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Sumario

Este trabalho versa sobre a reestruturagfio de um importante processo de geragio
de informagGes dentro de uma instituigio financeira em crescimento acelerado, porém
sem capacidade hoje de suportar tal desenvolvimento.

Comega descrevendo a empresa onde ele foi realizado e caracterizando sua
operagdo, carente de severas corregdes para se adequar aos novos padrdes impostos pelo
ambiente de competigdo. Os capitulos inicias ainda tentam posicionar a necessidade de
reestruturagdo de processos dentro de um contexto histérico e revisar alguns pontos da
bibliografia pertinente ao assunto.

Parte-se em entdo para a definigio do método de estudo, suas varidveis de
enfoque e a escolha do processo critico, sua descrigio e caracterizagio. Pela utilizagao
deste método, identifica-se e detalha-se as inconsisténcias do processo, todas com efeito
negativo na satisfacio dos clientes, sejam eles internos ou externos.

Por fim faz-se a proposicdo de melhorias, analisando-se seus impactos e a
viabilidade das execugdes.

Espera-se que ao fim deste projeto tenha-se conseguido documentar um método
para a solugdo de problemas afins servindo de ferramenta para a reestruturagio de

outros processos importantes da instituicio.
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1.1. A Empresa

A empresa onde foi realizado este trabalho é uma instituicéo financeira criada
em 1991 pela unifo de dois importantes e tradicionais bancos europeus. Apesar de
parecer uma instituigio jovem, a historia das instituicdes antes da fusdo remota a 1824.
Até 1991 os dois bancos se desenvolveram isoladamente, espalhando suas areas de
atuagio pelo mundo, porém com estratégias semelhantes: crescimento sustentado via
fusGes e aquisi¢des.

Hoje, uma solida estrutura operacional estd montada em mais de 70 paises,
fazendo o Banco' destacar-se no cenario econdmico internacional, como um dos vinte
maiores do mundo e o mais atuante nos servicos de intercAmbio de capitais entre
na¢des. Transformando sua vasta participagio global em beneficios a seus clientes, o
Banco tem como uma de suas caracteristicas principais proporcionar uma visdo global
de negocios e mercados as empresas clientes, oferecendo produtos e servigos integrados
de qualidade e solugBes para complexas operacdes financeiras ao redor do mundo,
explorando um contexto de acentuada internacionalizagdio da economia € necessidades
que ultrapassam as fronteiras artificiais criadas pelas sociedades.

Sua filosofia de atuacio gerou relacionamentos estreitos com clientes globais,
muitos deles empresas multinacionais, que passaram a enxergar no Brasil oportunidades
para bons negécios a partir do inicio deste século. Assim, em 1917, ha oitenta anos, o
Banco inaugurava sua primeira agéncia no pais, numa cidade portuaria, com o objetivo
restrito de promover financiamento a operagdes de exportagdo e importagdo
principalmente aos seus clientes globais, mas também a grandes empresas locais. O
crescimento da instituigdo no pais, seguindo a estratégia e orientagdo da matriz, também
é impulsionado com aquisicdes. A partir da década de 60 as operagBes sdo
diversificadas com a aquisicio de uma companhia de crédito, financiamento e
investimento, um banco de investimentos ¢ um banco comercial, passando entdo a
operar nos varios mercados de financiamentos ¢ aconselhamento financeiro. Hoje, ainda
fazem parte do grupo financeiro no pais uma empresa de arrendamento mercantil, uma

sociedade de crédito e uma empresa de participa¢des.

! Visando assegurar maior liberdade a realizagiio deste trabalho, a empresa ndo serd identificada.
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Atualmente a atuacdo do Banco baseta-se nos negocios gerados por suas areas

comerciais nos seguintes segmentos de mercado:

o ‘Corporate’: formado por grandes empresas nacionais e estrangeiras que
dependem de estreito relacionamento com produtos e operacdes estruturadas,
especificas ¢ sob medida, como aconselhamento em fusdes e aquisi¢des,
desinvestimentos, privatizagGes, financiamentos, etc;

e ‘Consumer’: segmento caracterizado pelo grande volume de operagdes de
baixo valor relativo, como as operagfes de financiamento de veiculos, bens
de consumo, turismo, cartdo de crédito e crédito pessoal;

s ‘Asset Management’: operagbes de administragio e aplicagdo, no mercado

financeiro, de recursos de terceiros, carteiras individuais e fundos de a¢oes;

e ‘Private’: segmento voltado ao atendimento de pessoas fisicas detentoras de
‘grandes fortunas’, caracterizado pela confiabilidade no relacionamento e
diversificacdo das operagdes de acordo com caracteristicas individuais dos

investidores.

Geram ainda resuitado ao Banco as operagdes de gerenciamento de caixa,
tesouraria, através da aplica¢do de recursos ¢ da captacfo junto a instituigdes financeiras
e clientes ‘Corporate’.

A instituigio € considerada hoje o quinto maior banco estrangeiro em operacio
no Brasil, com ativos em torno de R$ 3,7 bilhBes, aproximadamente 2.800 funcionarios
espalhados entre a matriz (S30 Paulo) e as 50 agéncias que compdem uma rede
cobrindo atualmente 96% do territério nacional.

Segundo ainda recentes publicagdes o Banco € considerado o sexto mais
rentavel em operagdo no pais (critério rentabilidade sobre o patrimdnio ajustado), agora
incluindo na lista também os bancos nacionais, e também € considerado uma das
instituigbes que mais cresceu no pais apos o Plano Real (1994), principalmente em
fungo dos negdcios gerados pelo segmento ‘Consumer’, que teve uma explosdo de
crescimento com o aumento da demanda por bens duraveis, gerado pela redugdo da

inflagio e o consequente aumento do poder aquisitivo da parcela de renda mais baixa da
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sociedade, estrato que mais sofria os efeitos inflacionarios por ndo ter como proteger

seus rendimentos da acfo corrosiva da inflagio.
1.2. Estratégia de Operacées

Rigidas normas ¢ diretrizes, estabelecidas pela matriz, nortelam a atuacdo da
institui¢do no mercado financeiro brasileiro. Assim, seguindo a orientagio mundial, o
Banco pretende ter um crescimento sustentado em fortes relacionamentos com seus
clientes, evitando operagdes de risco e focando sua atuagio nos segmentos que
necessitam transa¢des mais estruturadas, valendo-se da vantagem competitiva que sua
vasta atuacio ao redor do mundo lhe proporciona, principaimente em ‘know-how’
financeiro e facilidades criadas para mobilidade de recursos.

As operagbes de crédito ao consumidor, mundialmente pouco recomendadas
pela matriz ji que ndo se enquadram no perfil descrito anteriormente, sdo regionalmente
fortalecidas, em virtude da estrutura ji estabelecida, dos resultados gerados nos ultimos
anos e do potencial de crescimento esperado para os proximos, que inclusive vem
despertando a atengio de varias instituighes estrangeiras as quais comegam agora a
desembarcar no pais.

As agdes da instituicdo sio guiadas por 4 pontos que compdem a filosofia

estratégica do Banco:

¢ Responsabilidade: os funcionarios s3o incentivados a sentir-se responsaveis
pelas atividades que conduzem, possibilitando processos de delegacio,
confianga e transparéncia, tanto nas relagdes internas quanto externas;

e Cooperacdio: os resultados devem ser enxergados sempre como consequéncia
dos esforgos conjuntos, fortalecendo e incentivando a capacidade de trabalho
em grupo, porém com responsabilidades individuais;

e Orientacdio para a Eficicia: as fungdes tem objetivos a serem alcangados em

vista da meta da organizagio global e as atividades a serem desempenhadas
pela instituicdo devem ser derivadas destes objetivos;
e Flexibilidade: acompanhar as mudancas num mundo globalizado significa

viver em mudanga continua. Estas inconstincias devem, na medida do
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possivel, ser previstas e administradas, valorizando-se no ambiente a

iniciativa e o aperfeigoamento continuo.

Um pontc a se ressaltar ¢ que as operagbes de risco sio fortemente

desaconselhadas pelos sécios (matriz), j4 que estrategicamente ¢ Banco escolheu

investir e aperfeigoar-se em operagdes financeiras estruturadas, fazendo com que um

certo conservadorismo caracterize a participagdo e principalmente a imagem do Banco

no mercado nacional.

1.3. Estrutura Organizacional

Apesar do organograma ser uma ferramenta pobre para visualizagdo dos

processos envolvidos com a estrutura organizacional ele é extremamente 1til para uma

compreensdo mais ficil da estrutura de poderes e da organizagdo de responsabilidades

internas. O organograma abaixo, sintetiza as principais diretorias do Banco,

operacionais e de suporte.

Presidéncia
i
|
Juridico ecursos iy
Augdlitoria Marketing
s T \' ]
| | |
' Consumer | Trade & "
Bankng | | | Goporate
information & Corporate Asset
Technology Bagking Management

Figura 1.1. Estrutura Organizacional (adaptado de material interno do Banco)
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Podemos classificar os diversos departamentos em dois grandes grupos,
distinguindo as areas que entram em contato direto com clientes, definido por Gianesi e
Corréa’ como ‘front-office’, das areas de retaguarda e suporte i operagio, definidos

pelos mesmos autores como ‘back-office’, respectivamente:

e area comercial, formado pelas diretorias ‘Consumer Banking’, ‘Trade &
Corporate  Finance’, ‘Corporate Banking’, ‘Treasury’ e ‘Asset
Management’;

e 4rea de suporte i operagdo, formada pelas diretorias de ‘Operations &
Control’, ‘Information & Tecnology’, ‘Juridico’, ‘Auditoria’, ‘Recursos

Humanos’ e ‘Marketing Institucional’.

Abaixo descrevemos sucintamente as contribuicdes de cada um dos

departamentos a organizacdo:

e ‘Trade & Corporate Finance’: desenvolve operagbes de fusdes e aquisi¢des,

anilise e financiamento de projetos e mercado de capitais nacional e
internacional, sempre por meio de consultoria financeira. Estrutura também
operagdes de comércio exterior, através de estratégias de negdcios que
maximizam as linhas de exportagdo, com analises criteriosas de crédito,
visando a redugdo de riscos;

e ‘Corporate Banking’: realiza negdcios com empresas nacionais e
multinacionais, todas de grande porte (requer-se faturamento anual acima de
US$ 100 MM) através de operagdes estruturadas, atuando no mercado
nacional e internacional;

o ‘Consumer Banking’: desenvolve e comercializa produtos para o mercado de
varejo € pequenas empresas, principalmente através de operagdes de
financiamento de automoveis, bens de consumo e cartdo de crédito;

e ‘Asset Management’: 4rea responsavel pela administragdo, analise e alocagio

de recursos financeiros de terceiros, tais como fundos de pensdo e fundagdes,

operando nos mercados de renda fixa e variavel,

2 GIANESI, L.G.N., CORREA, H.L. Administracéo Estratégica de Servigos. S3o Panlo: Atlas, 1994.
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» ‘Treasurv’: gerencia o caixa do Banco através da aplicacdo e captagdo de
recursos junto as instituiches financeiras e clientes ‘Corporate’, com o
objetivo de prover recursos para as outras opera¢des do Banco.

e ‘Operations & Control’: processa e controla as atividades administrativo-

financeiras, contébeis, fiscais e de apuragio de resultados do Banco.

e ‘Information & Tecnology’: é4rea responsavel pelo desenvolvimento e

manutengdo de sistemas informatizados ¢ de suporte a hardware, software,
redes e telecomunicagio;

o Juridico: responsivel pelo gerenciamento dos processos de avaliagio de
riscos legais, pela assessoria na criagdo de novos produtos das operagdes do
Banco e pela recuperacio judicial de bens e créditos protestados;

o Recursos Humanos: area responsivel por propor e implementar estratégias,
politicas e instrumentos de gestdo de recursos humanos;

e Auditoria: responsavel por identificar e avaliar os riscos e procedimento das
diversas areas do Banco, propondo metodologias e contribuindo para a

eficacia dos negdcios.

1.4. ‘Operations & Control’

O estagio na institui¢o foi realizado dentro da diretoria ‘Operations & Control’,
que pode ser melhor compreendida se analisada sob o esquema apresentado adiante
(figura 1.2.), que caracteriza a divisdo interna da diretoria.

Dos 2.800 funcionarios do Banco no Brasil cerca de 600 pertencem a esta
diretoria e encontram-se espathados entre a matriz e as 50 agéncias.

Nesta diretoria estdo centralizados todos os trabalhos de controle administrativo
e ‘back-office’, trabalhos estruturados para dar suporte as areas de negdcio, aos gestores
do banco, internacionais e nacionais, &s institui¢des reguladoras e fiscalizadoras do
mercado financeiro e aos tomadores de decisGes estratégicas, suprindo suas
necessidades com informagdes, analises e oportunidades para melhorias no negocio.

Esta diretoria pode ser dividida em quatro grandes departamentos, conforme a

figura 1.2.:
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Financial
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Figura 1.2. “Operations & Control’ (adaptado de material interno do Banco)

‘Operations’ (back-office moeda nacional) ¢ responsavel pelo suporte e
continuidade das operagdes realizadas exclusivamente no mercado local, normalmente
em moeda nacional, controlando as operagdes e as atividades das agéncias e da mairiz,
bem como os processos contibeis decorrentes destas operagdes. Este departamento
apresenta dimensdes elevadas dado a quantidade de agéncias existentes ¢ o volume de
operagdes realizadas.

‘Transactions Services’ (back-office moeda estrangeira) é responsavel pela
continuidade, controle e contabilizagio das operagdes internacionais do Banco, servindo
principalmente s operagdes de comércio exterior, mas também responsavel pelas
operagdes de cobranga, custodia e seguros internacionais.

‘Controls & _Administrative Services’ é o departamento que controla e

contabiliza os gastos diretos da instituigio, aqueles que niio sdo referentes & despesas de
captagio de recursos (ex: contas a pagar e gastos da frota propria de automoveis), além
se ser responsavel por quase todos os setores administrativos do Banco, como controle

dos ativos fixos, compras institucionais, manutengéo, etc.
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‘Financial Control’ fica entdo responsavel pela consolidagdo do trabalho gerado
nas areas anteriores, traduzindo seus resultados em linguagem acessivel ¢ suprindo a
necessidade de seus clientes em termos de informagfio. Assim, entre as atribuigdes do
departamento encontram-se a monitoragdo dos processos contabeis, execugdo dos
balangos, calculo dos impostos, planejamento das despesas, orcamento, analises dos

resultados e suas variacSes e o relacionamento financeiro com a matriz na Europa.
1.5. Objetivo do Trabalho

No inicio de 1995 uma nova diretoria assumiu o controle do Banco no Brasil,
sendo a primeira vez, na histéria do Banco, que um brasileiro era colocado no posto de
maior destaque, a presidéncia. Somado a isto, com o extraordinario desempenho do
Banco nos ultimos anos, a operagdo brasileira passou a ser a segunda maior da
instituigdo fora de sua terra natal, perdendo somente para as operagoes nos EUA, o
que estimulou os controladores da matriz a analisarem as operagdes locais com maior
interesse e cuidado, resultando também no pais maior necessidade por qualidade de
informaco.

O crescimento do Banco & tdo espantoso que nos ultimos trés anos seu resultado
vem duplicando quando comparado ao ano imediatamente anterior. As vantagens que
este resultado vem trazendo, porém, também vem acobertando uma série de
imperfei¢des operacionais, que normalmente sO seriam identificadas quando da
inexisténcia de tempo hébil o suficiente para sana-las. A operagdio em si cresceu mais
que sua estrutura de suporte, aparentando estar na fronteira do descontrole.

Todas estas alteracdes tiveram reflexos na estrutura do Banco, criando novas
necessidades. Desde o inicio das modificagdes citadas, 0 Banco como um todo vem se
reestruturando, a fim de adequar-se as recentes alteragdes internas ¢ externas, bem como
no cendrio econémico nacional e mundial, que exigem maior flexibilidade nas
operagdes, aliada a qualidade nos servigos e baixos custos.

Novas necessidades passaram a ser entdo relevantes em decorréncia destas
alteracdes no ambiente de competigio. Uma das mais evidentes, principalmente em
funcio dos cuidados da matriz € do mercado internacional com as economias em

recente expansdo, seria dar confiabilidade e flexibilizar os processos de geragdo de
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informagdes do Banco, fazendo com que as analises possam realmente servir como uteis
ferramentas de gerenciamento. Segundo alguns profissionais que trabalham no Banco e
que conhecem outras instituigdes financeiras, nacionais e estrangeiras, 0 processo atual
de geragdo de informagdes ndo s6 € lento como pouco confidvel em termos de prazo e
precisido das analises.

Como o departamento de ‘Financial Control’ é o maior gerador de informacdes
do Banco, este trabalho foi idealizado pelos gerentes seniores da instituigdo a partir da
necessidade de reestruturagio nos processos do departamento, a fim de torna-los
alinhados com as necessidades da organizagéio e, acima de tudo, de seus clientes.

O objetivo deste trabalho ¢ entdo reestruturar o Processo de geragio de
informagdes de responsabilidade do departamento ‘Financial Control’ para torna-lo ndo
s4 apto a competir neste novo ambiente, como também torna-lo flexivel, possibilitando
sua adaptagdo as diversas mudangas que o ambiente venha a sofrer no futuro, sempre
em conformidade com a estratégia e a filosofia da instituicdo.

Concluindo, este trabalho foi idealizado como ferramenta para se estudar o
processo atual, analisar suas falhas e propor melhorias, de maneira ordenada e continua,
sem a interrupgdo das atividades atuais e colaborando para que as metas da instituigcdo

sejam alcangadas no prazo mais adequado possivel.

10
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Historico: Alteragdes no Ambiente Competitivo

2.1. Introducio

Este capitulo tenta posicionar o trabalho e as necessidades que conduziram a sua
realizagio dentro da evolugdo de um contexto histérico, destacando-se a influéncia das
alteragGes no ambiente competitivo, como a globalizag3o, a sobrevivéncia baseada na
eficiéncia e eficicia operacional e a valorizagio dos principios dos consumidores no
segmento financeiro mundial.

O ano de 1994 marca a histéria da indistria bancaria mundial, principalmente em
relagio 4 necessidade de reestruturagdo radical de seus valores. Esta necessidade foi
reconhecida primeiramente nos bancos americanos, sendo em seguida difundida por todo
o segmento financeiro ao redor do mundo, chegando, apesar de tardiamente, inclusive 20
Brasil. A historia das instituigdes americanas guarda extrema semefhanca com a histéria
do segmento financeiro no Brasil, servindo de excelente instrumental de comparagdo e
aprendizado, mesmo porque o mercado local passa neste instante por um periodo com
caracteristicas muito semelhantes ao periodo que precedeu o movimento de
reestruturagio de processos iniciado ha alguns anos no setor americano.

