicador foi identificar possiveis falhas no
servico de atendimento ao cliente que poderiam passar despercebidas pela andlise do terceiro
indicador. Por exemplo, caso o primeiro indicador em um determinado més valesse apenas
5% de relatérios entregues fora do prazo, poderiamos imaginar que o nivel de qualidade do
servigo prestado estava bastante satisfatério. Porém, nesse mesmo caso poderia ocorrer de o
segundo indicador valer 4 dias de atraso (caso 0s poucos relatérios atrasados atrasassem
demasiadamente), o que indicaria que a qualidade do servico prestado estava bastante aguém
de um padrdo de exceléncia de qualidade.

A partir da definicdo dos indicadores citados e da andlise do mapa do processo, 0
grupo concluiu que seria necess&rio controlar os 4 gargalos anteriores a confecgdo dos
relatorios de prestagdo de contas e que influenciavam diretamente o processo: “Relatorio de
economia’, “Relatério de risco”, “Coment&rio do Gestor” e “Palavra do Gestor”. Pelo
penultimo gargalo, entende-se a entrega de fato do comentério do gestor a area de Wealth

Management, em geral, ocorrida apds a formatacdo pela &rea de Marketing.

Os indicadores criados foram: nimero de dias Uteis para a entrega do relatério de
economia ao final de cada més, nimero de dias Uteis para a entrega do relatorio de risco
ao final de cada més, nimero de dias Gteis para a entrega do “ Comentéario do Gestor” ao
final de cada més e nimero de dias Uteis para a entrega da “ Palavra do Gestor” ao final
de cada més. O monitoramento desses indicadores poderia identificar quais dos gargalos

comprometiam mais a confecgdo do relatério de prestacéo de contas.
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5.7.1.1. Histérico dos indicadores de desempenho

O passo seguinte consistia em levantar uma série histérica de dados que pudesse servir
de base para comparagdo posteriormente quando propostas de melhoria fossem implantadas.

O levantamento de dados exigiu grande dedicacdo do autor, uma vez que as
informagdes necessérias para o levantamento das séries historicas ja existiam na VAM, mas
estavam dispersas entre as diversas areas. Por esse motivo, o autor dedicou grande parte de
seu tempo a coleta e a estruturacdo dos dados.

NaVAM ha uma planilha de controle de entrega dos relatérios de prestacéo de contas
exclusiva para clientes institucionais cuja atuaizacdo € redlizada pela area de Wealth
Management. Nessa planilha, constam a data de término da confeccdo de cada relatério, a
data de aprovacdo e a data de envio aos clientes. O prazo de entrega dos relatorios €
negociado com cada cliente, variando do quinto dia Util do més seguinte a data base da
prestacdo de contas até o sétimo dia Util.

A partir dessa planilha, foi possivel elaborar uma série historica de ambos indicadores,
ja que a base de dados permitia calcular o percentual de relatdrios entregues fora do prazo e a
média de dias Uteis de atraso dos relatdrios. Para esse estudo foram utilizados os dados
histéricos de janeiro a outubro de 2009.

O Gréfico 4 exibe a evolugdo do indicador percentual de relatérios entregues fora
do prazo estabelecido com o cliente.
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Grafico 4. Evolugao do percentual derelatérios entregues fora do prazo estabelecido com o cliente.

O Gréfico 4 indica que o indicador estava em niveis elevados. No inicio de 2009, a
VAM foi afetada pela crise econdmica de maneira significativa. Muitos clientes private,
responsaveis pela maior fatia da receita da VAM, migraram seus recursos de fundos
multimercados, que possuem taxas de administracdo mais elevadas, para produtos de renda
fixa (CDBs, LCAs, LCls, fundos de investimento de renda fixa), que geram menos receita
para a ingtitui¢do. Por esse motivo, durante o0 més de margo houve uma reestruturagéo interna
e alguns colaboradores deixaram a empresa. Tal fato gerou sobrecarga dos funcionérios de
diversas &reas, 0 que influenciou negativamente no desempenho a partir do més de abril.
Durante os meses de maio, junho e julho, o setor de clientes institucionais cresceu de forma
consistente tanto em numero de clientes como em patriménio sob gestdo. Com a reducéo do
nimero de colaboradores e o aumento do nimero de clientes ingtitucionais, o indicador
evoluiu de um patamar de aproximadamente 25% em mar¢o para cerca de 50% em setembro,
0 que demonstra o nivel de qualidade do atendimento aos clientes piorou de maneira
significativa.

O Gréfico 5 exibe a evolugdo da média de dias Uteis de atraso dos relatorios

entregues aos clientes.
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Grafico 5. Evolugédo do nimero médio de dias Uteisde atraso dos relatérios.

O Gréfico 5 indica que ha grande correlacdo entre a freqiiéncia de relatorios entregues
fora do prazo e o nimero médio de dias de atraso . Embora a freqiiéncia de relatorios
entregues fora do prazo fosse bastante elevada, o atraso era relativamente pequeno. Tal fato
ocorria, pois quando os relatérios comegcavam a atrasar, 0 estagi&rio responsavel pela
confecgdo dos relatorios priorizava a confecgdo dos relatorios em detrimento das outras
atividades pelas quais era responsavel. O aumento do nimero de clientes também influenciou
aevolucgdo do indicador, que passou de aproximadamente 1,5 dia Util de atraso em margo para
3,0 em setembro. Um fato a se destacar € o grande atraso médio registrado no més de agosto,
ocorrido devido a um problema no sistema comercial, que causou elevado atraso na geragao
de alguns relatérios de performance de aguns fundos.

Os relatorios de economia sdo confeccionados e enviados todas as tergas-feiras,
guando ocorre a reunido entre o setor de Economia da VAM com os officers do Private
Banking. Apesar da alta freqiiéncia de emissdo desses relatorios, em alguns casos, o ultimo
dia dtil do més ocorre numaterca-feira ou quarta-feira, por exemplo. Quando o Ultimo dia Util
do més é uma terca-feira, o relatorio enviado nessa data possui data-base correspondente ao
dia dtil anterior, que ndo correspondente ao Ultimo dia Gtil do més. Nesses casos, a confec¢do
dos relatérios de economia demora até 5 dias Uteis, 0 que prejudica o fluxo do processo de
confecgdo dos relatérios de prestacdo de contas. Os relatorios de economia sempre possuem
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data-base correspondente ao Ultimo dia Util anterior a sua data de confecgdo, exceto nos casos
de fim de més, quando a data-base do relatério seguinte corresponde ao ultimo dia util do
més. Os relatorios de economia sdo armazenados pela &rea de Wealth Management e a partir
da data de entrega (tercas-feiras) foi possivel calcular o nimero de dias para entrega em cada
més. O Gréfico 6 exibe a evolucéo do indicador numero de dias Uteis para a entrega do

relatorio de economia ao final de cada més.
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Grafico 6. Evolugédo do nimero de dias Uteis para entrega do relatorio de economia.

O Gréfico 6 indica que o nUmero de dias Uteis para entrega dos relatérios de economia
variade 1 a 5 em funcdo do dia da semana a que correspondeu o Ultimo dia Gtil do més
anterior. Parareduc&o do atraso da confecgdo do relatério de prestacdo de contas muitas vezes
foi utilizado o udltimo relatério de economia disponivel mesmo que sua data-base ao

correspondesse ao més anterior. Esse certamente € um tema passivo de melhorias.

O prazo para envio do relatorio de risco é o segundo dia Util do més seguinte a0 més
de referéncia do relatério. Da mesma forma que o relatorio de economia, esses relatorios séo
armazenados pela &rea de Wealth Management. A partir da data de recebimento dos e-mails
relativos ao relatorio de risco, foi possivel calcular o nimero de dias Uteis para entrega dos
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mesmos. O Grafico 7 exibe aevolucdo do indicador niumero de dias Uteis para a entrega do
relatorio derisco ao final de cada més.
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Grafico 7. Evolugdo do nimero de dias Uteis para entrega do relatorio derisco.

Da mesma maneira que outros indicadores, houve piora a partir do més de abil,
resultado da reedruturacéo interna da empresa. A alteracéo na equipe de Risco aumentou o
nimero de dias para a entrega dos relatorios.

O “Comentério do Gestor”, texto confeccionado pela Gest&o sobre 0 comportamento
do mercado e as estratégias adotadas nos fundos de investimento e formatado pela érea de
Marketing, deve ser entregue, apds formatacdo, em até 3 dias Uteis. Esse texto também é
armazenado pela &rea de Wealth Management e a partir da data de recebimento dos e-mails
relativos ao texto em questdo, foi possivel calcular o nimero de dias Uteis para entrega dos
mesmos. O Grafico 8 exibe aevolucdo do indicador numero de dias Uteis para a entrega do
“Comentério do Gestor” ao final de cada més.
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Grafico 8. Evolugédo do nimero de dias Uteis para entrega do " Comentario do Gestor".

