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RESUMO

O que serd mostrado aqui é a colocagdo em pratica do que foi ensinado sobre o
principal ponto de ser um engenheiro: a capacidade de analisar, compreender ¢

resolver problemas de forma logica e com a utilizagio de conhecimentos passados.

Nio se pretende, portanto, ignorar o que j& foi estudado, mas, sim, incorpora-lo ao

caso real, de forma a auxiliar na andlise e na construgio de solugdes.

Resumidamente, o trabalho trata da estruturagio de uma drea interna a uma empresa
de grande porte. Tal drea se configura como pouco formalizada e relativamente nova

(aproximadamente trés anos), constituida por quatro profissionais.

O que torna o estudo atrativo € o proprio objeto de andlise (a area) estar inserida em
uma empresa de grande porte ¢ ja com sua estrutura muito bem definida e, cabe aqui
ressaltar, burocratizada. Porém, tal empresa aparece com a demanda de possuir
internamente um grupo capaz de ser dinidmico o suficiente para suprir as

necessidades de seus clientes, de forma a trabalhar como uma consultoria.

A relevincia deste estudo surge da propria area estudada em necessitar de uma

estruturacdo de sua organizagio, como serd descrito mais adiante.

Além disso, o estudo se mostrou interessante por possibilitar o aprofundamento do
lado observador da realidade ¢, ao mesmo tempo, das teorias existentes, para se
chegar a conclusdes proprias, tornando o trabalho ndo s6 pertinente, como muito

instigante.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho teve como objetivo a realizagio do estudo de um caso real, com o
emprego de teorias existentes. A principal idéia foi a de gerar a possibilidade de
experimentar o que foi aprendido durante toda a graduacio de forma a gerar

conclusdes sobre problemas reais.

O trabalho trata, assim, da andlise de uma area interna a uma empresa, quanto a sua
organizagfo. A 4rea se mostra relativamente nova e pouco estruturada, sendo sua

formacio o resultado praticamente informal da demanda de outras partes da empresa.

O fato de se tratar de uma 4rea configurada como uma consulitoria de grupo, voltada
para o aconselhamento financeiro, torna o trabalho mais relevante ainda. Este tipo de
empresa vem crescendo muito no atual mercado nacional e internacional (como sera
discutido ao longo do estudo). Assim, tal andlise se torna muito interessante, por

tratar de um tema muito atual, que ¢ a geréncia de grupos de consultores financeiros.

O foco deste estudo & elaborar a estrutura de uma area chamada Advisory Group, que
estd inserida no Banco JP Morgan S/A. Esta drea ¢ constituida por quatro
profissionais e serd mais bem descrita posteriormente. Tal drea apresenta-se atrativa
por ter surgido de forma gradual, a menos de trés anos, com pouco planejamento
estrutural, porém localizada dentro de uma empresa multinacional de grande porte. O
Banco JP Morgan S/A ¢ uma empresa do grupo JP Morgan Chase Co., que est
presente em mais de 50 paises e wm valor de mercado de aproximadamente U$ 40
bilhdes, constituindo-se em um dos maiores bancos do mundo, com mais de 20.000
funcionérios. Esta é uma empresa, incluindo as fusdes e aquisicdes ocorridas ao
longo do tempo, de mais de 200 anos de histéria e, portanto, com uma OFganizacio

muito bem estruturada.
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1.1. A Proposta

Pretende-se, assim, analisar o Advisory Group, a fim de identificar possiveis
problemas, solugdes e melhorias em sua estrutura organizacional, comunicagio
interna ¢ externa. A principal idéia, portanto, € realizar um trabalho voltado para a
definicéio da estrutura desta drea, que estd em fase de crescimento e agregagio de
tarefas, ou seja, deseja-se estudar a area a fim de se conseguir organizar informacées
e padronizar de fato pardmetros e indicadores para que esta se configure sob os

seguintes itens:

v" Defini¢io do valor que tal area agrega a empresa de fato, observando o que esta
ultima espera da 4rea e se isto é cumprido;

v" Constituigdo das metas claras (provavelmente de prazos curtos) da drea e formas
de passa-las aos seus componentes de forma objetiva;

v" Geragdio de parametros de controle, para que a drea seja mais bem gerida e
avaliada quanto sua produtividade, eficiéncia e seu valor agregado ao resto da
empresa;

v As pessoas que a compdem devem ter sua capacitagio definida e estruturada, a
fim de se montar um perfil (para eventuais sele¢des, treinamentos e avalia¢ées)
que possibilite a substituicio delas entre si;

v Aumentar a independéncia da 4rea quanto as pessoas que a constituem.

A demanda para este trabalho surgiu internamente a area, quando se percebeu que,
por esta ter sido constituida a partir de uma necessidade do préprio banco, nfio existe
uma formalizacdo sobre a sua organizacgfio interna. A propria geréncia do Advisory
Group sentiu a necessidade de ter um estudo mais detalhado sobre a sua estrutura, de

forma a desvincular o servigo prestado dos profissionais que a constituem.

O Advisory Group surgiu informalmente, como uma area capaz de solucionar
diferentes problemas (que serfio descritos posteriormente) de clientes do Banco TP
Morgan. Desta forma, foi criada uma area a partir das competéncias individuais dos

profissionais que a compunham, para suprir tal demanda. Atualmente, esta drea passa
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por um significativo crescimento ¢ conseqiiente maior agregagio de valor em seus
servigos. Portanto, surgiu a necessidade de se gerar a capacidade de administrar sen
crescimento € aumentar a sua capacidade de processar problemas, analisa-los e
sugerir alternativas para os seus diferentes clientes, além de executar (implementar)

tais alternativas.

O crescimento que esta area esta passando € justificado pelo maior reconhecimento
sobre o valor que seus servigos agregam ao banco. Além disso, existe um maior
reconhecimento por parte dos clientes, que estdo cada vez mais exigentes,
demandando servigos completos de consultoria financeira de seus bancos (como sera

descrito no topico sobre o ambiente do trabalho).

O trabalho segunird alguns passos ja definidos para chegar a estes objetivos.
Inicialmente, pretende-se definir as dimensdes importantes da drea estudada. Tal
defini¢fo se dara através de estudos sobre o cliente, profissionais e areas semelhantes
concorrentes. A partir desta definicdo, serd iniciada uma avaliagio da 4rea sob a luz

de tais pontos.

Para isso, pretende-se coletar dados tanto internamente a area como externamente.
Existe, ainda, a possibilidade do uso de questionarios para clientes, mas como no
momento o mercado financeiro passa por grande volatilidade, pode ser que estes
resultem em distorgdes (j4 que os resultados da 4rea estio muito relacionados por

este mercado).

Para a definicdo da estrutura, pretende-se estudar teorias sobre concepcio de
pardmetros, como comunicagfo interna e avaliacio de desempenho. Tais teorias vio
construir a base com que, comparada com as avaliagGes, espera-se gerar uma
proposta de estruturagiio formal da area, conforme mencionado anteriormente.
Pretende-se aqui conceber uma proposta de aplicag@io realmente prética, ou seja, que

esteja de acordo com os possiveis envolvidos € que possa ser implantada sem muitas

dificuldades.
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1.2. O Estagio

A éarea, objeto do trabalho, onde o estagio ¢ realizado é chamada Advisory Group.
Trata-se de uma prestadora de servigo, que visa o aconselhamento de investimentos
financeiros para seus clientes e faz parte do Banco JP Morgan. Esta drea realiza,
basicamente, a analise da industria nacional de fundos de investimentos financeiros
(geridos por diversos bancos e empresas no pais, inclusive o proprio JP Morgan),
além da andlise e geraciio de oportunidades de investimentos no mercado financeiro
como um todo: Bolsa de Valores do Estado de Sao Paulo — Bovespa, Bolsa de
Mercadorias e Futuros - BM&F, mercados internacionais, etc. A drea também presta
servicos relacionados a gestfio dos recursos financeiros dos clientes finais, como

pagamentos de dividas, transferéncias de valores, administrac@o de herangas, etc.

Seus clientes sio, na verdade, uma outra drea do banco, o Private Bank, que
administra as contas dos clientes pessoas fisicas do banco. Porém, em alguns casos, o

Advisory Group se comunica dirctamente com os clientes do Private Bank.

O estagio foi iniciado em agosto de 2001, com o objetivo de integrar a drea, que na
época possuia apenas trés profissionais, e executar determinadas tarefas,
inicialmente. As tarefas executadas se resumiam ao dia-a-dia da drea, no que diz
respeito as movimentagdes didrias nas carteiras de fundos de seus clientes,
acompanhamento do mercado financeiro e realizago de estudos para geragfio de
solugBes para os eventuais problemas dos clientes (tarefas, estas, que serdo mais bem

detalhadas posteriormente).

Existe um supervisor do estagio, que ¢ o chefe da area, com quem ocorreram virias
discussdes sobre o que poderia ser realizado para melhorar a organizagéo interna do
Advisory Group. Ao longo do periodo de estagio, entdo, foram realizados estudos e

geradas novas sclugGes para facilitar o trabalho, complementando, e muito, as tarefas

Ja executadas.
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Dentre as solugdes, pode-se citar planilhas para auxiliar em calculos e padronizacio
de divulgacio de informagdes para clientes. Além disso, foi implementada uma
ferramenta de banco de dados (chamada CRM), para auxiliar na organizacio interna

do Advisory Group. Note que tais solugdes sero detalhadas mais adiante.

Desta forma, este estagio possibilitou a vivéncia em uma grande empresa, inserida
em um ambiente complexo ¢ dinimico como o financeiro. Além disso, foi possivel
participar da estruturagdo de uma area nova, de forma a presenciar os mais diversos
tipos de problemas que necessitavam da geragdo de solucOes praticas e passiveis de

implementaco.

Foi possivel, portanto, aprender muito sobre a vida profissional, suas
responsabilidades implicitas e poder colocar em pratica a capacidade analitica de
observar ¢ compreender problemas para, posteriormente, gerar e implantar suas
solucdes. Além disso, o estigio permitiu o aprendizado enorme sobre o mercado
financeiro e estudar mais sobre sua interdependéncia com a economia e politica

global.
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2. O MERCADO ESTUDADO

Para se iniciar o estudo aqui proposto, ¢ interessante ressaltar como se configura o
ambiente onde este serd realizado. A drea estudada faz parte de uma estrutura maior,

do Banco JP Morgan, de prestagdo de servicos conhecidos como “Private Bank ™.

Com o objetivo de facilitar o entendimento, ¢ possivel realizar a seguinte divisio:
dentre os servigos bancarios, existem os banco de varejo comuns, que realizam
servigos focados em movimentagdes financeiras (pagamento de contas, compensacio
cheques, pagamento de salarios, depositos de recursos, além de oferecerem algumas

opedes de aplicagdes financeiras).

Para atender clientes com um maior potencial financeiro, alguns destes bancos de
varejo criaram, internamente, uma outra estrutura (chamada de Private Bank) capaz
de possibilitar um atendimento mais diferenciado, com um niimero menor de clientes
por funcionarios. Tais estruturas podem realizar, além dos servigos do banco de
varejo ordindrio, prover ao cliente outros tipos de servicos como 0s que serfio
exemplificados no préximo tdpico. Este tipo de servigo descrito serd aqui chamado

de Private Bank dos Bancos de Varejo.

Além deste tipo, existe uma outra forma de prestacfio de servigos bancarios chamada,
neste trabalho, de Private Bank para Investimentos. Esta forma, que sera descrita
mais adiante, tem como foco clientes com um potencial financeiro ainda maior ¢ que
demandam um atendimento extremamente diferenciado.Este tipo de servigo €,
normalmente, realizado pelos chamados Bancos de Investimentos, que ndo possuem,
muitas vezes, nem a estrutura dos bancos de varejo descritos ¢ tém uma organizacgio

mais enxuta que estes. A figura a seguir procura facilitar esta descrigéo:
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Private Private Bank
Bank dos para

Bancoe‘: de Investimentos
Varejo

Potencial Financeiro dos Clientes

Diferenciagdo entre servigos bancdrios

2.1. O Private Bank dos Bancos de Varejo

Muitos dos bancos de varejo em todo o pais oferecem um servigo denominado
Private Bank, onde clientes com um poder financeiro maior que a média dos clientes

do banco em questéio recebem um tratamento diferenciado.

Este tipo de plataforma Private dos bancos, em geral, conta com um nimero
reduzido de clientes, que sdo atendidos por gerentes de conta que, por sua vez, téma
possibilidade de prestar um servigo mais pessoal (uma vez que estes possuemn muito
menos clientes para administrar que um gerente de conta comum de um banco de

varejo).

O servigo diferenciado oferecido por Private Banks de bancos de varejo,
normalmente, se resume em atender os clientes de uma forma mais pessoal, tentando
oferecer produtos que se encaixam nas necessidades destes e visando diferencia-los
dos demais, através de convites a eventos, facilidades como cartdes de crédito com
methor aceitagio, limites maiores, salas de espera em aeroportos, promogdes ¢ tarifas

muito menores que as dos clientes ordindrios (uma vez que 0 banco pode diminuir
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sua margem de lucro, pois o total de recursos administrados por cliente € muito

maior).

Quanto aos produtos de investimento (foco maior no caso estudado neste trabaltho),
este tipo de Private Bank oferece fundos de investimentos administrados pelo proprio
banco, onde os clientes desta plataforma contam com rendimentos melhores que os
fundos oferecidos para os clientes da plataforma varejo. Isto pode ser explicado,
principalmente, pela razfio, novamente, de que o banco pode ter uma margem de

lucro menor para a administragdo dos fundos deste tipo de cliente.

Para se entender melhor o mercado, produtos e clientes aqui descritos, cabe uma

explicacdo de um dos principais produtos aqui tratados: os fundos de investimentos.

2.1.1. Fundos de Investimento

Visando uma melhor administragdo de recursos e melhores rendimentos que os
normalmente oferecidos (como a poupanca), os fundos de investimentos surgem
como uma alternativa interessante para pessoas que desejam manter, aumentar ou

diversificar suas aplicagdes financeiras.

Resumidamente, os fundos de investimentos sdo administrados por um grupo
(normalmente denominada de Asset Management) composto por individuos com
experiéncia em investir no mercado financeiro, que captam recursos dos clientes e os
investe seguindo regras pré-estabelecidas em regulamentos e acordadas com todos o0s
clientes, aqui denominados cotistas. Obviamente, estas areas, na maioria das vezes,
possuem estruturas muito bem desenvolvidas, com divisdo de tarefas, como captacdo
de recursos, regulamentagdes, organiza¢do de informacdes e o investimento no
mercado propriamente dito. Além disso, tais fundos podem ter diferenciagdes e nio
se limitam a investimentos no mercado financeiro, como, por exemplo, fundos de

investimentos unobilidrios, rurais, etc,
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Os fundos aqui mais tratados ¢ que serdo foco do trabalho sdo os chamados FIFs
(Fundos de Investimentos Financeiros). Estes findos, como descrito, sdo regidos por
regulamento e, assim, seus administradores devem investir seguindo o mesmo. Tais
fundos podem se diferenciar entre si pela politica de investimento, variando entre os
tipos de mercado que investem e sua exposi¢fo ao risco. Cabe ressaltar que a maioria

destes fundos ndo possui garantia de rendimento e nem sobre o principal investido.