Os lucros recordes das instituigdes americanas em 1992 (US$ 33.2 bilhGes)
foram seguidos de lucros ainda maiores em 1993 (US$ 43.6 bilhdes)'. As dificuldades
encontradas com a qualidade dos ativos dos anos 80 ¢ inicio dos anos 90 (crise da divida
externa, prejuizos no mercado imobiliario, etc.) foram em parte solucionadas, a taxa de
juros efetiva sobre depositos a vista encontrava-se no nivel mais baixo dos entdo ultimos
20 anos e as taxas de risco dos bancos apresentavam melhorias sem precedentes. Neste
momento, 0s banqueiros, iludidos pelos gloriosos resultados correntes, ndo visualizaram
os projetos de reestruturagio de processos como um ponto crucial e estratégico para a
sobrevivéncia e sucesso das institui¢es a longo prazo.

As condiges favoraveis do momento, onde os a médio prazo insustentdveis
lucros propiciavam ao mercado financeiro um momento de alivio (nico, poderiam ter

sido utilizadas para custear o processo de reestruturagiio das instituigdes, que ja neste

! Banks Reported Record Earning for Second Straight Year, Bank Securities Monthly, SNL Securities
(Frebuary 1994).

12



Historico: Alteragdes no Ambiente Competitivo

momento podiam ter reconhecido ¢ comegado a enfrentar o desafio de no futuro ndo
conseguir mais suportar sua base de custos, avaliando-se os efeitos da tendéncia de
queda das tarifas dos produtos e servigos ofertados.

Neste momento, muitos clientes passaram a migrar seus investimentos para os
recém criados produtos de instituibes especializadas, que ofereciam servigos mais
completos, moldados 4 diversas necessidades especificas e a pregos sensivelmente
inferiores. Para enfrentar esta tendéncia a industria bancaria utilizou-se largamente de sua
expressiva vantagem competitiva, como as excelentes qualificagdes adquiridas na
avaliagio de crédito, controle de cobrancas, rede de agéncias estruturada, etc.
Entretanto, vislumbrando o futuro, comegava-se a surgir a necessidade de alavancagem
nestas vantagens através de servigos feitos sob medida, focalizados no cliente,
simplificados e replanejados aos seus mercados, que deveriam agregar maior valor aos
produtos sem simultaneamente carregar elevagio de tarifas. A competi¢ao pelo mercado
fazia os banqueiros repensarem suas posigdes entdo confortaveis.

Na verdade, este cendrio no inicio de 1994, que reconhece-se hoje foi a energia
de ativagdo de um longo processo de reestruturagéio das operagdes bancarias mundiais, €
resultado de uma complicada evolugdio ao longo de trés eras competitivas distintas, assim

classificadas por Allen”:

1. 1960-1981: O Dominio dos Oligopdlios Regulados;
2. 1981-1990: O Surgimento da Desintermediagdo e Risco de Crédito;
3. 1990- hoje: A Necessidade de Reestruturagio.

2.2. O Dominio de Oligopolios Regulados

O baixo nivel de integragio geografica, politica e econdmica dos anos 60 e 70
conduziu a indastria bancéaria 4 fragmentagiio e 4 dispersdo. As cinco maiores instituigoes
financeiras americanas da época controlavam apenas 5% dos depositos, créditos a varejo

e hipotecas. Mesmo no segmento ‘Corporate’, formado por clientes de grande porte,

2 ALLEN, P. H. Reengineering the Bank: A Blueprint for Survival and Success. USA: Probus, 1994
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onde a concorréncia era nacional e tenderia a favorecer a posi¢io das instituicdes de
larga 4rea de atuago, elas controlavam apenas 20% do total de titulos negociaveis e de
empréstimos comerciais e industriais. Em comparagdo, os cinco maiores fabricantes da
época de automéveis controlavam mais de 95% de seu mercado.

RestrigSes legais permitiram que surgissem pregos oligopélicos. A competicdo
era em grande parte do tempo baseada nos servigos simples, onde caracterizava-se o
baixo valor agregado, cujos pregos tanto para os banqueiros quanto para os clientes
eram vistos como compensagio a um pacote de servicos, sem individualizagio de
produtos. Por exemplo, nos produtos de varejo, tanto os clientes quanto os banqueiros
sabiam que quando as taxas de juros estavam aitas, o alto ‘spread’ da grande carteira de
captago compensaria o ‘spread’ reduzido imposto & outra ponta, o crédito. Seguindo o
mesmo raciocinio, conclui-se que quando as taxas de juros eram baixas, o grande
‘spread’ gerado pelo alargamento das carteiras de crédito compensaria a subvengdo
reduzida nos depdsitos, ja que caracteriza a época grande fidelidade aos bancos por parte
dos clientes. Nio existindo pesquisa por parte dos clientes para aplicagdes individuais
nas instituigdes que ofereciam melhores taxas, os bancos passaram a oferecer pacotes de
servicos, e enquanto lucravam muito em alguns produtos se davam ao luxo até de
reconhecer prejuizos em outros. No final, a rentabilidade era sempre atraente e de baixo
risco fazendo com que os banqueiros aceitassem passivamente o balango resultante do
cruzamento de receitas deniro do pacote de servigos.

No inicio da década de 80 os lucros finais subiram ainda mais com a escalada das
taxas de juros comerciais, permitindo incrivel expansdo das redes de agéncias. No
mercado de atacado, similarmente, o ‘spread” conseguido acima da taxa de captagao era
de duas a trés vezes superior ao conseguido em média atualmente (1997), principalmente
para empréstimos de médio prazo a taxas flutuantes para os grandes clientes (empresas
que normalmente apresentam baixo risco). Nesta época, a concorréncia situava-se em
areas especificas, sendo diversas vezes inibida por leis que tentavam impossibilitar o
fortalecimento e crescimento dos bancos via fusdes e aquisi¢des, temendo a criagdo de
cartéis que poderiam destruir os principios capitalistas de liberdade.

O mercado vivia confortavelmente, suportando o aumento rapido de custos com

o aumento de receitas gerado por estes mecanismos corporativistas e protecionistas.
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2.3. O Surgimento da Desintermediaciio e do Excesso de Risco de Crédito

O mercado financeiro americano viria a ter um reviravolta em 1981 com a
desregulamentagdo bancéria e as leis de controle monetario. O cenario de concorréncia
foi basicamente alterado pela dindmica da desintermediacdo de depdsitos e ativos
comerciais ¢ pela queda de barreiras contra os processos de fusdes e aquisicOes
bancarias. O impacto seria tio marcante que permite caracterizar uma nova fase nesta
industria.

No segmento de varejo, a indistria bancaria veio a sofrer mudanga radical na
dindmica de competicdo pelos principais produtos de depositos (passivos bancarios). As
margens liquidas de juros sobre depésitos cairam cerca de 55%. Como reflexo desta
alteragéio, o resultado operacional proveniente de empréstimos ao consumidor caiu cerca
de 90%.

No mercado de varejo de crédito surgiam duas novas caracteristicas: a
competigdo nos produtos distribuidos nacionalmente, fazendo com que vantagens
competitivas como economia de escala, propaganda agressiva ¢ grandes bancos de
dados, que continham informa¢iio para classificacdo de crédito, pressionassem os
fornecedores locais de crédito em favor das grandes institui¢des de atuagdo nacional.
Outra caracteristica da época foi o surgimento de agressivos concorrentes néio bancérios,
como os administradores de cartdes de créditos (nfio bancarios) e as financeiras, que
tornaram-se respeitaveis concorrentes em termos de criagiio e prestagdo de servigos
diferenciados alcangando as mais variadas faixas da populacfo.

Ainda neste contexto, € a despeito das pressdes exercidas, os banqueiros de
varejo ndo conseguiam desmembrar seus pacotes de servigos, nem estabelecer pregos
condizentes com os produtos e servicos oferecidos. Eles continuavam a basear-se na
receita de juros, ao invés de estabelecer pregos condizentes com o valor percebido pelo
cliente por cada servico ou transagdo. Enquanto isto, os custos continuavam a crescer €
a rede de agéncias a aumentar.

No segmento de bancos comerciais, diversos fatores contribuiram para mudar

radicalmente o papel da intermediacdo financeira para os clientes de atacado.
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Os tomadores de recursos comerciais tornaram-se mais sofisticados, passando a
negociar individualmente cada transagio ¢ pesquisando alternativas de financiamento
bancario ao invés de manterem-se fiéis sempre ao mesmo banco. Tradicionalmente os
bancos comerciais ofereciam empréstimos de curto e médio prazo para tomadores de
todas as classes de risco, deixando as operagdes de longo prazo e os financiamentos de
dividas para os bancos de investimentos. Com as mudangas nos padrdes de demanda,
reduziu-se 0 monopdlio virtual dos bancos comerciais em financiamentos de curto e
médio prazos, limitando-os ao papel de financiadores de risco para a porgdo mais fragil
do mercado. De modo geral, as mudangas nos padroes de demanda provocaram uma
redefinicdo do papel comercial dos bancos, de um virtual monopélio de provedores de
crédito de todo o tipo de maturidade na década anterior, para o papel de financiadores a
curto prazo, com riscos bem maiores.

No lado dos fornecedores de recursos, mesmo tendo a demanda por empréstimos
comerciais diminuido, dado a maior facilidade para o auto-financiamento das empresas
(retengio de lucros, capitalizagdo ou emissdo de papéis), os fornecedores aumentaram
em nimero ¢ alteraram seus relacionamentos. As mudangas na regulamentagio ajudaram
a criar uma situagdo na qual os bancos tiveram suas margens reduzidas, tanto por uma
elevagdo no custo de captagio, como no declinio dos rendimentos dos empréstimos, uma
vez que 0s bancos e seus NOvos concorrentes apresentavam-se COm pregos muitos
baixos, muitas vezes por nio conseguirem avaliar de maneira eficiente o risco a que
estavam se sujeitando e por nfio possuirem tecnologia eficaz de custeio que permitisse
atribuir aos produtos custos diretos, como os administrativos, de marketing e crédito,
bem como os custos de carregamento de capital e de possiveis prejuizos por créditos ndo
liquidados.

Muitas grandes instituicdes passaram a operar com margens negativas se
computados corretamente todos os custos anteriormente citados, fazendo com que o
impacto se alastrasse em cadeia, j4 que para poder operar neste mercado empresas
menores eram obrigadas a cobrar tarifas ainda mais reduzidas sobre produtos bem mais
elaborados.

Ao mesmo tempo, bancos estrangeiros comegavam a utilizar seu custo inferior de

captacio para criar uma vantagem competitiva e praticar pregos mais baixos que oS
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bancos americanos, tentando criar raizes em um mercado sempre promissor. Era o inicio
do processo que se conhece hoje por globalizagdo. Tentando-se quantificar este aumento
de participagdo de bancos estrangeiros pode-se citar que o montante de empréstimos nos
EUA feito por bancos estrangeiros cresceu de 33% para 42% entre 1981 e 1992.

Por titimo, emprestadores ndo bancérios, como companhias de seguros e
financeiras, tornaram-se mais agressivos ao financiar tomadores comerciais de
empréstimos, principalmente para pequenas empresas que passaram quase que
exclusivamente a operar com estas instituigdes.

Houve um impacto muito importante nos ganhos devido 4 reducéo de demanda e
ao aumento da oferta de empréstimos bancarios tradicionais. Entre 1980 e 1992, o
‘spread’ efetivo para empréstimos a taxas flutuantes de médio prazo para grandes
empresas tomadoras caiu cerca de 60%. Mais que isto, o retorno via ganhos com o
pacote de servigos, os subsidios cruzados que caracterizaram a era anterior, foi
simultaneamente dizimado.

Os banqueiros responderam aos desafios surgidos nesta segunda era aumentando
os riscos de seus empréstimos ativos, trabalhando com operagdes altamente alavancadas
que lhes poderiam proporcionar retornos compativeis com seus custos, a0 invés de
atacar a desproporgio basica de seus custos dentro do novo e competitivo ambiente.
Continuou também a expansdo geogrifica, agora sobre ineficientes estruturagdes de
aquisicdes que faziam a administragéo das instituicSes desviarem os olhos de dentro para
fora da organizagiio, deixando de lado o ataque aos seus problemas operacionais.

Continuaram, ainda, a falhar no desmembramento de seus produtos, que somados
a expansio geografica e as diversas necessidades locais e especificas advindas,
provocaram um aumento descontrolado na quantidade de produtos ofertados, inchando
os portfolios bancarios a ponto de comprometer todos os sistemas e procedimentos
operacionais e a estrutura de administragio vigente, aumentando a complexidade do
gerenciamento que acabou resultando, estima-se, um aumento de 23% nos custos
operacionais. Quanto a estrutura de pregos, a maior alteragdo foi passar a basear suas
tarifas em custos acrescidos de margem, frequentemente utilizada sob alocagio de custos
indevida, ou precos para igualar a concorréncia. Mais uma vez, deixaram de considerar 0

valor percebido pelos clientes e perfis de risco. Resumidamente, falharam ao néo
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enfrentar os seus problemas basicos de custos e precos e levaram consigo este

comportamento para a terceira era competitiva.

2.4. A Necessidade de Reestruturaciio

Apesar dos anos de 1992 e 1993 terem sido anos simbolos da lucratividade
bancaria, um novo desafio surgia acentuando ainda mais a necessidade de reestruturagio
nos processos. Esta era inicia-se com o chamado aperto de receita, que longe de ser um
fendmeno efémero, motivado por bancos relutantes em conceder empréstimos em
virtude das mas experiéncias com inadimpléncias no final da ultima década, ao contrario,
era a continua¢io de um processo gradual de obsolescéncia dos bancos no mercado de
empréstimos comerciais, combinado a uma concorréncia cada vez mais severa pelos
principais ativos dos consumidores.

A administracio excepcional das taxas de juros americanas pelo Federal Reserve,
orgio regulador da politica monetaria americana, estabilizou a indastria bancaria entre
1991 e 1993. Ao reduzir as expectativas inflacionarias ¢ acentuando a queda da curva de
retornos, permitiu que os bancos arbitrassem seus pequenos fundos de curto prazo,
investindo em titulos do governo pré-fixados, considerados de alta liquidez e risco nulo.
Os investidores pagaram a conta, uma vez que a alta liquidez durante o aperto de crédito
permitiu que os bancos pagassem taxas de juros em niveis historicamente baixos na
captacdo de recursos. O resultado disto foram dois anos de taxas de juros efetivas
extremamente altas e resultados, consequentemente, muito satisfatorios.

Para complicar ainda mais o ambiente, os clientes acostumados a depender de um
fluxo de caixa constante associado as altas taxas de juros, utilizado para suprir as
necessidades cotidianas de capital, foram forgados a se afastar dos tradicionais locais de
poupanga, os bancos, quando as taxas de juros baixaram, passando a oscilar em torno de
3% a.a. Esta migragio encontrou como destino principalmente os fundos mutuos que
ofereciam muaiores retornos a seus investimentos, inclusive os bancarios, mas
principalmente os de empresas especialistas (ex: Fidelity).

Sabe-se hoje que poucos consumidores conhecem a fundo os riscos destes novos

empreendimentos, € a consequente exposi¢do de seu capital 4 perdas ndo seguradas.
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Porém, o aumento da participagdo dos fundos na composicdo do capital em circulagdo
na economia vem crescendo violentamente. A importincia da desintermediacio de
clientes relativamente ndo sofisticados é que ela pode ameagar uma das fontes mais
importantes da vantagem competitiva e do potencial de lucros dos bancos: a inércia do
cliente que costumava ser fiel a seu banco. Estes clientes ndo sofisticados sempre
confiaram na protecdo de seu capital e ao buscarem retornos em fundos de agdes ou
outros titulos assumem os riscos do mercado e do capital.

Os atuais ‘spreads’ das taxas de juros ndo podem durar para sempre. O
crescimento econdmico pode exceder as expectativas, alimentando processos
inflacionarios. Com o tempo, a taxa de empréstimos se ajustara num patamar inferior e
os ganhos com valores mobilidrios ou ja terfio sido realizados, ou os titulos e a¢des da
bolsa serdo renovados, adequando-se a esta nova estrutura, apresentando ganhos muito
inferiores. Muitos banqueiros lamentam o aperto de crédito e dizem pretender aumentar
seus ativos para aliviar esta estrutura. Embora a demanda por empréstimos tenha
aumentado, e deva continuar crescendo enquanto as taxas de juros permanecerem baixas,
as barreiras estrufurais a empréstimos lucrativos ¢ a intensa concorréncia de institui¢des
n#o bancarias dificilmente permitirdo o aumento da base de custos subsidiada através de
mais empréstimos.

‘Spreads’ mais baixos exercerdo novamente uma pressdo sobre a lucratividade
dos bancos, porque seus custos operacionais, ainda so muito elevados, € seus pregos,
pouco estruturados, podem ser considerados baixos ou mal distribuidos. Os bancos tem
sistematicamente diminuido os precos de seus produtos e servigos, porém ainda ndo
estdo conseguindo avaliar eficientemente o valor percebido pelo cliente.

O ponto crucial da necessidade de reestruturagdo de processos € que a emergente
fuga de depositos, o estreitamento dos ‘spreads’, a provavel continuidade da lenta
demanda por empréstimos € uma estrutura insustentivel de custo/prego criario um
aperto nos resultados oriundos das fontes tradicionais.

Hz alguns anos, os bancos americanos vém sentindo o impacto de tais alteragbes
no cendrio competitivo, e muitos, com programas bem elaborados de reestruturagfo de
processos vém conseguindo ndo sO aliviar a situagdio corrente, como reverier esta

posi¢io, transformando suas novas estruturas, reformuladas, enxutas e limpas, em
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vantagem competitiva frente aos concorrentes. Dado a velocidade com gue as coisas
acontecem hoje no mercado financeiro, poucos serdo os sobreviventes que ndo passaram

ou passardo por processos semelhantes de reformulagio.

2.5. A Situacio Brasileira

Os resultados destes programas de reestruturagdo ecoaram pelo mundo, sendo
criadas necessidades semelhantes em quase todos os mercados competitivos, inclusive no
Brasil. Aqui, apesar de tardiamente, muitas organizagGes vem visualizando a necessidade
de alteragdes nos seus procedimentos e agindo de maneira ordenada para a recuperagdo
do tempo perdido e a criagdo de vantagens competitivas sustentadas, que viabilizem sua
sobrevivéncia.