Da mesma maneira que outros indicadores, houve piora a partir do més de abil,
resultado da reestruturacéo interna da empresa. A reducdo do nimero de colaboradores da
equipe de Gestdo aumentou 0 nimero de dias para a entrega dos textos.

O texto “Palavra do Gestor”, confeccionado pela area de Wealth Management sobre o
cen&rio econdbmico, utilizando em alguns casos dados obtidos das areas de Gestdo e
Economia, deve ser finalizado até o segundo dia util do més seguinte ao més de referéncia do
texto. A consultora voltada ao publico institucional € a responsavel pela elaboracdo do texto,
com o auxilio do edagidrio. O texto é enviado por e-mail aqueles que possuem
relacionamento com os clientes institucionais. A partir da data de envio desses e-mails (todos
0s arquivos enviados sdo armazenados nos computadores), foi possivel calcular o nUmero de
dias Uteis para entrega do texto. O Grafico 9 exibe a evolugdo do indicador numero de dias

Uteispara a entrega da “ Palavra do Gestor” ao final de cada més.
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Grafico 9. Evolugédo do nimero de dias Uteis para entrega do texto " Palavra do Gestor".

O Gréfico 9 ilustra que assim como os demais indicadores, houve piora do prazo de
entrega do texto “Palavra do Gestor” partir do més de abril, resultado da reestruturagéo
interna da empresa. A reducéo do nimero de colaboradores da equipe de Wealth Management
levou a um acumulo de atividades por parte de alguns funcionérios, inclusive da consultora de
investimentos e do estagiério voltados ao publico institucional, o que aumentou 0 nlimero de
dias para a entrega dos textos.

5.7.2. Vistas, calls ereunifes

O grupo “Visitas, calls e reunides’, incluindo o agendamento e a realizagdo, possui
grande importancia para a tangibilizacdo do servico prestado ao cliente. Esse grupo agrega
confianca ao cliente e permite a ele conhecer o perfil de gestdo da instituicdo, sua maneira de
interpretar o comportamento do mercado e as estratégias adotadas conforme o cenério.

A frequéncia e o tipo de contato (visitas, calls e reunides) sdo definidos em acordo
entre a &rea Comercial e o cliente logo apds a assinatura dos documentos necessérios para a
abertura do fundo de investimento do cliente. Nessa etapa, ndo hé participacdo das &reas de
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Gestdo e Wealth Management, o que pode gerar problemas futuros de agenda entre as aress.
Além do contato com os clientes institucionais, os colaboradores da gestéo visitam também
clientes corporate e vao a congressos. Por esse motivo, suas agendas séo bastante ocupadas.
Na érea de Wealth Management, a consultora voltada ao publico institucional também possui
outras atividades como: visitas a clientes private do interior de S0 Paulo e do Rio de Janeiro,
congressos especificos do mercado de fundagBes, ingtitutos e seguradoras e reunifes de
subcomissdes da Anbid relacionadas a discussdes sobre regulamentagdes em torno do
mercado de clientes institucionais.

Em geral, 0 agendamento das visitas, calls e reunifes ocorre com no méximo 4 ou 5
semanas de antecedéncia, ndo havendo um plangamento das reunibes para periodos
superiores a 2 meses. 1sso dificulta a organizagéo das agendas dos colaboradores de maneira a
haver um consenso de datas.

A Figura 14 ilustra o mapa do processo do grupo “Visitas, calls e reunifes’.
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Figura 14. Mapa do processo do grupo " Visitas, callsereunides’.

Para assegurar o controle do processo, os integrantes do grupo das areas Comercial,
Gestdo e Wealth Management definiram um indicador. Como a freqiiéncia e o tipo de contato
variam de cliente para cliente (podem ser mensais, bimestrais, trimestrais ou semestrais), 0
grupo optou por definir o percentual de clientes atendidos de acordo com a periodicidade
acordada como indicador de desempenho. A base de calculo para o indicador corresponderia
a uma janela movel de 12 meses, para assegurar que todos os clientes fossem atendidos um
nimero inteiro de vezes. Assim, evitar-se-ia que uma possivel janela mével de menor
intervalo de tempo incluisse periodos truncados para a andlise, 0 que poderia dificultar o
cdlculo do indicador. Um exemplo desse problema seria a andlise da freqliéncia de
atendimento a um cliente que devesse receber visitas trimestrais durante um intervalo de 5

meses, por exemplo. Mesmo tendo sido atendido com a freqliéncia acordada, o cliente poderia
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ter recebido 1 ou 2 visitas, o que poderia tornar a analise imprecisa. Definindo uma janela
movel de 12 meses, que € multiplo das frequéncias acordadas com os clientes, esse problema
é eliminado. Um cliente que deve receber visitas trimestrais, por exemplo, deve sempre
receber 4 visitas a cada 12 meses.

5.7.21. Historico do indicador de desempenho

Os officers voltados ao publico ingtitucional devem elaborar relatérios para reportar &
gerente-chefe de relacionamento com os clientes institucionais a data, o tipo (visita, call ou
reunido) e o contelido do contato (principais pontos tratados). Por isso, a area Comercial
possui uma base de dados bastante extensa dos contatos realizados com os clientes. Essa base
de dados permitiu o levantamento da série histérica do indicador. O Gréfico 10 exibe a

evolucéo do indicador no periodo de janeiro a setembro de 2009.

90% -

80%

70% +*

60%
50%
40%
30%
20%

10% +~

0%

jan/09 fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 ago/09 set/09

Grafico 10. Evolucdo do indicador percentual de clientes atendidos de acordo com a periodicidade
acor dada (acumulado em 12 meses).

No primeiro bimestre de 2009, o indicador estava em patamares relativamente
elevados, proximos a 80%. Porém, com a reestruturagdo interna da organizagdo, alguns
membros da érea de Gestéo se desligaram da instituicdo, o que levou ao reagendamento de
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algumas reunides e visitas. O atraso decorrente dos reagendamentos penalizou as reunioes e
visitas de outros clientes que estavam agendados para mais adiante, gerando fila. Por isso,
houve uma piora no indicador, que passou de patamares proximos a 80% para
aproximadamente 60%. Além desse fato, como dito anteriormente, 0 nimero de clientes
ingtitucionais cresceu de maneira relevante durante os meses de maio, junho e julho de 2009,
0 que somado a congressos ocorridos nesse periodo, sobrecarregaram os colaboradores das

areas Comercial, Gestdo e Wealth Management.

5.7.3. Envio a fundagdo de informagdes exigidas pela SPC

O grupo “Envio a fundagéo de informagdes exigidas pela SPC” é bastante importante
para os clientes ingtitucionais, pois esta ligado a obrigagdes legais que as fundages possuem
em relagd a SPC. Ele é constituido pelos processos “Confeccdo do documento IN-14"
(documento que deve ser enviado pela fundagdo a SPC em caso de primeira aplicacdo ou
resgate total em algum fundo), “Envio do documento IN-14“, “Confeccéo de relatorios com
justificativa dos derivativos’, “Envio de relatérios com justificativa dos derivativos’,
“Confecgdo do arquivo XML” e “Envio do arquivo XML”. Esses documentos sdo utilizados
pela SPC pra controlar as movimentagdes das fundagdes, evitando possiveis movimentacdes
ndo permitidas na resolucdo CMN 3.792. Essa norma visa evitar a realizacdo de operagoes

gue possam oferecer grandes riscos as aplicagdes das fundagoes.

A confecgdo e o envio do documento IN-14 sdo realizados exclusivamente pela area
de Risco/Compliance. Essa area monitora através de sistemas de risco da VAM as carteiras
dos fundos de investimento, para que ndo realizem operacOes vetadas por normas ou pelo
regulamento dos fundos. Nos casos de fundos de clientes institucionais, sdo adicionadas ainda
as restrigoes da resolucdo CMN 3.792 citada anteriormente, como vedagOes a aplicacoes
superiores a 10% do patrimdnio liquido da fundagdo em fundos que ndo obedecam a norma
CMN 3.792, vedagéo a alavancagem do fundo, vedacdo de operagdes de compra e venda num
mesmo dia de um mesmo ativo (operagdes de day trade), entre outras restricdes. Assim, nos
casos dos clientes institucionais, a cada aplicacdo em novo fundo ou resgate total em algum
fundo, a &rea de Risco detecta a movimentagdo pelo sistema e logo emite uma notificagdo
para seus integrantes sobre a necessidade de emissdo do documento IN-14. Esse processo na
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VAM ¢é bagtante eficiente e ndo ha registros de atrasos na entrega desse tipo de documento
desde outubro de 2008 aé setembro de 2009.