E interessante notar que a maioria dos fundos possui um benchmark estabelecido e
visam segui-lo ou supera-lo. Estes benchmarks, normalmente, sfo: a taxa do CDI
(Certificado de Deposito Interbancario), regulada pela taxa de juros vigente no pais
{Selic); o Ibovespa, indice calculado sobre a variacio dos principais ativos
negociados na Bolsa de Valores do Estado de S8o Paulo; a taxa de cAmbio RE/USSE; a
propria poupanga, entre outros (como outros indices de variagdo de bolsas —~ IBX,
SOMA — outras taxas de cdmbio, variagao da inflagdo — IGP-M, etc.). Entre os tipos

de fundos mais conhecidos, encontram-se:

v Fundos DI, que visam seguir a rentabilidade determinada pela taxa de juros
do CDI Seus investimentos se resumem a compra de titulos pablicos e
privados que pagam, em determinadas datas de vencimento, o valor pago de
compra mais os juros descritos acima.

v" Fundos Derivativos, que resumem seus investimentos no mercado de
Derivativos (contratos futuros de dolar, juros, etc.) e visam, normalmente,
superar o seu benchmark (que €, na grande maioria, o proprio CDI).

¥v" Fundos de Renda Varidvel, que investem no mercado de renda varidvel
(agdes) e possuem o benchmark deste tipo de mercado (normalmente o
Ibovespa) e visam segui-lo ou supera-lo.

v Fundos Cambiais, que investem, normalmente, em titulos cambiais piblicos
ou privados, visando seguir a variagdo do Dolar americano frente ao Real
Seus objetivos normalmente sfio os de manter os recursos investidos

indexados ao Doélar.
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Obviamente que existem muitos outros tipos de fundos e alguns ainda sem um
benchmark pré-definido, ou seja, que pretendem apenas investir para ¢ proporcionar
o maior rendimento absoluto possivel aos seus cotistas. Note que 0s regulamentos
dos fundos podem variar nio somente entre politicas de investimento, como na
exposigéio ao risco e na flexibilidade que seus administradores poderfio possuir para

investir,

Abaixo se encontram dados de rentabilidade sobre alguns tipos de fundos da

industria brasileira;
Rentabilidade média dos Fundos de Investimento
(ditimos 12 meses)
20% -
15% -
(/1]
S
\ T A
:"3 10%
=
'g 5% -
@ 0
(14
0%
-5% -
Renda Fixa D1 Multi- Agbes Cambizis Previdéncl Privatizagdo
Mercado (FlAs)

Fonte: Portal Fortuna (www.fortuna.com.br) - Atualizado até 02/05/2002

O gréfico acima traz alguns tipos de fundos de investimentos existentes no mercado

brasileiro, com suas rentabilidades médias.
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Tais fundos de investimento nfio sdo administrados apenas por é&reas de Assef
Management internas aos bancos. Existem, hoje, muitos Asset Managements

independentes, que administram seus proprios fundos.

Tais empresas acabam por ferceirizar, muitas vezes, as fungles operacionais
(chamadas, neste ramo, de backoffice) que englobam o controle de cotas,
regulamentag@es, fluxos de recursos e informagdes, chegando até, em alguns casos, a
terceirizar a captagdo de clientes, ficando apenas responsivel pela gestdo

propriamente dita dos recursos.

Para se melhor ilustrar, cabe ressaliar que, desde 1980, os ativos investidos em
fundos cresceram mais de 25 vezes nos E.U.A.. Além disso, desde 1994 esta
inddistria tem apresentado um crescimento de 38% ao ano, chegando a oferecer,
atualmente, mais de 2.500 fundos no Brasil. Abaixo seguem os dados da industria de
fundos brasileira:

Patrimonio Liquido Participagsio
Tipos de Fundos 30/04/2002 (%)
(MM)
Renda Fixa 126.168 36,86%
DI 103.202 30,15%
Multi-Mercado 69.584 20,33%
AcGes (FlAs) 20.935 6,12%
Cambiais 6.778 1,98%
Previdéncia 5.465 1,60%
Privatizagéo 4.010 1,17%
Outros 6.121 1,79%
ﬁ

Total 342.262 100%

Fonte: Portal Fortuna (www.fortuna.com.br) - Atualizado até 02/05/2002
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A tabela acima ilustra o tamanho da indistria de fundos de investimentos brasileira,

que conta com mais RS 340 milhdes em recursos administrados atualmente.

Outro segmento deste mercado que ¢ interessante observar ¢ o das chamadas “lojas™
de fundos de investimento, que oferecem a possibilidade de um cliente investir em
determinados fundos geridos por Asset Managements (de bancos elou
independentes). Este servigo é pertinente por oferecer fundos que normalmente tém
uma aplicacdo minima muito alta se o cliente desejar aplicar diretamente com o seu
gestor, porém que se torna acessivel através destas lojas, por estas conseguirem
captar um niimero muito maior de clientes para os Asset Managements, ou seja, estas
acabam por realizar o trabalho de captagfio para os gestores, recebendo em troca,
normalmente, um repasse das taxas pagas a estes pelos clientes. Tais lojas se
diferenciam entre si pelos fundos que oferecem e pela assessoria prestada aos

clientes para a escolha de onde investir, agregando valor 4 sua distribuigéo.

2.2. QO Private Bank para Investimentos

O banco aqui estudado (onde estd inserida o Advisory Group) possui um tipo
diferenciado do servigo de Private Bank, comegando pelo tipo de chente, que
constituem em individuos e grupos familiares com poder financeiro muito maior que

o dos clientes normalmente atendidos nos Private Banks dos bancos de varejo.

Este seguimento do mercado bancério conta com clientes que possuem o que podem
ser consideradas pequenas fortunas, que variam entre US$ 200 mil até US$ 25

milhdes, em média, por cliente.

Estes bancos, ds vezes, nem sequer oferecem os servigos mais basicos dos bancos de
varejo, como contas correntes, caixas para saque e taldes de cheque, focando apenas

nos investimentos e servigos financeiros para seus clientes.
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Tais clientes ainda contam com uma série de servigos extras, como conselheiros de
investimentos em arte, auxiliares legais para todos os tipos de problemas
relacionados & vida financeira da familia do cliente, como constituicdo de
testamentos e administraciio de herangas, além de servigos como envio de recursos ¢

abertura de contas no exterior, administragio tributaria e gestdio de dividas.

Tais areas destes bancos contam com profissionais muito capacitados para atender
este tipo de cliente, com grande experiéncia no mercado financeiro e, a0 mesmo

tempo, muito habeis no contato pessoal.

Por se tratar de um niimero pequenc de clientes, o contato jd se torna diferenciado de
inicio, pois tais profissionais podem se dedicar mais a cada um de seus clientes. Cabe
ainda ressaltar que, na maioria dos casos, os clientes que sdio procurados pelos
bancos e nio o contririo. Os clientes, desta forma, acabam por escolher o banco que
lhe oferecer o maior diferencial na prestacio de seus servigos ¢ que sejam adequados

as suas necessidades.

Como diferenciagfio, surge mais um tipo de servigo oferecido por este tipo de banco:

os chamados conselheiros financeiros (Financial Advisories).

Este tipo de servigo ¢ constituido, normalmente, de analises de mercados,
alternativas de investimentos e diferentes formas de atender &s necessidades
financeiras do cliente. Existem, hoje em dia, diversas empresas prestadoras deste

Servigo.

A maioria constitui de uma estrutura simples, com poucos funcionérios (muitas vezes
os proprios sdcios da empresa), baseada na experiéncia destes ultimos quanto a

administragfio de recursos (ex-funcionarios de bancos, por exemplo).

Assim, estas empresas funcionam como intermediadoras entre o cliente e corretoras,
asset managements ¢ bancos. Os Financial Advisories, assim, analisam as

possibilidades de investimentos oferecidas pelo mercado, aproveitam sua rede de
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contatos e experiéncia para prover ao cliente as melhores alternativas que atendam

suas necessidades.

Portanto, essas empresas prezam pela diferenciagfo, tentando garantir ao seu cliente
que este receberd as propostas que melhor o satisfaga, e nio as que sio mais
rentdveis para a empresa. Isso se torna uma diferenclagdo porque muitas areas de
Private Bank de grandes bancos tendem a recomendar produtos aos seus clientes que
possam garantir um melhor retorno para o proprio banco, muitas vezes tendendo ou
até sendo obrigadas a propor somente produtos administrados pelo banco em
questio.

Por outro lado, muitas empresas de Financial Advisories desvinculadas de bancos
tém a maior parte de sua receita focada em uma taxa de administragio cobrada sob o

total de recursos administrados, o que independe do produto oferecido.

Cabe ressaltar que essas empresas muitas vezes nfio se limitam a produtos e
alternativas no mercado financeiro, podendo expandir seu alcance para o mercado

imobiliario, empreendedor, entre outros.

Além dessas empresas independentes de bancos, existem atualmente areas de
Financial Advisories inseridas em bancos, principalmente os do tipo descritos
anteriormente, foco deste trabalho, de clientes com recursos extremamente maiores

que a média dos Private Banks de bancos de varejo.

Algumas dessas dreas tém seu funcionamento baseado na anilise do mercado e
estruturacio de operagdes financeiras, além de servicos comuns como envio e
recebimento de recursos estrangeiros dos seus clientes, melhores alternativas para

administra¢do tributaria, administracfio de dividas, etc.

Suas estruturas organizacionais podem diferir da seguinte forma:

v Algumas funcionam como empresas independentes dos bancos que

pertencem, tendo seus funcionarios como auténomos do banco, que utilizam
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a estrutura, tecnologia e ambiente do banco para realizar suas fungdes. Estes
profissionais sio remunerados, normalmente, a partic dos recursos que
administram, através de comissdes (pagas pelos administradores dos produtos
que eles vendem ou por corretoras onde eles realizam suas operagdes no
mercado financeiro) ou pela cobranga de taxas de administragio sobre o
montante administrado. Assim, estes muitas vezes sfo também os
responsiveis pela captagio dos clientes. Funcionam, assim, como as
empresas independentes dos bancos, porém se tornam mais um diferencial
para o banco que as possui, agregando valor aos seus servigos. Como
exemplo, foi pesquisado um banco que possui uma édrea deste tipo, onde seus
funcionarios s3o praticamente autdénomos (chamados aqui de consultores),
responsdveis pela andlise, recomendagdo, aloca¢do e também pela captagdo
dos recursos. Eles se organizam ou independentes entre si ou em times de,
como exemplo, trés consultores. Sua remuneracéio € baseada em comissdes

ou, no caso dos times, em taxas de administracio.

v Qutras se enquadram como qualquer outra area do banco, realizando suas
funcdes de andlise, recomendagiio e alocagio dos recursos nas melhores
alternativas para os clientes, porém seus integrantes nio se assemetham com

auténomos, e sim com funcionarios comuns do banco.

Neste cendrio, tem-se a area estudada, o Advisory Group, inserido na estrutura do
Banco JP Morgan, que oferece os servigos especiais de Private Bank, citados

anteriormente.

Suas organizagiio estd muito mais relacionada com o segundo tipo, descrito acima.
Seus funciondrios nfio atuam como autdnomos, apenas prestam um servi¢o criado

dentro da estrutura do banco.

Sua estrutura possui, atualmente, quatro pessoas, responsaveis pela estruturaco e

realizacdo de operacdes financeiras, andlise do mercado financeiro € uma principal
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atencdo ao mercado de fundos de investimentos, para alocacdo dos recursos dos

clientes.

A captaciio desses clientes é de responsabilidade de outra drea, que também tem
como fiungio o contato didrio com seus clientes, manutengdo dos mesmos,
determinagiio de suas necessidades e comunicagfio sobre as alternativas analisadas

pela primeira area citada, o Advisory Group.
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3. ESTUDO PO AMBIENTE FOCO DO TRABALHO

Para que se torne possivel um estudo de estruturagio do Advisory Group, é
necessario descobrir o que se espera desta drea, tanto internamente a0 banco, como

externamente, com seus clientes.

3.1. Captaciio de Informacoes

Por s¢ tratar de uma drea pouco formalizada e com uma estrutura relativamente nova,
existe uma dificuldade implicita em obter informagdes do que ¢ esperado que tal area
forneca como servigo. Nio existe dentro desta nenhuma formaliza¢io quanto a

comportamentos, definigdo de cargos ou treinamento padronizado para funcionarios.

Para iniciar tal analise, portanto, buscou-se entender como essa area ¢ apresentada
para os clientes do Private Bamk, ou seja, cOmo um novo cliente obtém dos

funcionérios do banco as informagdes deste servigo adicional.

Através de entrevistas informais com gerentes de conta (que buscam novos clientes)
e com membros da area, confirmou-se que o Advisory Group € mostrado como um
valor agregado ao servigo de Private Bamk, como um diferencial perante os
competidores e como uma plataforma capaz de executar algumas tarefas nfo sempre

encontradas em servi¢os deste tipo.

Quando um gerente vai apresentar o servico de Private Bank oferecido pelo Banco
JP Morgan a um cliente, este leva para tal visita um material completo, sobre todos
os tipos de atividades e produtos presentes em tal estrutura. Dentre este material,
existe o proprio para a apresentagdo sobre o Advisory Group (chamado de book), que

contém o objetivo formal desta area, como segue abaixo:
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“Trabalhar para o cliente como estrategista e canal de acesso
aos diversos instrumentos no mercado local, de modo a buscar
uma melhor rela¢do risco/vetorno, baseada em um portfolio
diversificado conforme o perfil de risco a ser discutido e
determinado conjuntamente com a nossa equipe do Advisory

Group ™.

E interessante, também, observar como a 4rea se inter-relaciona com partes internas e
externas ao banco. Externamente, a drea se comunica com empresas como corretoras
de valores (para a execugdo de operagdes no mercado financeiro) e administradores
de fundos de investimentos (para a alocagio de recursos). Além disso, existe a

comunicagio interna, para a realizagdo de tarefas e procedimentos padroes.

As dreas, empresas ou pessoas que o Advisory Group se comunica so, basicamente,

as que segucinn

Gerentes de Contas (da &rea Private Bank),
Clientes (dos proprios gerentes);
Mesa de Operagdes / Corretoras;

Administradores de Fundos;

RN SR SR

Backoffice (4rea interna ao banco, para a confirmagfio e formalizag8io das tarcfas

realizadas);

v CRM (interno a érea, ¢ um sistema de organizagdo e procura de informagdes

relativas ao trabalho realizado).