O mercado nacional parece ja ter vivido a fase da alegria, a primeira era
competitiva, a era dos oligopolios, das restri¢oes legais, da fidelidade bancéria, das altas
taxas de juros, da expansdo geografica indiscriminada e do aumento descontrolado de
custos. Parece também ja ter encerrado a era de transicdo, caracterizada pela entrada de
novos concorrentes, estrangeiros e empresas ndo bancarias (ex: ‘Factorings’ e
Financeiras), pela pesquisa dos consumidores por mefhores relagdes entre precos e
servicos, pelos processos de fusdes e aquisigdes e pela fuga de capitais em busca dos
atraentes retornos oferecidos pelos fundos de investimentos. E chegada a hora de
enfrentar seu maior desafio, a terceira era, a era da necessidade de reestruturagio de
processos, para toma-los aptos a competir neste novo ambiente.

Também aqui, por raciocinio semethante ao apresentado, pode-se concluir que
poucos serdio os sobreviventes a ndo se preocuparem com tais alteragdes no ambiente

competitivo, e repensarem seus processos operacionais objetivando eficiéncia e eficacia.

20



Capitulo 3

Revisdo Bibliogréﬁca:
Performance Organizacional




Revisdo Bibliografica: Performance Organizacional

3.1. Introducio

As empresas competem hoje em um mercado global enfrentando constantes
alteragdes no perfil de sua demanda, como as cada vez mais rapidas mudangas nas
necessidades de seus clientes e o aumento da importincia dada por estes a qualidade,
aliado ainda a uma rtedugio na disponibilidade de recursos. Para enfrentar tais
adversidades, € em resposta também a estas pressdes externas, muitas empresas aderiram
as mais diversas campanhas, que invariavelmente propdem solugdes tnicas e eficientes as

caréncias das organiza¢des, entre as quais pode-se citar:

¢ desenvolvimento e divulgacdo da viso estratégica do negocio;

¢ programas de transformagdes culturais,

e treinamento dos executivos em lideranga;

e programas que visam moldar as empresas aos padrbes de exceléncia dos
aclamados prémios da qualidade;

o ‘downsizing’.

Porém, como escreveram Rummler e Branche', enfoques superficiais assumidos
como sendo a resposta perfeita as mazelas organizacionais tendem a ser t30 perigosos
como acomodar-se e esperar que a organizagdo responda por si so as alteragbes
demandadas. Estes esforgos tendem a absorver grande quantidade de recursos,
desviando o foco da empresa de seu objetivo final, ¢ ainda tendem a disseminar pela
organizagdo a certeza de que o rumo tomado é o melhor, desestimulando reflexdes ¢
analises mais profundas.

Nao importa se a necessidade identificada na empresa ¢ obter ganhos em
qualidade, falta de foco nos clientes, produtividade ou custos, a questdo central estd
sempre ligada 4 performance do sistema. Ainda segundo os autores citados, boa parte

das companhias que falharam em responder as alteragdes mercadologicas que marcaram

| RUMMLER, G.A. BRANCHE, A P. Improving Performance: How to Manage the White Space on the
Organization Chart, EU.A: Jossey-Bass Inc., 1990.
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o ambiente de competicio da Gltima década, erraram no momento de criar a infra-
estrutura basica para a sistematica ¢ continua busca da methoria da performance.

Existe ainda um outro elemento muitas vezes ignorado nos tradicionais
programas de melhoria, a adaptacio. Muito além de programas com prazos de inicio e
término, projetos de melhoria de performance visam a adaptacdo da empresa, sem
choques, de maneira organizada, gradual e continua. Adaptacio deve ser encarada como
um processo € ndo como um evento de curto prazo. Ao analisarmos empresas que
sobreviveram ds alteragSes no ambiente de competigdo podemos extrair de suas
experiéncias algum conhecimento: elas foram habeis na arte da adaptagdio, e mais,
podemos dizer até que sua vitalidade hoje € fungdo de quio bem elas se organizaram
para enfrentar as adaptagOes requeridas e seus efeitos.

A variavel chave para uma organizacio apresentar-s¢ apta a eficazmente e
velozmente se adaptar ¢ a forma de seu gerenciamento. O que costuma perturbar a
qualidade do gerenciamento em algumas empresas é a falta de visdo sistémica do
empreendimento por parte dos tomadores de decisdes. As maiores oportunidades para
melhorias em performance sio normalmente encontradas nas interfaces entre as fungGes,
naquele espago onde 0 processo atravessa a fronteira dos departamentos. As deficiéncias
encontradas nestas interfaces sdo extremamente dificeis de serem visualizadas quando os
gestores enxergam a organizacio como um conjunto de fungdes, e ndo como o trabalho
¢ realmente realizado (viséo vertical x visdo horizontal da organizacio).

Ao olharmos um organograma (figura 3.1.), comum em empresas, vemos um
desenho onde cada caixa representa uma fungdo, tendo normalmente um gestor
responsavel. Ao mesmo tempo € possivel visualizar que as interfaces ndo costumam ter
responsiveis diretos. Como os objetivos da organizagio s3o desdobrados em objetivos
destas areas a visdo de processo global, inico e continuo, que interliga fornecedores e
clientes, se perde. Como o0s processos principais da empresa atravessam as fronteiras
criadas por esta divisdo departamental acabam também sendo perdidos os objetivos que
deveriam guiar a criagio de padrSes e metas para os processos. Sabe-se ainda que
quando uma fungdo ¢ otimizada isoladamente, normalmente se sub-otimiza o processo

global da organizacéo.
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Figura 3.1. Visdo vertical x horizontal da organizacfo (elaborado pelo autor)

3.2. Os Niveis de Andlise da Performance Organizacional

Se entendermos as organizagdes similarmente a um ecossistema, onde cada
elemento esta devidamente relacionado aos demais e cumpre um determinado papel
fundamental para o equilibrio geral do sistema (consumidores, produtos, concorréncia,
mercado), entenderemos que alteragdes individualizadas em cada um dos elementos
resultario modificacdes nos pontos de equilibrio correntes.

Para melhorar a performance total da organizaciio faz-se entdo necessario o
perfeito entendimento das relagBes existentes dentro deste sistema, principalmente
quando o sistema atual apresenta-se cheio de imperfeigGes, e essas imperfeicdes sdo
caracteristicas de incoeréncias encontradas na interface dos papéis desempenhados por
cada membro do sistema. Para se compreender a influéncia destas relagbes na
performance global da organizagiio torna-se necessario se estudar as variaveis que
diretamente afetam a eficiéncia organizacional. Um dos meios de se visualizar melhor as
varidveis que influem diretamente na eficiéncia da organizagio é a aplicagiio da visdo

sistémica de negocios aos trés niveis da performance:
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e Nivel Organizacional

Por suas caracteristicas macro podemos dizer que neste nivel sdo visualizadas as
variaveis fundamentais na avaliagio da performance. O nivel organizacional enfatiza o
inter-relacionamento da organiza¢do com seus mercados externos, o esqueleto basico de
sua estrutura e o comprometimento dos diversos departamentos com o objetivo final da
organizagio. Entre estas variaveis de decisdo estdo estratégia, os objetivos reais da

organizagio € os meios para mensuré-los, assim como, a estrutura organizacional.

¢ Nivel dos Processos

O nivel inferior subsequente caracteriza-se pelo relacionamento interfuncional
entre os departamentos descritos pelo esqueleio basico. A partir da figura montada neste
nivel pode-se entender como flui o trabalho, ou seja, como o trabalho ¢ em fim realizado.
Em ultima analise uma organizagio é tio boa como seus processos. Para gerenciar as
variaveis que influenciam a performance organizacional neste nivel deve-se ter em mente
que os processos devem ser avaliados em fungio de sua habilidade em atingir as
necessidades de seus clientes de modo eficaz. Assim as metas no nivel dos processos
precisam ser redigidas a partir das necessidades dos consumidores e da organizagio

como um todo.

e Nivel Funcional

Os produtos finais da organizagio sdo resultados de seus processos, ¢ estes
processos sio realizados por trabalhadores, individualmente devendo ser analisados. 0
terceiro nivel de analise da performance organizacional representa o gerenciamento das
atividades  cotidianas da  organizagio, as politicas de relacionamento

empregados/empresa, as responsabilidades funcionais, treinamento, remuneragao, €tc.

Somente entendendo estes trés niveis com detalhes pode-se ter a habilidade de

gerir a organizagio na prevengdo de problemas e na solugio das ineficiéncias.
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3.3. As Nove Variaveis Relacionadas a Performance

Se relacionarmos as trés necessidades basicas que determinam a eficiéncia dos
sistemas aos trés niveis de analise das organizagBes, chegamos a nove variaveis que
definem um quadro contendo o diagndstico da performance organizacional. Estas trés

necessidades sdo:

e Metas: cada um dos niveis deve ser relacionado a especificos padrdes que
reflitam as expectativas dos clientes quanto a qualidade dos produtos e servigos

oferecidos, quantidade, prazos e custos.
o Estrutura: em cada um dos niveis a estrutura deve conter ©s necessarios
componentes balanceados e configurados de maneira a permitir que as metas

sejam eficientemente alcancadas.

o Gerenciamento: as praticas gerenciais devem também ser individualizadas a cada

um dos trés niveis, garantindo que as metas sejam utilizadas para balizar as agdes,

garantindo que serdo perseguidas.

3.3.1. Nivel Organizacional

Antes de efetivamente se analisar a dimensio humana no contexto da
performance, deve-se estabelecer um macro contexto, onde se examina a natureza e a
diregdo que o negdcio almeja alcangar, 0s meios que estdo sendo usados nesta busca e
como esta sendo gerenciado.

Uma organizagio pode ser maior que a soma de suas partes se a organizagio for
gerenciada por inteiro, e ndo departamentalmente. A organizagio pode ter pessoas com
incriveis habilidades técnicas ou conhecimentos académicos, seus departamentos quando
comparado aos concorrentes podem ser qualificados como infinitamente superiores, €

mesmo assim o resultado final pode ndo ser o esperado, ja que as fun¢des e as pessoas
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sio gerenciadas fora do contexto da organizacio. Esta pratica é caracteristica de
modelos sub-otimizados, onde o conjunto representa menos que a soma das partes.

A melhor maneira para entender como uma organizagdo funciona é vé-la como
um sistema adaptativo, que transforma recursos em produtos destinados a suprir
demandas especificas de seus clientes. A organizaciio sempre se adapta a fim de se
manter equilibrada com o ambiente em que funciona.

Se os executivos nio gerenciam a performance da organizagio neste nivel, o
maximo que podem esperar sio modestos ganhos na performance global, pouco

constantes no tempo e pouco sustentaveis.

e Metas Organizacionais

Neste nivel as metas sdo parte da estratégia de negocios e serdo desdobradas nos
outros niveis servindo de guia a criagio das metas de niveis inferiores. As metas
estabelecidas devem refletir claramente a vantagem competitiva da empresa, seus
principais servigos e mercados alvo, a énfase que serd dada a cada um dos mercados
atendidos e os recursos que estdo sendo planejados para investimentos na operagao,
assim como, o retorno esperado sobre estes investimentos.

Neste nivel metas sdo estratégicas. Uma boa estratégia identifica claramente os
produtos e servigos, os mercados consumidores, as vantagens competitivas (‘trade-off’)
e os produtos e mercados prioritarios. Assim as metas, baseadas na estratégia, devem
incluir os valores da organizacdo, as necessidades dos clientes, as expectativas
financeiras e nio financeiras, os objetivos para cada produto (grupo) em cada mercado e
as expectativas sobre as tendéncias de cada uma das vantagens competitivas.

Resumidamente bons objetivos neste nivel devem ser quantitativos, orientados
para o cliente, guiados por vantagens competitivas e faceis de serem compreendidos,
possibilitando que todas as camadas da organizagio os compreendam e fagam uso de

seus desdobramentos quando forem solicitadas a avaliar suas metas individuais.
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e Estrutura Organizacional

Certamente neste nivel o interesse passa pelo organograma, mas nio
exclusivamente por ele. Se os dirigentes olham a organizagdo a partir de uma visdo
sistémica (horizontal), passam a ser ainda mais interessantes 0s mapofluxogramas, que
descrevem como o trabalho flui entre os diversos departamentos, caracterizando as

interfaces entre as fungdes.

¢ Gerenciamento Organizacional

Uma organizagio pode ao mesmo tempo ter apropriadas metas e estrutura
organizacional e nem assim conseguir funcionar como um sistema eficiente. Para operar
eficientemente a organizagio precisa ser gerida eficientemente, o que implica desdobrar a
meta global da organizagio em metas funcionais que suportem 0s objetivos globais,
implica em ter um regular retorno dos consuridores a respeito da avaliagdo da
performance da organizagio permitindo que agbes corretivas possam ser tomadas e as
metas possam ser realinhadas as reais necessidades dos consumidores, adaptando-se a
organizacio as pressdes internas e externas. Envolve ainda o balanceamento na alocagio
dos recursos, fisicos, humanos e de capitais, permitindo que cada fungdo atinja suas
metas e, por Ultimo, envolve garantir que as interfaces entre os departamentos estejam

perfeitamente gerenciadas.
3.3.2. Nivel dos Processos

O nivel dos processos costuma ser o0 menos compreendido e menos gerenciado
nivel de analise da performance, ¢ é por isso 0 normal centro de agdes corretivas em
processos de reestruturagdes organizacionais.

Um processo é uma sequéncia de atividades desenhadas de maneira a resultar um
produto ou servigo. Alguns processos estdo inteiramente contidos em uma Unica fungdo
enquanto a maior parte deles sdo multifuncionais, atravessando as fronteiras individuais

criadas pelas fun¢Ses/departamentos.
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Os processos podem ser divididos em duas categorias basicas: aqueles que
resultam em produtos que servem a clientes externos a organizagdio, ¢ aqueles que sio
invisiveis aos clientes externos, porém essenciais ao efetivo gerenciamento do negocio.

Um processo pode ser visto como uma cadeia de valores. Cada fase de um
processo deve contribuir para a criaco de um valor a ser adicionado ao produto ou
servico vindo da fase anterior.

Boa parte das dimensdes chave da performance organizacional residem nas inter-
relacdes entre as fungdes. Explorando um pouco mais as variaveis que afetam este nivel

de analise observa-se:

s Metas dos Processos

J4 que os processos sdo os veiculos pelo qual os trabalhos sdo realizados, torna-
se necessario criar metas especificas para cada processo. As metas para 0S processos
devem derivar da meta organizacional e das necessidades dos clientes, sejam eles
externos ou internos a organizagio. Cada processo existe entdo para suprir as
necessidades de um ou mais clientes. Se uma processo serve a clientes externos a
organizagio ele deve ser avaliado em funcdo de seu alinhamento com as necessidades
destes clientes. Se um processo serve somente a clientes internos ele deve ser avaliado
em fungiio de quio bem supre as necessidades de seus clientes, e ainda, sobre o valor que
ele agrega ao produto final na visio do consumidor externo.

Cada processo contribui para que uma ou mais metas organizacionais sejam
atingidas. Assim os processos devem ser avaliados individualmente contra metas que
reflitam a contribuicio esperada dos mesmos s metas organizacionais.

Finalmente, objetivos para os processos sdo derivados de trés fontes: metas

organizacionais, necessidades dos clientes e informagdes de ‘benchmarking’.
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o Estrutura dos Processos

A partir do momento que as metas para 0s processo estdo adequadamente
definidas deve-se assegurar que os processos estdo estruturados 2 permitir que tais metas
possam ser alcangadas. Os processos devem ser logicamente concatenados de forma a se
adequarem as metas estabelecidas.

Enguanto um mapa de relagdes (‘relationship map’, mapofluxograma) criado no
nivel organizacional mostra o relacionamento interdepartamental, neste nivel de analise
torna-se mais importante a analise de fluxogramas de processos, que documentam, em

sequéncia as fases que convertem entradas em saidas dentro de um processo.

e Gerenciamento dos Processos

Um processo com uma estrutura logica de execugdio se tornara ineficiente se ndo
for bem gerido. Gerenciar o processo envolve entdo estabelecer sub-metas para cada fase
critica, possibilitando que estas metas guiem a criagdo de outras em niveis inferiores. A
performance dos processos deve ser entdo avaliada em fungiio da resposta dada pelos
clientes a respeito dos produtos finais do processo, sempre contra suas reais
necessidades. Envolve ainda um balanceamento dos recursos entre 0S Processos,
permitindo que eles atinjam suas metas e envolve também gerenciar as interfaces entre os
processos, especialmente aqueles que atravessam fungdes, sendo executados por um
grupo de trabalhadores.

As alocagBes de recursos e de pessoas devem ser guiadas por processo € ndo por
departamentos, evitando a disputa por pedagos cada vez maior do orgamento comuim em
empresas de estrutura verticalizada. Uma alocagio baseada em processos ¢ resultado do

balanceamento de pessoas e capitais necessarios a um processo para atingir suas metas.
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3.3.3. Nivel Funcional

Por ultimo, mas nem por isso menos importante, chega-se 0 momento de se
adequar as pessoas ¢ suas atividades as metas € 808 processos que culminam nos ganhos
de performance. Se os processos sdo os veiculos pelos quais as organizages realizam
seus produtos, as pessoas so os veiculos pelos quais 0s processos realmente funcionam.

O nivel que analisa as pessoas foi colocado por ultimo nao porque sistemas bem
desenhados impedem que o trabalho seja mal executado, mas sim, porque sistemas
desajustados potencializam a ineficiéncia das pessoas. A maioria das pessoas deseja
realizar bons trabalhos, porém se vocé colocar um bom trabalhador em um sistema
defeituoso, o sistema desajustado sempre vencera.

Outro ponto a se destacar € que as pessoas participam também de um sistema de
recursos humanos. Assim um grande niimero de componentes interferem na eficiéncia
dos seres humanos, ndo podendo ser a ineficiéncia responsabilidade unica das pessoas,
principalmente quando analisadas fora do contexto do ambiente onde os trabalhos sdo
realizados.

Se as fungdes ndo foram criadas de maneira a suportar as fases dos processos, se
o ambiente de trabalho ndio foi adequadamente estruturado a permitir que as pessoas
realizem suas méximas contribui¢des a eficiéncia dos processos, nunca as metas dos

processos, e por consequéncia as organizacionais, serdo atingidas.

e Metas Funcionais

Neste passo o importante ¢ analisar o quanto o trabalho que as pessoas realizam
esti adequado s reais necessidades dos processos, estabelecendo ligagOes entre as metas
dos processos e as metas funcionais. As fungSes devem sempre ser analisadas sob a
otica dos processos e munca dos departamentos. Assim, pessoas de um mesmo
departamento devem ter metas diferentes, sempre em concordincia com 0 processo que
participam.