A confeccdo e o envio de relatérios com justificativa de derivativos também sdo
realizados pela érea de Risco/Compliance. Tais relatérios sdo requisitados mensalmente por
algumas ingtituicdes e em periodos sem frequiéncia definida para as demais. Os relatorios sdo
realizados manualmente. Os analistas de risco rastrelam os derivativos das carteiras dos
fundos dos clientes institucionais e incluem as justificativas da maior parte das operacoes. Em
alguns casos, porém, recorrem aos traders das mesas de renda fixa e de renda variavel sobre

as justificativas das operagOes.

A confecgdo do arquivo XML, cuja responsabilidade pertence a &rea de Client-
services, é terceirizada pela VAM a0 seu custodiante. O custodiante realiza a confecgdo dos
arquivos XML, gue sdo enviados a area de Client-services. Essa érearealiza a conferéncia dos
arquivos e os envia aos clientes. Esse € o processo do grupo “Envio a fundacdo de
informagtes requisitadas pela SPC* que possui maior indice de atrasos, principalmente em
decorréncia da mé qualidade do servico prestado pelo custodiante.

Por serem todos documentos e arquivos de grande importancia, 0 grupo os considerou
em mesmo nivel de relevancia e criou dois indicadores para controle dos mesmos. Para
efeitos de composicdo dos indicadores, eles serdo considerados como “itens entregues as
fundagdes requisitados pela SPC”.

Analogamente a entrega de relatérios de prestacdo de contas, o primeiro indicador
definido para a entrega as fundacfes de itens exigidos pela SPC foi o percentual de itens
exigidos pela SPC entregues fora do prazo estabelecido com o cliente, cujo objetivo é

identificar afrequéncia de itens entregues fora do prazo.

O segundo indicador definido corresponde a média de dias Uteis de atraso de itens
exigidos pela SPC entregues aos clientes. Esse indicador € obtido através da divisdo da
soma do nimero de dias de atraso dos itens e pelo niUmero total de itens entregues aos

clientes. A base de célculo no caso dos 2 indicadores é mensal.
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5.7.3.1. Historico dos indicadores de desempenho

A érea de Risco/Compliance possui uma planilha de controle com as datas de pedido
dos relatorios de justificativas dos derivativos pelos clientes, o prazo de entrega acordado em
cada caso e adata de entrega do relatorio.

A é&rea de Client-services também possui uma planilha de controle dos arquivos XML,
na qual constam a data de recebimento do arquivo do custodiante e a data de envio aos
clientes. As fundagdes devem enviar & SPC os arquivos XML até o décimo quinto dia do més
seguinte a data base do arquivo XML. Por esse motivo, 0 prazo para envio do arquivo XML
as fundagBes é o décimo quarto dia do més seguinte a ata base do arquivo XML.

A partir dessas planilhas, foi possivel elaborar uma série histérica de ambos
indicadores, ja que a base de dados permitia calcular o percentual de itens entregues fora do
prazo e a média de dias Gteis de atraso dos mesmos. Para esse estudo foram utilizados os
dados historicos de janeiro a setembro de 2009.
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Grafico 11. Evolugao do percentual de itens exigidos pela SPC entregues fora do prazo estabelecido com o
cliente.
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O Gréfico 11 ilustra que o indicador estava em niveis relativamente baixos no
primeiro trimestre de 2009. Com a reestruturacdo interna ocorrida em margo, porém, ocorreu
um aumento significativo no percentual de itens exigidos pela SPC, pelo fato de que houve o
desligamento de um importante colaborador da &rea de Risco/Compliance. Assim, houve
aumento de atrasos na entrega de relatérios de justificativa de derivativos, incorrendo na piora
do indicador a partir de abril.

O Gréfico 12 exibe a evolugdo da média de dias Uteis de atraso de itens exigidos
pela SPC entregues aos clientes.
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Grafico 12. Evolugao da média de dias Uteis de atr aso de itens exigidos pela SPC entregues aos clientes.

Assim como no caso de relatorios de prestagdo de contas, o Grafico 12 indica que ha
grande correlacéo entre a frequiéncia de itens entregues fora do prazo e o nUmero médio de
dias de atraso. A freqiiéncia de itens entregues fora do prazo era relativamente baixa e o atraso
médio era bastante reduzido. Tal fato ocorria, pois 0s poucos itens entregues fora do prazo
eram enviados aos clientes sem grande atraso (em geral, eram enviados no maximo em 5 dias
Uteis). Tal fato se devia essencialmente ao fato de a area Comercial negociar com a area de
Risco/Compliance 0 prazo que seria possivel para entrega dos relatorios de justificativa de
derivativos para os clientes que ndo possuiam prazos definidos para entrega dos mesmos.
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5.8. Definicdo de metas para os indicadores de desempenho

ApOs a definicdo dos indicadores, era necessaria a definicdo de metas (pardmetros)
para que 0s processos pudessem atingir niveis de exceléncia. No dia 07 de outubro de 2009, o
grupo reuniu-se para determinar as metas dos indicadores de desempenho definidos para os
processos prioritarios.

O objetivo primordial do grupo era a melhoria do processo de atendimento a clientes
ingtitucionais, primeiramente de maneira que a superar no curto prazo os efeitos negativos da
reestruturag@ interna ocorrida em margco de 2009. ApOs o retorno dos indicadores a
patamares pré-reestruturacdo, a melhoria deveria ser aprofundada e os indicadores deveriam
atingir niveis ainda melhores para assegurar a qualidade do servico prestado aos clientes.
Assim, o gripo determinou que em 2 meses 0s indicadores deveriam atingir os patamares

anteriores a reestruturagdo e a seguir obterem desempenho superior.

Foi estabelecido que o percentual de relatorios entregues fora do prazo
estabelecido com o cliente deveria atingir pelo menos o patamar de 25% no prazo maximo
de 2 meses e de 15% no prazo de 6 meses. O processo de confecgdo, aprovagdo e envio do
relatorio de prestagdo de contas foi apontado como o processo prioritario pelo QFD, de
maneira condizente com a expectativa do cliente, que conferiu ao item “Prestacéo de contas’
0 maior peso durante a segunda fase da pesquisa. Embora esse item corresponda atualmente
apenas aum critério qualificador no mercado de gestdo de recursos, ou segja, se a empresa nao
possuir um processo de prestacdo de contas aos clientes institucionais, ela sera excluida do
mercado, a VAM pretende atingir niveis de exceléncia nesse processo e tornar-se um
referéncia no mercado. A empresa pretende que esse processo torne-se uma vantagem
competitiva perante os concorrentes, dado a importancia de tal processo na prestacdo do
servico de atendimento ao cliente. Por isso, 0 grupo definiu que apds 12 meses a meta do
indicador passaria a ser 5%, 0 que corresponderia a uma reducdo de aproximadamente 80%
sobre 0s patamares anteriores a reestruturacdo da empresa.

O indicador média de dias Uteis de atraso dos relatérios entregues aos clientes
deveria atingir o valor de 1,5 dia em até 2 meses e de 0,9 dia em 6 meses, de maneira que 0
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atraso médio ndo superasse um dia util. Da mesma forma que o percentual de relatérios
entregues fora do prazo, esse indicador também possui grande importancia para o controle do
processo de prestacéo de contas, definido como futura vantagem competitiva da VAM. Por
isso, definiu-se que a meta do indicador ap6s 12 meses seria 0,4 dia, representando uma
reducéo de aproximadamente 73% sobre os patamares anteriores a reestruturacdo interna.

Para que as metas estabelecidas para os indicadores citados fossem atingidas, era
necessario o estabelecimento de metas para os indicadores de desempenho dos gargalos que
influenciavam diretamente no processo. A defini¢cdo de parametros de desempenho para os
gargalos possuia grande importancia para viabilizar a melhoria do processo de confec¢do de
relatorios de prestacdo de contas. Nesse sentido, o autor sugeriu ao grupo a utilizacdo de
acordos de niveis de servico (service level agreements) entre Wealth Management e as demais
areas envolvidas no processo de prestacdo de contas, ou seja, seriam acordados prazos com as
demais areas para que €elas entregassem seus relatorios mensal mente.

Dessa maneira, foi acordado entre o analista de economia, a consultora e 0 estagiario
voltados ao publico ingtitucional que o indicador numero de dias Uteis para a entrega do
relatorio de economia ao final de cada més teria como meta 2 dias. Dessa maneira, haveria
tempo habil para a confeccdo dos relatérios de prestacéo de contas dos clientes com menor

prazo de entrega, 5 dias Uteis.

De maneira analoga, foi acordado entre o analista de risco/compliance, a consultora e
0 estagiario voltados ao publico institucional que o indicador nimero de dias Uteis para a
entrega do relatorio de risco ao final de cada més teria como meta 2 dias, permitindo
também tempo habil para o atendimento do prazo de entrega dos clientes cujos prazos eram

mais curtos.

Apbs discussdo entre a superintendente de gest&o, a consultora e o estagiario voltados
a0 publico ingtitucional, foi decidido que o indicador numero de dias Uteis para a entrega
do “Comentario do Gestor” ao final de cada més seguiria 0 mesmo raciocinio e sua meta

também seria 2 dias.