O fluxo de informag#o segue abaixo:
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h 4
Y BackOffice

Fluxo de Informagdes do Advisory Group

3.2. O que se espera da area?

A partir das informagdes coletadas, foi possivel identificar alguns pontos sobre os
papéis desempenhados por esta area: pretende-se prover ao cliente uma equipe que
administre seus recursos financeiros de forma estratégica, seguindo o seu perfil e

necessidades.
E possivel enumerar, inicialmente, trés pontos pringipais que se espera desta area:

a) Desempenhar o papel de alocagéo de recursos (Asset Allocation), analisando
diferentes Fundos de Investimentos para composigio de uma carteira de
fundos que se adeque ao perfil do cliente. A partir dai, tal carteira, depois de
aprovada pelo cliente, € executada, ou seja, os recursos do cliente sdo
alocados nos fundos selecionados. E esperado da 4rea que esta acompanhe
tais fundos, comunicando-se com seus gestores © realizando os estudos

necessdrios (andlise de swa composigdo, estudos de risco, volatilidade,
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retornos, etc.), utilizando também da experiéncia e conhecimento técnico de
seus profissionais. Existe ainda uma comunicagio verbal com tais gestores,
para se entender o que estes tém como estratégia de investimento no
momento, 0 que pensam sobre fatores como politica mundial, local, etc, e
como tais fatores os guiam em suas estratégias. E interessante notar que a
area realiza, para os fundos que recomenda para seus clientes, uma forma de
“auditoria” em seus gestores, conhecida como Due Diligence, para conhecer
a estrutura, profissionais, forma de trabatho e outras informagées relevantes
para a gestdo dos fundos. Note que tal tarefa ¢ realizada conjuntamente pelo
Advisory Group ¢ outras areas do banco pertinentes ao caso (como o
departamento legal, a rea de confirmagfo de operaces, backoffice, auditoria
interna, etc.). Se o cliente preferir alocar seus recursos em um fundo que a
drea nfo recomenda ou acompanha (que nfo tenha realizado tal “auditoria™),
¢ necessario que este assine wma carta, formalizando sua ciéncia sobre o nio
acompanhamento do gestor pelo Advisory Group. Espera-se, também, que a
drea realize as movimenta¢des necessarias nos fundos (por exernplo, quando
um cliente pede ao seu gerente um resgate/aplicagdo de determinado valor,
espera-se que a area se comunique com os gestores dos fundos, requerendo
tal movimentagdo). Aqui ¢ importante observar que a area trabalha de forma
ndo-discriciondria, ou seja, € necessario sempre o aval do cliente para que se
movimentem seus recursos (este ponto foi ressaltado pelo fato de existirem
formas discricionarias de administracdo de recursos, onde ¢ definido o perfil
de investimento do cliente e, a partir deste ponto o administrador realiza, por
conta propria, a alocagdes ¢ movimentagio que julgar necessaria). A area
também realiza wma consolidagcdo das informa¢des dos investimentos, na
forma de um extrato impresso, entregue mensalmente no endereco de cada

cliente, para acompanhamento.
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v Instrumento Utilizado — O FAQ:
[ interessante aqui ressaltar o instrumento utilizado para realizagio da
alocago de recursos citada. A 4rea utiliza a constituigdo de Fundos de
Aplicacéio em Quotas de Fundos de Investimentos Financeiros — FAQ
de FIF para cada cliente. Isto significa que & constituido um fundo
exclusivo para o cliente (0 FAQ) que poderd aplicar em fundos de
investimento. Tal FAQ tem uma taxa de administragio sobre o
patriménio total do fundo, que € a receita principal desta atividade
para a area. A principal vantagem da utiliza¢fo deste instrumento para
a realizago desta atividade é o fato da isengio do pagamento da
CPMF sobre os movimentos de recursos dentro do FAQ, ou seja,
pode-se resgatar os recursos de um fundo ¢ alocéd-los em outro, sem a
necessidade de se pagar tal tributo. Além disso, € mais facil o
acompanhamento dos rendimentos pelo cliente, pois se gera uma
quota tinica da FAQ, sobre os rendimentos de todos os fundos que
este aplica, resultando, também, em um relatorio mais simples de
acompanhamento, com uma andlise mais consolidada dos
investimentos. Outro ponto interessante ¢ que, como quem ird aplicar
nos diversos fundos de investimentos da induistria serd um outro fundo
(o0 FAQ), sob uma pessoa juridica vinculada ao Banco JP Morgan, a
informagdo sobre quem ¢ o cotista do FAQ (o cliente de fato) fica
interna ao préprio banco, constituindo em um ponto vantajoso deste
instrumento: a seguranga. Assim, os gestores externos dos fundos de
investimento ndo recebem as informagdes sobre os clientes da drea,

algo muito interessante para este tipo de cliente.

b) OQutro papel que se espera que a area desempenhe € o de realizagdo de
operagdes no mercado financeiro. Neste ambito, espera-se¢ que scus
profissionais analisem este mercado a fim de selecionar oportunidades para
incrementar a performance das carteiras de investimentos citadas

anteriormente. Assim, esta tarefa é iniciada pela identificacio de

oportunidades, sua estruturagfio e apresentacdo para os clientes. Estes, entdo,
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podem aceitar a recomendacfio e ordenar que determinada operagio seja
realmente concretizada. Cabera, entdo, 8 area a realizacfo e acompanhamento
futuro de tal operagio, assim como o seu feedback ao cliente.
Além de tais operacdes, que partem da iniciativa da area, espera-se que esta
realize oufras que supram as necessidades individuais dos clientes neste
mercado, como operagdes de Hedge (protegio contra variagdes de cimbio,
taxa de juros, etc.), transferéncias internacionais de valores (tanto envio de
recursos ao exterior como entrada para investimentos no pais, por exemplo),
ou qualquer outro tipo de operacdo que o cliente demande para a
administragfo de suas finangas pessoais.
O tratamento que a area deve desempenhar neste campo ¢ o de total
assessoria ao cliente, para explicagdo das operagdes, determinacfo da melhor
alternativa e acompanhamento técnico posterior.

¢} O dltimo papel identificado como parte do que a area deve realizar é o de
Crédito para os clientes, tanto para utilizagiio propria como para ser usado
como catalisador das operacdes estruturadas citadas anteriormente. Para a
realizagdo deste papel, a drea conta com a estrutura j4 existente de avaliacdo e

concessio de crédito do banco.

O relacionamento da area com os seus clientes, parceiros e prestadores de servigos
deve ser um ponto de extrema importéncia para que o que foi levantado até agora

seja alcancado.

Neste sentido, espera-se da area também uma assessoria completa sobre assuntos

relevantes do servico prestado.

O Advisory Group devera trabalhar como uma ponte entre seus clientes ¢ o mercado
financeiro, provendo-os de informagdes relevantes e respostas as diferentes questdes
que possam surgir. Assim, o continuo desenvolvimento de uma rede de

relacionamento também é esperado da area.
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Além disso, o conhecimento técnico também se torna uma ferramenta de prestaciio
de servigo: a area deve prover de estudos relevantes para prover os gerentes de conta
com informagdes para seus clientes e suprir determinadas necessidades por estes
demandadas. Como exemplo, um cliente (ou gerente de conta) pode desejar saber
como uma determinada carteira de fundos teria se comportado em determinado

periodo de tempo. A area, entdo, devera desenvolver tal estudo.

Portanto, espera-se que a drea cumpra com suas tarefas cotidianas, de movimentacio
de recursos, estudo do mercado, fonte de informacdes e também como suporte
técnico variado, onde podem surgir diferentes dividas que deverdo ser sanadas. Para
a resolugfio destas, um dos pontos importantes é o desenvolvimento ja citado de uma

rede de relacionamentos completa.

Além disso, a area dispde de servigos prestados por empresas independentes, como

estudos de risco e softwares com ferramentas para simula¢des de carteiras.

Complementando, a prépria area procura desenvolver ferramentas que possam
auxilia-la nestas tarefas, como bases de dados de relacionamentos (o CRM citado
inicialmente) para pesquisa, planilhas de simulacdes e estudos estatisticos e

formalizagdo de informagdes coletadas externamente.

Deve-se ressaltar que muitas vezes a drea ¢ procurada informalmente pelos gerentes
de conta, para que os ajude com alguma questdio relevante para seus clientes. Além
disso, alguns dos préprios clientes desses gerentes podem buscar informagles
diretamente com a 4rea (aqui, tais clientes normalmente ja possuem um

relacionamento mais préximo com a area).

Para buscar uma certa padronizagdo deste tipo de suprimento de informac¢des, a area
busca formalizar certos pontos como, por exemplo, uma revisdo quinzenal da
performance dos fundos de investimento recomendados, que € entregue atualmente

para os gerentes de conta.
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Os gerentes de conta, como ja descrito anteriormente, se configuram como os
principais clientes da area (salvo os proprios clientes destes gerentes que possuem
um grau de relacionamento mais estreito com a area). Assim, procurou-se levantar
com tais gerentes o que estes esperam da area e como a descrevem para seus proprios

clientes.

Através de conversas informais com esses gerentes de conta, percebeu-se que a area,
como esperado, se mostra como um valor agregado ao servigo Private Bank como

um todo, que auxilia na venda deste.

Ela se configura como um diferencial, onde além de executar a alocagéo dos recursos
do cliente em fundos de investimento (tarefa executada em muitos Private Banks
concotrrentes), realiza uma andlise profunda do mercado, utilizando-se da experiéncia

dos profissionais pertencentes ao Advisory Group.

Assim, percebe-se que esta drea se configura como um dos pontos principais para a
conguista de um novo cliente. Quando se afirma que muitos concorrentes realizam a
alocagio dos recursos, deve-se notar que nio necessariamente estes a realizam da
mesma forma que o Advisory Group, ou seja, executando um estudo completo do
mercado e focando a gestio dos recursos no atendimento as necessidades dos clientes
e nio a venda de produtos, 0 que muitas vezes se percebe em concorrentes. Este
tltimo ponto pode ser confirmado pelo fato da 4drea nfio trabalbar sob uma estrutura
de comissdes ou metas de venda de produtos. A receita gerada pela alocacfio dos
recursos € proveniente de uma taxa de administragdio sobre estes, independentemente

dos produtos utilizados (fundos de investimentos).

O principal diferencial, no entanto, é o fato da &rea realizar opera¢des no mercado
financeiro. Este fator é muito citado pelos gerentes de conta e constitui-se no grande
diferencial, sob a visdo destes. A area se mostra, assim, como uma “tesouraria
particular” para o cliente (termo utilizado por alguns destes gerentes ao apresentar a

area).
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Neste sentido, € apresentada ao cliente a possibilidade de identificacio de
oportunidades no mercado financeiro e posterior consolidagfio de operacdes pela
area, funcionando como um servigo parecido com a tesouraria de um banco, que
busca auferir sempre melhores resuitados aos recursos de propriedade do banco.
Neste caso, a arca procura encontrar, nas diferentes ferramentas € mecanismos do
mercado financeiro, formas de gerar os melhores resultado aos recursos do cliente,

complementando os rendimentos alcangados com os fundos de investimentos.

O diferencial citado acima necessita, e foi mencionado pelos gerentes, de
profissionais habeis e capacitados no mercado financeiro, para conseguir sempre
identificar as melhores oportunidades, como se fossem profissionais da tesouraria do
banco, porém que lidam com os recursos dos clientes. Além disso, devem estar
capacitados e disponiveis para passar tais informacdes para os clientes, explicar ¢

definir, para determinado perfil, a melhor opg¢éio de operagéo.

Esta comparagdo com a tesouraria de um banco ¢ interessante por auxiliar na
formacfio da imagem da &rea, pois lhe atribui o compromisso do alcance dos

melhores resultados para o cliente.

E interessante notar que alguns destes gerentes citaram que a 4rea deve ter como
caracteristica importante a capacidade de atuar como uma espécie de “radar” para
seus clientes, identificando oportunidades e focando em informacdes relevantes para
estes. Espera-se de seus profissionais um comprometimento integral com a
administracao dos recursos e com o atendimento de seus clientes.

Um ponto interessante ressaltado pelos gerentes € que estes esperam que 0 Advisory
Group também se configure como uma fonte geradora de informag¢ées que possam
ser passadas por tais gerentes aos seus clientes. Neste setor tal ponto & muito

importante, uma vez que muitos clientes véem muito valor agregado a geracio de

informacdes, constituindo-se, esta, um fator de competitividade do banco.

Este fato foi comprovado por gerentes quando alguns de seus clientes, que possuem

conta em outros bancos, entram em contato primeiramente com o banco em questio
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para se informarem e sanarem suas duvidas. Assim, espera-se que 0 Advisory Group
possua, ou saiba onde obter, as informagées para responder a eventuais diavidas dos

gerentes e de seus clientes e manter uma imagem positiva do banco.

A area deve, entdo, ser um ponto central de informagGes para os gerentes de conta,
para assuntos relativos a indistria de fundos de investimentos e ao mercado
financeiro em geral (como tendéncias sobre qual tipo de investimento é melhor para
determinado momento de indefini¢do politica, ou estudos estatisticos sobre
determinados fundos de investimentos, por exemplo). Esta geragfo de informagGes,
muitas vezes, deve ser espontdnea (sem demanda prévia), para que, se questionados,
0s gerentes possam responder prontamente € também para que estes as utilizem para
suas proprias conclusdes e adequacdo aos diferentes perfis de seus clientes. Neste
sentido, a drea devera ser capaz de identificar pontos relevantes do setor que é
atuante para gerar tais informag¢des. O proximo tdpico detalhard tais tarefas

executadas na area.
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3.3. Estruturacio dos Pontos Apresentados
Seguindo as informagdes obtidas sobre o que se¢ espera da 4rea, foi possivel

estruturar uma série de tarefas que devem ser executadas pela mesma. Estas sdo

apresentadas através da figura abaixo e, posteriormente, serdo explicadas por escrito:

.| Informagdes
Informagdes "| Espontineas
sobre
P Gestores de .| Informagdes
Fundos Demandadas
.| Informagdes
Informagdes Espontaneas
Geragdo de i ]\SfIObre;
Tnformactes » ercado
nformacgoes Boaisio | Informagdes
Demandadas
Informagdes » Informagdes
sobre as Espontaneas
P Carteiras
(FAQs) »| Informagdes
Demandadas
Recomendagio
»{ de Alocagdo Efetivagdo Acompanha-
das =N mento
Alocacd Posteri
Alacacoes ocagdes osterior
| Personalizadas
Comunicagio
Buscar L > sobre a
Oportunidades Oportunidade .
; Obtengio Realizagdo
do Avaldo [ da
Cliente Operagédo
Operagbes | | Busca de maneiras
Demandadas para realizacéo
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v" Quanto & geracgio de informacao, esta pode ser dividida em informagdes sobre os

gestores de fundos de investimento e informagdes sobre o mercado em geral:

1. Informacdes sobre Gestores:

1.1. Informacao Esponténea (gerada sem demanda prévia).

1.1.1.

Para esta informagio, a drea deve estar atualizada, pelo
menos semanalmente, sobre as estratégias adotadas pelos
gestores dos fundos no periodo, suas performances e planos
para o futuro. Quinzenalmente tais informa¢des sdio passadas
aos gerentes, formalmente.

Ao se atualizar, a area deve passar para os gerentes,
sempre que existirem, fatos relevantes sobre os gestores,
como mudan¢a na estrutura da empresa, mudanca de
profissionais, terceirizagdo de determinados servigos,
mudanga de horarios de movimentagdes. Essa informacgao
também deve ser passada formalmente.

A drea deverd gerar recomendagdes de alocagiio de
carteiras e passa-las formalmente aos gestores. Devera,
também, atualizar a performance tedrica de tal alocagio, pelo
menos mensalmente.

E necessario, também, passar informagBes quanto 2
performance dos FAQs administrados, pelo menos
quinzenalmente.

Sempre que a area desejar iniciar ou terminar uma
recomendacio de determinado gestor, tal fato deverd ser
passado formalmente a todos os gerentes, com dados sobre
performance e estrutura de tal gestor (no caso de um gestor

novo).
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1.2, Informac¢io Demandada (por gerentes ou clientes).

1.2.1. Ao se atualizar, a 4rea deve estar apta a responder
perguntas relativas aos gestores que recomenda. Tal
atualizagfio deve ser feita pelo menos semanalmente.

1.2.2. Caso nio tenha possibilidade de responder a uma questio
sobre algum gestor que recomenda, a drea deve requerer
poucos minutos para enfrar em contato com o mesmo e
buscar a resposta.

123 Se existir uma questdo sobre algum gestor ndo
recomendado pela area, esta terd maior liberdade de tempo
para buscar a resposta, porém deverd tentar sempre sanar a
davida do cliente.