Ja que a fungdio das pessoas é fazer os processos funcionarem, as contribui¢des

aos processos necessitam ser refletidas nas metas.
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As metas devem ser comunicadas as pessoas, quantitativamente ¢
qualitativamente, fazendo-as saber o que é esperado como resultado de seu trabalho e

como ¢ suposto que ela o realize.

o Estrutura Funcional

As fungdes devem ser desenhadas de maneira a contribuir otimamente na busca a
se atingir as metas funcionais.

Estruturar funcdes é alocar responsabilidades, sequenciar as atividades, criar as
politicas ¢ os procedimentos operacionais e analisar o ambiente ergonomicamente,

adequando o ambiente e potencializando a méxima performance dos trabalbadores.

¢ Gerenciamento Funcional

Gereciamento funcional significa gerenciamento de sistema de recursos humanos,
0 que inclui o proprio ser humano e o ambiente onde ele executa seu trabalho.

O proposito do gerenciamento funcional € colocar pessoas capazes em um
ambiente que suporte a realizagdo das metas estabelecidas.

Torna-se necessaric uma resposta adequada (‘feed-back’) para que os
trabalhadores possam avaliar como estdo realizando seu trabalho, se devem alterar sua

conduta, ou manter a situagio como esta.
3.4. Resumo
Adaptando-se os conceitos apresentados quanto as variaveis que diretamente

interferem na performance organizacional, podemos sintetizar os procedimentos de

analise em questdes para se avaliar a performance em cada um dos niveis de avaliagdo.
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Capitulo 4

Delimitacio do
Método de Estudo




Delimitagio do Método de Estudo

4.1. Introducio

Esta parte do trabalho tem o objetivo de apresentar e discutir o método de estudo
a ser utilizado na solu¢do do problema levantado, delimitando sua atuagdo, suas varidveis
de enfoque, os critérios competitivos deficientes e a forma como serdo atacados os

problemas.
4.2 Melhorias de Processos

Entre diversas metodologias diferentes possiveis de serem encontradas na
literatura técnica a respeito do assunto reestruturagio de processos, todas possuem em
comum uma estrutura basica de agdes, que devidamente ordenadas e relacionadas,
constituem um modelo de resolugio deste tipo de problema. A metodologia descrita a
seguir pode ser usada tanto para ajustar um processo falho, realizando pequenas
modificagdes de impacto pouco drastico, quanto para redesenhar um processo ja

existente e carente de severas alteragdes.

1. Identificar a Area Critica: o projeto inicia-se quando os gerentes senjores da
empresa, aqueles que tém visdo geral da situagdo, identificam uma area carente de
alterages, a CBI (Critical Business Issue). Esta area deve ter uma meta
mensuravel, baseada na situagio atual e no potencial de melhoria (oportunidade), e
que tenha uma sensivel relacio com a estratégia da organizacio. A partir da
definigdio da é4rea critica, metas para os processos envolvidos podem ser tragadas €

estudadas.

2. Selecionar o Processo Critico: a proxima fase € identificar um processo,

normaimente multifuncional, que tenha grande potencial e influéncia na situagio
critica levantada anteriormente. Neste processo de selegio devem ser avaliadas as
necessidades dos clientes contra o produto corrente do processo, escolhendo-se
aqueles em que as melhorias podem ser mais significativas para a satisfagdo dos

clientes.
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3. Escolher Facilitadores da Reestruturacio: mesmo sendo a tarefa normalmente

atribuida entfio 2 um analista, 2 methor maneira de estudar o processo € criar uma
equipe multifincional que envolva representantes de todos os departamentos
envolvidos no processo critico. Cada um dos membros escolhidos deve atender a
qualificagSes especificas, entre as quais pode-se citar: conhecer em detalhes pelo
menos uma das fases que contribuam ao processo, ser habil para entender o
processo global, ser criativo o suficiente para visualizar melhores maneiras de se
fazer as coisas tendo inclusive a habilidade para nfio tornar os vicios do processo
barreiras a sua criatividade (paradigmas), ter habilidade para trabalhos em grupo,
ter tempo disponivel para participar da equipe e entender sua participagdo na

equipe como prémio e evolugdo profissional.

. Desenhar _a Situacio Corrente: o grupo deve desenvolver entdo um
mapofluxograma e um fluxograma do processo em analise utilizando-se para isto a
experiéncia acumulada dos membros do grupo aliada a ferramentas desenvolvidas
especificamente para esta finalidade. Esta atividade deve ser realizada lenta e
gradualmente, fazendo-se com que o conhecimento acumulado no grupo possa ser
distribuido e compreendido por todos os membros. Cuidado maior deve ser dado
as interfaces do processo, aqueles pontos onde nenhum dos membros do grupo
pode ser diretamente responsabilizado. Para isto todas as entradas e produtos de
cada fase devem ser cuidadosamente listadas avaliando-se sua importincia no

processo em estudo e em outros processos adjacentes.

_ Identificar os Pontos Desconexos: durante o desenvolvimento dos fluxogramas que

caracterizam o0 processo, uma lista de questSes deve surgir a respeito de
caracteristicas das atividades correntes. Mesmo parecendo redundantes todas as
questdes devem ser cuidadosamente analisadas, verificando-se se realmente ndo
sio deficiéncias do processo em andlise. Por deficiéncias nos processos entende-se
aqui atividades inexistentes e necessarias, atividades redundantes, entradas ou
produtos ilogicos ou ainda estruturacio incoerente, todos afetando negativamente

o desempenho do processo critico.
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7%

10.

Analisar as Deficiéncias: passa-se entdo a andlise mais criteriosa das deficiéncias
identificadas anteriormente, principalmente relacionando suas causas. Algumas
causas provavelmente ji serdo de conmhecimento de alguns e ao grupo cabera
somente identificar meios de inibi-la, porém outras devem ter seus efeitos
analisados com maior detalhe, a fim de tornar clara as causas e facilitar o processo
de solucdo. Cuidado maior deve ser tomado para ndo se confundir deficiéncias dos
processos com seus efeitos, ja que solugBes para as consequéncias, e ndo para as
causas das deficiéncias, tendem a comprometer o desempenho do sistema ao
encobrir as reais caracteristicas debilitadoras da performance e propor solugSes

paliativas para os problemas levantados.

Desenvolver o Fluxograma de Processo Ideal: um fluxograma descrevendo as
alteracdes consensadas pelo grupo deve ser entfo desenhado, tomando-se cuidado
para analisar se a soma das fases néo resulta efeito maior que o conjunto, ou seja,
se niio ha efeito negativo no relacionamento entre as diversas alteragdes. Esta
figura também deve ser consistente com a realidade, ndo trazendo sugestoes

inviaveis de serem realizadas.

Estabelecer Pontos e Ferramentas para a Avalia¢io do Desempenho: ferramentas
para medigio e avaliagio do desempenho devem ser entfio criadas para servir de

controle entre as metas estabelecidas e o avango das reformas. As medigdes devem

ser realizadas entre pontos criticos do processo, analisando-o em partes.

Planejar e Implementar as Modificacdes: com as recomendagdes desenvolvidas e
apresentadas, o plano de implementagio deve ser entdo desenvolvido,
programando as atividades e levando-se em considerago que alteracdes bruscas e
repentinas podem paralisar o processo corrente, tendo consequéncias muitas vezes

desagradaveis.

37



Delimitagiio do Método de Estudo

4.3. Adaptacio do Modelo

Dado a generalidade das recomendagBes descritas acima, adaptagOes devem ser
realizadas para tornar este modelo mais eficaz na analise e solugdo do problema
especifico encontrado no Banco. Alguns dos recursos colocados acima ndo estardo
disponiveis, tornando o projeto deficitirio, porém outros, acima ndo relacionados,
podem estar disponiveis alterando algumas das fases comentadas.

Em primeiro lugar, deve-se citar que a 4rea critica de negocios foi levantada antes
deste trabalho ser iniciado, possibilitando que este projeto elimine as atividades que
visavam identifica-la. Dado as necessidades da organizagdio, o comité executivo da
empresa, durante a reunido anual de analise do desempenho da institui¢go, visualizaram a
necessidade de reestruturagio nos processos de geragdo de informagSes da instituicdo
como ponto crucial para se conseguir atingir as metas estabelecidas pela organizagdo.
Assim, este projeto foi idealizado como ferramenta de plancjamento desta
reestruturaciio, objetivando que as agdes de melhoria sejam devidamente estudadas
fazendo com que os resultados se tornem o mais eficazes possivel.

Também, ao invés da criagdo de uma equipe de trabalho, com fungio exclusiva
de reestruturagio deste processo, optou-se pela utilizagdo de uma estrutura ja montada,
¢ utilizada até entdo em um projeto paralelo de analise da integracdo dos sistemas
informatizados da instituigio, como consultora no projeto. Esta equipe ¢ formada por
integrantes de diversos departamentos da instituicdo, apresentando caracteristicas que
coincidem com os requisitos apresentados anteriormente. Ao autor deste trabalho coube
a tarefa de centralizar as atividades, utilizando o conhecimento acumulado dos
integrantes na equipe de suporte para formular e resolver o problema proposto. Assim,
periodicamente o grupo todo se retne para a discussdo e avaliagio dos avangos nos
projetos. Ressalta-se que todos os membros da equipe possuem responsabilidades que
extrapolam as necessidades do grupo, continuando a realizar as fungdes que lhes eram
designados antes do inicio deste projeto.

Como indicador de desempenho das fases do processo em analise foi utilizado a
variavel tempo, dado sua facilidade de obtencdo e medig#o, seu relacionamento com os

critérios criticos € a clareza expressada por seus resultados, facilmente compreendidos
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por todos, envolvidos ou ndio no projeto. Assim, apds 0 mapeamento do processo em
analise foi desenvolvido seu fluxograma em uma escala que relaciona as atividades no
tempo e identifica as areas responsaveis pela eficiéncia individual das fases do processo.
Por seguidas medigdes do prazo de término das atividades que em conjunto formam o
processo, sempre em dias uteis para ndo comprometer os resuliados, e comparagoes das
variacBes periddicas encontradas relacionando-as as suas causas, O Processo pode ter
seus gargalos identificados e descritos, formando a base de conhecimento que seria util a

identificacfio das inconsisténcias no processo e a consequente proposi¢do de mefhorias.
4.4, Processos Relacionados a Area Critica

O departamento em andlise tem basicamente 8 processos fundamentais, que
devem ser analisados quanto suas importincia e desempenho relativos, levando-se em
consideracgiio a necessidade principal da organizagio que € rever o processo global de

geracio de informag¢des:
4.4.1. Fechamento contabil (frequéncia mensal)

Todas as operagdes realizadas pelas areas de negécio do Banco sdo registradas
nos sistemas contabeis e de controle por suas respectivas areas de suporte, ‘back-office’.
Estas entradas constituem a base de dados para a contabilidade formar os relatorios de
acompanhamento didrio da situagdo e das movimentagGes dos ativos, passivos €
resultados da empresa.

Além das dreas de suporte sdo considerados fornecedores de insumos ao
processo contabil as autoridades monetarias, que regulamentam os procedimentos
contabeis no mercado financeiro (Cosif), a matriz européia, que possui um plano de
contabilizagiio préprio, mundiatmente utilizado, e que formata tambem os procedimentos
de contabilizagdo locais, e as areas de suporte geradoras de despesas, como o
departamento de recursos humanos, que contabiliza a folha de pagamentos ¢ beneficios,
o departamento de contas a pagar, o departamento de controle de ativo fixo, etc., que

sd0 consideradas areas administrativas, ndo operacionais.
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Entre os principais clientes deste processo encontram-se as autoridades fiscais e
monetarias (Balango), a matriz, que consolida os niimeros para formar o balango mundial
e 0s processos internos que se alimentam de informagGes geradas aqui, COMO O Processo
de fechamento gerencial. Como caracteristicas marcantes deste processo cita-se sua
vasta 4rea de atuagio, ja que se relaciona com quase todos os departamentos da
instituicdo, e a rigida padronizagio de seus procedimentos, imposta por um sistema de

auditoria bem severo.
4.4.2. Fechamento gerencial (frequéncia mensal)

As informagbes no formato contdbil, apesar de significativas para analises
especificas, tem pouca relevincia para as 4reas de negdcio, ja que as normas contébeis
privilegiam a precisio € o controle em detrimento a qualidade das informagdes para
suporte a tomada de decisdes. O fechamento gerencial, nada mais ¢ entdo, que a
traducdo das informacBes contidas nos demonstrativos contabeis em informagoes que
possam ser compreendidas pelos operadores das areas de negécio, e assim agregar valor
a0 sistena. Contabilmente as informagdes costumam ser apresentadas agrupadas por
contas de ativo, passivo e patriménio liquido, conforme a estrutura contabil imposta.
Nos relatérios gerenciais, estas mesmas informagdes costumam ser apresentadas
desmembradas por produto, mercado, canal de distribuicdo ou outras caracteristicas
importantes das operagoes.

Entre os principais fornecedores de informagdes a este processo encontram-se as
proprias dreas de negécio, que formatam os relatérios de resultados, as areas de suporte,
que fornecem as transagdes para terem seus resultados gerenciais calculados e o
processo de fechamento contabil, que baliza os resultados e funciona como monitor de
desempenho ao ser usado para conferéncias. Como clientes, além das ja citadas areas de
negocio, estdo a diretoria da instituigio, que se baseia nestes nimeros para delinear a
estratégia de opera¢Bes do Banco e os investidores (controladores), que avaliam o

retorno obtido por seu capital.
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4.43. ‘Annual Plan’ (frequéncia anual)

O processo orgamentario é centralizado no departamento. Assim, apds as areas
de negdcio estimarem suas receitas e despesas para 0S exercicios seguintes, estas
informagdes sdo consolidadas e indices de avaliagio de desempenho sdo criados para o
acompanhamento da eficiéncia conseguida na operagdo. Considera-se que o plano anual
segja o guia para o gerenciamento das atividades no proximo ano, sendo entdo
considerado de alta importincia. Além de conter os resultados, abertos no formato
gerencial, este plano contém estratégias de atuagdo, pontos fortes e fracos da atuagio
regional, oportunidades e riscos a serem corridos e outros elementos que constituem
uma visdo global das expectativas da instituicdo em relagdo ao seu desempenho futuro.

Como clientes apresentam-se a diretoria e os controladores externos do Banco e

como fornecedores pode-se afirmar que estio envolvidas todas as areas do Banco.

4.4.4. Controle de Posicdo da Tesouraria (frequéncia diéria)

A tesouraria, dado o risco assumido em suas operagdes, possui um processo de
controle separado, de frequéncia diaria para atender os requisitos de sua operagdo. O
risco de uma tesouraria ¢ dado pela possibilidade de realizagdo de prejuizos nas carteiras
que assumem posi¢do no mercado (comprada ou vendida), ou seja, carteiras que ndo
estio totalmente seguradas (‘hedge’), em fungdo da volatilidade dos indexadores de
mercado. O descasamento entre os recursos captados e colocados evidencia a posi¢ao de
risco, podendo ser representado por volumes diferentes de recursos captados e
colocados, prazos de liquidagdo diferentes, etc.

Certamente, faz parte das atribui¢des normais da tesouraria assumir riscos e
tentar ao maximo obter lucro especulando com estas posicdes, sé que estes riscos
possuem limites, que séo negociados com os investidores, & controlados neste processo.

Indiscutivelmente, o principal cliente deste processo, bem como o principal
fornecedor é a prépria tesouraria. Mais uma vez, como provavelmente em todos os
controle existentes, os investidores (matriz) sdo também clientes importantes do

processo.
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4.45. Controle dos Custos e Analise das Despesas (frequéncia mensal)

Este processo caracteriza o controle dos custos e despesas que ndo estdo
diretamente relacionados com as transa¢des financeiras desenvolvidas pela instituigZo.
Para exemplificar, podemos citar as despesas com recursos humanos, materiais de
escritorio, despesas com viagens, e outros gastos que ndo sdo despesas de captagdo
(juros) nem despesas de comissdes, tipicas de operagBes financeiras. Como as
informagdes do fechamento gerencial, estas despesas, na medida do possivel, também
sdo alocadas em funciio de mercados, produtos e canais de distribuigdo, sendo subtraidas
das receitas operacionais para se chegar aos resultados da organiza¢do.

Os clientes sdo os mesmos do processo de fechamento gerencial, porém os
fornecedores sio as areas que acompanham e controlam a evolugdo destes numeros,
como o departamento de recursos humanos, o departamento de contas a pagar e 0

departamento de controle de ativo fixo.

Os trés processos seguintes nfo apresentam periodicidade de execugio pré-
definida, j& que sdo realizados de acordo com necessidades especificas dos mais variados
tipos de clientes. Assim, tanto clientes quanto fornecedores ndo podem ser

generalizadamente citados, ja que cada projeto atende uma determinada demanda.

4.4.6. Planejamento Fiscal

E sabido que a carga de impostos incidente sobre as institui¢des financeiras € das
mais elevadas do pais, sendo a maior, de aproximadamente 25% de Imposto de Renda ¢
18% de Contribuicio Social, o que reduz o lucro operacional antes dos impostos em
quase 45%. O processo de planejamento fiscal tem como objetivo controlar a tributagao
incidente sobre as opera¢Ses da institui¢io, minimizando os custosos erros que implicam
em recolhimentos indevidos com encargos onerosos, sejam resultado de muitas
(recolhimento menor que o devido) ou o custo de oportunidade do capital parado
(recolhimento maior que o devido). Fazem parte também das atribuigdes deste processo

o estudo de métodos que reduzam a carga tributaria, sempre dentro dos limites impostos
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pelas leis, além do aconselhamento em diversos outros processos, como o
desenvolvimento de produtos, a estruturagio de operagbes complexas, a criagdo de
politicas contabeis, etc. Parte deste processo tem periodicidade mensal, a conferéncia do
recolhimento de impostos, porém outra parte significativa do processo ¢ fungdo da

demanda induzida.

4.4.7. Manutenciio das Politicas Contabeis

Por politicas contabeis entende-se o comjunto de regras que delineiam a
contabilizagio das operagBes da institui¢do. Para exemplificar, podemos supor um
processo de langamento de produto. Simultaneamente a estruturagdo da operagao
comegam os projetos de politicas contabeis que objetivam fazer com que os efeitos
financeiros destas operagdes sejam enquadrados dentro das regras contdbeis vigentes, de
acordo com recomendacdes da matriz, e ainda, de uma maneira que suas consequéncias
possam ser facilmente identificadas e explicitadas, facilitando inclusive o processo de
geracio de informagdes gerenciais. Um bom planejamento de politicas contabeis facilita
e agiliza todo o processo de contabilizagdo, que é um dos processos mais onerosos de
um banco, reduzindo o tempo total do ciclo de processamento e facilitando a obtengdo

de informagdes para a tomada de decisdes.