Aplicando 0 mesmo conceito utilizado no estabelecimento de metas para 0s
indicadores anteriores, a consultora e o estagiario voltados ao publico ingtitucional acordaram
gue a meta do indicador nimero de dias Uteis para a entrega da “ Palavra do Gestor” ao
final de cada més seria 2 dias.
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O objetivo da determinacdo de 2 dias Uteis como meta para os indicadores de
desempenho dos gargalos é que no segundo dia Util do més o estagiario reunisse todos o0s
elementos necessarios para a confeccdo dos relatorios de prestacdo de contas. Assim, haveria
tempo hébil para a confecgdo dos relatorios e ndo seria necess&rio utilizar informagdes
desatualizadas na confec¢do de alguns relatorios, como ocorria nas vezes em que o relatério
de economia era enviado apenas no quinto dia Gtil do més.

O grupo definiu que o indicador percentual de clientes atendidos de acordo com a
periodicidade acordada também deveria retornar aos patamares pré-reestruturacéo. Porém, o
intervalo de tempo necessario para tal fato ocorresse deveria ser de pelo menos 12 meses, a
contar a partir do dia 01 de novembro de 2009, pois mesmo que os calls, visitas e reunioes
fossem realizados com a freqiiéncia acordada com o cliente, o histérico estaria comprometido
pelos contatos ndo realizados durante os 10 primeiros meses de 2009. Assim, 0 grupo
estabeleceu que a meta para o indicador seria 80% apds 12 meses a contar a partir de
novembro de 2009 e 95% apds 24 meses, de maneira que a realizagdo de calls, visitas e
reunioes fosse um importante diferencial da VAM em relacdo ao servigo de atendimento do
mercado de gest&o de recursos de terceiros.

O grupo também analisou a questdo dos itens exigidos pela SPC entregues as
fundagOes fora do prazo e definiu que os indicadores de desempenho deveriam retornar aos
patamares anteriores a reestruturacdo no periodo de 2 meses, também a contar a partir de
novembro. Assim, o grupo definiu que a meta do indicador percentual de itens exigidos pela
SPC entregues fora do prazo estabelecido com o cliente seria 8%. Apds 6 meses, porém, o
servigo prestado ao cliente deveria ser melhorado ainda mais e a meta seria 4%. O indicador
média de dias Uteis de atraso de itens exigidos pela SPC entregues aos clientes também
deveria retornar aos patamares anteriores a reestruturacdo em 2 meses, atingindo um valor de
0,6. Baseado na melhoria continua, 0 servico ao cliente deveria continuar melhorando com o
decorrer do tempo e atingir a meta de 0,3 dia Util de atraso apds 6 meses.

A Tabela 16 exibe o resumo das metas dos indicadores, cujos prazos de cumprimento

devem ser contados a partir de novembro de 2009.
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Tabela 16. Resumo das metas dos indicador es.

Metas
2 mesez  Hmees 12 meses 4 meses

Percentual de relatorios entresues fora do prazo sstabelecido com o clisnts 25% 15% 3% 5%
Nedia de dias vteis de atraso dos relatrios entresves aos clisntes 1.3 0.5 0.4 0.4
MNimero de dias vtels para a entrera do relatorio de economia ao final de cadamés 2.0 2.0 2.0 2.0
imero de dias vtels para a entrega do relatorio de risco ao final de cada més 2.0 2.0 2.0 2,0
Iimero de dias Bteis pam a entrega do “Comentario do Gestor™ ao final de cada més 2 2 2, 2

MNimero de dias Gteis para a entrega da “Palavra do Gestor’ ao final d2cada més 2.0 20 20 2,0
Percentual dzclientzs atendidos dz acordo com a pericdicidads acordada - - 0% O3
Percentual deitens exipidos pela 8 PC entreswes fora do prazo sstabelecido com o clisnts 8% 4% 4% 4%
Nsdia dz dias ttes de atraso de itens exizidos pel 8 PC entrerues aos clisntes 0.6 0.3 0.3 0.3
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6. PROPOSTASDE MELHORIAS

A partir da definicdo de metas para os indicadores de desempenho, pospostas de
melhorias dos processos eram necessérias para que 0s processos fossem otimizados e o nivel
de qualidade do servico prestado ao cliente fosse melhorado.

Durante a mesma reunido na qual foram definidas as metas dos indicadores de
desempenho, realizada em 7 de outubro, o grupo analisou cada processo prioritério e sugeriu

propostas de melhorias. As propostas de melhoria para cada processo séo tratadas a seguir.

6.1. Prestacao de contas

De acordo com a pesquisa realizada com os clientes, o grupo “Prestacdo de contas’ é o
mais valorizado pelos clientes institucionais, principalmente pelo fato de o cliente desgjar
saber como sua carteira de investimentos esta desempenhando, quais os ativos que compdem
sua carteira, quais as estratégias adotadas pela VAM e qual a sua andlise do cendrio
econdmico. Coerentemente com a pesquisa, 0 QFD apontou que o grupo “Prestacdo de
contas’ é o mais importante para que as expectativas dos clientes sejam atingidas.

O grupo de trabalho concordou que a “Prestacdo de contas’ € atualmente um critério
qualificador no mercado: caso uma gestora de recursos ndo fornega prestacéo de contas a seus
clientes, os clientes ingtitucionais certamente ndo alocardo Seus recursos nessa empresy;
porém, caso a empresa forneca prestacdo de contas a seus clientes, ela apenas passa fazer
parte do mercado de gestoras disponiveis para aplicagdo de recursos de clientes institucionais.
Dado a importancia da prestacéo de contas, o grupo concordou que ela deveria ser uma
vantagem competitiva da VAM no futuro, aproximadamente em 2 anos, de maneira que a
empresa fosse reconhecida no mercado pela sua exceléncia na prestacdo de contas. Rapidez
na entrega dos relatorios e qualidade das informacfes deveriam ser os pontos fortes da VAM
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para gque fosse reconhecida como um parametro de qualidade no mercado. Com o objetivo de

atender a esses requisitos, o grupo elaborou propostas de melhoria, exibidas a seguir.

6.1.1. Eliminacéo do processo de formatacéo do “ Comentério do Gestor” por
Marketing

A andlise do mapa do processo do grupo “Prestacdo de contas’ (Figura 14) permite
concluir que a etapa de formatagdo do “Comentario do Gestor” pela &rea de Marketing €
desnecesséria para a confeccdo dos relatorios de prestagdo de contas, principalmente porgque o
texto recebido pela area de Wealth Management recebe nova formatagdo para se tornar

compativel com o restante do relatorio.

A area de Marketing formata o texto recebido da Gestdo e de outras areas para que
eles sejam incluidos no Informe Mensal da ingtituicdo publicado na internet. A existéncia
desse processo intermediario constitui mais um gargalo, provocando muitas vezes atrasos. Em
algumas vezes, por exemplo, a area de Marketing demorou aé 3 dias para formatar o
“Comentério do Gestor”, arasando a entrega de muitos relatorios de prestacéo de contas.

O grupo de trabalho propds que essa etapa fosse eliminada do fluxo de prestacdo de
contas. Assim, quando a Gestdo enviasse 0 “Comentéario do Gestor” a érea de Marketing, ela

também o enviaria & area de Wealth Management.

A Figura 15 ilustra o novo mapa do processo do grupo “Prestacéo de contas’ proposto
pelo grupo detrabalho.
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Como explicado anteriormente, os relatérios de economia também constituem

gargalos para 0 processo de confeccdo dos relatérios de prestagdo de contas. Eles séo

enviados todas as tercas-feiras, de maneira que o periodo de entrega para a area de Wealth
Management variade 1 a5 dias apds o encerramento de cada més.
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Como a é&rea de Wealth Management utiliza apenas algumas informactes do relatério,
essencialmente alguns graficos e tabelas sobre o cenério econdbmico, o consultor e o estagiario
voltados ao publico institucional propuseram ao analista de economia gue nos casos em que a
data de entrega do relatério de economia fosse superior a 2 dias Uteis, os analistas de
economia atualizassem apenas as informagdes necessarias para a confecgdo dos relatorios de
prestacdo de contas e as enviassem a area de Wealth Management.

Para informar sobre a necessidade de atualizacéo antecipada de algumas informagoes
contidas no relatorio de economia, a consultora e o0 estagiario se encarregariam de enviar um

e-mail no ultimo dia Gtil do més com a solicitacdo dos dados que deveriam ser atualizados.

Essa medida visa atender ao cumprimento da meta estabelecida de 2 dias Uteis para
gue a érea de Wealth Management possua todos as informagdes necessarias para a confeccéo
dos relatorios de prestacdo de contas.