1.2.4. Se a informagio for um estudo sobre algum fundo
(correlagdes, performance, etc.), a area utilizard as
ferramentas que possui para produzir tal estudo, formalmente.
Neste caso, o prazo pode ser demandado pelo cliente (por
exemplo, um gerente pode necessitar de um estudo para
apresentar em uma reunifio). Pode-se buscar a padronizagio
de alguns estudos, para diminui¢do de tempo e melhor

precisdo para a sua realizagdo.

2. Informacdes sobre 0 Mercado:

2.1 Informag¢fo Espontinea.
2.1.1. A drea deve informar sobre fatos relevantes do mercado,
provavelmente sob a forma de pequenas reunides, para passar

a todos os gestores as informagdes.

2.2. Informagio Demandada.
2.2.1. Deve-se possuir contatos, internos e externos ao banco,
para conseguir obter respostas sobre eventuais dividas sobre

o mercado.
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222 Deve haver algum tipo de posicionamento Unico da édrea
sobre determinadas questdes para, se questionado, qualquer

integrante desta possa passar a mesma visio.

3. Informacgoes sobre as Carteiras (FAQs):

31 Deve-se realizar uma checagem, pelo menos semanal, das
performances das carteiras e buscar entender, através da andlise
de sua composiciio, a razfio de tais performances. Assim, se

estard apto a responder questdes relativas as mesmas.

3.2. Além disso, a area envia, por intermédio de uma area suporte do
banco, um extrato padrdo do Advisory Group aos clientes, com

informagdes relevantes a carteira.

v" A questiio de alocagfo de recursos envolve os pontos de recomendagdo de
alocacdo, geracio de alocagBes personalizadas, efetivacio das alocacbes e

acompanhamento posterior:

4. Recomendag¢do de alocacdo:

4.1. A é4rea deve gerar recomendagbes de alocagdo de recursos, para
diferentes perfis (Conservador, Moderado, Agressivo, por
exemplo). Tais recomendacdes devem ser sempre revistas € suas

informagdes divulgadas formalmente.
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5. Alocacdes personalizadas:

5.1 Deve-se poder adaptar as recomendagdes acima para o perfil e
necessidade do cliente, ou ainda, gerar uma alocagfo
completamente diferente. Esta tarefa ¢ demandada pelos
gerentes de conta, que conhecem o perfil de cada um de seus
clientes. Para tal, a 4rea pode utilizar ferramentas para auxilia-la

a simular diferentes opgles.

5.2. Ao se determinar uma nova alocagdo, caso seja demandado,
pode-se gerar um estudo sobre a mesma, para divulgar

formalmente ao cliente.

6.  Efetivagdo das alocagdes:

6.1. Uma vez definida a alocagdo, a drea deve efetivé-la, seguindo os
passos:

6.1.1. Cadastramento do FAQ nos gestores dos fundos que ira
aplicar, através de contato telefénico ¢ mediagdo com a area
suporte de documentagio interna ao banco;

6.1.2. Confirma¢io da alocagio requerida, por boletagem no

sistema, feita pelo gerente da conta;

6.1.3. Introdugdo das operagBes no sistema interno de
boletagem;
6.1.4. Confirmagio das operagbes por sistema e via area de

suporte do banco, que as confirma com a contra-parte (no

caso a area suporte dos gestores em questdo).

6.2. Depois de alocada a carteira, a drea deve informar o gerente

sobre seu status (se foi completada no mesmo dia, por exemplo).
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7. Acompanhamento Posterior:

7.1, Depois de alocadas, a area deve realizar um acompanhamento
de cada carteira, para balanced-las e coordenar futuras
movimentacdes;

7.1.1. A area devera acompanhar os rendimentos de cada
carteira, verificando se estd de acordo com o esperado e
realizar a gestdo do caixa dos FAQs ¢ o pagamento de
impostos e taxas relativas & sua gestiio (como taxas de
administragfio, auditorias, etc.).

7.1.2. Pelo menos semanalmente, deve-se¢, com o uso de
sistemas proprios, verificar a comportamento de cada
carteira, quanto a alocagfo requerida. Isto porque cada fundo
aplicado se comporta de forma diversa, devido aos diferentes
rendimentos. Assim, pode ser que a participacio de tais
fundos na cartera fique fora do acordado com o cliente.
Neste caso, deve-se comunicar os gerentes, para saber se
deve realizar um balanceamento (resgatar a aplicar recursos
entre os fundos, para que fiquemn com sua participagdo na
carteira como o acordado).

7.1.3. Também se espera que o Advisory Group realize todas as
movimentacdes necessarias nos fundos que o FAQ aplica,
para concretizar resgates ou aplicagdes requeridas pelos
clientes (se um cliente ordena um resgate, a 4rea devera
resgatar dos fundos que o FAQ é cotista, para obter tais
recursos). Note que algumas vezes o cliente explicita qual
deverd ser o fundo a se resgatar, noutras, deve-se resgatar
proporcionalmente. Observe, ainda, que tais operagdes sdo

boletadas via sistema interno, pelos gerentes.

7.2. Envio do extrato padrfio aos clientes (citado no item relativo s

informacdes).
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7.3. Também se deve estar apto a responder questdes sobre cada

carteira, 0 que esta ligado com ao item relativo a informagio.

v" A realizag8o de operagdes envolve a possibilidade da area recomendar operacdes
ou realizar operacdes demandadas pelos clientes e posterior comunicagio e

acompanhamento:

8. A area deve, continuamente, buscar oportunidades de operacdes no
mercado financeiro, para agregar performance as carteiras dos
clientes (como exemplo, se o Advisory Group concluir que existe uma
tendéncia de alta do Ddlar em relagdo ao Real, pode-se recomendar
que os clientes realizem uma operagdo de compra da moeda
americana). Uma vez identificada, a oportunidade deve ser
comurnicada aos gerentes que possuam clientes com o perfil para esta.

Assim, a realizagdo pode ser feita das seguintes formas:

8.1. Utilizar o fundo exclusivo criado para o cliente, que compdes a
carteira de fundos deste. Assim, apds a confirmagio da
realizacio de determinada operacfo, esta ¢ realizada dentro do

fundo exclusivo.

8.2. Constituir um fundo para a realizacfio de tal operacfio, onde
varios clientes poderfio aportar recursos. Neste caso, espera-se
obter a informagdo do total de recursos que sera aportado por
cada cliente, através de cobranca formal e informal aos gerentes,
para dai realizar a operacio (que depende de tais recursos).
Como normalmente cada opera¢des depende de oscilagdes do
mercado, o tempo ¢é crucial. Assim, necessita-se de uma
comunica¢io prévia da intenc@o de se realizar a operagdo, para
que os gerenies possam informar aos seus clientes para, no caso

das condi¢cdes do mercado se encontrarem propicias & sua
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realizacdo, apenas seja necessario a confirmagiio de trais

clientes, sem se precisar explicar a estes a esséncia da operagéo.

Quando um cliente demanda uma operagdo, esta deve ser realizada
imediatamente (como compra de acdes, envio de recursos ao exterior,
etc.), ou quande o mercado estiver propicio. Neste caso, o cliente
deverd ser avisado sobre tais condi¢bes. Note que para a realizacdo
de operacdes, o cliente deverd possuir um fundo exclusivo, ou
constituir um para tal. Operacdes como envio de recursos ao exterior
(como Transferéncias Internacionais de Real — TIR) necessitam de
documentacdes especificas e tal controle é realizado pela area de
suporte de Middle Office. Note que este tipo de opera¢do néo é vista
como estruturada, ou seja, apenas objetiva-se suprir a necessidade do
cliente, ndo sendo uma operacéo idealizada pela drea para melhorar

a performance de seus clientes.

Para qualquer operacdo existem formas especificas de confirmagdo,
via sistema interno de boletagem. Além disso, estas sdo realizadas
através da utilizagdo de corretoras com as quais a drea mantém

contato ou com g mesa proprietdria do banco.

O acompanhamento das operacdes é realizado conjuntamente com a
geragdo de informagdes sobre os fundos recomendados (no caso de
um fundo comstituido para a operagdo, onde vdrios clientes possuam
posicdo), ou por comunicagdo diveta com os geventes e clientes. Neste
caso, a drea deverd acompawhar, pelo menos semanalmente, a
performance de cada fundo exclusivo, para estar apta a responder
eventuais questoes. Como estas operagdes sdo realizadas dentro de
um fundo, suas informagdes também sdo incluidas no extrato de cada

cliente.
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3.4. Detalhamento das Tarefas Realizadas

Alguns dos pontos levantados acima podem e devem ser detalhados mais

profundamente para uma melhor compreensdo das tarefas que necessitam ser

realizadas.

1.  Para o ponto relativo a recomendacio de alocagfes, existem algumas
tarefas que podem ser detalhadas. Deve-se notar que para a simulagdo
de carteiras, a area possui um sofiware terceirizado que a auxilia para
tal funcdo. Além disso, a prépria area desenvolveu planiihas
eletronicas (em Excel) que também a auxilia na simulagéo e

observa¢io de diferentes carteiras de fundos.

A divulgagdo dos resultados dessas simulagdes € feita de forma
padronizada em um formato de /dmina padrio da area, que contém
informacdes de performance, volatilidade, distribuig@o da carteira,

como no exemplo que segue.

Esta ldmina & passada aos gerentes de conta, em formato eletrdnico,

para que estes possam imprimi-la ou envia-la aos seus clientes.
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Advisory Group
Carteira Recomendada

Performance e
- 2000 04
Carteira % % % COI ) ‘

Fundo DI A 20.0% j 157 109% 135
147 1% 063

Fundo Agressivo A 171 i18% 0.8
128 1.48
Fundo Moderado A 199 144
Fundo DI B . i 1.83 1.08
1.44 1.87
Fundo Moderade B 192 215
2.03
202
1.68

1.96
Fundo Agressivo B 1.05

Fundo 045
Modareclo C 181 1.76
Fundo Agresslivo C 18.83 1586

Acumulado desde Iniclo {03/01/00): 83.20% { 117 % do W

Cartaira X CDI

Velatliidede Anuakzads

# rasas positivos

# meses nagativas

# masea > 100%COI

# mases < 100%C01
0701/ ANB/CAAIBEH ZATES G/ B BTN ZAIUONOEI0RN2 Mhior revomo RS
Menor retorno mensal (HCDI)

— Carleira— CDI

- em Lémina de Divu de Estudos e Recomendgﬁ

1.1. Para a geragdio das alocagdes oficiais da 4rea, seus profissionais
devem sempre acompanhar a indistria de fundos do pais, para
selecionar os que poderfio fazer para de sua recomendagfo. Para
tal acompanhamento, a 4rea possui sistemas de consulta (ligados

ao Excel ou ainda em softwares terceirizados).

Além disso, existe o contato pessoal dos profissionais da area
com gestores, através de reunies (formais e informais) e
contato telefonico para estender tal acompanhamento ao campo
mais qualitativo, nfo se limitando ao quantitativo (este ultimo
pode ser feito com softwares e andlises matematicas, porém o

outro necessita de um conhecimento prévio das pessoas
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envolvidas na gestio de determinado fundo de investimento,
suas idéias, historia profissional, entre outras informagdes que se

julgue importante).

Apos a sele¢do dos fundos a se acompanhar, a drea deve partir
para a constituicio de suas carteiras recomendadas. Para tal,
todos os seus infegrantes devem se unir e discutir como alocar
tal carteira, utilizando-se os fundos que acompanham (nfo
necessariamente todos). Com o auxilio de planilhas eletrénicas
(como no exemplo abaixo), pode-se simular o rendimento de
diferentes carteiras de forma rapida, para ajudar na decisdo a ser
tomada. Depois de decidido, segue-se para uma andlise mais
detalhada, através de soffwares especializados, para a
confirmacio e estudo das carteiras geradas. Apds isso, passa-se
para a divulgacfio da decisfo aos gerentes de conta, que passardo
para seus clientes as carteiras que a area recomenda para a

alocacdo de seus recursos.
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Simulagdo de Carteiras - Advisory Group

Data Inicial Data Final
02/01/01 01/03/02

% da Carteira | Rentabilidade | % do CDI

ABN AMRO FIF RISK DT

BBA ICATU ADVANCED FIF

23,50%
91

BBA ICATU MULTI MARKET FIF

19,34%

BBA ICATU TESOURARIA FIF

BNP HIGH YIELD

_1696%
2153%

BNP PARIBAS OPTIMUM DI

CLARITAS HEDGE

2000% |  2076%
38,70%

JP Morgan DI FIF

20,02%

JP Morgan DYNAMIC FIF

20,65%

FIX-FIF

20,59%

GAP HEDGE FIF

HEDGING-GRIFFO VERDE FIF

19.77%
_36,84%

ITAU-MATRIX K2 FIF

22.31%

GP HEDGE FIF

32,82%

NOBEL ADVANCED FIF

28.26% _

OPPORTUNITY MARKET MULT.

LIVRE FIF

2
OPPORTUNITY MULTICARTEIRA MOD 22.43%

PACTUAL HEDGE FIF

21,72%

PACTUAL HIGH YIELD FIF

21,24% _

JP Morgan STRATEGIC

22.37%

UNIBANCO DERIVATIVOS FIF

32,05%

SIMULAGAO Variagao CDI no Periodo

Total da Carteira:|

Rentabilidade:

% CDI: Var. do Dolar no Periodo

Volatilidade: 21,73%

1.2.

Exemplo de Planilha de Simulagdes para Estudos

Muitas vezes, a area deve gerar carteiras personalizadas para os
clientes. Para tal, a area pode iniciar seus estudos com as
planilhas citadas anteriormente, que possibilitam uma andlise
mais rapida e flexivel, ja que sfio geradas pela propria érea. Para
estas carteiras, a area necessita de informagdes sobre o perfil do
cliente em questiio, informagdes estas que devem ser passadas
pelos gerentes de conta. Depois de realizado tal estudo, a drea
deveré passar seus resultados para os gerentes, que podem
enviar sugestes ou, caso concorde com a alocagiio gerada,

devem passar esta para seu cliente. Note que neste caso, o




ESCOLA POLITECNICA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO - EPUSP 39

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODU(;AO - PRO
Trabatho de Formatura

cliente também poderd sugerir alguma mudanga na carteira que
foi gerada (ou ainda na carteira oficial). Assim, a area devera
executar seus estudos para tais mudangas e novamente divulga-

los.

1.3. Para as alocagBes oficiais da area, estas devem ser
continuamente atualizadas (pelo menos semanalmente, para seu
acompanhamento detalhado, estudo e para servir de fonte de
informagdio para eventuais mudangas nas mesmas) ¢ serem
passadas, no minimo mensalmente, para cada gerente de conta,
via e-mail. Para esta atualizagdo, a drea utiliza-se do software
terceirizado, descrito anteriormente. Quanto aos estudos

individualizados, estes dependem da demanda dos clientes.

2. Quanto a alocacio de recursos, existem algumas tarefas relacionadas
que devem ser realizadas. Para tais tarefas a drea possui um sistema
proprio para auxilid-la, chamada de Advisory Group System (AGS),
com o qual se obtém informagdes sobre a composi¢do de cada FAQ,
rendimentos, caixa, despesas, resgates e aplica¢Bes dos cotistas e
boletas dos gerentes de conta. Além disso, tal sistema faz a interface
com outros sistemas internos do banco, para controle e confirmagéo
de operagBes. As tarefas que podem ser descritas aqui s@io as

seguintes:

2.1. Apbs a definigio de como serdio alocados os recursos do cliente
(através do ponto tratado anteriormente), a drea deverd efetivar a
alocagio destes. Inicialmente, devera ser constituido o FAQ do
cliente em questo, seu regulamento, politicas, custos, etc. (estes
pontos sdo definidos conjuntamente com a rea, o gerente e uma
drea suporte interna ao banco que efetivard tais ponios,

documentacdes necessarias, suas questdes legais, etc.).
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2.2. Depois de constituido o FAQ, a drea passa a entrar em contato
com os gestores dos fundos que o FAQ ira aplicar, para
cadastramento nestes e também destes nos sistemas internos do
banco. Estes passos sio confirmados e efetivados de maneira
formal por uma drea suporte de documentagdo interna do banco,
que enviard e recebera todos os documentos necessarios para a
posterior alocagio dos recursos.