4.4 8. Anilises Financeiras

Sendo o departamento o maior gerador de informagdes estruturadas do Banco,
recai sobre ele também os mais diversos projetos de analise financeira e planejamento
estratégico financeiro, na sua maioria ferramentas para auxilio a tomada de decisBes
organizacionais e estratégicas.

Entre estas andlises as mais comuns sdo projegBes, comparagdes de resultados
futuros com passados, evidenciando os momentos e as causas das alteragdes, estudos de
impacto nos resultados gerados por alteragSes no cenario de atuagdo ou impactos nos
resultados em consequéncia de alteragdes estratégicas nas politicas ou operacdes da

institui¢do, etc.
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Se analisarmos os processos relacionados diretamente com a area critica
anteriormente identificada quanto a importdncia e desempenho em fungdo das
necessidades da instituicio e suas expectativas, podemos montar o seguinte quadro
ilustrativo, onde os conceitos variam de 9, onde sfo classificados os processos menos
importantes a organizagio ou com pior desempenho relativo, a 1, onde sdo classificados

0s mais importantes ou com melhor desempenho:

Processo Importincia Desempenho

1 | Apuragéo do resultado contabil 2 4
2 Apuragio do resultado gerencial 1 6
3 | ‘Annual plan’ 4 4
4 | Controle da tesouraria 3 3
5 : Controle de custos e despesas 3 4
6  Planejamento fiscal 4 3
7 : Manutengio das politicas contabeis 5 2
8 | Analises estratégico-financeiras 4 )

Tabela 4.1. Classificacio dos Processos (elaborado pelo autor)

Graficamente, podemos demonstrar o resultado desta conjugagéo utilizando uma
adaptaciio da matriz de Slack’, onde o cruzamento das duas dimensdes - importincia e

desempenho - permite identificar regides especificas, conforme descri¢do a seguir:

o Regido Adequado: regido delimitada por uma fronteira de desempenho
minimo, abaixo da qual a empresa nfio deveria deixar que o desempenho das
suas operagOes caisse. Aos classificados nesta regifio ndo sera dada prioridade
de curto ou médio prazo, pois seu desempenho € satisfatorio;

¢ Regido Aprimorar: qualquer processo classificado abaixo do limite inferior da

regido adequado € candidato ao aprimoramento, devendo ser dada prioridade

aos ocupantes da parte direita da regido;

' SLACK, N. Vantegem Competitiva em Manufatura. S3o Paulo: Atlas, 1993.
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o Regido Urgéncia: Os processos classificados nesta regido estario com
desempenho critico dada a importincia conferida a eles pelos clientes ¢ a
simultdnea compara¢do desfavoravel em relagio ao desempenho. A meta a
curio prazo deve ser aprimorar o desempenho dos processo classificados nesta
regido.

o Regido Excesso: Aos processos classificados nesta regidio esta sendo atribuido
um desempenho superior em aspectos que o cliente nio prioriza, portanto, €
possivel que os recursos que estejam sendo empregados para atingir tais
indices sejam super-dimensionados, abrindo a possibilidade de serem melhor
utilizados. Outra possibilidade ¢ a utilizagdo de ferramentas de marketing para
valorizar tais processos aos olhos dos clientes, fazendo a classificagio mover-

se horizontalmente.

Assim, monta-se 0 seguinte quadro;

N
}\
A
\'-'1
\
\

O30T IONDO

Figura 4.1. Aplicagdo da Matriz de Slack {elaborado pelo autor)
Pelo exposto acima podemos observar dois pontos importantes. Primeiro, dois
processos aparecem classificados na regido “Aprimorar”, devendo ser objeto de estudo e
projeto de reestruturagio a médio prazo. Segundo, destaca-se a classificacio do

processo de apuraciio de resultados gerenciais, que apresenta a pior relagio importincia-
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Pelo exposto acima podemos observar dois pontos importantes. Primeiro, dois
processos aparecem classificados na regio “Aprimorar”, devendo ser objeto de estudo e
projeto de reestruturagdo a médio prazo. Segundo, destaca-se a classificacdo do
processo de apuracio de resultados gerenciais, que apresenta a pior relagdo importncia-
desempenho, estando classificado na regido “Urgéncia”, que requer cuidados especificos
no curto prazo, sendo entio o escolhido para ser alvo da investida inicial do projeto de
reestruturac@o dos processos do departamento. Dado sua maior deficiéncia as melhorias
propostas e seus resultados poderdo ser melhor evidenciados, funcionando também
como meio de divulgagiio da ferramenta a ser utilizada para a elaboragdo de projetos

semelhantes nos demais processos.
4.6. Qualificacao do Processo

Passaremos agora a avaliar a performance do processo escolhido, analisando seu
desempenho nos critérios competitivos prioritarios contra as expectativas dos
consumidores. Assim, qualificaremos o processo em estudo, identificando os pontos que
merecerdo maior atengio durante a analise e reestruturagio.

O processo de apura¢io do resultado gerencial, também conhecido como
fechamento gerencial, de periodicidade mensal, tem como objetivo transformar os
registros contébeis das operagdes do Banco, em nimeros que exprimam de maneira mais
clara e concisa o desempenho da instituigo no exercicio, destacando-se a situaco dos
ativos, do endividamento, dos resultados financeiros e operacionais, da posigdo, do risco,
etc., todos desmembrados de maneira a facilitar a analise por parte dos clientes em

indices e resultados que costumam guiar as decisdes estratégicas da empresa.

4.6.1. Clientes
Cada grupo de clientes possui necessidades especificas que devem guiar a

defini¢io da escotha dos critérios competitivos prioritarios. Assim, podemos segregar 0s

clientes do processo da seguinte maneira:
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o Controladores Externos: sendo a instituicio multinacional, os investidores,

aqui chamados de controladores externos, utilizam-se dos produtos do
processo para avaliar o desempenho da operagdo e, em ultima instancia, o
retorno de seu investimento. Além das informagSes de retorno, costumam ser
importantes as relacionadas a riscos, segmentagdo de mercado, alteragdes na

distribuicdo de ativos ¢ cendrio econdmico. Entre suas necessidades estdo:

0 consisténcia na alocagio de resultados, que significa inibir critérios
aleatorios de alocagiio que permitam que resultados de dois exercicio
consecutivos diferenciem-se por alteragGes nos critérios;

O transparéncia dos procedimentos, para que os mimeros nfo sejam
manipulados, mostrando situagSes que nio reflitam a realidade;

0 conformidade com os prazos estabelecidos, j4 que diversas outras
organizagdes ao redor do mundo devem ter seus resultados
consolidados para anilise, nio podendo este processo global ser

interrompido ou atrasado por falha nos processos locais;

e Diretoria da Instituicio: de posse dos relatorios de resultados e analises
gerenciais a diretoria possui ferramentas para analisar e se preciso alterar as
estratégias de médio prazo da organizagfo, além disto os relatérios funcionam
como meios de avaliacio de desempenho corrente. Entre suas principais

necessidades, destacam-se:

O precisio dos resultados e analises, para guiar sob rigidos alicerces as
estratégias organizacionais;
0 qualidade da informagdo, caracterizada por relatorios com informagdes

realmente relevantes a alta administrac@o;
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o Areas de Negocio: os operadores do Banco (‘officers’) utilizam-se destes
relatorios para avaliar suas decisdes passadas e rever suas estratégias de curto
prazo em fungdo dos resultados obtidos. Para este grupo de clientes, as

maiores necessidades sdo:

0 velocidade, o processo deve ser suficiente eficaz para gerar as
informacdes em tempo habil para que os operadores avaliem suas
decisbes, alterando-as se necessario.

0 flexibilidade, a cada tipo de ‘officer’ interessa uma informagdo
especifica, devendo o sistema ser suficiente flexivel para se adaptar as

necessidades de seus clientes.

4.6.2. Critérios Competitivos Relevantes

Usualmente, costuma-se avaliar 2 competitividade de um servigo em funcéo dos
aspectos custo e eficiéncia operacional, que termina por causar deficiéncia na
visualizagdio das varias dimensdes da competitividade. O primeiro passo para se analisar
qualitativamente um processo deve ser entdo a definicio de critérios competitivos
abrangentes, que envolvam outros fatores também rejevantes.

Segundo Porter’, estratégia & fazer escolha. Dado uma gama de critérios
competitivos, para se ter uma estratégia consistente a empresa deve escolher quais
critérios priorizar, escoihendo entdo ndo buscar a exceléncia em todos os critérios. Esta
estratégia tende entdo a delinear um padrio coerente de decistes, tomando ©
gerenciamentio objetivo e eficaz.

A satisfagdo de um cliente com um determinado servigo costuma ser determinada
pela comparagio entre o servigo prestado ¢ a expectativa anterior do consumidor.
Assim, no momento de se determinar os critérios competitivos que guiardo a discussao

sobre a situag@o corrente do processo, deve-se sempre ter em mente uma visdo clara das

2 PORTER. M.E. Administragdo de Servigos: estratégia e lideranga na empresa de servigos. Sao Paulo:
Atlas, 1993.
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expectativas dos clientes. Ndo € raro analistas suporem as expectativas dos clientes em
funciio de sua propria experiéncia. Este método, apesar de pratico, tende a conter vicios
que dificultam a melhoria do processo, sendo mais recomendado que o préprio
consumidor traduza suas expectativas.

Segundo Gianese e Corréa’ ndo sio necessarios mais que nove critérios
competitivos para se abranger todos os fatores que influenciam a satisfagdo do cliente.
Estes critérios aparecem descritos a seguir, devidamente adaptados ao estudo em

desenvolvimento:

e Elementos Tangiveis: sio as evidéncias fisicas do servigo que podem ser

avaliadas pelo cliente, como bens facilitadores, equipamentos ¢ instalagdes.
Para o processo em andlise s6 se pode incluir na lista de elementos tangiveis os
relatorios que compde o caderno de resultados.

e Competéncia: este critério estd relacionado a habilidade do fornecedor de
servigos para executar o processo. Para o processo de apuracdo de resultados
gerenciais, este critério pode ser relacionado com a precisdo da informagdo
gerada, que € fungdio da habilidade dos analistas em executar suas fungdes.

¢ Atendimento/Atmosfera: caracteriza o nivel de prazer sentido pelo cliente ao
receber o servigo, ponderando-se o grau de personalizagio, a cortesia € ©
ambiente, entre outros. Para o caso em questdo, este critério pode ser
traduzido como a prontiddo ¢ a transparéncia com que os executores do
processo prestam-se a sanar eventuais dividas dos usuarios finais dos
SErvigos.

¢ Flexibilidade: diz-se da habilidade do processo de moldar-se a um ambiente
dindmico, movido a mudangas nas expectativas e necessidades dos clientes,
bem como em outras variaveis que afetam o processo. Costuma-se dividir este
critério em sub-itens que descrevem a flexibilidade do projeto de servigos, a
flexibilidade do pacote de servigos, a flexibilidade da data e local de
fornecimento do servigo, a flexibilidade da robustez do sistema, a flexibilidade

do volume de servigo e a flexibilidade na recuperagio de falhas. Para o servi¢o

3 GIANESL L.G.N., CORREA_HL.C. Administracéio Estratégica de Serviges. 8d0 Paulo: Atlas, 1994,
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prestado pelo processo em estudo, valoriza-se principalmente a flexibilidade
do pacote de servigos, representada pela liberdade que cada cliente disporia
para escolher as informag&es que deseja obter, e a forma como lhe € mostrada.

¢ Credibilidade: habilidade de transmitir ao clientel confianga quanto ao servigo
prestado. Este critério é facilmente visualizado e relacionado a credibilidade
que 0s usuarios tem nas informagdes geradas pelo processo. Distingue-se aqui
do critério de competéncia por ndo estar sendo avaliado a precisio da
informagdo. A informacio pode no estar correta, porém o cliente pode ter
confianga nela.

¢ Acesso: facilidade proporcionada ao cliente para entrar em confato com o

prestador de servigo. Este critério avalia a disponibilidade dos prestadores de
servico em atender as solicitagdes dos clientes, seja em reunides para
acompanhamento ou contatos individualizados para esclarecimentos.

e Custo: refere-se a quanto o cliente devera pagar pelo servigo prestado. Como
0 processo ¢ interno, suporemos que o cliente seja a propria organizacio, e a
ela cabera arcar com os custos envolvidos.

e Consisténcia: relaciona-se a variabilidade do processo, ou a conformidade com
08 processo anteriores.

o Velocidade: refere-se ao tempo perdido pelo cliente para receber determinado
servico. Este critério apresenta-se extremamente evidenciado pelo prazo

existente entre o inicio do processo e seu término, mensalmente.

4.6.3. Relacionamento Necessidades-Critérios Competitivos

Utilizaremos uma adaptacdo da primeira matriz do QFD* como ferramenta para
analise do relacionamento entre as necessidades dos clientes do processo e os critérios
competitivos relevantes. O QFD, tem como objetivo traduzir as exigéncias e
necessidades dos clientes em exigéncias de caréter técnico para o servigo. Assim, estas
exigéncias sdo desdobradas nos componentes do servigo, continuando tais

desdobramentos até a menor unidade dos processos.

4 QFD: Quality Function Deployment
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A adaptagiio da primeira matriz do QFD ¢ apresentada a seguir:

e § 2 & 3 S o
{ @ =
: : 2 £ 2 3 32 |3
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2 T c T a =] 3 3 o 2 =3
= i £ c % = < & D = -
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Nacessidades
Ter consisténcia 1 1 1 3 5
Ser transparente 1 2 2 1 1 6
Ser pontual {prazo) 2 2 2 8
Ser preciso 2 2 1 2 10
Ter produtos de qualidade | 2 2 3 1 2 2 1 2 26
Ser agil, rapido 3 1 2 2 3 24
Ser flexivel 3 1 1 1 3 2 2 1 33
Total ' 8 18 & 18 19 7 18 9 211 12
Total Relativo 7% 14% 4% 16% 9% 6% 16% 8% 19%|100%

Tabela 4.2. QFD (elaborado pelo autor)

Os valores 3 foram atribuidos a relagdes de alta relevincia, 2 para média, 1 para
baixa relevincia e 0 (branco) para rela¢des sem relevancia alguma.

Como resultado podemos visualizar a clara necessidade de alta velocidade no
tempo de ciclo, fazendo seu prazo encurtar-se, a alta necessidade de flexibilizagdo do
processo ¢ a necessidade de competéncia para a execugio das tarefas. O fator custo
apresenta-se como limitante do processo de reestruturagdo, ao impor limites nos custos
das melhorias, e ainda exigir que o custo do processo seja reduzido durante o projeto de
reestruturacgao.

Estes resultados passardo a partir de agora a balizar as analises a serem realizadas
sobre o processo, guiando a identificagdo de deficiéncias no processo que realmente

impactem a satisfagdo dos clientes, contribuindo para aumentar a eficacia do projeto.
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Situagdo Atual do Sistema

5.1. Macro-Processo

O processo em estudo pode ser melhor entendido se situado dentro de um
contexto mais amplo, onde sdo mostrados os clientes e fornecedores da instituigdo,

conforme o fluxograma abaixo.

T Boletos ~
. 1 Depto Back Operagdes COT‘ItI’O’e Resultado . . o
Eliouts Operagtes | amercial Posicbes Cffice Financeiro Financeiro Riretiis
Sl | R N :

Suporte
Operacional

Figura 5.1. Macro-Fluxograma {elaborado pelo autor)

Os clientes do banco entram em contato sempre com os departamentos que
constituem as 4areas de negocio da empresa. Estes departamentos tem a fungdo de
manter relacionamentos saudéveis com estes clientes potencializando a realizagéo de
operagdes e o fornecimento de servigos que venham a gerar vantagens as duas partes.

Destas relacdes resultam os boletos de operagdes, que sdo 0s documentos que
registram os dados e as caracteristicas das operacdes realizadas. Estes boletos sdo
enviados aos departamentos operacionais de apoio, ‘back-office’, para o devido
processamento, controle € acdes necessarias ao prosseguimento da operacio. Assim, as
areas de negocio se concentram essencialmente no relacionamento com os clientes ¢ na
busca de estruturas que venham a satisfazer as suas necessidades, € em conjunto, as
necessidades da institui¢do.

No ‘back-office’, estes boletos tém suas informagdes cadastradas nos sistemas
de apoio, objetivando melhorar a performance do departamento na realizagdo de suas
funcdes. Este cadastramento resulta na formagéo dos bancos de dados que servirdo as
mais diversas necessidades de informages posteriores. Nesta etapa do processo, as
operagdes tém seus resultados calculados e os efeitos patrimoniais e financeiros

verificados, sempre segundo as regras contabeis locais, contra padrdes historicos de
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desempenho. Caso se evidenciem necessidades de correcdes, ou confirmagdes, 0s
boletos voltam as 4reas de negocio para a devida conferéncia e a realizagdo dos ajustes
necessarios, sendo de responsabilidade dos operadores no ‘front-office’ os resultados
advindos de operagdes mal caracterizadas.

O banco de dados formado nos sistemas de apoio ira constituir a principal
ferramenta de trabalho dos sistemas do departamento de controle financeiro. Neste
departamento, os dados gerados anteriormente serdo transformados em informacdes
com diversas finalidades e formatos, visando o atendimento a necessidades especificas
dos mais variados clientes. Para completar as informagdes divulgadas nestes relatorios,
somam-se as informagdes provenientes das areas de suporte do banco, onde sdo
controladas as despesas e outros custos nio-financeiros.

O dltimo passo para a conclusdo do processo global, é entdo o processamento,
recalculo, formatacdo e distribuigdo dos relatorios, que constituem as ferramentas vitais
de auxilio a tomada de decisdes estratégicas, atividade esta que passara, de agora em

diante, a ser detalhada mais criteriosamente neste estudo.

5.2. Preliminares

52.1. Sistema Contabil

Um sistema contabil pode ser descrito como o sistema “concebido para captar,
registrar, acumular, resumir e interpretar os fendmenos que afetam as situagses
patrimoniais, financeiras e econdmicas de um ente,...” .

Apesar de ndo existir na empresa um sistema central de processamento €
distribuicio de informagdes, podemos dizer que o sistema contabil é o que realiza
funcdes que mais se assemelham a estas. As informagdes contabeis sdo consideradas
atualmente, dentro da instituigio, como as mais confiaveis e relevantes, sendo por este
motivo a de maior utilidade para o Banco, seja para controle ou analise estratégica.