6.1.3. Alinhamento com a area de Risco

Assim como os relatérios de economia, os relatérios de risco também constituem
gargalos para a confeccdo dos relatorios de prestacdo de contas. O prazo de entrega daqueles
relatérios € o segundo dia Gtil do més seguinte ao més de referéncia dos mesmos, porém,
como pode ser observado pela evolucéo historica do indicador de desempenho indicador
namero de dias Uteis para a entrega do relatorio de risco ao final de cada més, houve um
piora significativa no atraso dos relatérios a partir de abril, quando ocorreu a reestruturacéo
interna na empresa. Com o reaguecimento do mercado ocorrido a partir de maio e a falta de
reposicdo de funcionarios, houve sobrecarga dos colaboradores da &rea, incorrendo em
maiores atrasos. Todos os integrantes do grupo de trabalho concordaram que havia
necessidade de contratacdo de mais colaboradores para a &rea, porém até a data da reunido do
grupo de trabalho, o setor de Recursos Humanos da empresa ainda procurava candidatos com
o perfil adequado.

Para contornar o problema da falta de recursos humanos da érea de Risco, o grupo de
trabalho propds um escalonamento dos dados necessérios para a confecgdo dos relatorios de
prestacdo de contas por ordem de prazo de entrega dos fundos. Dessa maneira, ao invés de a
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area de Risco enviar as informagdes sobre todos os fundos de clientes ingtitucionais de uma
vez, em geral com atraso, as informagdes seriam enviadas a area de Wealth Management
conforme finalizadas. O objetivo dessa medida era evitar que os relatérios de prestacdo de
contas dos clientes institucionais ndo fossem confeccionados a espera do relatério de risco,
guando muitas vezes as informagdes necessarias ja estavam prontas, especialmente nos casos
dos clientes com prazos inferiores de entrega dos relatérios. O estagiério, a consultora e o
analista de Risco acordaram que para o calculo do indicador de desempenho seria considerado

0 numero de dias Uteis para a entrega das informagdes de todos os fundos.

6.1.4. Automacéo da confeccdo e do envio dosrelatorios

O grupo concordou que a proposta que melhor atenderia as expectativas dos clientes e
tornaria a VAM um padrdo de exceléncia na prestacdo de contas no mercado seria a
automacdo do processo de confecgdo dos relatorios de prestacdo de contas aos clientes
institucionais daVAM.

Como dito anteriormente, o Private Banking é o maior gerador de receitas da empresa,
0 que levou a concentragcdo dos investimentos nos Ultimos anos no aperfeicoamento do

servigo prestado aos clientes private.

A maioria dos clientes private da VAM possui FICs exclusivos, ou sgja, fundos de
investimento que compram cotas de outros fundos de investimento (devem possuir pelo
menos 95% do seu patrimonio liquido investido em cotas de outros fundos de investimento),
0 que incentivou a empresa a desenvolver uma ferramenta que possibilitasse a automagdo da

prestacdo de contas para esse tipo de fundo de investimento.

O processo de automagdo de relatorios envolve altos custos relacionados a sistemas. A
dificuldade envolvida no desenvolvimento de sistemas capazes de gerar relatrios de
prestacdo de contas automaticamente esta relacionada principalmente a necessidade de

consolidag&o de informagdes de diferentes setores.

Uma grande quantidade de recursos foi investida no desenvolvimento dessa
ferramenta, que possibilitou aos consultores e officers voltados aos clientes private gerar
relatorios de prestacéo de contas automaticamente, com qualquer data base, até 2 dias Uteis
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anteriores a data de emissdo. Dessa maneira, a partir do segundo dia util do més, todos o0s
relatorios de prestacdo de contas dos clientes que possuem FICs podem ser gerados com a

data base do ultimo dia (til do més anterior.

Para facilitar o envio aos clientes private, foi desenvolvida uma ferramenta que tornou
automatico inclusive o envio dos relatérios aos clientes. Para isso, basta que os officers
cadastrem os dados de seus clientes na Intranet da VAM, com informagdes sobre e-mail e
frequéncia de recebimento dos clientes (exemplos. semanalmente, quinzenalmente ou

mensalmente) para que 0 envio seja automatizado.

A maioria dos clientes institucionais possui FIs exclusivos, que diferentemente dos
FICs operam no mercado comprando diretamente papéis como titulos publicos, CDB’s,
debéntures, notas promissorias, etc., além de realizarem operagdes com derivativos e também
comprarem cotas de fundos de investimento. Por esse motivo, a ferramenta j& desenvolvida
para a elaboragdo dos relatorios dos FI Cs ndo poderia ser utilizada para geracéo dos relatorios
deFls.

O grupo propds que fosse desenvolvida no sistema uma ferramenta que permitisse a
geracdo dos relatorios de prestacdo de contas dos FI's, similar aguela ja existente para os FICs.
Assim, todos os relatérios dos clientes ingtitucionais poderiam ser gerados até o terceiro dia
util do més. Para isso, bastaria que os graficos e tabelas de economia e os textos utilizados no
relatério (“Comentério do Gestor” e “Palavra do Gestor”) egivessem disponiveis até o
segundo dia Util do més. A vantagem de desenvolver uma ferramenta como essa é que além
de reduzir o prazo de entrega para os clientes, seria facilitada a confeccéo de relatérios fora de
rotina utilizados nas visitas aos clientes, tornando possivel a emissdo de relatdrios com
qualquer data base até dois dias Uteis anteriores a data de emissdo. O grupo também sugeriu
que fosse desenvolvida uma ferramenta de envio automético dos relatérios similar aguela
existente para os FICs. Certamente essa medida reduziria drasticamente o complexo trabalho

operacional exigido para a confec¢éo dos relatorios de prestacéo de contas.
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6.2. Vidtas, callsereunides

O grupo “Visitas, calls e reunides’ foi 0 segundo mais importante de acordo com o
QFD para que as necessidades e expectativas dos clientes fossem atingidas. Como afirmado
pelos clientes durante a pesquisa, esse tipo de contato entre gestor e cliente é muito
importante para a tangibilizacdo do servico. Através desses contatos, 0s clientes conhecem o
perfil de gestdo da empresa, sua maneira de interpretar o comportamento do mercado e as
estratégias adotadas em cada situagdo, agregando confianga ao cliente e fortalecendo o
relacionamento cliente-gestor. A seguir, sdo exibidas propostas de melhora para o grupo.

6.2.1. Inclusdo de consulta a Gestao e a area de Wealth Management durante a
definicéo das caracteristicas do contato com o cliente

A frequéncia e o tipo de contato (visitas, calls e reunides) sdo definidos em acordo
entre a &rea Comercial e o cliente logo apds a assinatura dos documentos necessarios para a
abertura do fundo de investimento do cliente. Nessa etapa, ndo ha participacdo das &reas de
Gestdo e Wealth Management, o que pode gerar problemas futuros de agenda entre as aress.
Além do contato com os clientes institucionais, os colaboradores da gestéo visitam também
clientes corporate e vao a congressos. Por esse motivo, suas agendas séo bastante ocupadas.
Na érea de Wealth Management, a consultora voltada ao publico institucional também possui
outras atividades como: visitas a clientes private do interior de S0 Paulo e do Rio de Janeiro,
congressos especificos do mercado de fundagBes, ingtitutos e seguradoras e reunifes de
subcomissdes da Anbid relacionadas a discussdes sobre regulamentagdes em torno do
mercado de clientes institucionais.

N& ha um plangjamento dos contatos com os clientes a médio ou longo prazo.
Geralmente os agendamentos sdo realizados com no méximo 4 ou 5 semanas de antecedéncia.
Tais fatos dificultam que os colaboradores organizem suas agendas com antecedéncia,

reduzindo as chances de haver consenso das partes quanto as datas.
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A partir do problema descrito, os representantes do grupo de trabalho pertencentes as
areas Comercial, Gestdo e Wealth Management propuseram um novo fluxo do processo do
grupo “Visitas, calls e reunifes’. ApOs 0 recebimento dos documentos do cliente, a
superintendente de gestdo e a consultora de investimentos voltada ao publico institucional
deveriam ser consultadas pela officer do cliente para a definicdo conjunta das caracteristicas
do contato com o cliente. Tendo conhecimento das caracteristicas e da importancia do cliente
e das limitagdes de recursos de sua area, cada representante poderiater ciéncia da freqiiéncia e
do tipo de contato que poderiam ser acordados com o cliente de maneira a atender as suas
expectativas. Dessa forma, evitar-se-ia que as officers, na ansia de conquistarem novos
clientes e atingirem suas metas de captacéo, prometessem algo que ndo poderia ser entregue
aos clientes com os recursos disponiveis da instituicao.

A Figura 16 ilustra o novo mapa do processo do grupo “Visitas, calls e reunioes’
proposto pelo grupo de trabalho.
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Figura 16. Proposta de novo mapa do processo do grupo " Visitas, callsereunides’ .