2.3. Em seguida, a drea passa a inserir no seu sistema (AGS) as
aplicagdes relativas & alocagio em questdo e a passar por
telefone tais movimentagdes para os respectivos gestores. Uma
vez inseridas tais ordens, uma area de retaguarda do banco
consegue visualizd-las e passa a confirma-las com a outra parte
(referente ao gestor), seguindo a forma de liquidacdo definida

pela drea em conjunto com o gestor.

2.4 A 4rea deverd, também, realizar a gestdo dos FAQs de seus
clientes, administrando eventuais resgates/aplicacdes de seus
cotistas, despesas referentes a auditorias, taxas de administracio,
etc. Além disso, o sistema AGS permite que se acompanhe a
rentabilidade dos fundos que compdem os FAQs e que se
compare 3 alocagdo real (sujeita a variagBes referentes as
rentabilidades diferentes enire os fundos e s movimentagdes
dos cotistas) com a acordada com o cliente. O sistema informa,
ainda, os valores dos recursos a serem movimentados caso
deseje-se adequar a carteira real 4 alocacfio acordada. Assim,
identificada uma diferenca significante entre a carteira real e a
tedrica, a area deverd informar o gerente, que discutira com o
cliente a necessidade de balanceamento da carteira. Para tal
discussio, a 4rea devera estar disponivel para auxiliar o gerente
e passar informagdes relevantes a este. No caso tanto de

balanceamentos como de eventuais resgates/aplicagdes, a area
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realiza 0 mesmo procedimento da alocagdo inicial, informando
os gestores dos fundos em questio e inserindo as ordens no
sistema. Em todos estes casos apresentados, € necessario que o
gerente da conta em questdo insira uma boleta no sistema AGS,
que servird que comprovacdo futura para a 4rea da requisigéo de

determinada movimentacdo.

Note que existem outras tarefas, relacionadas com os pontos levantados

anteriormente, que serfio descritas ao longo deste estudo.

E interessante notar, aqui, que muitas destas tarefas sio relacionadas e dependentes
de outras de suporte, realizadas por diferentes areas do banco. Estas tarefas de
suporte sdio, na sua maior parte, ja realizadas pelo banco para outras drecas deste.
Assim, sdo operagdes que seguem um certo padriio, utilizam sistemas ja concebidos
para estes fins, o que demanda que 0 Advisory Group se adapte (tanto em relaglio aos
seus sistemas, como as suas proprias rotinas) para que se adeque ao banco no qual

esta inserido.

Este ponto é muito relevante ao estudo aqui proposto, pois traz luz ao fato de como
se deve estruturar uma area dentro de uma organizagdo muito maior, que possui ja
suas proprias regras e rotinas e que necessita, para um melhor controle, que certas

tarefas sempre sejam executadas de forma padronizada.

Debaixo deste cendrio, surge a necessidade da existéncia de uma area que se
comunique de maneira muitas vezes informal, que atue de forma dindmica, sem que
seus profissionais fiquem muito limitados a tarcfas prescritas e que possam resolver
os problemas de seus clientes, problemas estes, muitas vezes n3o passiveis de
solugdes padronizadas.

Assim, percebe-se que a drea busca gerar formas de resolver tais problemas de
maneira rdpida e padronizar suas solugdes da melhor forma possivel, para facilitar a
solugiio de eventuais problemas futuros que se assemelham com os passados e

melhorar o controle, pesquisa e consulta de materiais e solugdes gerados pela area.
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Além disso, 0 Advisory Group deve se adequar s exigéncias do banco, quanto a
sistemas, interfaces, boletagem, etc. Deve, ainda, ser submetido a auditorias internas
e externas, para confirmagdo e adequag@o de suas tarefas e sistemas ao que ¢ exigido

internamente e externamente, quanto a seguranga, controle, gestdo contabil, etc.

Portanto, para o delineamento da estrutura desta 4area, serd proposto um quadro
teérico, onde serfio discutidos os pontos que podem ser aproveitados de estudos ja
realizados, buscando chegar a uma forma de estrutura que atenda as necessidades

atuais da area e seus possiveis objetivos futuros.
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4. QUADRO TEORICO

4.1. Escolha da Teoria Direcional do Estudo

Como descrito anteriormente, este trabalho tem como objetivo a analise da estrutura
organizacional da area Advisory Group, sendo assim, algumas teorias foram
aplicadas para tal observagio e posteriores conclusdes, e poderdo ser discutidas, a

fim de se construir um quadro tedrico, que embasou tal estudo.

Por se tratar de uma 4rea sem uma estrutura bem definida, que se mostra diversas
vezes pouco formalizada, sem definicdio de cargos, tarefas e muito menos, politicas

de treinamento, surge a dificuldade de como iniciar sua organizagio.

Neste sentido, a escolha por um referencial teérico deve atentar, principalmente, em
optar por abordagens completas, que discutam de uma forma gradativa todos os

aspectos de defini¢do de uma organizagio.

Seguindo este raciocinio, foi escolhido como referencial a teoria defendida por
Mintzberg sobre a estruturagdo das organizagdes, presente no livro O Processo da

Estratégia, que tem como autores Henry Mintzberg ¢ James Brian Quinn.

Esta teoria se mostrou muito util para a elaboragdo deste trabalho por ter como
vantagens o fato de que o autor traga vérios pardmetros de observagio sobre as
organizagdes (de como ¢ feita a coordenagfio até como € formada a estratégia da
empresa) e segue classificando estes pardmetros, até chegar em diferentes tipos de

configuragdes de organizagdes.

Pelo fato de ndo se ter praticamente nada definido sobre a 4rea, tal teoria se mostrou
passivel, inclusive, de servir como um “guia” para sua estruturagfio. Mintzberg trata
de cada fator das organizages de uma forma que torna possivel analisar o caso real,
definir suas semelhangas com o que € apresentado por tal teoria e tirar conclusdes de

maneira simples.
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Obviamente que esta teoria tem algumas desvantagens para com o estudo realizado.
O principal ponto negativo ¢ o fato de que Mintzberg, ao longo de seu texto, mostra
que ndo & sempre possivel dividir cada tipo de organizagio, como se fossem
totalmente independentes e diferentes umas das outras. Assim, tal teoria afirma que
em todas as organizagdes podem ser percebidas caracteristicas de outros tipos. Isto se
torna uma desvantagem por, em alguns momentos, tornar difusa a analise do caso
real. Este fato foi contornado seguindo a idéia de destacar os principais fatores
semelhantes com a teoria e discutir as diferengas, a fim de ndo prejudicar o estudo e,

sim, complementé-lo, como serd observado mais adiante.

Para ilustrar a teoria utilizada no trabalho proposto e, principalmente, facilitar a
realizacio do mesmo, foi realizado um resumo do que é apresentado pelo autor, para
servir como uma espécie de “guia pratico” do que se deve confrontar entre caso real
e tedrico. Além disso, tal resumo passara a ter muita utilidade como suporte para

leituras futuras deste estudo. A seguir é apresentado tal resumo.

4.2, Resumo da Teoria Utilizada

O livro citado inicia sua analise da estrutura nos textos de Mintzberg, quando este
mostra as dimensdes basicas da organizacio e, posteriormente, procura combinar tais

dimensdes para chegar nos diferentes tipos de configuracdes.

Mintzberg inicia sua andlise com o que chama das Seis Partes Basicas da
Organizagdo, que procura estabelecer como tais partes de inter-relacionam e qual o

papel destas dentro da organizac@o.

Neste ponto, ¢ interessante ressaltar que a area estudada estd sendo analisada como
uma organizagio. Foi escolhida tal abordagem por parecer facilitar a andlise, além do
que, o estudo proposto j pré-definia tal visdo. Assim, a empresa onde tal area esta
inserida se configurarid como parte do ambiente desta. Isto ja podia ser percebido

pelo tratamento dado as outras partes com as quais a area de relaciona (como, por
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exemplo, o caso dos gerentes de contas, que se configuram como clientes desta 4rea).
Portanto, para esta anélise tedrica, quando citada “organizagdo”, estd se referindo ao

proprio Advisory Group.

As seis partes basicas propostas por Mintzberg sdo o dpice estratégico, linha
intermedidria, esséncia operacional, tecnoestrutura, staff de suporte € ideologia. A

figura a seguir ilustra melhor tal idéia:

Apice
Estratégico

Esséncia Operacional

Ideologia

———————————————————————
As Seis Partes Bdsicas de uma Organizagdo (Extraido de MINTZBERG, QUINN;

2001 p.141)

Pode-se resumir tais partes da seguinte maneira:

v Apice Estratégico, onde estdo reunidos os individuos responsdveis pela
supervisfo, defini¢iio das estratégias a serem seguidas pela empresa, suas
prioridades ¢ metas;

v Linha Intermedidria, que corresponde aos cargos de ligagdo entre o apice

estratégico e o setor produtivo (esséncia operacional) da empresa. Portanto, sua
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importancia depende, normalmente, do porte da organizacdo, o que ¢ diretamente
ligado 4 dificuldade de coordenagio e superviso do setor de produgiio pelo dpice
estratégico. Além disso, a complexidade do trabalho exercido ja pode constituir
uma justificativa suficiente para a existéncia de nma linha intermedidria bem
desenvolvida;

v" Esséncia Operacional, onde estdo presentes os responsaveis diretos (operadores)
pela execugdo do servigo prestado ou producéio dos bens que sdo o foco principal
da organizacio;

v Tecnoestrutura, que ¢ responsavel por prestar servigos necessarios para o
andamento da organiza¢do, quanto 3 sua padroniza¢fio interna € na fungfo de
“planejar e controlar formalmente o trabalho de outros” (MINTZBERG;
QUINN, 2001);

v Staff de Suporte, onde estdo contidos os cargos e fungdes relativas ao apoio a
organizagiio, existindo apenas para assegurar que a empresa conseguira executar
suas tarefas principais, podendo contar com os servigos prestados por esta divisdo
da organizagio;

v Ideologia, que faz parte da cultura (crengas e tradicdes) da organizacfo, que
executa a fungdo importante de agregar “vida no esqueleto da estrutura”

(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Ap6s levantar as partes basicas da estrutura, Mintzberg propde uma analise sobre a
coordenagiio existente da organizagio. Sdo propostos “Seis Mecanismos Basicos de

Coordenacgdo” (MINTZBERG; QUINN, 2001), como seguem:

a) Ajuste Mutuo, que corresponde a uma coordenagio baseada na comunicagio
informal entre os envolvidos no trabalho, deixando a resolugiio de problemas,
definicio de prioridades, entre outras caracteristicas do controle das tarefas nas
méos dos operérios, que sio apenas supervisionados por cargos superiores. Tal
forma de coordenagdo ¢é usada em organiza¢des simples ou, paradoxalmente,
“nas organizagbes mais complexas” (MINTZBERG; QUINN, 2001), por se
mostrar mais confiavel para a geracio de solug@es ¢ resultados de maneira mais

rapida para problemas mais complexos,
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Supervisao Direta, correspondente ao tipo de coordenagdo simples, onde uma
pessoa tem a responsabilidade de coordenar através de ordens um certo nmimero
de pessoas que necessitam trabalhar juntas;

Padroniza¢do dos Processos de Trabalho, onde se observa que a tarefa a ser
cumprida ¢ o principal meio de controle do trabalho, ou seja, o que €
supervisionado é se determinada tarefa esta sendo realizada de forma correta;
Padronizagiio de Quiputs, que se refere ao controle do trabaltho baseado nos
resultados alcancados. Assim, um determinado operdrio é avaliado pelo resultado
obtido pelo seu trabalho, nfio se aprofundando em ralagdo aos meios para sua
obtencdo;

Padronizacdo de Habilidades, que corresponde ao tipo de coordenagio focada na
capacidade de um profissional de executar determinadas tarefas. Portanto, neste
tipo de coordenagdo, os profissionais conseguem executar suas farefas se
baseando em sua formacfo, treinamento € experiéncias passadas, ndo sendo
necessario o acompanhamento muito proximo do que estes realizam durante seu
tempo produtivo.

Padroniza¢ic de Normas, que ¢ baseada no “conjunto de crencas em comum’

dos trabalhadores, para que estes executem suas tarefas.
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b) Supervisio Direta

(&

c) Padronizagio de Trabalho

2T

¢) Padronizacdo de Habilidades f) Padronizagio de Normas

Os Mecanismos Bdsicos de Coordenacdo (Extraido de MINTZBERG, QUINN,; 2001
p.-143)

Estes pontos, até agora levantados, se mostram muito interessantes para a
estruturacio da drea estudada. Isto porque sera possivel identificar sa caracteristicas
apresentadas com as reais do estudo proposto. Obviamente que néo se espera

encontrar todas as caracteristicas de em tipo basico apresentado no caso real.

Mintzberg ainda propde alguns pardmetros e fatores situacionais para o seu design
organizacional. Tais pardmetros e fatores serfio discutidos mais adiante, quando se

realizard a inter-relacfio do quadro teérico com o pratico do estudo proposto.
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Cabe, aqui, apenas uma rapida analise sobre o pardmetro que trata da
descentraliza¢io na organizagio, para se poder montar um quadro mais abrangente

do que esta sendo observado.

Mintzberg mostra seis formas de descentralizagio que podem ser encontradas em

uma organizagio:

v Centralizagio Vertical e Horizontal, quanto todo o poder € encontrado no apice

estratégico,

v Descentralizagio Horizontal Limitada, quando existe um compartilhamento do

poder entre a tecnoestrutura (padronizagio) e o apice estratégico;

v Descentralizacio Vertical Limitada, onde os gerentes de unidade possuem poder

para o controle de suas unidades de linha;

v Descentralizacio Vertical e Horizontal, onde a “maior parcela de poder reside

na esséncia operacional” (MINTZBERG; QUINN, 2001);

v Descentralizagio Seletiva, onde existe um poder disperso entre os vérios locais

da organizacgio;

v Descentralizagio Pura, quando o poder ¢ dividido de maneira relativamente

igual entre todos na organizagio.