Nio é necessario demonstrar a importéncia da informagao contabil, quanto mais

em uma institui¢io financeira, onde desempenha importante fungéo de controle, com a

| [UDIBICIOS, S. Contabilidade Introdutéria. S&o Paulo: Atlas, 1993.
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qual a administragio se certifica que a organizagdo esta agindo de conformidade com os
planos e politicas previamente tragados. Para realizar esta tarefa de controle ele age
como ferramenta de comunicagio, ao informar a organizagio a respeito dos planos ¢
politicas da administragdo, e ferramenta de verificagio, auxiliando na avaliagdo do
desempenho da operago e da qualidade dos servigos executados.

Dado sua fungio primordial de controle, este sistema apresenta limitadas
caracteristicas decisorias. Sua estrutura de apresentagiio privilegia a confiabilidade ¢
conformidade em detrimento a informacio de utilidade a tomada de decisdes, sendo

entdio necessarios outros sistemas que venham a suprir esta necessidade de suporte

decisorial.

52.2 Sistema de Informacdes Gerenciais

Diversos autores, sob diversos pontos de vista diferentes, tentaram realizar a
dificil tarefa de definir um sistema de informagdes gerenciais, entre as defini¢Bes mais

adequadas a este estudo estao:

“sistema de informagBes gerenciais ¢ um método organizado de prover
informagGes passadas, presentes e futuras, relacionadas com as operagdes internas € o
servigo de inteligéncia externa. Serve de suporte para as funcdes de planejamento,
controle e operacio de uma empresa através do fornecimento de informagdes uniformes,

seguras ¢ no padrdo de tempo apropriado para assistir o tomador de decisdo.”

“sistema de informagdes gerenciais é uma combinagdo de pessoas, facilidades,
tecnologia, ambiente, procedimento e controles, com 0s quais se pretende manter os
canais essenciais de comunicagdo, processar certas rotinas tipicas de transagdes, alertar
0s executivos para a significincia dos eventos internos e externos € proporcionar uma

base para a tomada de decis&o inteligente”.3

2 *ENNEVAN, 1.A. Design for Management Information System. Management Science, v. 12, Apr. 1970

3 NASH, 1. F., ROBERTS, M. B. Accounting Information Systems. New York: MacMillan, 1984,
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Observamos que as duas definigdes acima evidenciam a fungdo basica de um
sistema de informacdes gerenciais: suportar com informagdes relevantes o tomador de
decisdes estratégicas. Assim, podemos sintetizar os conceitos apresentados dizendo que
por sistema de informagdes gerenciais entende-se o processo de transformacdo de dados
em informagdes que serdo utilizadas na estrutura decisoria da empresa, proporcionando
sustentacdio administrativa para otimizar os resultados futuros. Dentro deste contexto, O
fechamento gerencial pode ser considerado o coragdo deste sistema, ao efetuar as
operagdes basicas e rotineiras do processo de suporte decisorial e ainda fornecer

relevantes informagdes, devidamente estruturadas, para andlises ndo rotineiras.

52.3. Sistemas de Apoio

Os sistemas contabeis e de informagdes gerenciais ndo seriam capazes de
sozinhos processar e controlar todas as transagdes realizadas, ou dar ‘feed-back’” em
tempo habil aos operadores. Assim, uma diversa gama de sistemas de apoio existem,
servindo de interface entre as areas de negécio, com suas necessidades especificas, e 0s
sistemas de controle corporativos, gerencial e contabil. Estes sistemas de apoio
costumam ser adaptados a processamentos especificos, caracteristicos de familias de
produtos com procedimentos de controle semelhantes. Assim, os produtos de crédito ao
consumidor, CD.C., crédito pessoal, factoring, etc, que possuem algumas
caracteristicas comuns, principalmente quanto ao canal de distribuicio, sdo processados
em um sistema de apoio comum.

Diversos outros produtos, com diversas caracteristicas semelhantes, 530
processados em sistemas de apoio distintos antes de terem seus efeitos descarregados
nos sistemas contabil e gerencial. Um sistema € utilizado exclusivamente para o
tratamento das operagdes contratadas fora do pais, em cujas estruturas aparecem
indexadores em moedas estrangeiras, outro sistema absorve todo o tratamento das
operagbes de tesouraria, outro das operagdes de arrendamento mercantil, outro ainda
dos fundos de investimentos, eic.

Existe ainda uma outra série de sistemas de apoio que tratam as operagdes de
suporte da institui¢do, como o0s controles de contas a pagar, de folha de pagamentos, etc,

que constituem a base para a formagdo dos custos operacionais da instituigdo.

56



Situagdio Atual do Sistema

As movimentagbes nos saldos contdbeis resultantes destas operagbes sdo
comunicadas ao sistema contabil para o processamento dos movimentos consequentes €
para a consolidagdo das informages da instituicdo. Assim, o sistema contabil ndo
contém em seus arquivos registros referentes a caracteristicas das operagbes, mas
somente, os efeitos destas operagbes em termos de resultado e movimentagdes
patrimoniais.

O sistema gerencial, muitas vezes, necessita recalcular os resultados das
operagBes por critérios que mais facilmente identifiquem caracteristicas Uteis a tomada
de decisdo. Assim, as informacbes geradas pelos sistemas de apoio para o sistema
contabil nio sdo suficientes para suprir as necessidades gerenciais, sendo necessario a
utilizacio do banco de dados inicial destes sistemas, anterior a0 processamento dos
caleulos, para a apuragdo do resultado gerencial. Pretende-se demonstrar com isto, que
apesar de objetivarem demonstrar o mesmo efeito em termos de resultado final, sob
formas diferentes, os dois sistemas, contabil e gerencial, tem necessidades distintas de
informacBes e por isto nfo podem ser tratados como consecutivos, mas sempre

complementares em termos de fluxo de informagdo.

Sistema
Contabil

Sistemas
Apoio

Operagdes

Sistema
Gerencial

Figura 5.2. Fluxo da informagdo (elaborado pelo autor)
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52.4. Politica de Prazos para Contabilizacdo

Como padriio, o departamento de politicas contabeis permite que operagdes
possam ser contabilizadas até dois dias apds sua efetiva conclusdo. Estas abertura foi
idealizada para permitir que operagdes fechadas em agéncias longinquas, com
deficiéncias de comunicagio com a matriz ou grandes volumes de negocios sazonais,
por exemplo, pudessem ter seus processos operacionais realizados em tempo habil, ndo
sobrecarregando os custos das agéncias com despesas extras, nem afetando a qualidade
das informagdes geradas.

Como esta politica, que inicialmente deveria ser aplicada somente a excegoes,
ndo foi devidamente controlada, as agéncias acabaram se acomodando, passando a
contabilizar quase todo o movimento com um dia util de atraso, e em varios casos até
com os dois dias permitidos de atraso. As operagdes que envolvem o caixa da
instituigdo, influenciando diretamente a liquidez e o nivel das reservas bancarias
mantidas junto ao Banco Central, possuem tratamento especial, com processos
extremamente onerosos e de pouca confiabilidade sendo realizados para que as regras
impostas pelas autoridades monetarias possam ser cumpridas (ex: depdsito compuisério
di4rio). Assim, todos os sistemas de informacbes do Banco, possuem informagoes
confiaveis, no minimo, com dois dias de atraso.

O procedimento usualmente realizado ¢ a digitacio das operagdes no dia
seguinte a sua conclusio e a conferéncia e realizagio dos acertos necessarios no
segundo dia. Os relatorios emitidos pela contabilidade irdo contemplar tais operagdes
com seus efeitos devidamente registrados somente no terceiro dia apds a conclusfio do
efeito gerador da movimentagéo.

Esta politica acaba influenciando diretamente também o processo de fechamento
gerencial, j4 que também para apuragdo do resultado as operagdes sO estardo
devidamente registradas dois dias apds o término do més de referéncia. Dois fatos
contribuem ainda para piorar esta situagio. O fim do més costuma coincidir com a
época de maior concentragdo de transacGes realizadas, j4 que neste periodo
normalmente ocorre uma maior circulagio monetéria na economia. Soma-se¢ 0 efeito da
complexidade contabil que envolve os finais de exercicios, quando deve-se realizar,

segundo os principio contabeis da realizagéo ¢ da competéncia de exercicios, todos 0s
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lucros ou prejuizos das operagdes que est3o registradas nos livros da institui¢io, mesmo
que seu periodo de liquidagdo ainda ndo tenha sido alcangado. Para exemplificar, os
financiamentos de prazos superiores a um més, tem seus resultados apurados e
contabilizados parcialmente todo fim de més, fazendo com que o resultado total de uma
operagdio constitua-se no somatorio do contabilizado em vérios periodos. Assim, este
prazo padr3o, de dois dias, é normalmente esticado durante o fechamento mensal para

permitir que todas as operagdes sejam devidamente contabilizadas ou corrigidas.
5.2.5. Nomenclatura

Alguns termos, que ndo fazem parte do vocabularic comum, ou de alguma
forma, sio empregados de maneira especifica dentro do ambiente onde se processa as

atividades em estudo tem suas defini¢des apresentadas a seguir:

¢ Dado: ¢é qualquer elemento identificado em sua forma bruta que por si s6 nédo
conduz a uma compreensdo de determinado fato ou situagao.

¢ Informacio: é o dado trabalhado que permite a redugdo das incertezas no
processo decisorio. E o produto da analise dos dados existentes na empresa,
devidamente registrados, classificados, organizados, relacionados e
interpretados dentro de um contexto para transmitir conhecimento e otimizar a

tomada de decisdo.

¢ Banco de Dados: ¢ uma colegdo organizada de dados e informagdes, que possa
atender as necessidades de muitos sistemas, com um minimo de duplicagdo e
que estabelece relagGes naturais entre dados e informacdes.

o Area de Negécio: conjunto formado pelos departamentos do Banco que mantém

relacionamento com os clientes, oferecendo produtos e servigos que venham a
otimizar os beneficios de ambas as partes. Também conhecido como ‘front-
office’.

e Area de Apoio (ou Retaguarda): conjunto de departamentos que tem a
finalidade de controlar e suportar com informagdes e analises as operagGes da
institui¢do, servindo como meio para avaliagio de desempenho das agOes e

estratégias utilizadas. Muitas vezes referido também como ‘back-office’.
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o Area de Suporte: conjunto de departamentos que objetivam suportar a
instituigio com meios e ferramentas que facilitem a realizagio das atividades.
Aqui incluem-se os departamentos de recursos humanos, de manutencgio,
informatica, etc., que visam garantir um certo nivel de conforto ¢ eficiéncia na

realizagiio de todas as atividades necessarias a correta opera¢do da instituigdo.

5.2.6. Estrutura Interna do Departamento

O departamento de informagdes gerenciais, responsavel direto pelo processo em

estudo, apresenta-se internamente dividido da seguinte forma:

Informacses
Gerenciais

'Corporate’ ‘Consumer’ "Treasury’ 'Other’

Figura 5.3. Departamento de Informagées Gerenciats (elaborado pelo autor)

Pode-se visualizar que a divisdo esta seguindo a mesma segmentagdo criada
pelas diretorias de negocios, assim, as equipes sdo formadas objetivando maximizar a
qualidade do atendimento aos clientes do processo. Os negécios do Banco estdo
atualmente divididos entre as seguintes diretorias: ‘Corporate’, ‘Consumer’, ‘Treasury’
e ‘Asset Management’. A Gnica area de negécio a ndio ter uma equipe exclusiva de
controle gerencial é a diretoria de ‘Asset Management’, dada a pequena participagdo
deste negdcio nos resultados da instituiio no momento da estruturagio das equipes.
Seu resultado é processado pela equipe que elabora o caderno intitulado *Other’, junto
com outras operagdes que ndo podem ter seus resultados diretamente relacionados a

influéncia individual de nenhuma das outras areas de negdcios.
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53.  Processo de Apuracio de Resultados Gerenciais

As atividades do processo abaixo relacionadas podem ser melhor compreendidas

se analisadas com a ajuda do fluxograma apresentado a seguir.

5.3.1. Carga de Dados

O processo inicia-se com a importagio dos dados que formardo a base de
cilculos do sistema.

No primeiro dia util do més, o sistema de informagdes gerenciais apos a carga de
todos os dados disponiveis, costuma conter registrados somente 20% das operagdes
realizadas no exercicio, efeito da politica de prazos para contabilizagio das operagdes,
nio sendo possivel o inicio dos trabalhos para a maioria dos analistas.

O segundo dia Gtil de fechamento costuma ser utilizado para a realizagdo das
primeiras conferéncias nas carteiras, visando buscar eventuais operacbes cadastradas
erradamente pelas 4reas de apoio operacional, inclusSes e exclusbes de produtos, ou
outras eventualidades nio regulamentadas até entio. Como este € o Ultimo dia permitido
para acertos contbeis, o departamento de informagdes gerenciais trabalha objetivando
enconirar problemas na contabilizagdo das transagoes a tempo de serem realizados 0s
devidos acertos. Para isto nenhuma ferramenta especifica é utilizada. Neste momento,
somente o bom senso e experiéncia dos analistas consegue identificar, sob tdo pobre
base de dados, problemas de contabilizagdo.

Resumindo, pode-se dizer que nos dois primeiros dias uteis do més 0 processo
limita-se a carga de dados e analises pouco relevantes ainda de variagBes, ja que muitos
dados ainda estdo incompletos e ¢ baixa a confiabilidade existente sobre os dados
disponiveis. Busca-se entdo garantir a preciséo da informagdo importada, tentando-se
maximizar o resultado futuro de seu uso.

No terceiro dia util uma nova interface completa dos dados € realizada,
objetivando-se sobrescrever quaisquer operagdes ji cadastradas, eliminando-se a
possibilidade de calculos serem realizados sob uma base de dados ja alterada. Ao fim
desta atividade inicia-se a conferéncia de macro indicadores, para averiguagdo da

confiabilidade dos dados que no momento formam a base para célculos.
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5.3.2. Macro Conferéncia da Base de Dados

O processo de calculo é certamente a mais demorada etapa do processo, ¢ dado a
agregacio das informagdes resultantes, a procura pelas causas geradoras de incoeréncias
toma-se extremamente complicada. Assim, antes de se iniciarem as atividades de
calculo, busca-se obter uma base de dados o mais confiavel possivel, utilizando-se para
isto diversos mecanismos. Neste momento as inconsisténcia estio normalmente nas
interfaces geradas pelos sistemas de apoio ou no registro de dados que serfo utilizados
somente pelo sistema gerencial. Admite-se, atualmente com alta probabilidade de erro,
que a base de dados contébil esta correta, ja que eventuais acertos s6 serdo realizadas no
proximo exercicio (politica de prazos). Quando corregGes tornam-se necessarias,
costuma-se fazer com que gerencialmente o resultado contemple as alteragdes, sendo no
exercicio seguinte estornado do resultado estas alteragdes para que 0s efeitos nfo sejam
cumulativos.

Primeiramente os dados sdo conferidos contra os niimeros contabeis na tentativa
de confrontar-se os volumes globais. Como ainda ndo foram realizados os calculos de
resultados por operagdo no sistema gerencial, ¢ mesmo por possuirem critérios de
calculos algumas vezes diferenciados, contébil e gerencial, que podem acabar gerando
resultados distintos, mas ambos corretos sob a 6tica dos objetivos tragados para cada
sistema, esta averiguagdo inicial objetiva conferir se as carteiras tem o mesmo saldo. As
carteiras, ou volume de ativos, ndo tem diferencas quanto ao tratamento gerencial e
contabil, servindo de excelente amostragem quanto a qualidade da base de dados
formada. Caso se verifiquem diferengas de escala significativa, fato atualmente comum,
passa-se a uma escala mais analitica de andlise e busca de solugdes, onde os saldos
patrimoniais contabeis sdo abertos por familias de produtos e confrontados aos saldos
das carteiras gerenciais na mesma abertura.

Parte-se do pressuposto que o sistema contabil sempre contém dados corretos, ja
que seus saldos sdo conferidos diariamente pelas areas operacionais e reconferidos ao
final do exercicio. O que algumas vezes ocorre € que esta certeza nem sempre se traduz
verdadeira, exigindo trabathos maiores no processo de fechamento gerencial para a

compreensdo das origens das inconsisténcias.
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5.3.3. Entradas manuais; Operacdes

Nem todos os dados utilizados nos calculos tem sua interface para o sistema
gerencial automatizada, sendo necessario um complemento de trabalho manual para sua
devida digitagio. Entre estes dados incluem-se as operagdes de produtos com pouca
movimentagio e sem sistema de apoio especifico para controle, alguns indexadores de
uso exclusivamente gerencial, etc.

Como todo processo manual, quando comparado a processos automatizados, ele
carrega consigo uma maior chance de ocorréncia de erros. Por este motivo, para
comegar a realizagio deste trabalho a conferéncia realizada na etapa anterior, deve ja ter
sido concluida, minimizando as chances de combinagio de inconsisténcias que reduzem
as chances de serem encontradas as origens dos problemas. Se as diferengas encontradas
apos a inclusdo dos dados manuais forem originadas nesta etapa, ¢ somente nesta etapa,
a busca por sua corregdo torna-se mais facil, j4 que o sistema possui mecanismos de
ajuda a busca por langamentos manuais.

Apesar de estes langamentos parecerem pouco relevantes em termos de
resultado, o trabalho gerado nesta etapa consome um tempo excessivamente alto, e de
resultados de confiabilidade inferior. Como o portfdlio de produtos hoje existente €
muito grande, e a concentragiio de operagdes em poucos produtos produz uma grande
quantidade de produtos com baixa movimentagdo mensal, apesar de os valores
registrados manualmente serem pouco significativos em termos de resultado global, a
quantidade de produtos cujos valores sdo assim comunicados ao sistema gerencial é

muito elevada. Pode-se observar este detalhe a partir da analise da seguinte tabela:

Area de Negécio N Familia de Produtos  Participagiio no Resultado

‘Corporate’ 35 3.6%

‘Consumer’ 5 90.1 %

‘Treasury’ 6 2.9 %
‘Other’ 10 3.4%

Tabela 5.1. Distribuigdo de Resultado por Area de Negécio (elaborado pelo autor)
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5.3.4. Calculos

Com a base de dados pronta passa-se entdo aos modulos de calculos. Dada
caracteristicas especiais dos resultados gerenciais existem dois modulos de calculos
distintos.