6.2.2. Compartilhamento das agendas dos colaboradores envolvidos e plang/amento
trimestral dos contatos

Os colaboradores envolvidos no agendamento e na realizagdo dos contatos com 0s
clientes ndo compartilhavam suas agendas. Dessa maneira, era necessario realizar
conferéncias entre gestor, officer e consultora de investimentos para tentar encontrar datas

consensuais entre todas as partes. Perdia-se, dessa forma, um tempo importante dos trés
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colaboradores, que tinham de interromper suas atividades para analisarem datas com 0s outros
envolvidos. Para resolver esse problema, o grupo sugeriu 0 compartilhamento das agendas
dos colaboradores envolvidos no agendamento e na realizagdo dos contatos com os clientes.
Assim, a consulta sobre a disponibilidade dos outros colaboradores para a realizagdo do
contato com o cliente seria facilitada, reduzindo o tempo necessario para agendamento.

Aliado ao compartilhamento das agendas dos envolvidos, o grupo sugeriu que fossem
realizados plangjamentos trimestrais dos contatos com os clientes. Isso facilitaria a
organizacdo das agendas de cada colaborador que poderia adequar as datas de suas visitas e
reunides com clientes as datas de seus cursos, congressos € seminérios, otimizando o
aproveitamento do seu tempo. Sem essa medida, os colaboradores ndo otimizam seu tempo e
muitas vezes tém de desmarcar alguma visita ou faltar a algum congresso devido a algum

imprevisto.

6.3. Envio a fundacgéo de informacdes exigidas pela SPC

O grupo “Envio a fundagéo de informagdes exigidas pela SPC” é bastante importante
para os clientes institucionais, pois se relaciona a obrigagdes legais que as fundagdes possuem
em relacdo a SPC. Os arquivos e documentos exigidos pela SPC sdo utilizados controlar as
movimentagdes das fundagBes, evitando possiveis movimentagbes ndo permitidas na
resolugcdo CMN 3.792. Essa norma visa evitar a realizagdo de operagdes que possam oferecer
grandes riscos as aplicagcbes das fundagdes, mitigando o risco de perda através da

pulverizagdo dos investimentos das fundagoes.

As principais deficiéncias do grupo estéo ligadas a confecgdo e ao envio do arquivo
com as justificativas dos derivativos e, principalmente, ao processo de confeccdo do arquivo
XML, terceirizado ao custodiante. A seguir sG0 apresentadas propostas de melhoria para esses

Casos.
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6.3.1. Inclusdo de justificativa no sistema de registro de operacdes

Durante a confecgdo de alguns relatérios de justificativa de derivativos, especialmente
agueles referentes a datas muito antigas (ha clientes que solicitam relatorios referentes a um
ano atras), os analistas de risco ndo conseguem justificar alguns derivativos e, por isso,
consultam os traders para compreenderem exatamente as operacOes efetuadas com os
derivativos e justifica-las. Por outro lado, os traders, algumas vezes ndo se recordam
exatamente da razdo de algumas operagdes (além de certas vezes terem ocorrido ha alguns
meses, algumas operagcdes com derivativos sdo bastante complexas para mitigar os riscos de
perda através da composi¢éo de inUmeras operagdes mais simples). Nesses casos, 0s traders
se relinem com os analistas de risco e procuram compreender as operagOes realizadas no
passado. Apesar de a &rea Comercial acordar com o0s analistas de risco um prazo para a
entrega dos relatorios, algumas vezes 0os mesmos atrasam devido a dificuldade tanto dos
analistas como dos traders de recordar as justificativas de algumas operagoes realizadas no
passado.

Com o objetivo de eliminar esse problema, o grupo de trabalho propés a inclusdo de
um campo de justificativa das operagdes no sistema de registro das operagdes. Dessa forma,
as judtificativas seriam armazenadas juntamente com o0s registros das operagfes, 0 que
facilitaria a confecgéo dos relatorios. Com a inclusdo das justificativas nas bases de dados, os
analistas de risco poderiam confeccionar os relatérios de maneira muito mais rapida e sem
necessitar de consulta aos traders, que ndo precisariam desviar seu foco da gestéo dos fundos.

6.3.2. Maior integragdo com o custodiante

A confeccdo do arquivo XML, redlizada pelo custodiante, é o principal problema
encontrado no grupo “Envio a fundagdo de informagtes exigidas pela SPC*. Como se tratade
uma questdo legal, levada muito a sério pela VAM, esse foi um processo que foi bastante
discutido pelo grupo.

O grupo decidiu que deveria haver maior integracdo entre o custodiante e aVAM para
gue os arasos e as falhas fossem reduzidos. Colaboradores da area de Client-services
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entraram em contato com a empresa custodiante para elaborarem em conjunto propostas de
melhoria para 0 processo de confecgdo dos arquivos XML. A proposta acordada entre as
partes foi 0 envio ao final de cada més de umarelagéo de fundos cuja confecgdo dos arquivos
XML era necesséria pela érea de Client-services da VAM ao custodiante.

Assim, a VAM ajudaria o custodiante no controle dos fundos que necessitavam do
envio do arquivo XML e como contrapartida receberia um servico de melhor qualidade do

custodiante, com a reducéo dos prazos de entrega dos arquivos XML .
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7. MELHORIA DOS PROCESSOS

A partir da elaboragdo de propostas de melhoria para o servico de atendimento a
clientes institucionais da VAM ocorrida durante a primeira quinzena de outubro de 2009, os
colaboradores empenharam-se em implantar as melhorias possiveis imediatamente durante a
segunda quinzena do més, com o objetivo de que os primeiros efeitos ja fossem notados no

més de novembro.

As propostas de melhoria implantadas sdo exibidas a seguir.

7.1. Prestacao de contas

Durante a prestacdo de contas realizada no més de novembro, a etapa de formatagdo
do “Comentério do Gestor” pela area de Marketing foi eliminada. A Gestéo enviou o texto as
areas de Marketing e Wealth Management no segundo dia Util do més, atendendo ao prazo

estipulado durante a fase de definicdo de metas dos indicadores de desempenho.

O relatério de economia também foi enviado segundo dia Util. A data base do relatério
enviado foi o Ultimo dia Gtil de outubro de 2009, descartando necessidade de atualizagdo de
algumas informagdes apenas para a elaboragdo dos relatorios de prestacéo de contas.

Durante a segunda quinzena de outubro de 2009, o estagiario elaborou uma lista com a
ordem de prioridade dos fundos e a enviou a area de Risco. Essa lista continha também os
prazos de entrega dos fundos. O estagi&rio acordou com os analistas de risco que as
informagtes necessarias sobre cada fundo deveriam ser disponibilizadas com pelo menos dois

dias Uteis de antecedéncia ao prazo de entrega para que 0 mesmo pudesse ser cumprido.

Em 30 de outubro de 2009, foi realizada uma reunido entre o superintendente da érea
de Produtos, responsavel pelas areas de Wealth Management e Client-services, o consultor-
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chefe de investimentos, a consultora voltada ao publico institucional e o edagiario
responsavel pela elaboracdo dos relatorios para discussdo da proposta de automacdo da
confecgdo e do envio dos relatorios aos clientes institucionais.

O desenvolvimento de uma ferramenta para automagdo da gerac&o dos relatorios de
prestacdo de contas de Fls seria um projeto de grande complexidade, pois envolveria outros
tipos de ativos daqueles tratados pela ferramenta desenvolvida para FICs.

O superintendente afirmou que 0S custos NeECessarios para esse projeto seriam bastante
elevados e que devido a diretrizes mestras estabelecidas pela empresa, esse projeto néo seria
uma prioridade dentro do contexto. Porém, tendo em vista a importancia da prestagdo de
contas para 0s clientes institucionais demonstrada por esse estudo, o superintendente

assegurou que o assunto seria levado a diretoria para que sua priorizagdo fosse discutida.

7.2. Vidtas, callsereunides

Durante a segunda quinzena de outubro de 2009, o processo de definicdo da
frequéncia e do tipo de contato com o cliente foi alterado. Nesse periodo, a VAM recebeu 2
novos clientes institucionais cujos tipo e frequéncia de contato foram definidos em comum
acordo entre as areas Comercial, Gestdo e Wealth Management. Isso certamente facilitou a
organizacdo dos agendamentos futuros desses clientes, cujos contatos j& foram agendados

para 0s proximos 6 meses.