Além disso, Mintzberg mostra que cada uma das seis partes da organizacfio pode
exercer um tipo de atragfio sobre a organizagio como um todo. Assim, dependendo
de como ¢ realizada tal atragdo, a organizagio tende a se aproximar de um tipo
especifico de configuragiio. A seguir, encontram-se os tipos de atragbes propostos

pelo autor:
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Parte da organiza¢io que exerce a )
Tipo de Atracao

atracio

Apice Estratégico Atragdo para Liderar
Tecnoestrutura Atragfio para Racionalizar
Esséncia Operacional Atragfo para Profissionalizar
Linha Intermediéria Atragfo para Seccionar
Staff de Suporte Atracfio para Colaborar
Ideologia Atragiio Conjunta
Politica (nenhuma parte relacionada) Atragfo Separatista

| Atragdo para
Seccionar

Atragio pars Protisstonalizar
i P

Ideologia: Atracho Conjunta

Politica; Atracio Separatista

e o Organizagdo (Exiraido de MINTZBERG, QUINN; 2001

Atragdes Bdsicas sob

p.152)

Com os pontos até aqui levaniados, € possivel ja enumerar os diferentes tipos de

configurages propostos por Mintzberg, como na tabela abaixo:



Configuracao
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Principal
Mecanismo de

Coordenacao

Parte-Chave da

Organizac¢ao
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Tipo de

Descentralizagio

Organizagio ] ] - . Centralizagdo
Supervisdo Direta | Apice Estratégico . )
Empreendedora Vertical ¢ Horizontal
Padronizag#o dos _
Organizagio Descentralizagio
Processos de Tecnoestrutura .
Magquinal Horizontal Limitada
Trabalho
Organizacdo Padronizagfio de Esséncia Descentralizagéo
Profissional Habilidades Operacional Horizontal
Organizagio Padronizagéo de . - Descentralizag@o
Linha Intermediéria . _
Diversificada QOutputs Vertical Limitada
Organizac¢io ! Descentralizagéo
Ajuste Mutuo Staff de Suporte i
Inovadora Seletiva
Organizacdo Padronizagéo de ) Descentralizagéio
Ideclogia
Missiondria Normas Pura
Organizagio )
Nenhum Nenhum Varia
Politica

As Configuragdes Resultantes das Atragdes sobre a Organizagdo, juntamente com 0
Tipo de Descentralizagdo (Adaptado de MINTZBERG, QUINN; 2001 p.151)

Como ¢ possivel perceber, existe uma forte inter-relagdo entre as partes da

organizagio, seu tipo de mecanismo de coordenagiio e descentralizagéo com a

configuracio que esta tendera a tomar. Cabe aqui lembrar que se estd tragando um

quadro tedrico, que serd utilizado para a observagio e geragéio de conclusGes ¢

sugestdes para a drea estudada.
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Tipo de Configuragio

Organizagéio

Empreendedora

Organizagio Maquinal

Organizagio Profissional

Organizagio Diversificada
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Organizaciio Inovadora

Organizaciio Missiondria

Organizagfio Politica

As Configuracbes Bdsicas (Extraido de MINTZBERG, QUINN; 2001 p.152 a 156)

E interessante ressaltar uma explicagdo breve sobre cada tipo de configuragdo. Tais
configuragdes englobam algumas diferenciagdes entre si, quanto aos seus parimetros

de design e fatores situacionais.

A organizagio empreendedora ¢ baseada em uma configuragfio simples, como

mostrado na figura, onde as partes mais importantes s&o o dpice estratégico ¢ a
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esséncia operacional. O mecanismo de coordenacdo € a supervisio direta e, assim, a
atragfio para liderar é o predominante, onde alguns dirigentes coordenam o trabatho
executado pelo grupo de trabalhadores da esséncia operacional, nfo existindo uma
grande necessidade de uma linha intermediaria. Percebe-se, também, que a
padroniza¢io nfio é um fator predominante, o que mostra que tal estrutura tende mais
para um lado mais orgénico (pouca padronizagdo e mais flexibilidade). Tendendo
para tal flexibilidade, o staff de suporte também nfio se mosira mMuito necessario, por
existir a idéia de “manter a estrutura sem gorduras” (MINTZBERG; QUINN,
2001). O ambiente onde tal organizagdo opera ¢ dinimico (dai a necessidade da

flexibilidade), porém também ¢ simples (fato observado pela forma de coordenag@o).

Quando o ambiente se mostra mais estivel e continua a ser simples, surge a
necessidade de uma organizagio mais padronizada, com empregos especializados
para se ter uma empresa produtiva. Assim, a organizagiio maquinal aparece com
uma tecnoestrutura bem desenvolvida (para a padronizagdo do trabalho), como ¢
visto na atragio para racionalizar ¢ uma descentralizagio horizontal. Para a
coordenacdio deste trabalho especializado, aparece uma linha intermedidria bem
definida, com a centralizagéio vertical. O staff de suporte também € destacado, por ser
importante para permitir que todo o trabalho obtenha o suporte necessario para sua

execucdo cotidiana.

No caso da orgamizaciio profissional, o ambiente externo ¢ estavel, porém
complexo. Assim, surge a necessidade de profissionais treinados (padronizagao de
habilidades) o que é percebido por um aumento na importincia do staff de suporte,
em relacdo A tecnoestrutura. Por causa da complexibilidade do trabalho, a
descentralizagio horizontal se faz necesséria, para que os profissionais tertham uma
certa autonomia sobre suas tarefas, que dependem, em grande parte, de suas proprias
habilidades.

A organizacio diversificada é, melhor observada, como “um conjunto de entidades
independentes” (MINTZBERG; QUINN, 2001), o que € percebido pela atragdo para

seccionar. Um dos principais motivos para a criagdo de divisdes ¢ o simples fato de a
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organizagdo possuir linhas de produtos diversificadas. O controle exercido pela
matriz, entfo, se d4 pela padronizagio de outputs, ou seja, € definido o que deve ser
produzido pelas demais unidades e estas se encarregardo da coordenagio do trabalho

para a geragio de tais resultados.

A organizagiio inovadora tratada por Mintzberg ¢ a forma de organizagio que trata
de estruturas inseridas em ambientes complexos e, ao mesmo tempo, dindmicos.
Estes sdo ambientes que possuem um grande grau de mudangas, sendo pouco
previsiveis e, a0 mesmo tempo, sdo complexos no sentido de demandarem tarefas
dificeis de serem descritas e padronizadas ¢ de profissionais com grande capacidade
de solucionar problemas muitas vezes nunca vistos e tampouco esperados. A atracio
observada neste tipo de configuragdo ¢ a de colaboragfo, onde os envolvidos buscam
se unir a fim de solucionar os eventuais problemas. A forma de coordenagdo neste
tipo de estrutura é o ajuste mituo, por ser o mais simples e eficaz neste tipo de
ambiente, que acaba gerando esta estrutura muito mais orgnica que burocratica. E
interessante ressaltar sobre o ponto da coordenagdo que o ajuste mutuo acaba
surgindo como melhor op¢do tanto para estrutura mais simples, como para estas mais
complexas (como fratado anteriormente, sobre os Mecanismos Bdsicos de
Coordenagiio), onde os “peritos altamente treinados e altamente especializados™
(MINTZBERG; QUINN, 2001) colaboram entre si para atingir seus objetivos. Sobre
a descentralizacio, este tipo de organizagio compreende uma descentralizagio
seletiva (horizontal e verticalmente), sendo assim, o poder ¢ delegado em fungdo do

que for necessério.

Quando a atragdo mais evidente sobre a organizagio € a sua propria ideologia
(atracdo conjunta), surge a configuragdo da organiza¢do missionaria. Aqui, as
divisdes de tarefas, poder e cargos ficam nebulosas, assim como a diferencia¢do
entre as partes basicas da organizagdo, como visto na figura. Aparecem, aqui, a
descentralizacio pura e a padronizagio de normas, ou seja, doutrinas a serem
segnidas (baseadas na ideologia), que se configuram como a forma de coordenagio

deste tipo de estrutura.
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A 1ltima configuragdo proposta é a da organizaciio politica, onde a afragdio
separatista ¢ a mais influente. A desintegracdo de suas partes, portanto, €
caracteristica deste tipo de estrutura. Como visto nas tabelas anteriores, este tipo de
configuragio ndo possui uma forma de descentralizacfio (ou centraliza¢io) definida
g, Inuito menos, um mecanismo de coordenacio predominante. Por estes fatos que tal
organizagdo nfio consegue manter uma estrutura bem definida surgindo, dentro desta,
alto indice de competi¢do e atritos entre suas areas ¢ integrantes, que ndo possuen
uma forma de delegagdo de poder definida ou coordenagio de seus trabalhos

estruturada.

A partir deste embasamento te6rico inicial, sera possivel realizar uma andlise mais
aprofundada sobre a 4rea analisada, utilizando-se do quadro real tracado
anteriormente ¢ cruzando tais informagbes com a teoria apresentada, a fim de,

posteriormente, gerar conclusdes e sugestdes de melhoria para a area estudada.
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5. TEORIA DIRECIONADA

Para se definir a configuracdo que mais se assemelha com o Advisory Group, é
interessante iniciar a andlise pelas caracteristicas das organizagdes propostas por

Mintzberg. Assim, a andlise se dar sob os seguintes aspectos:

v Os Mecanismos de Coordenagdio, onde se procurard identificar como a
coordenagio ¢ realizada dentro do objeto de estudo;

v Parimetros de Design, que serdo observados dentro da drea estudada, quanto a
divisdo de trabalho e coordenagio;

v Os Fatores Situacionais, onde a analise teérica da édrea caird no ambito do

tamanho, ambiente e sistema técnico da organizagdo.

I¥ interessante ressaltar que nfio se espera identificar as caracteristicas de apenas um
tipo das sete configuragdes propostas por Mintzberg no Advisory Group, pois, como
descrito pelo proprio autor, “deve ser enfatizado que, conforme se apresentam, cada
configuragdo é idealizada (..). Nenhuma organiza¢do real ¢é sempre igual a
qualquer uma delas, embora algumas cheguem espantosamente perto, enquanto
outras parecem refletiv uma combinagdo de todas elas, as vezes em uma transicdo de

uma para outra” (MINTZBERG; QUINN, 2001).
5.1. Mecanismo de Coordenaciio

O Advisory Group possui uma organizagiio muito simples em relagfo & coordenagdo.
Os seus quatro integrantes realizam suas tarefas de modo a tentarem suprir as
necessidades de seus clientes, buscando a melhor forma de interagirem entre si a fim
de chegar as solugdes dos problemas apresentados. A existéncia de um chefe da area
nfio retira muito esta caracteristica, uma vez que este mais possui a responsabilidade
de definir estratégias de longo prazo, estabelecer contatos externos mais formais da
drea e ser a ponte entre esta, seus clientes e outras partes do banco.

Como descrito anteriormente, algumas das tarefas realizadas pela drea seguem algum

tipo de padronizagio, o que surge como uma caracteristica de padronizagiio de
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outputs, no sentido que os clientes esperam alguns resultados padronizados (como no
caso das lAminas de resultados de estudos divulgadas para os clientes), mesmo gue a

forma de se realizar a tarefa é totalmente delegada aos profissionais da area.

Para tarefas como a realizagio de operagdes no mercado financeiro, a padronizagéo
de habilidades também & observada, onde o que mais importa € a prépria capacidade
do profissional envolvido para a realizagio da tarefa da melhor forma possivel Neste
sentido, a escolha de profissionais habeis - ou capazes de adquirir habilidade para —

executarem tais operacdes se toma importante para a area.

Existem algumas rotinas realizadas pela rea, como o acompanhamento dos FAQs e
realizaciio de movimentagdes nos fundos que os compdem para concretizar resgates ¢
aportes de recursos dos clientes. Tais rotinas dependem de sistemas internos ao

banco, o que configura algo parecido com a padronizagio de processos.

Porém, na maior parte das vezes, 0 que se observa realmente € o surgimento de
demandas dos clientes que tendem a ser supridas através de uma colaboragéo entre os
integrantes da 4rea, que utilizam suas habilidades intrinsecas da melhor forma
possivel. A coordenagdio, portanto, obedece ao ajuste mutuo, onde os profissionais
colaboram entre si, opinando e auxiliando uns aos outros na resoluciio dos
problemas. Ocorre, eventualmente, alguma divisdo entre estes profissionais na
execugio de certas tarefas sendo, esta, dependente das habilidades e intimidade com

determinado tipo de problema que tal profissional possui.

O fato de se observar alguns pontos de diferentes tipos de mecanismos de
coordenagio ndo se constitui um equivoco na andlise, como observado por

(1]

Mintzberg em: nenhuma organizagdo pode depender de apenas um desses
mecanismos; todos eles serdo normalmente encontrados em qualquer organizagdo

razoavelmente bem-desenvolvida” (MINTZBERG; QUINN, 2001).
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5.2. Parametros de Design

Na discussfo sobre os pardmetros para a determinacfio da divisio do trabalho e sua

coordenagio, € possivel levantar alguns pontos sobre a drea estudada.

Inicialmente, quanto & formalizagdo de comportamento, a 4area apresenta uma
pequena descrigio de cargos e regras (salvo os regulamentos internos ao banco).
Neste sentido, portanto, pode-se caracterizar a rea como uma estrutura orginica e

ndo burocratica.

Mintzberg levanta o pardmetro de tamanho de unidade, como sendo o nimero de
posi¢des contidas em uma unidade, para discutir a quest3o de extensdo de controle.
A forma como o Advisory Group estd estrutura mostra o fato de que o ajuste mituo €
claramente identificado, com uma certa “auséncia de controle rigoroso de

supervisdo” (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Um dos parimetros interessantes encontrados nesta teoria para a defini¢iio da
configuracio da organizagio € o da descentralizagdo. Na 4rea ¢ possivel perceber a
descentralizagdio horizontal quando um dos profissionais se torna responsavel por
diferentes tipos de tarefas e a ele é delegado poder para a resolugdo de problemas em
seu nivel hierarquico. Além disso, € possivel perceber a descentralizagfo vertical
quando um profissional tem poder para intervir em diferentes niveis hierarquicos
para a resolug@o de alguma tarefa. E interessante notar que aqui o conceito de nivel
hierarquico ultrapassa a esfera da area para o campo do banco onde esta estd inserida
(fator real e necessdrio para este tipo de andlise, uma vez que a area conta com
apenas quatro pessoas e a defini¢do de diferentes niveis de poder ndo seria pertinente

a andlise).

Porém, estes dois tipos de descentralizagio existem de forma seletiva, ou seja, a

delegacdo do poder depende da tarefa a ser realizada e da capacidade do profissional.
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Existem alguns outros pardmetros tratados por Mintzberg, como agrupamento
unitario, treinamento, sistemas de controle, dispositivos de ligagdo que nio parecem
se aplicar & andlise proposta, por tratarem de organizagdes com um niimero maior de

profissionais, sub-unidades, etc., 0 que ndio se encontra aqui.
5.3. Fatores Situacionais

Aqui se analisard os fatores que influenciam os pardmetros descritos (e que sdo
influenciados por estes) de forma e se compreender melhor a drea, sob a luz da teoria

exposta.

Quanto a idade e tamanho da organizagio, a drea possui atualmente quatro

integrantes ¢ aproximadamente trés anos e meio de existéncia.

Neste sentido, percebe-se uma organizagiio voltada a estrutura orgénica, com pouca
formaliza¢io de comportamento, o que € esperado de organizagles pequenas. Ainda

sobre o tamanho, percebe-se uma baixa especializagio dos cargos presentes na area.

Sobre a idade da organizagfo, devido ao seu pequeno tempo de existéncia, ¢
perceptivel a baixa formalizagdo de comportamento, como esperado teoricamente.
Por se tratar de um setor relativamente novo (o de Financial Advisories), também se
percebe valida a afirmacfio “4 estrutura reflete a idade do setor desde sua origem”

(MINTZBERG; QUINN, 2001).

E interessante notar, porém, que algumas das atividades estfio seguindo algum tipo
de padronizagio, muito provavelmente devido ao amadurecimento desta, em relagéo
e certas tarefas que estdo se configurando rotineiras. Esta padronizagfo fol levantada
no detalhamento das tarefas, anteriormente, e seré discutida mais a frente.