Para exemplificar o processo de célculo supde-se uma operago de empréstimo
de capital de giro realizada por operadores de uma area de negocio, como exemplo o
‘Corporate’. Apds o contato com o cliente e a aprovagio de crédito, os operadores
comunicam-s¢ com a tesouraria do Banco para saber no momento qual o custo do
capital nas condigdes estabelecidas junto aos clientes. Em cima deste custo, os
operadores colocam um ‘spread’, que se torna a margem de contribuigdo para o
‘Corporate’ nesta operagdio, ou seja, a diferenca entre o custo de captagdo e de
colocago se torna resultado do trabalho de relacionamento ¢ estruturagdo da operagio
realizado pela area de negécio.

Todavia, esta taxa de custo de capital passada pela tesouraria nfo representa na
verdade o custo de captagiio para a instituigdo. Como area de negocio, que objetiva
também gerar resultados, a tesouraria capta a uma certa taxa e repassa este capital as
outras dreas de negocios do Banco & taxas pouco superiores, fazendo com que um
‘spread’ nesta operagio também faga parte dos seus resultados. Para o sistema contabil,
pouca diferenga faz que 4rea de negdcio € a geradora do resultado, assim, o resultado
contabil contempla a diferenga entre a taxa de captagdo no mercado, feita pela
tesouraria, e a taxa de colocagio, feita pelos operadores do ‘Corporate’. Ja o sistema
gerencial, com objetivos distintos necessita destas informagdes abertas, atribuindo

responsabilidades ao resultado.

Spread Total

Spread Treasury Spread Corporate

Taxa Mercado Taxa Repasse Taxa Cliente

Figura 5.4. Formaggo do ‘Spread’ Total (elaberado pelo autor)
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Ressalta-se que a inica 4rea de negdcio que carrega posi¢fio, ou seja, que incorre
risco, é a tesouraria. Todo o capital captado pelas outras areas de negocios €
imediatamente repassado a tesouraria, assim como o capital necessario s colocagdes
sdo captados junto a tesouraria somente no momento da efetiva conclusdo da operagio.

Porém, dado as caracteristicas do mercado, a tesouraria nZo necessita realizar
esforco especial para, trabalhando com seu proprio capital, o patriménio liquido da
institui¢do, colocar ou captar recursos a taxa média do C.D.L% ja que teoricamente
sempre existe mercado a estas taxas. Gerencialmente, o desempenho da tesouraria €
avaliado contra este custo de oportunidade, o C.D.L Assim, a tesouraria tem seus
resultados basicamente divididos em duas partes. O ‘spread’ de repasse de capital
colocado e captado, e os ganhos, ou prejuizos, de arbitragem com o capital da
instituicio (Patriménio Liquido), que sdo avaliados confrontando-se o resultado total
contra um custo de oportunidade igual aoc C.D.L O resultado gerado pela aplicagdo do
patriménio da instituigdo a taxa do C.D.L ¢ considerado resultado institucional, ndo
sendo alocado a nenhuma area de negocio, fazendo parte do conjunto de produtos
agrupados gerencialmente sob o titulo ‘Other’.

Voltando aos dois modulos de calculos, eles existem exatamenie para
contemplar esta dindmica. O primeiro médulo de calculo, aloca os resultados segundo a
divisdo tradicional de areas de negocio, sendo o resultado da tesouraria neste momento a
comunhdo do seu proprio resultado ao resultado institucional. O segundo modulo de
caleulo objetiva separar estas duas partes do resultado, atribuindo resultados definitivos
a tesouraria.

Dentro do primeiro modulo de calculo, existem basicamente dois padrdes de
calculos que enquadram todas as operagdes da instituicdo, um para os produtos em
moedas estrangeiras € outro para os produtos em moeda nacional. No segundo modulo,
sio recalculados os resultados de todas as operagdes utilizando-se como custo de
captacdo ou colocagdo no mercado a taxa diaria do C.D.L, sendo o resultado excedente,

ou restante, considerado resultado da tesouraria.

4 CDI: Certificado de Depésito Interbancario, sdo titulos de emissdo das instituicbes financeiras que
lastreiam as operagBes no interbancério, tendo a fungio de transferir recursos de uma institui¢io a outra.
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Resultadc
Institucional

1o Modulo
de calcuio

Resuitado

Reasultado

Resultado

. - ‘Treasury' +
Corpoate ‘Other' J

‘Consumer’

Reasultado
'Othet’

Resultado
'Treasury'

20 Modulo
de calculo

Figura 5.5. Dindmica de Célculo {elaborado pelo autor)

5.3.5. Formacio BD resuitados

Apés as operagdes serem uma a uma calculadas e terem seus resultados

gerenciais atribuidos, o sistema passa para a fase de consolidacdo dos resultados. Para

isto as operagdes sdo agrupadas segundo a estrutura vigente de guebra de resultados

quanto a produtos, segmentos de mercado e pontos de venda comuns. Cada registro a

ser formado neste banco de dados de resultados conterd um quebra unica destes

agrupamentos, nio havendo possibilidade de duplicagdo.

Segmentos
de Mercado

7

Pontos de Venda

Produtos

Figura 5.6. Dimensdes da Abertura de Resultados (elaborado pelo autor)
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5.3.6. Ajustes e Entradas Manuais de Resultados

Como j4 comentado anteriormente, mesmo apos a realizagéo dos caleulos, pode
ser necessario ajustar-se os resultados. Os motivos destes ajustes sdo diversos, o
exemplo a seguir objetiva ilustrar uma destas situagdes. Como foi frisado anteriormente,
a politica de prazos impede que corregdes nos registros contabeis sejam realizadas apos
dois dias titeis da conclusdo da operacdio, assim, no segundo dia util do més nfo séo
mais possiveis alteragies em operagBes do exercicio anterior. Caso sejam
imprescindiveis tais ajustes, os registros sdo alterados no exercicio seguinte,
objetivando que o resultado acumulado ndo seja afetado. Porém, mensalmente, 2
diferenca contabil continuara a existir. O sistema gerencial, mais flexivel, ajusta o
resultado no exercicio corrente, ndo deixando que a inconsisténcia atravesse o exercicio
sem corregiio. Para isto, calculos manuais e analises diversas sio realizadas, ¢ o
resultado final do produto em questdo é ajustado para contemplar as alteracdes devidas.

Um outro tipo de operagdo manual realizada apos os célculos sdo os registros
dos resultados de comissdes sobre produtos com baixa movimentagdo. Pode-se
basicamente dividir os produtos de um banco em dois grandes grupos, os advindos da
cobranga de juros sobre capital, e os advindos da cobranca de taxas sobre SErvicos
realizados, chamadas usualmente de comissdes, que por natureza ndo implicam
calculos. Assim, como as operagdes com produtos de baixa movimentagdo sio
cadastradas manualmente, as comissBes sobre operagdes de caracteristicas semelhantes

também sdo registradas manualmente nesta etapa do Processo.

5.3.7. Relatorios consolidados

Apds a montagem do banco de dados com os resultados das operagdes
consolidados e a realizagdo dos ajustes necessarios, sio impressos os relatorios
contendo as primeiras informagdes no formato gerencial, que nada mais sdo que
espelhos do banco de dados existente. Neste relatorio, sio apresentados os volumes
médio e final da carteira no exercicio, as receitas e despesas de juros, as receitas e

despesas de comissdes, o resultado total do produto e o “spread’ reconhecido.
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Novos processos de conferéncia sdo realizados entéo objetivando-se averiguar a
qualificaciio dos modulos de calculos. Neste momento, comegam a ser enxergados os

primeiros nimeros do resultado gerencial.

5.3.8. Relatorios analiticos

O relatério formado a partir do banco de dados de resultado nio € suficiente para
as necessidades de analise dos clientes do processo. Assim, a partir das informagGes
geradas novos relatérios so criados, relacionando os resultados obtidos a sua evolugio
histérica, comparando variacBes mensais e acumulando os resultados anuais. Alguns
indices também s3o montados visando melhorias nos processos de analise.

Estes indicadores, exiraidos do proprio banco de dados de resultados ou do
banco de dados de operagdes, completam o caderno de resultados com informagdes
relativas a produgfio, nimero de contratos, concentragdo da produgio de contratos por

ponto de venda, etc.

5.3.9. Analises e Comentarios

A Gltima etapa, que precede a distribuigdo do caderno de resultados gerenciais, €
a criacdo de comentarios analiticos sobre os resultados mensais. Estes resultados sdo em
sua maioria baseados em comparagdes, contra o resultado do més anterior do mesmo
ano, objetivando-se discriminar as causas ou ndo de crescimento, e contra 0 resultado
obtido no mesmo més do Gltimo ano, objetivando-se encontrar efeitos de sazonalidade.
Estas comparagdes constituem um resumo dos resultados e sdo montadas por érea de

negécio, segundo a divisdo interna do departamento.
5.4. Indicadores do Processo

Para ilustrar de maneira mais significativa o porte do processo em anilise,

apresentamos a seguir alguns indicadores quantitativos e qualitativos do processo.
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Quantidade de Produtos 357
Quantidade de Familias de Produtos 56
Consumer 5
Treasury 6
Corporate 35
Other 10
Quantidade de Agéncias 48
Consumer 48
Treasury (SP ¢ RJ)
Corporate
Quantidade de Paginas — Relatorio Final 66
Consolidado 12
Consumer 16
Treasury 5
Corporate 26
Other 7
Tempo de Ciclo médio 15 dias uUteis
Custo do Processo (aprox.) US$ 28.560 / més (68% $42.000)

Quantidade de Operagdes Tratadas / més  600.000

Quadro 5.1. Indicadores do Pracesso (elaborado pelo autor)
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Inconsisténcias Observadas no Processo

6.1. Introducio

Durante o trabalho de observagio e coleta de informagbes que resultou a
descrigdo do sistema nas suas atuais condi¢des, apresentada no capitulo anterior, varias
inconsisténcias foram sendo levantadas, sempre levando-se em consideracdo as
necessidades dos clientes do processo, ja discutidas. Para todos os pontos observados
uma investigagio de origem e consequéncias foi realizada objetivando-se identificar
entre as inconsisténcias aos olhos do analista, as que realmente poderiam ser descritas
como deficiéncias do processo, abrindo possibilidade de corre¢io com melhoria na
performance do processo.

Neste capitulo serfio localizadas e identificadas todas as inconsisténcias
levantadas, seus efeitos serfio descritos e analisados, fazendo com que o produto final
desta analise funcione como ferramenta para a proposi¢do de melhorias. Ressalta-se que
por inconsisténcias entende-se o efeito gerado pelas deficiéncias no processo. Uma
deficiéncia pode entdo ser responsivel por mais de uma inconsisténcia. No capitulo
seguinte, para a proposi¢io de solugdes, as inconsisténcias sdo agrupadas, identificando
deficiéncias comuns e viabilizando o processo de melhoria.

Observa-se também que de forma a facilitar a compreensio do texto, a forma
como serdo explicitadas tais inconsisténcias ndo guarda semelhanca com a ordem em
que foram identificadas durante o processo de analise. A descrigdo dos resultados do
processo analitico, grafico, complexo, ndo-linear e iterativo, foi perdida ao se agrupar

inconsisténcias com caracteristicas semelhantes.
6.2. Localizacao e Identificacao
No fluxograma apresentado a seguir aparecem descritas todas as inconsisténcias

levantadas. A figura serve como ferramenta para auxilio a localizag3o, principalmente

quando forem detalhadas as consequéncias das inconsisténcias nos itens subsequentes.
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Inconsisténcias Observadas no Processo

6.3. Detathamento das Inconsisténcias

Para facilitar a descricdo € a posterior analise e proposi¢io de melhorias, as
inconsisténcias identificadas anteriormente seriio agrupadas quanto a caracteristicas

comuns, de facil identificagdo.

6.3.1. Arquitetura do Sistema

O desenvolvimento do sistema aparece extremamente relacionado com a histéria
da propria instituigdo. O sistema foi elaborado, assim como a estrutura organizacional
hoje vigente, para suportar a operagdo de um banco de porte médio, com tendéncia ao
crescimento lento e sustentado, baseado no relacionamento com os clientes globais da
institui¢do e a solugdo de suas necessidades locais. Porém, o crescimento exacerbado
demonstrado nos Gltimos anos, onde o lucro da instituicio vem mais que duplicando a
cada ano, somado aos novos investimentos que vém sendo feitos, fazem com que a
operagio apresente um crescimento descomunal, parecendo ter transformado um
sistema adequado a pequenas necessidades em um sistema extremamente ultrapassado
quanto as necessidades ora vigentes e quanto ao volume de processamento.

Na medida do possivel tentou-se fazer com que o sistema evoluisse e se adapta-
se as transformagBes pelas quais a instituicio passou nos ultimos anos, porém o
resultado deste esforco nfo pode ser comparado com o crescimento da operagdo,
principalmente quando analisa-se a situag@o diante da figura de um sistema de pequeno
porte, projetado para um crescimento gradual e uniforme.

Entre as consequéncias deste crescimento descasado, entre a operagdo da
institui¢do e seu sistema de suporte a tomada de decisdes, podemos identificar varios
pontos que passardo a ser detalhados a seguir.

Como descrito anteriormente os calculos do sistema sdo realizados sobre uma
base previamente preparada de dados. Como o sistema foi projetado para controlar uma
pequena gama de produtos, e este leque de atuagdo cresceu muito, a caracterizacdo deste
banco de dados foi alterada, passando de uma unica tabela, que continha todas as

operagdes ou registros necessarios, como projetado originalmente, para uma série de
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tabelas de formatos diferentes, que foram construidas para a devida adaptago dos dados
as necessidades dos calculos.

Como estas alteracdes sempre foram realizadas em curtos periodos de tempo,
objetivando adaptagbes do sistema e impossibilitando sua devida estruturagdo, ao invés
de serem fornecidos os dados necessarios aos calculos foram ‘conseguidos’ os dados
disponiveis no momento para os célculos, forgando a estrutura a mais uma vez conter
sub-atividades que visassem adaptar ¢ transformar os dados disponiveis nos requeridos,
ou o mais proximo possivel disto.

Se projetarmos as consequéncias destes fatos aos modulos de calculos, etapa que
deveria ser sequencial a formagdo deste banco de dados, vislumbraremos a confuso
gerada e outro efeito advindo, a falta de transparéncia nos calculos realizados. Foram
tantas as alteracGes realizadas nos calculos, para que eles se adaptassem a uma base de
dados ndo conforme com a requerida, que a simplicidade e a transparéncia que deveriam
ser caracteristicas, foram perdidas e encobertas por uma gama de sub-rotinas que tentam
aliviar o impacto criado pela fragilidade da base de dados.

Normalmente, na estruturagio de um sistema de informagles, a etapa que
consome maior energia é o desenho das tabelas e seus relacionamentos, que visam
facilitar o processamento € a extragio de informagdes. Para isto, costuma-se definir
padrdes de entrada de dados, fazendo com que os dados sejam uniformes, ¢ assim,
uniformemente trabalhados. No sistema em estudo, esta logica de sistemas de
informacdes parece ter sido alterada, prevalecendo as adaptagdes disformes, tipicas da
cultura do ‘jeitinho’.

Outra consequéncia, hoje desastrosa, desta falta de planejamento sistémico pode
ser observada quando avalia-se a importincia atual obtida pelos dados registrados
manualmente.

No projeto inicial, avaliou-se até que ponto os dados deveriam automaticamente
ser carregados no sistema, avaliando-se o custo gerado pelo processo de interface contra
o beneficio por ele trazido, principalmente quando se analisava a importdncia da
informagdio final gerada pela base de dados em questdo. Assim, chegou-se a conclusdo
que algumas operagdes, de baixa movimentagdo mensal e de inexpressiva participagéo
no resultado institucional teriam seus registros realizados manualmente. Apesar de

nunca terem sido documentados tais critérios, a idéia parece respeitivel porém geradora
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de um risco inerente, quando imaginamos que alteragdes na composi¢do do ‘mix’ de
produtos, e por comsequéncia, na importdncia relativa de cada produto, nfo estardo
sendo devidamente consideradas se nfo forem realizadas revisdes periddicas na
classifica¢do original.

Esta flexibilidade gerada pela possibilidade de dados serem registrados
manualmente também € geradora de outra inconsisténcia. Dados de alta importdncia
relativa estdo sendo também registrados manualmente em fungfio da ndo existéncia, ou
indisponibilidade, de ‘interfaces’ para o sistema gerencial. E indiscutivel o alto custo
deste meio como processo temporirio, principalmente quando avalia-se o grau de
incerteza gerado por estes lancamentos e o desperdicio de tempo incorrido. Mais,
muitos destes processos, tidos inicialmente como temporarios acabam se tornando
rotineiros devido a baixa documentacio existente e a politica de solugdes rdpidas e
adaptacgdes aos dados fornecidos.

Muitas das informagdes atualmente registradas manualmente podem ser
encontradas em outros sistemas de informacdes da instituigio, fazendo-se necessario
somente a criagdo de ‘interfaces’ para a importacic dos dados. Nestes casos, soma-se
aos custos ja apresentados o custo do retrabalho gerado na digitagdo da informagio.

Para encerrar este grupo de inconsisténcias destacamos uma de importincia
muito alta para os clientes do processo: a baixa flexibilidade imposta na extracdo de
informacdes. O sistema foi idealizado para gerar informagGes em um unico formato e
por um unico meio permanecendo assim até hoje, mesmo tendo variado
substancialmente as necessidades dos clientes do processo. Apesar de poderem ser
extraidos do sistema alguns tipos de relatérios, apenas um contém as informagles que
ganham importincia quando comparados as necessidades dos clientes, os outros, mais
de dez, sio gerados exclusivamente como ferramentas de auxilio a busca por
incoeréncias nos calculos ou na base de dados.

Este unico relatorio de resultados significativos, invariavelmente impresso, nada
mais é que uma réplica da tabela gerada apds o processo de calculo ndo trazendo auxilio
maior a analise. Para contornar esta dificuldade, ¢ tentar aproximar o produto do

processo ao requerido, mais uma vez lanca-se mio de onerosos processos manuais.
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Ap6s a impressio, frisa-se impressdo por ser o unico meto de visualizagdo destas
informacdes, as informagdes sio digitadas em planilhas eletrdnicas onde a flexibilidade
ndo encontrada no sistema ¢ alcangada, porém, mais uma vez, sob enorme custo.

Concluindo, podemos listar as principias inconsisténcias levantadas e agrupadas

sob o titulo ‘arquitetura do sistema’:

falta de planejamento do sistema de informagdes,
. baixa uniformidade das tabelas de dados;

o pouca transparéncia nos modulos de célculos;

. baixa flexibilidade na extracio de informaces;

. alta importancia relativa de onerosos processos manuais.