O compartilhamento das agendas dos colaboradores envolvidos também foi realizado.
Esse foi um procedimento bastante simples que exigiu apenas alguns minutos de cada
colaborador. Com o compartilhamento das agendas, houve maior facilidade no agendamento
dos contatos, reduzindo o tempo do processo. Além do agendamento dos contatos com 0s
clientes, também foi facilitado o agendamento das reunifes internas entre esses colaboradores,
resultando em grande melhoria.
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Durante a Ultima semana do més de outubro, as officers, a consultora voltada ao
publico ingtitucional e a superintendente de gestdo realizaram um plangjamento dos contatos
com os clientes para 0s 3 meses seguintes. Assim, foi possivel determinar previamente as
datas dos calls, visitas ou reunides com os clientes, 0s gestores que acompanhariam as visitas
e quais as visitas em que a consultora também estaria presente. 1sso permitiu melhor
organizacdo do tempo de cada colaborador. O agendamento prévio de contatos certamente

permitira o aumento do percentual de clientes atendidos conforme a periodicidade acordada.

7.3.  Envio afundacgéo de informacdes exigidas pela SPC

A empresa custodiante prestava servigos a muitas outras instituicdes financeiras do
mercado. Embora a VAM fosse um dos principais clientes, o servigo prestado pela empresa
estava aquém do nivel adequado. Os problemas em relagdo ao custodiante ndo estavam
ocorrendo apenas em relagdo a clientes institucionais. Eles ocorriam também com fundos
abertos da VAM, clientes private e corporate.

Devido a gravidade de alguns problemas que aconteceram em relagdo ao custodiante,
a situacdo foi levada ao diretor da VAM, que se dispds a entrar em contato com a diretoria do
custodiante para cobrar um melhor nivel de qualidade do servigo prestado.

Conforme acordado anteriormente, a &rea de Client-services da VAM enviou ao
custodiante na primeira semana de novembro uma relagdo de fundos cuja confeccdo dos
arquivos XML era necessaria.

Em 03 de novembro de 2009, foi realizada uma reuni&o entre o diretor da VAM e o
diretor do custodiante para discutir a melhoria do servico. O custodiante se dispds a
implementar melhorias em seus processos de maneira a aumentar a integracéd com aVAM e

elevar aqualidade do servigo.

Em relacdo a melhoria do processo de confeccdo dos relatorios de justificativa de
derivativos, a inclusdo do campo de justificativa no sistema de registro de operagdes foi
solicitada & area que presta servicos relacionados a sistemas, que se prontificou a atender a
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solicitagdo até o fim de novembro de 2009. Até a conclusdo desse estudo, a inclusdo do
campo ainda ndo havia sido efetuada, o que n&o permitiu comprovar a melhoria do processo.
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8. Analisedosresultados

Em 09 de novembro de 2009 foi realizada a atualizagdo dos indicadores com o
objetivo de analisar a influéncia da implantagdo de algumas propostas de melhorias nos
processos prioritarios.

O Gréfico 13 exibe a evolugdo do indicador percentual de relatorios entregues fora

do prazo estabelecido com o cliente.
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Grafico 13. Evolucgao do percentual derelatdrios entregues fora do prazo estabelecido com o cliente.

Até 10 de novembro de 2009, aproximadamente 78% dos relatérios de prestacdo de
contas haviam sido entregues aos clientes dentro do prazo e restavam apenas 6% dos
relatorios por concluir, o que indica grande melhoria no processo de confecgdo dos relatorios

e permite concluir que a meta de 2 meses para o indicador sera atingida ainda em novembro.

O Gréfico 14 exibe a evolugdo do indicador média de dias Uteis de atraso dos

relatorios entregues aos clientes.
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Grafico 14. Evolugao do namer o médio de dias Uteis de atraso dosrelatorios.

O nimero médio de dias de atraso também sofreu grande redugdo em novembro. Até
10 de novembro, o nimero médio de dias Uteis de atraso dos relatorios reduziu-se a 1,12,
melhora expressiva sobre 0s patamares anteriores. Apesar dos relatorios ainda a serem
entregues, é possivel imaginar que a meta de 2 meses do indicador também sera alcangcada em

novembro.

O Gréfico 15 exibe a evolucdo do indicador nimero de dias Uteis para a entrega do
relatorio de economia ao final de cada més.
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Grafico 15. Evolugao do ndamer o de dias Uteis para entrega do relatério de economia.

O relatorio de economia foi enviado a érea de Wealth Management no segundo dia util
do més de novembro, de acordo com o prazo acordado e a meta estabelecida para o indicador.
Nesse caso, ndo houve necessidade de solicitacdo pela &rea de Wealth Management de
atudizacdo das informacgdes necessarias para a confeccdo dos relatorios de prestacdo de

contas.

O Gréfico 16 exibe a evolucdo do indicador nimero de dias Uteis para a entrega do
relatorio derisco ao final de cada més.
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Grafico 16. Evolugao do namer o de dias Uteis paraentrega do relatério derisco.

Houve grande reducdo nos atrasos das informacfes necessarias para a confecgdo dos
fundos e todas as informagdes necessérias foram entregues até o terceiro dia Gtil de novembro.
Apesar ter ocorrido um dia Util de atraso em relagdo a meta, poucos relatorios ficaram na fila
para o recebimento das informacdes de risco, uma evolugéo bastante importante em relacéo a
Situagao anterior.

O Gréfico 17 exibe a evolucdo do indicador nimero de dias Uteis para a entrega do

“Comentario do Gestor” ao final de cada més.
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Grafico 17. Evolugao do nimer o de dias Gteis para entrega do " Comentéario do Gestor".

O recebimento do texto “Comentario do Gestor” diretamente da &rea de Gestdo, sem a
etapa intermedidria de formatagcdo pela &rea de Marketing, agilizou o processo e gerou

melhora expressiva do indicador, possibilitando o atingimento de sua meta.

O Gréfico 18 exibe a evolucdo do indicador nUmero de dias Uteis para a entrega da

“Palavra do Gestor” ao final de cada més.

Grafico 18. Evolugao do numer o de dias Uteis para entrega do texto " Palavra do Gestor" .
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A consultora e 0 estagiario voltados ao publico ingtitucional elaboraram o texto
“Palavra do Gestor” no segundo dia Util do més de novembro, visando ao atendimento do
objetivo de reunir até o segundo dia Util do més todas as informacdes necessérias para a

confeccéo dos relatorios.

O Gréfico 19 exibe a evolucdo do indicador percentual de clientes atendidos de

acordo com a periodicidade acordada.
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Grafico 19. Evolucdo do indicador percentual de clientes atendidos de acordo com a periodicidade
acor dada (acumulado em 12 meses).

Como os dados referentes a outubro de 2009 incluem apenas uma semana das
propostas de melhoria implantadas para o grupo “Visitas, calls e reunides’ e o historico esta
comprometido pelos primeiros meses de 2009, ndo foi possivel notar melhorias no valor do
indicador. Porém, o compartilhamento de agendas dos colaboradores e a realizagdo de um
plangjamento dos contatos com os clientes para 0s 3 meses seguintes resultaram em maior
agilidade para agendamento de visitas e melhor organizagdo das pessoas envolvidas, 0 que
deve proporcionar uma melhora do indicador no futuro. Certamente essas medidas
contribuirdo para o atingimento da meta do indicador.

O Gréfico 20 exibe a evolucéo do indicador percentual de itens exigidos pela SPC

entregues fora do prazo estabelecido com o cliente.



128

e e
18% +
16% +
14%

10% +°

8%
6% - l """"""""" 'R B B BB B B B

4%
2%

O% = : T T T T T T T T T T
jan/09 fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 ago/09 set/09 out/09

CT_réf:co 20. Evolucgao do percentual de itens exigidos pela SPC entregues fora do prazo estabelecido com o
cliente.

Os dados referentes a0 més de outubro foram ruins e ainda ndo contemplam a maior
integracdo estabelecida entre o custodiante e a VAM. Até o dia 10 de novembro, 80% dos
arquivos XML j& haviam sido enviados & VAM, 0 que representou uma melhoria bastante
significativa na qualidade do servico prestado pelo custodiante. O envio darelagdo de fundos
e areunido entre os diretores das 2 instituigdes resultaram em mudangas positivas no padréo

do servico do custodiante.

Em relacdo a entrega de relatorios de justificativa de derivativos ainda ndo houve
melhoria na prética, em virtude da ndo inclusdo das justificativas no sistema de registro de
operagdes. Como esse projeto ja estd em andamento, os analistas de risco esperam reduzir 0s

prazos de entrega desses relatérios significativamente no futuro.

O Gréfico 21 exibe a evolucéo do indicador média de dias Uteis de atraso de itens

exigidos pela SPC entregues aos clientes.
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Grafico 21. Evolugao da média de dias Uteis de atraso de itens exigidos pela SPC entregues aos clientes.