Quanto ao fator ambiente, como ja descrito, a drea opera dentro de um ambiente
dinamico (pouco previsivel) e complexo. Neste campo, € possivel observar que por
ser um ambiente pouco previsivel, a padronizagdo da maioria das tarefas ndo €

possivel, o que faz surgir a necessidade de uma estrutura mais orgéinica.
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A organiza¢do, portanto, necessitard de uma maior flexibilidade, o que leva para uma
coordenagdo baseada no ajuste mutuo ou na supervisdo direta, por facilitarem a

tomada de decisdo.

Além disso, por se configurar um ambiente complexo, as “informacdes necessdrias
para a tomada de decisbes ndo podem ser compreendidas em uma s6 cabega”
(MINTZBERG; QUINN, 2001). Este ponto ¢ muito observado na area, quando cada
profissional contribui com seus conhecimentos e capacidades para a obten¢fo de
resultados. Tal fato tende a facilitar a tomada de decis@o, ao descentralizar o poder de

maneira que auxilia a resolugfo dos problemas (descentralizagéo seletiva).

Mintzberg ainda propde os fatores sistema técnico e poder, que nfio se aplicam ao
estudo proposto, devido & prépria natureza da drea. Com este embasamento teorico
inicial ja& é possivel direcionar methor a teoria que sera guia para a analise da area.
Utilizando as compara¢des entre o cenario real e a teoria apresentada € possivel

perceber que o Advisory Group apresenta as seguintes caracteristicas predominantes:

Mecanismo de Coordenacfo: Ajuste Mutuo;
Descentralizacio: Horizontal e Vertical Seletiva;

Atraciio Predominante: Colaboragio entre os profissionais;
Ambiente;: Dindmico e Complexo;

Organizagdo: Pequena e Jovem;

N N N U NN

Estrutura: Orgénica.

Além disso, Mintzberg, ao comparar as diferentes formas de organizagdes por ele
propostas, afirma: “As organizacbes maquinais e profissionais sdo do tipo
desempenho, ndo do tipo para solugdo de problemas (...). Embora a organizacdo
diversificada vesolva alguns problemas de inflexibilidade encontrados na
organizacdo maquinal, (...} um enfoque sobre o controle pela padronizacdo de

outputs ndo estimula a inovagdo” (MINTZBERG; QUINN, 2001).
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A partir desses pontos, ¢ possivel afirmar que a area estudada possui caracteristicas

mais predominantes da Organizagiio Inovadora, proposta por Mintzberg, como na

tabela abaixo:

Configuraciao

Principal

Mecanismo de

Parte-Chave da

Tipo de

Organizacio

Descentraliza¢io

Organizacio

Inovadora

Ajuste Mituo

Coordenac¢ao
Organizagio ) . .. . Centralizagéo
Supervisdo Direta | Apice Estrateégico . .
Empreendedora Vertical e Horizontal
Padronizagéo dos :
Organizagio Descentralizagéo
Processos de Tecnoestrutura ) o
Maquinal Horizontal Limitada
Trabalho
Organizagio Padronizagfio de Esséncia Descentralizagéo
Profissional Habilidades QOperacional Horizontal
Organizag¢io Padronizagéo de ) . Descentralizagdo
Linha Intermedidria . N
Diversificada Outputs Vertical Limitada

Staff de Suporte

Descentralizagio

Seletiva

Organizacio Padronizaggo de i Descentralizag@o
Ideologia
Missiondria Normas Pura
Organizagio )
Nenhum Nenhum Varia
Politica
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6. A AREA ESTUDADA COMO UMA ORGANIZACAO INOVADORA

O que se pretenderd aqui serd a andlise da 4rea estudada sob o aspecto de uma
Organizacdo Inovadora, utilizando-se a teoria proposta por Mintzberg. Obviamente
que se espera encontrar sinais no Advisory Group de outros tipos de organizacoes.
Este fato, ao contrario de prejudicial 4 analise, sera de grande valia para se observar

como a area trabalha na prética e para gerar sugestdes ¢ conclusdes sobre a mesma.

Para isto, foi escolhido iniciar tal anilise destacando, primeiramente, os fatores que
mais assemelham a 4rea com o que foi exposto pela teoria. Posteriormente serdo

discutidas as diferengas, que complementaram o estudo.
6.1.  Anilise Critica — As Semelhancas

O estudo realizado por Mintzberg sobre a organizagfo inovadora (também chamada
por este autor de “Adhocracia”) que sera discutido aqui se inicia com a divisdo entre
a adhocracia operadora e a administrativa. Posteriormente o autor discorre sobre a
administragdo, a estratégia, o ambiente e os problemas encontrados neste tipo de

organizacdo.

Mintzberg separa as adhocracias em operadoras e administrativas. Resumidamente, a
operadora ¢ organizada como inovadora objetivando a resolugdo de problemas de
seus clientes como um grupo de consultores. J4 a administrativa busca sua
configuragio adhoc para uma finalidade interna, para, por exemplo, ser mais
produtiva. Desta primeira divisdo, ja & possivel, facilmente, identificar que o
Advisory Group se enquadra methor na adhocracia operadora, por possuir sua
configuragio como uma conseqiiéncia natural que aparece na sua tentativa de atender

as demandas dos seus clientes somada as capacidades de seus integrantes.

Em relacdo 4 lideranca, a drea se assemelha muito ao que € proposto por Mintzberg
em: “os gerentes da adhocracia raramente gerenciam no sentido usual de dar

ordens, em vez disso, passam boa parte do tempo agindo na forma de elemento de
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ligacdo para coordenar o trabalho lateralmente entre as varias equipes e unidades”
(MINTZBERG; QUINN, 2001). Realmente, a chefia exercida dentro da area tem
como major funglio ser um estrategista e uma ponte entre a area e o ambiente

externo.

Além disso, percebe-se que nio existe, na drea, uma concentragdo de poder em
determinado individuo, durante o cotidiano real. O que se observa € o fato de que a
pessoa que estiver mais apta a resolver o problema e que possui mais competéncias
para tal acaba recebendo maior carga de poder e estabelece o contato exterior para o
recebimento dos dados relevantes e para a divuigagdo das soluges, como esperado
pela teoria estudada que afirma que “o poder flui para onde o expertise relevante

estiver” (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Analisando as partes basicas da organizaciio na teoria proposta, percebe-se que na
adhocracia operadora a esséncia operadora se mistura com a administragio da
organizagio, como foi descrito na questdo sobre o poder e a tomada de decisdo
flufrem para o ponto mais capacitado. Este fato é observado na figura apresentada
sobre este tipo de organizagfio, que deixa claro o fato de que a esséncia operacional
estd difusa dentro da organizagio, assim como o staff de suporte, a linha

mtermedidria e a tecnoestrutura.

Quanto ao apice estratégico, este — propde Mintzberg — deve ser capaz de monitorar
os projetos de forma a atingir seus objetivos e dos clientes, tirando a capacidade
maxima de seus profissionais. Estes pontos colocam o Advisory Group mais préoximo
ainda deste tipo de configuragio, pois como descrito anteriormente, o lider da area
possui mais a responsabilidade de definir estratégias de longo prazo, estabelecer
contatos externos mais formais da area ¢ ser a ponte entre esta, seus clientes e outras
partes do banco e nfio de dar ordens. Este ponto fica mais relevante ainda com a
afirmacio de que “falvez o papel mais importante dos gerentes da cupula desta
configuracdo sefa a ligacdo com o ambiente externo” (MINTZBERG; QUINN,
2001).
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Mintzberg discorre sobre as condicdes da organizago inovadora, discutindo fatores
para a existéncia ou nfo deste tipo de configuracdo. O ambiente onde este tipo de
organizacfio se encontra, como descrito anteriormente, ¢ complexo e dindmico ao
mesmo tempo. Sendo dindmico o ambiente, a estrutura deve ser flexivel, organica.

Para um ambiente complexo, necessita-se de uma organizagdo descentralizada.

Quando o autor analisa o tempo de operacfo, este mosira que com o passar do tempo,
a organizacfo tenderd a formalizacfo, ou seja, ndo conseguird manter sua forma
inovadora. Isto porque ao se executar muitas vezes alguns tipos de operagéo, a
formalizagfo acaba sendo inevitdvel. Assim, “a adhocracia operadora é movida ao
longo do tempo no sentido de uma burocracia profissional para aperfeicoar as
atividades que desempenha melhor” (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Isto pode ser observado no caso real apresentado, com algumas tarefas ja sendo
padronizadas. Esta padronizagio tem como maior objetivo facilitar a execucdo de
tarefas mais recorrentes, para manter a area produtiva para problemas ndo tdo
previsiveis. Assim, percebe-se a necessidade de sempre haver uma certa parte da area
funcionando de maneira organica ¢ descentralizada, devido o ambiente que estd
inserido, ja que este depende da conjuntura politico-econdmica vigente em
determinado momento da historia (nfio previsiveis, portanto), o que determinara as
necessidades dos seus clientes. Este ponto se mostra muito importante na andlise

proposta e sera estudado com mais énfase na geraciio de sugestdes para a area.

Um dos problemas apresentados pelo autor neste tipo de organizacgfio € a questdio das
relagdes humanas, Aqui, é observado que muitas vezes as pessoas, ao longo do
tempo, podem se sentir ndo confortdveis neste tipo de organizagfo. Isto porque as
pessoas podem sentir necessidade de uma maior padronizagio, uma melhor definigio
do trabalho, para quem se deve reportar, como € feita a defini¢fio dos cargos, como
se dard o reconhecimento e recompensas enfim, pode-se perceber o desconforto em
se trabalhar numa estrutura orgénica e descentralizada. Assim, é possivel que os

proprios integrantes acabam per procurarem uma certa padronizagfio em suas tarefas.
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Além disso, existe o problema da eficiéncia, que aparece devido ao fato de que este
tipo de configuracio ¢ mais voltado a solugdo de problemas imprevisiveis € nio
simples. Por este fato pode-se ter também, neste tipe de configuracio, momentos de
ociosidade de seus profissionais, uma vez que nfio apare¢am os chamados problemas
imprevisiveis. A eficiéncia também pode ser prejudicada pelo custo da comunicacio,
ou seja, como a base para a solugdo dos problemas na organizacdo inovadora ¢ a
interagdo entre seus integrantes, a decisdo pode demandar tempo, além de demandar

profissionais altamente capazes.

Como descrito anteriormente, este tipo de configuragio pode, com o passar do
tempo, tender a uma estrutura mais burocratica. A transicfio para diferentes tipos de
configuragdo se mostra também como um problema para a organiza¢io inovadora.
Como este tipo de organizag¢do foi formada para resolver problemas de maneira
inovadora, a aplicagio de padrdes burocriticos pode ser um equivoco. Porém, a
escolha por uma orienta¢fio inovadora para gerar solugdes criativas a problemas
imprevisiveis e uma orienta¢do para a padronizagio de atividades que executa
melhor e com mais fregiiéneia pode ser uma safda para este tipo de organizacio,
quando mais amadurecida. Este ponto € observado no Advisory Group e serd

discutido mais adiante.

Além dos pontos até aqui apresentados, que mostram uma forte semelthanca entre o
caso real e a teoria sobre organizacdes inovadora, existem outros (mostrados adiante)
que nao descartam tal semelhanga, porém aparecem menos destacados dentro da drea
estudada. Isto ocorre, principalmente, pelos seguintes fatos: o Advisory Group ser
uma area pequena, relativamente jovem e estar inserida em uma empresa ja muito

bem estruturada.

Observando como se da a formacio da estratégia na organizagio inovadora,
novamente se observa uma mistura entre as partes basicas da estrutura, onde todos
possuem uma fungfo na defini¢o estratégica da empresa. Além disso, percebe-se
que as idéias, muitas vezes, partem da esséncia operacional, ou seja, de quem

realmente esta envolvido na execugfio do trabalho. O apice estratégico, entfo, acaba
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por guiar tais idéias e aprova-las, adaptando-as ao ambiente em que esta inserido.
Como se trata de uma 4rea pequena, o Advisory Group realmente possui este tipo de
configuracdo. Inclusive pelo fato de seu tamanho reduzido, esta drea possui um fluxo
de informagfio muito bem desenvolvido, onde todos opinam sobre idéias novas de
como se deve executar determinada tarefa ou como se deve guiar o negdcio
futuramente. Assim, o apice estratégico “administra padrdes, procurando um
controle parcial sobre as estratégias, mas a0 mesmo tempo tentando influenciar o
que, de fato, sdo as estratégias que realmente emergem no lado inferior da

hierarquia” (MINTZBERG; QUINN, 2001).

O foco estratégico dentro de uma organizagdo inovadora também € interessante por
se mostrar, algumas vezes, muito importante e, em outras, pouco. Assim, pode-se
observar, neste tipo de configuragio, a existéncia ambigua de estratégia, podendo
funcionar sem estratégia definida algumas vezes e durante outras vezes, totalmente
focada em algum ponto. A area estudada possui um trago desta caracteristica, quando
esta se v& demandada a resolver um determinado tipo de problema ou a gerar algum
tipo novo de solugdo. Porém, a 4rea possui (como descrito no detalhamento das
tarefas) algumas tarefas rotineiras que sempre devem ser executadas. Por outro lado,
tais tarefas ndo fazem parte dos objetivos estratégicos da 4rea, ou do valor agregado

desta, e sim do dia-a-dia necessario para o andamento do negdcio.

6.2.  Anilise Critica — As Diferencas

O que foi descrito anteriormente mostra que realmente a rea estudada se configura
como uma Organiza¢io Inovadora. Porém, como ja esperado pela teoria exposta, o
Advisory Group possui caracteristicas de outras formas de organiza¢Ses. Para se
aprofundar e se chegar a um estudo mais completo do caso real, deve-se analisar tais
caracteristicas que diferem a 4rea de uma organizacdo jnovadora. A seguir, foi

realizada tal observagio, seguindo as idéias apresentadas no quadro teérico.
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6.2.1. Padronizacio de Outputs

Quando se analisam as tarefas descritas anteriormente, percebe-se que existem
muitas delas que seguem um certo padriio. Este tipo de padrio pode ser descrito
come a padronizacdo de outputs explicada anteriormente, se aproximando de uma
organizacio do tipo diversificada. Isto porque nfio existe uvma formuiacdo de como se
deve executar certas tarefas, mas o que se observa ¢ uma decisdio formal de como
devem ser os resultados destas. Este € o caso das simulacdes de carteiras (tanto as
demandadas pelos clientes, como as feitas sem demanda prévia), que gera como

resultado ldminas de divulgacio das informagdes.

Tais lAminas procuram estabelecer uma forma Unica de divuigaciio de informagdes,
facilitando sua compreensio ac mesmo tempo em que gera uma marca de
reconhecimento da area. Assim, os integrantes da area sabem como deve ser o
resultado desta tarefa, mas a forma de realizd-la pode mudar ou aperfeigoar, no

moimento em que quem a executa ache necessidade.