O nimero médio de dias de atraso sofreu grande reducdo em novembro. Até 10 de
novembro, o nimero médio de dias Uteis de atraso dos relatorios reduziu-se a 0,7, melhora
expressiva sobre os patamares anteriores e proximo a meta para 2 meses. Com a implantagéo
das justificativas no sistema de registro de operagdes, os analistas de risco acreditam que sera
possivel reduzir de significativamente os prazos para confeccao dos relatorios de justificativa
de derivativos, permitindo atingir as metas do indicador no futuro.
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9. CONCLUSAO

Num mercado cada vez mais competitivo como o de gest&o de recursos de terceiros, a
gualidade do servico de atendimento aos clientes torna-se cada vez mais importante e eles
passam a exigir um servico cada vez mais completo e eficiente. O mesmo ocorre com 0S
clientes ingtitucionais, que apesar de serem mais fiéis que os clientes private, corporate e
distribuidores, também atribuem grande valor ao servico de atendimento. Foi exatamente
nesse contexto que se desenvolveu esse estudo, cujos objetivos principais foram a
determinacdo darelagéo entre as expectativas dos clientes e os processos internos da VAM e a
melhoria da qualidade do servigo de atendimento aos clientes institucionais.

A realizac8o desse estudo alinhava-se com a edtratégia da ingtituicdo na medida em
gue ao viabilizar a melhoria do servigo de atendimento aos clientes institucionais da VAM, a
empresa tornar-se-ia mais competitiva nesse segmento de mercado. A alta qualidade do
servico de atendimento poderia constituir uma vantagem competitiva da VAM, possibilitando

aampliagdo de seu marktet-share no segmento institucional.

Com o objetivo de relacionar as expectativas dos clientes aos processos internos da

VAM, o autor aplicou o0 QFD de uma maneira ndo convencional.

Primeiramente foram definidos o objetivo: “Quais os elementos de um excelente

servico de atendimento a clientes?” e o grupo de trabalho (focus group).

Com o objetivo de determinar as expectativas dos clientes institucionais em relacéo
ao servico de atendimento, foi aplicada uma pesquisa dividida em 2 fases: na primeira,
realizada através de calls com clientes e contatos telefbnicos com representantes de
consultorias, foi perguntado a eles. “Quais os elementos de um excelente servico de
atendimento a clientes?”. As respostas foram agrupadas por similaridade de contelido e a
seguir, durante a segunda fase da pesquisa, um questionario foi enviado para que €eles
julgassem o nivel de importancia de cada grupo.

Definidas as expectativas dos clientes, o autor aplicou 2 desdobramentos,
identificando os processos prioritérios para 0 atendimento das expectativas dos clientes

institucionais. Nessa fase, 0s processos foram agrupados de acordo com os outputs.
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Na etapa seguinte, foram criados indicadores para 0s grupos prioritarios para permitir
acompanhamento e maior controle dos processos. Foi necessério levantar a série histérica de
dados dos indicadores, 0 que exigiu em extenso trabalho de busca dos dados pelo autor.
Embora os dados estivessem disponiveis, eles estavam dispersos entre vérias areas da VAM.
O proximo passo foi adeterminacdo de metas de desempenho para cada indicador.

A seguir, propostas de melhoria dos processos foram sugeridas. Ao propor melhorias,
0 grupo encontrou algumas sérias limitagbes. havia um limite muito baixo de recursos
financeiros que poderiam ser disponibilizados para essas melhorias, pois apesar de
entenderem que a melhoria do processo de atendimento a clientes institucionais era
importante para a empresa, o diretor e 0 superintendente de produtos acreditavam gue havia

outras prioridades do ponto de vista estratégico para ainstituicdo no momento.

A maioria das propostas sugeridas ndo incorria em aumento de custos como, por
exemplo, a eliminacéo da etapa de formatagdo do “Comenté&rio do Gestor” pela érea de
Marketing no processo de confeccdo dos relatorios de prestacdo de contas. 1sso permitiu que

até adata de conclusdo desse estudo parte das propostas de melhorias fosse implantada.

A andlise dos efeitos da implantacdo de melhorias pbde ser realizada apenas
parcialmente, j& que os relatérios de prestacdo de contas ainda ndo haviam sido totalmente
finalizados e nem todos os arquivos XML haviam sido enviados. De qualquer maneira, uma
melhoria nitida no desempenho dos grupos de processos prioritérios péde ser notada no dia-a-
dia da instituicao.

O autor estd intensamente ligado ao processo de prestagé@o do servigo de atendimento
aos clientes ingtitucionais da VAM. A realizagdo desse estudo exigiu grande dedicacéo tanto
na busca de dados como na reunido das pessoas interessadas para discussdo da melhoria do
servico de atendimento prestado. O autor, principal gargalo do processo de confeccéo de
relatérios de prestacdo de contas para clientes institucionais, ficou bastante satisfeito com os
resultados obtidos. Houve reducdo do tempo despendido na elaboragdo dos relatérios,

permitindo-lhe dedicar mais tempo as outras atividades pelas quais é responsavel.

Cabe ressaltar que se a VAM realmente desgjar tornar-se uma referéncia do mercado
na prestacdo de contas no futuro, tornando esse processo uma vantagem competitiva, a
automacdo dos relatérios devera ser uma prioridade, mesmo que impligue em alto
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investimento. Para que isso seja possivel, € necessério que haja comprometimento da diretoria

com essa questéo.

Finalmente, vale destacar a importancia desse estudo para a instituicdo. Nenhum
estudo havia sido realizado especificamente para os clientes ingtitucionais, o que fortaleceu a
importancia desse estudo perante os niveis gerenciais e de superintendéncia da VAM. A
determinacéo de processos prioritarios foi bastante importante para estabelecer diretrizes para
possiveis investimentos futuros voltados ao aumento da fatia de mercado da VAM no
mercado de clientes ingtitucionais. Além disso, os indicadores de desempenho criados
permitiram maior controle dos processos e passaram a ser utilizados nos comités de servigos

institucionais realizados mensalmente.
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APENDICE A — QUESTINARIO ENVIADO AOS CLIENTES E REPRESENTANTES
DE CONSULTORIASVIA E-MAIL

Prezados, baseados na escala de notas abaixo:

Escala de Notas

1 Irrelevante

2| Pouco |mportante
3 | mportante

4| Muito importante
5| Importantissimo

Por gentileza, classificar as categorias referentes ao atendimento a clientes
institucionais. Estamos a disposicdo para quaisquer davidas. Somos muito gratos pela

colaborago.



Categorias

Visitas, calls e reunides

Cordialidade no atendimento

ExplicacOes sobre a gestdo

Disponibilidade de informages sobre a
institui c&o e seus produtos

Prestacdo de contas

Rapidez no atendimento

ExplicacBes sobre o cenario econbémico

Envio de informagfes a fundagéo
exigidas pela SPC

Disponibilidade para atendimento

Elementos

Realizar calls periddicos

Readlizar visitas periddicas

Ser prestativo

Ser cordial

Ser educado

Explicar as movimentacdes realizadas nos fundos
Disponibilidade de informagdes sobre produtos
Disponibilidade de informagbes sobre a instituicdo

(histérico, evolucdo de AUM, fatos relevantes, ec.)

Enviar carteira de investimento ao final de cada més
Enviar a rentabilidade da carteira ao final de cada més

Enviar comentario sobre o comportamento do mercado
ao final de cada més

Rapidez no atendimento

Dar explicacOes sobre o cenario econdmico
Fazer projegdes sobre o cendrio econdmico

Enviar notificacdo & SPC a cada resgate total ou nova
aplicacdo em algum fundo de investimento

Enviar arquivo XML ao final de cada més

Estar disponivel para atendimento

139
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APENDICE B — TABELAS DE RESPOSTAS DA SEGUNDA FASE DE COLETA DE DADOS

Cliente Cliente|Cliente Cliente Cliente Cliente Cliente|Cliente Cliente

Categorias 2 K] 4 ) Total
Visitas, calls e reunides 4 3 4 3 5 4 4 3 3 33
Cordialidade no atendimento 3 3 3 2 4 3 2 4 2 26
ExplicacOes sobre a gestéo 3 2 4 3 4 4 3 3 2 28
Disponibilidade de informagtes
sobre a ingtituicdo e seus| 2 2 3 2 4 2 3 2 2 22
produtos
Prestacdo de contas 5 5 5 3 5 5 5 4 4 41
Rapidez no atendimento 3 4 3 3 4 4 3 3 3 30
Expl caghes sobre o cenario > > 3 3 3 > 3 3 3 o4
econdmico
Envio de informagbes afundagdo| g 4 4 3 5 4 5 3 4 37
requisitadas pela SPC
Disponibilidade para 3 3 4 3 4 3 3 3 3 29

atendimento




Categorias
Visitas, callse
reuni 0es
Cordialidade no
atendimento
Explicacbes sobre
agestéo
Disponibilidade de
informagbes sobre
aingtituicdo e seus
produtos
Prestacdo de
contas
Rapidez no
atendimento
Explicacbes sobre
0 cenario
econdmico
Envio de
informagdes a
fundac&o
requisitadas pela
SPC
Disponibilidade
para atendimento

Cliente Consultoria Consultoria Consultoria Consultoria

Cliente Cliente Cliente

22

23

42

29

22

39

33
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