Outra padronizacdo de resultados observada na area ¢ na tarefa de divulgagio
quinzenal de informacBes sobre gestores de fundos. Tal divulgagfio ¢ feita em um
tempo pré-determinado e de forma padronizada. Procura-se, aqui, uma forma de
passar para os clientes (gerentes de contas) o resultado da analise feita diariamente
sobre esses gestores, para que tais gerentes possuam uma forma unica de
informacdes e, novamente, que facilite sua visualizac8o. Um exemplo deste tipo de
informacdo divulgada segue abaixo, onde se observa um paper de resultados
quantitativos de alguns fundos analisados. Além deste tipo de informacio, a 4rea

também divulga um outro paper com comentarios sobre a gestéo de tais fundos.
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Advisory Group - Resultados TUMCSUAIS o

Periodo de 02/jan/02 até 01/abr/02

usy Thovatpa

CDI: 4,21% | - @ Z:@

C-BOND: 4,88pts US%: 0,61% Ihervespa: -2,30%

Volatilidade

Fundos % % CDI (%)

Carteira A 112,1 0,47
Advisory Carteira B 132,8 1,38

Group Carteira C 1181 0,93
Carteira D 157,8 2,61

Fundo A 103,9 0,24

Fundo B 112,7 1,26

Funda C 90.5 2,‘1

Gestor B Fundo D 100,8 2,09

Gestor C Fundo E 99,8 0,85

305,7 6,86

Gestor E

Gestor F Fundo H

Gestor Fundo I
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E necessario observar, porém, que as definigdes de como deveriam ser os resultados
de tarefas como as apresentadas foram geradas em conjunto dentro da drea. Tal
caracteristica aproxima mais ainda a drea de uma organizacfo inovadora, que procura
resolver seus problemas de forma conjunta, utilizando-se das habilidades de seus
integrantes e de forma criativa. Mais uma vez € possivel perceber que a area procura
uma certa padroniza¢do em tarefas que executa com mais freqiiéncia e que, muitas
vezes, independem do ambiente dindmico e complexo que se enconira. Tal
padronizacdo € observada como uma maneira de procurar manter a area produtiva e
capaz de resolver problemas imprevisiveis, sem deixar de executar outras tarefas que

sdo esperadas por seus clientes.

6.2.2. Padronizacfio de Processos de Trabalho

Quando se observa a drea interagindo com a estrutura do banco em que esta inserida,
percebe-se que muitas formas de como se deve trabalhar ji estdio padronizadas e
devem ser seguidas. Isto ji era esperado, uma vez que o Advisory Group depende,
para seu funcionamento e concretizagdio de seus resultados, que suas tarefas estejam

de acordo com o esperado pelo resto do banco.

Assim, para atividades que interagem com areas como backoffice (para, por exemplo,
a confirmac¢do de movimentagSes nos fundos que o Advisory Group administra ou
para concretizagio de operagdes no mercado financeiro), a drea deverd agir da

maneira ja padronizada para o banco inteiro.

O sistema interno da area para a gestdo de suas carteiras de fundos, o AGS, foi
desenvolvido a partir das necessidades internas da area. Porém tal sistema deve
realizar a interface com os outros sistemas do banco, para que as tarefas nele
executadas se concretizem. Aqui € observado, entdo, uma padronizacio de processos
de trabalho, que inclui, além de como devem ser executadas tais atividades, seus

horarios de execugio,
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Existem ainda outros sistemas (alguns nfio exclusivos da 4rea, mas utilizados em
outras partes da empresa) para a boletagem de operacdes realizadas internamente.
Neste caso, € inferessante notar que tais operagdes séo de dificil padronizagio, porém
a forma como estas devem ser inseridas no fluxo de informac¢des interno do banco é

totalmente pré-estabelecido pelas dreas de suporte deste.

Aqui se observa a area interagindo com o ambiente externo, que demanda
determinadas formas de agir, que nfo s3o estabelecidas internamente na area.

Portanto, surgem semelhangas com a organizagdo maquinal.

Assim, sempre que existe uma interagfio ou dependéncia de outras partes, a drea deve
agir de forma mais padronizada, para que as contra-partes possam também se

adequar nesta comunicagdo.

6.2.3. Padronizacio de Habilidades

Existem algumas tarefas a serem executadas que dependem muito das habilidades e
experiéneia dos profissionais envolvidos. Ndo existe, aqui, uma forma correta de se
executar tal atividade que possa ser descrita e passada para novos profissionais. O
gue aparece neste caso ¢ a dependéncia de profissionais capacitados e realizarem tais

tarefas, que possam gerar os resuitados esperados.

Neste caso, o que se observa é a padronizagiio de habilidades, que procura
estabelecer o perfil de profissional que se deseja em determinado cargo, para que
seus objetivos sejam alcancados. Assim, o que se almeja é um individuo que seja
apto a realizar suas tarcfas (definidas pela sua formacfo, treinamento e experiéncias

passadas) para chegar ao resultado esperado.

Estes pontos sio observados nas tarefas de execugfio de operagdes no mercado
financeiro. N#o se sabe qual o tipo de operagdo que sera demandada pelo cliente ¢ os
resultados esperados também variam. Porém, sabe-se que a 4rea possui profissionais

com habilidade e experiéncia para executar tais operagdes. Assim, a escolha dos



ESCOLA POLITECNICA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO - EPUSP 73
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODU(;I\O - PRO
Trabalho de Formatura

individuos que integrarfo a area se torna muito importante neste aspecto, para se

poder contar com estes nos momentos que surgirem este tipo de demanda.

Aqui a area se aproxima de uma organizagfio profissional, apesar de manter os tragos

de uma movadora.

6.2.4. Supervisio Direta

Outra forma de coordenagfio que ¢ observada dentro da érea € a supervisio direta.
Esta aparece quando surge a necessidade de uma centralizagdo do poder para a
resoluciio de um problema que nfo esta parece passivel de solugdo através de uma

organizagdo descentralizada.

Embora ndo muito fregliente este tipo de coordenagdo pode ocorrer no Advisory
Group quando este se encontra em momentos criticos. Tais momentos podem ser
exemplificados por Mintzberg: “Quando ameacada por extrema hostilidade em seu
ambiente, a tendéncia da organizagdo é centralizar o poder, em outras palavras,
recorrver a seu mais rigoroso mecanismo de coordenacdo, a supervisdo direta. Aqui,
um unico lider pode assegurar intensa reagdo coordenada & ameaga (pelo menos
temporariamente) " (MINTZBERG; QUINN, 2001). Neste sentido, a organizagdo se

aproxima da forma empreendedora apresentada.

Como ji era esperado, foi possivel observar outros tipos de mecanismos de
coordenacdo ¢ tracos de outras formas de organizagdo. Porém, a esséncia de
resoluclio de problemas como uma consultoria de grupo mantém a area como uma

organizacdo inovadora.

E possivel, ainda, perceber um certo caminho (fluxo) entre um tipo de coordenagio e
outro, que mostra a interagio entre estes e como devem ser administradas eventuais

transi¢des. O fluxo mencionado segue abaixo:
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Supervisao
Direta

Padronizacao

Grau de Complexibilidade do Trabalho Organizacional

Fluxo dos tipos de coreng(:'
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7. CONCLUSOES E SUGESTOES DE MELHORIA

Depois se realizar toda analise da drea e relaciona-la com teorias j& existentes, serd
possivel concluir alguns pontos sobre a atual situago do Advisory Group e formas de

melhorar a estrutura vigente.

Iniciaimente € possivel concluir que a esséncia e o objetivo de existéncia desta area
pressupdem que esta sempre permanega habil em resolver problemas inesperados. Os
clientes do Private Bank onde o Advisory Group estd inserido necessitam de um
grupo de consultoria que analise suas diferentes necessidades ¢ proponha alternativas
de resolugdio. Tanto os problemas como as solugdes sempre dependerdo do ambiente

externo e da conjuntura politica e econémica que existe em determinado momento.

Esta forma de organizacdo deve, ainda, realizar o papel de agregar valor ao servigo
de Private Bank como um todo. Ndo deve, portanto, ceder a eventuais tendéncias de
burocratizagdo que possam retirar sua principal caracteristica, a inovagfio. Deve,
ainda, manter a imagem de independéncia, ou seja, sempre buscar as melhores
solugdes para o cliente, independente da situacdo do banco onde se encontra, ndo
forgando, por exemplo, um cliente a adquirir determinado produto apenas por este
gerar mais receita a empresa como um todo. Tal caracteristica se mostra, em
entrevistas com clientes, como um dos principais pontos de diferenciagio da

concorréncia.

Para a resoluciio de problemas, € possivel observar que os integrantes da drea buscam
sempre aperfei¢oar a forma de execucdo de suas tarefas, para facilitar a convergéncia
a solugdes. Isto ¢ observado, por exemplo, pelas planilhas de simulacdo, que sdo
construidas de formas a facilitar o estudo a ser realizado (mesmo quando nédo se sabe
qual tipo de estudo serd demandado). A area busca, ainda, possuir as diferentes
ferramentas utilizadas ¢ desenvolvidas e solugdes conquistadas arquivadas, a fim de

obter um histérico que possa auxilid-la no futuro.
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Outro exemplo de desenvolvimento interno de ferramentas de auxilio é o CRM
citado anteriormente. Cabe aqui ressaitar que, apesar do nome, tal sistema ndo se
configura totalmente como um CRM propriamente dito (sistema de administra¢do do
relacionamento com clientes - Client Relationship Management ou Customer
Relationship Management). Este é, na realidade, um sistema de base de dados
desenvolvido em Access que surgiu a partir da necessidade de se possuir uma base de
dados confidvel sobre o que € realizado dentro da 4rea. A caracteristica importante
deste sistema € o fato da 4rea optar em desenvolvé-lo internamente, utilizando um
software flexivel (o Access permite facilidade em mudangas dentro do sistema,
adicionamento de novos campos na base de dados, etc.), ou seja, o Advisory Group
buscou solucionar um problema interno usando sua caracteristica inovadora
(assemelhando-se, inclusive, com a adhocracia administrativa proposta por

Mintzberg).

Neste sistema sdo incluidos todas as conversas, eventos, reunibes e fatos relevantes
com os gestores. Além disso, sdo inseridas no sistema todas as operagdes realizadas
para cada cliente, conversas com estes, e tudo mais que se julgar importante que
possa ter utilidade futura. O sistema permite, ainda, a geragio de relatérios, que séo,

por exemplo, utilizados em reunibes internas do grupo.

A area, como foi descrito anteriormente, tem a necessidade de mteragir com outras
partes do banco, de forma padronizada. Tais atividades devem ser executadas da
forma esperada, a fim de facilitar 0 andamento do negdcio e evitar conflitos internos.
Assim, nem tudo o que ¢ realizado internamente poderd ser fruto da concepgdo de

seus proprios integrantes.

Algumas atividades, entdo, devem seguir certas normas estabelecidas pelo banco,
incluindo determinados horarios de realizagfio, como deve ser o fluxo de informagdes
e a maneira de se realizar tal tarefa. Este fato mostra que existe uma certa burocracia
imposta pela empresa onde a drea estd inserida. A partir daf j4 & possivel concluir
que, para um caso como este, de uma area de estrutura inovadora que se vé inserida

em um ambiente coorporativo maior, surge a necessidade de existirem certas
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atividades internas padronizadas, para que tal grupo possa se comunicar e gerar
resultados com o resto da empresa.

Neste ponto, pode-se tentar gerar certas melhorias a fim de que tal burocratizagdo
ndo atrapalhe o andamento de inovagfio, resolucfio de problemas e coordenacio via
ajuste mutuo interno. A 4rea devera ser capaz de lidar com esse lado padronizado

imposto de forma a manter sua produtividade.

Uma forma de se executar melhor tal administragfio e que, aos poucos ji é observada
atualmente na drea ¢ a definigio quem ird executar essas tarefas padronizadas. Neste
sentido, percebe-se que, para manter a esséncia administrativa interna, a definigio
dessa execug¢do poderd ser feita através de discussdes e negociagdes internas. Assim,

o grupo chegaria A conclusfio de quais tarefas cada um ira executar.

Assim, a area poderia continuar com sua esséncia inovadora e, a0 mesmo tempo,
executaria as tarefas que sfo necessdrias para o andamento dos negécios do banco

como um todo.

Além das tarefas burocratizadas que sdo impostas pelo ambiente externo, foi possivel
perceber algumas que se tornaram (ou tenderfio a se tornarem) padronizadas
internamente. Este ¢ o caso da divulgaciio de informagdes sobre os gestores dos
fundos, que acabou gerando a periodicidade de reunides de discussdo internas, para a
divulgagio quinzenal além, € claro, da formalizagdio da forma de se divulgar o

resultado de tais discussdes.

Neste tipo de atividade, a area buscou uma padronizagiio natural, onde o que se
objetivou foi o aumento de produtividade, ganho em tempo de execugdo e facilidade
de realizacio a partir da formalizacio. E interessante ressaltar, porém, que a
idealizagdo deste tipo de atividade surgiu na forma de ajuste mituo, onde o grupo

inteiro discutiu para se chegar ao melhor resuitado.

A padronizagdo, aqui, segue a idéia de facilitador para certas atividades. Assim, para

tarefas que a drea executa bem e com uma periodicidade ¢ uma certa previsibilidade,
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¢ aceitdvel que surja uma padronizagio, a fim de facilitar a execucdo. Além de
aumentar a produtividade deste tipo de atividade, a 4rea ganha em diminuir o tempo
de dedicaciio de seus profissionais neste tipo de tarefa e deixd-los mais focados a

resolugfio de problemas mais complexos e imprevisiveis.

I observado, portanto, que existe, neste contexto, uma tendéncia de padronizacio de
certas atividades. A partir da teoria exposta, percebe-se que tal fato ja era esperado
por Mintzberg, quando afirma que “a adhocracia operadora é movida ao longo do
tempo no sentido de uma burocracia profissional para aperfeicoar a atividades que
desempenha melhor, talvez até wno sentido de uma burocracia maquinal para

explorar uma unica invengdo. A organizacdo sobrevive, mas a configuracdo morre”

(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Note que, no caso analisado, ndo se espera que toda a estrutura se burocratize. QO que
€ defendido aqui € a capacidade de se ter parte das atividades padronizadas, para se
manter a esséncia inovadora, de consultoria de grupo. Isso se torna possivel devido,
inclusive, ao ambiente em que esta inserida, Para um grupo disposto a funcionar
como consultor de clientes que tém scus problemas dependentes da conjuntura
politica e econémica global (totalmente imprevisivel), a padronizagio completa de

suas atividades se torna impossivel

Assim, € possivel perceber que, se a 4rea deslocasse sua organizagfio para uma
burocracia, ndo sé sua configuragio morreria, como toda a sua esséncia de operagio,

desaparecendo a propria organizacgfo.

Portanto, € possivel concluir que uma organizagio inovadora pode padronizar certas
atividades que lhe parecam passiveis de previsdo para manter sua capacidade de

adhocracia, ao invés de se burocratizar.

Como sugestdo para a realizagdo deste tipo de padronizagdo, pode-se adotar a
caracteristica implicita da 4rea de ajuste mutuo, ou seja, a grupo, devido & sua prépria

formac#o, possui a capacidade de concluir quais atividades podem ser padronizadas,
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identificando aquelas que s@io executadas de forma mais repetitiva € com demanda
previsivel. Essa defini¢io poderd ser sempre rediscutida internamente, quando for

identificada a necessidade de mudanca ou aperfeigoamento.

A conclusio final que se chega desta analise é que a area nfo se encontra em uma
transi¢do, tendendo & burocratizagio, por estar se tornando mais madura. O que se
percebe ¢ a necessidade da existéncia de uma area consultora, de esséncia inovadora

e que pode conviver com uma certa padronizagio.

Esta padronizacdo, para enfatizar, se trata muito mais da divulgacio de resultados ou
da adequacgfio a normas e controles inerentes da empresa inteira do que da execucio

das atividades que formam o que se espera da area.

Cabe, aqui, a observagfio futura sobre o andamento da area, para sempre se atentar a
eventuais tendéncias de burocratizacio que podem ndo facilitar o cotidiano da area,
mas, sim, a desvirtuar de seus objetivos propostos, podendo resultar no

desaparecimento da prdpria organizacio.
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Pesquisas na Internet.

Produc¢@es Internas da Empresa Estudada.
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