6.3.2. Culturais

Neste item toma significativa relevincia a importdncia atualmente dada a
informagio gerencial. A cultura da informagiio gerencial, que objetiva suportar as
decisdes estratégicas parece ter nascimento recente na instituigdo e é ainda muito pouco
valorizada.

Num contexto de constantes alteragGes, e onde a tecnologia interna sempre
andou em velocidade inferior ao crescimento da instituicio, ndo é de se espantar tal
consequéncia. Fato é que a informagdo contébil é tida como prioritéria quando
comparada a informagdo gerencial, ja que as normas impostas pelas autoridades
monetarias e fiscais impedem uma maior flexibilidade no sistema contabil. Acontece
que esta priorizagio acabou sendo a fonte geradora de uma nova inconsisténcia.

A cada alteragio no ambiente, inovagio no mercado ou criagio de novos
produtos, o primeiro sistema de geragio de informagdes a ser atualizado ¢, e sempre foi,
o contabil, seguido pelos sistemas de apoio, que alimentam com informagdes o sistema
contébil, e por ultimo as altera¢des, quando realizadas, so feitas no sistema gerencial.

Isto faz com que as informacdes contabeis estejam sempre em formato mais
atualizado que as gerenciais, fazendo com que os relatorios gerenciais percam
importancia relativa, realimentando o ciclo que culmina mais uma vez com a

priorizagdo do sistema contébil. Mais, para contornar este atraso tecnologico em relaggo
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ao sistema contdbil, gerencialmente utiliza-se rotinas, tidas como temporarias, que
visam a adaptago da informagio as necessidades do sistema.

E comum encontrar-se na instituicdo decisdes tomadas em cima de informagdes
no formato contabil, que além de dubias, propiciam enorme risco. Este fato ocorre
muitas vezes pela inexisténcia no momento da decisdo de informagdo no formato
gerencial, e também, em muitos casos por puro comodismo, ou costume, fruto de uma
cultura arraigada em processos decisoriais arcaicos e ainda em funcionamento.

Soma-se a confusio criada quanto a distingdo entre informagdo contabil e
gerencial, principalmente para os fornecedores dos dados, comuns aos dois sistemas.
Dado a maior importincia relativa hoje atribuida ao sistema contabil, todas as atividades
de conferéncia sio realizadas objetivando-se garantir a precisdo dos saldos contébeis
langados, nunca visando garantir a base de dados como um todo utilizada, ou as
necessidades gerenciais, o que acaba provocando maior incerteza nos resultados

apurados gerencialmente.
6.3.3. Estruturais

Distingui-se este item do grupo Arquitetura do Sistema, j& que as inconsisténcias
aqui expostas teriam consequéncias negativas mesmo se a arquitetura falha levantada
anteriormente, com origem historica, ndo existisse.

A principal inconsisténcia relatada neste grupo é a estrutura de abertura dos
resultados, em produtos, segmentos e pontos de venda. Esta estrutura matricial, simples,
se utilizada corretamente, tem importante fungiio na extracio de informagBes ¢ na
montagem do banco de dados de resuliados.

O conceito utilizado na fase de planejamento do sistema parece que ainda hoje
ndo foi devidamente compreendido pelos ususrios, fazendo com que mais uma vez
confusdio caracterize a estrutura vigente.

Sdo comuns as confusdes entre os conceitos de produtos e segmentos, que
acabam gerando sub-produtos unindo quebras produto-segmento. Exemplificando
(figura 6.1.), no momento da criagio de um novo segmento, a0 inves de se modificar
uma das arestas do cubo matricial adicionando este novo segmento, inclui-se uma série

de produtos que identificam uma relagdo univoca produto-segmento, descaraterizando
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as vantagens dos bancos de dados relacionais. Também é comum a mistura de segmento
com ponto de venda, etc, fazendo com que todas as vantagens atribuidas a estrutura

matricial se transformem em incertezas no momento da extragio de informagdes.
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Produto 1 ——@
B ‘ . Produto 1 __.
i i Segto novo k
Produto 2 -—!‘_._._ . Produto2 —— 3
Produto2 | 5
Segto novo
Correto Confuséo

Figura 6.1. Estrutura Confusa de Alocagio (elaborado pelo autor)

Uma outra inconsisténcia levantada, que pode até ser relacionada a ma
estruturacdo das quebras de resultados, € a estrutura de alocagio de custos por produto.
Devido a baixa qualidade e disponibilidade das informagGes dentro da instituigdo,
critérios ambiguos sio utilizados na alocagio de custos aos produtos. Incluem-se aqui
ndo sé os custos diretos e administrativos, mas também, em alguns casos, custos
operacionais de captagdo de recursos, o que é mais critico.

Como dito anteriormente, a tinica drea de negdcio da instituicio que deveria
correr riscos é a tesouraria, ja que risco para esta area faz parte da operagio. Porém,
dada a estrutura hoje de alocagio de custos, nem isto é verdade. Quando um contrato de
empréstimo € fechado a tesouraria deveria passar uma taxa pré-fixada as areas de
negécio, fazendo com que as variagdes de mercado gerassem lucros ou prejuizos ao seu
resultado. Para as operagdes de crédito ao consumidor, que representam cerca de 40%

dos ativos do Banco e 80% do resultado, esta regra ndo é valida.
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O custo dos recursos para estas operacbes € dado em funcio da demanda
semanal por capital. Assim, se durante uma certa semana foram necessarios a captacgio
uma quantidade “X” de recursos para o financiamento da carteira de créditos ao
consumidor, o custo deste capital é dado em funcdio do custo médio de captacdo de “X>
na semana, e ndo do custo do capital que deveria ser pré-fixado pela tesouraria no
momento da efetiva conclusdo do contrato.

Tentando exemplificar, estudaremos a impacto desta inconsisténcias no
ambiente atual. Com taxas cada vez menores de juros, ja que os juros nos Gltimos anos
vém caindo, o custo do capital para a tesouraria vem caindo, assim como o custo
repassado as areas de negécio. Porém, os contratos existentes hoje nas carteiras de
crédito foram efetuados no passado, quando taxas de juros interbancirias superiores
permitiam que taxas de juros maiores fossem repassadas aos clientes. Assim, a carteira
de crédito ao consumidor figura com a ponia tomadora pos-fixada, a taxas cada vez
melhores, enquanto a ponta doadora, pré-fixada se mantém constante, sumentando o
‘spread’” médio da carteira, as custas do resultado da tesouraria. Porém o resultado da
area de negécio estd sujeito a riscos, como por exemplo uma tendéncia repentina de

elevagio das taxas de juros, que teria efeito contrario a0 mencionado acima.

Taxas de Juros Declinantes
Taxal EEENTE : S
Colocagéo
Pré-fixada
Spread
Tey, — =X
T™x, ———+— ——V¥ Captagio
2 | " Pos-fixada
| |
t, t, Tempo

Figura 6.2. Spread naa Carteira Descasada (elaborado pelo autor)
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Por tultimo neste grupo, levanta-se a inconsisténcia na estrutura de calculo dos
produtos que compde o caderno ‘Other’.

Do resultado contabil da instituicio sdo retirados, ou somados, os ajustes
gerenciais, depois retirados os resultados identificados as areas de negdcio, ‘Corporate’,
‘Consumer’ e ‘Treasury’, restando um montante intitulado resultado ‘Other’. A partir
deste niimero comegam a ser identificados, e subtraidos, alguns resultados de produtos
especificos, que realmente néio fazem parte de nenhuma area de negdcio, restando ao
final do processo um certo valor que é colocado nos relatorios como ‘ndo identificado’.

O absurdo do processo é que esta linha de resultados néo identificados chega a
representar até 3% do resultado mensal da institui¢do. Esta estrutura de apuragio de
resultados por diferenca, além de nfio ser criteriosa quanio 2 atribvicdo de
responsabilidades, acaba gerando situagdes como esta, que contribuem para a nio
credibilidade de toda as informagdes geradas, e talvez até justificando, em parte, a
pouca relevincia tida pela informaggo gerencial.

Resumindo, entre as inconsisténcias levantadas neste grupo, ‘Estruturais’,

destacam-se:

e estrutura produto x segmento x ponto de venda,
e estrutura de alocagdo de custos por produto deficitaria;

e calculo do grupo ‘Other’ por diferenca de resultados.
6.3.4. Funcionais

Neste grupo foram incluidas as inconsisténcias relacionadas a fungdo do sistema
de informagdes gerenciais, e ao seu desempenho na tentativa de superar as expectativas
dos clientes.

A primeira inconsisténcia levantada refere-se a utilizagdo do sistema para
projegdes futuras. Podemos dividir os processos de geracgiio de informagGes gerenciais,
quanto a sua relagio com a linha do tempo, em informagdes sobre o passado, o futuro e
o presente. As informagdes sobre o passado de longo prazo estdo todas registradas e,
apesar da pouca flexibilidade do sistema, podem ser consideradas adequadas dado

também a baixa demanda por este tipo de informacao.
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A informagio sobre o passado de curto prazo e o presente acabam se
confundindo dentro do processo de fechamento gerencial. Este processo consome cerca
de 15 dos 22 dias uteis disponiveis em um més, o que s6 libera 7 dias para os trabalhos
de analise de impactos futuros e avaliagSes de a¢Bes tomadas no passado distante, isso
quando parte destes dias ndo sdo utilizados também para a criagdo de estudos sobre a
situagdo atual.

Se entendermos o objetivo primordial do sistema como suporte a decisdes
estratégicas, e entendermos decisBes estratégicas sendo tomadas objetivando resultados
futuros, esta distribuicio de tempo entre passado e futuro tenderia a dar maior
importancia funcional ao futuro. Assim, a informagio sobre o passado deveria constituir
importante fonte de informagdes para os trabalhos de analise e proje¢&o de tmpactos nos
resultados futuros tendo em vista as consequéncias de decisdes tomadas no presente.

Mesmo as informages sobre o presente, costumeiramente atrasadas em relagio
as necessidades dos clientes, sdo ainda de pouca importancia na avaliagio de decisdes
passadas j4 que as analises sdo pouco significativas, normalmente baseadas em
comparac¢Bes com desempenhos em periodos anteriores, e ndo contra o desempenho
anterior ou posterior a uma certa a¢3o. Assim, as anilises resultantes sdo temporais
ndo relacionadas as atividades da operagio, ou suas alteragdes em fungdo de decisSes
estratégicas.

As andlises como sdo realizadas atualmente tem fun¢3o maior de registrar o
resultado passado e nfio de avalia-lo em fungdo de critérios relevantes, confundindo-se
com a funcio do sistema contabil.

Anualmente ¢ realizade um custoso e demorado processc no departamento
chamado ‘Annual Plan’, ou orgamento anual. Neste processo, objetiva-se a formagio de
um plano que tem como fungdo guiar as a¢des da instituigio no ano seguinte, sempre de
acordo com as condigbes de contorno impostas pela matriz. Este relatorio, que ndo
contém apenas mnameros, mas também detalhados estudos sobre perspectivas
econdmicas, oportunidades e desafios de mercado, etc, costuma ser realizado, sob
grande esforgo ¢ posteriormente aprovado pela matriz, para depois ser pouco utilizado
como ferramenta de gestdo. Sob o aspecto de sistema de informagdes gerenciais muita

utilidade poderia ser dada a estas informagdes, colaborando para que o produto deste
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processo tenha seu custo revertido em beneficios para a instituigdo, em linha com seu
objetivo maior de guiar a operacio da empresa.

Por titimo, neste grupo de incoeréncias, citamos o problema do controle de
riscos. Como em qualquer outro ramo de atuacdo, ainda mais no mercado financeiro de
capitais, todo investimento ¢ avaliado em fungdo de seu retorno contra o risco incorrido.
Porém o sistema de informagSes hoje em funcionamento contempla somente parte desta
avaliagiio ao devolver como produto somente analises de resultados, ou retorno sobre
investimento.

Apods o “‘Acordo da Basiléia’! todas a grandes institui¢des financeiras do mundo
passaram a ter grande preocupagido com o grau de risco de seus ativos, chamado neste
mercado de ‘solvency’, ou ‘solvéncia’. Esta preocupa¢io mundial teve seus reflexos
aqui no Brasil, fazendo com que também aqui comegasse a se cogitar alteracSes nos
sistemas de avaliagiio de desempenhos visando a inclus@o de analises de risco.

Apesar da data limite internacionalmente aceita para inicio da mais rigida regra
de controle de solvéncia do ‘Acordo da Basiléia’ ser janeiro de 1998, nenhuma atitude
para adequagio do sistema de informagBes gerenciais foi tomada, mais uma vez
prevalecendo a importéncia do sistema contébil até para a tomada de decisdes.

Resumindo, entre as inconsisténcias levantadas neste grupo, ‘Funcionais’,

destacam-se:

e pouca utilizagio do sistema para proje¢des futuras;
o analises superficiais baseadas em comparagGes temporais;

e inexisténcia de controle de risco.

! Acordo da Basiléia: Acordo assinado em jul/88 na Suica pelos bancos centrais dos paises que compéem
o grupo dos dez. Estabelece limites minimos de capital realizado ¢ patriménio liquido para institwigdes
financeiras com o objetivo de enquadra-las nos padrdes de solvéncia e liquidez internacionais.

83



Capitulo 7

Proposicdo
de Melhorias




Proposi¢io de Melhorias

7.1. Introdu¢io

Nesta fase do projeto passaremos a apresentar sugestoes de melhoria para as
inconsisténcias averiguadas no processo e descritas anteriormente, estudando os
impactos qualitativos e quantitativos de suas implementacdes bem como sua viabilidade
econdmico-financeira.

Sera ainda apresentado o fluxograma alterado do processo, contendo as
proposicBes realizadas, identificando-as ¢ avaliando-se a performance do processo sob
seu novo desenho.

Mais uma vez, para facilitar a compreensdo ¢ o entendimento global do projeto
durante a leitura, as melhorias serdo agrupadas segundo caracteristicas comuns que

identificam as deficiéncias encontradas.

7.2. Melhorias Propostas

7.2.1. Arquitetura do Sistema de Informacgdes

As colocagdes aqui apresentadas objetivam saldar as deficiéncias levantadas no
capitulo anterior e agrupadas sob o titulo ‘Arquitetura do Sistema’. Estas sugestoes nada
mais s3o que adapta¢des a0 caso em estudo, ou seja, a pratica, dos conceitos estudados
em teoria de sistemas de informagdes, principalmente quanto a estruturagio de bancos de
dados e o relacionamento de dados e informagdes dentro de um sistema que visa
maximizar a performance do processo decisorial.

O primeiro item a ser atacado € a estrutura do banco de dados inicial do processo,
onde sio armazenados os dados vindos das areas de suporte operacional, antes de
qualquer processamento interno, e que funciona como principal fonte de dados para o
processo de geragdo da informagdo gerencial. Atualmente este banco de dados €
formado por um grande nimero de tabelas, cada uma delas construida sob um padréo
diferente, visto que os dados utilizados nos médulos de calculos sempre foram o0s

disponibilizados pelos fornecedores ¢ nunca o0s requeridos pelo sistema, que
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maximizariam sua performance e possibilitariam a existéncia de uma so tabela, uniforme
e padronizada.

Tem-se entio como primeira colocagdo para a melhoria do processo, a
exigibilidade da implantagéio dos requisitos do sistema aos dados vindos dos sistemas de
apoio, possibifitando a construgdo de uma tabela unica de entrada de dados no sistema,
padronizada, que passaria a conter todos os dados referentes as operagoes realizadas em
um determinado periodo.

Esta base de dados tnica, além de permitir que o médulo de calculo possa ser
otimizado, j& que os parimetros de entrada estardo alinhados com as necessidades do
processo, permitira também uma maior agilidade na extragdo de informagdes ndo
convencionais, ja que esta base de dados estruturalmente de facil compreensdo, se
adequadamente utilizada, ird a possibilitar a flexibilizagio da extragdo de informacdes.
Atualmente a complexidade do sistema impede que uma pessoa conhega todos os
relacionamentos, limites e detalhes existentes na estrutura, exigindo a utilizagéo de um
médulo de calculo especifico, ou seja nada flexivel, cheio de rotinas adaptativas ¢ uma
rigida ferramenta de extragdo de informagdes, que elimina a possibilidade de erros
gerados por falta de conhecimento da estrutura, mas que apresenta-se antiquada as
necessidades atuais do processo. Um banco de dados inicial estruturalmente simples
permitira a qualquer um dos executores do processo realizar analises ndo convencionais
trabathando sobre a base de dados, criando solugdes Unicas e confidveis. Como pode ser
observado pelo relatado acima, uma unica melhoria ataca mais de uma inconsisténcia
levantada, conforme explicitado anteriormente.

Qutra proposigio de melhoria que objetiva sanar as falhas geradas pela falta de
planejamento sistémico durante a estruturagfo do sistema de informagdes ¢ a separacio,
dentro do processo, do médulo de calculos do médulo de extragdo de informagdes.

Atualmente os calculos, em sua maioria de baixa complexidade matematica porém
realizados em alto volume e sob requisitos de grande precisio, sdo efetuados tendo o
resultado transcrito a um banco de dados, chamado aqui de banco de dados de
resultados, que contém os resultados dos célculos agrupados segundo a divisdo de

menor nivel da quebra produto — segmento — canal de distribuigio.
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O médulo de extracio de informagbes atual, rigido, obriga o processo a adotar
uma atividade reparatoria, a digitagio destas informages em planilhas eletronicas, para
permitir maior flexibilidade na montagem dos relatorios e na criagdo de andlises, mais
alinhadas com as necessidades dos clientes do processo. Este trabalho de geragiio manual
de relatorios que se adaptem as necessidades dos clientes traz consigo enorme custo de
retrabalho, pela digitagdo das informagdes, imprecisdo, como todo processo manual
quando comparado a um automatizado e enorme complexidade operacional.

Destaca-se ainda que o médulo de extragdo de informagdes do sistema atual s0
permite que a informag&o seja impressa, ndo existindo a possibilidade de outros tipos de
veiculos serem utilizados para a distribui¢fo destas informacdes.

Pelo exposto acima, propde-se a criagio de um novo modulo de extragdio de
informagdes, que devera ter caracteristicas como facil manejo € compreensdo por parte
dos usuarios (‘user friendly’), aliado a flexibilidade exigida pelo processo. O médulo de
calculos, se simplificado com a correcdo das inconsisténcias geradas pela faita de
requisitos na entrada de dados, ndo necessita grandes alteragbes, mesmo porque as
operagdes realizadas neste modulo apresentam-se atualmente devidamente validadas e
atualizadas.

Entre as ferramentas disponiveis no mercado com as caracteristicas necessartas a
dar flexibilidade na extragdo de informagdes destacam-se oS chamados ‘query builders’,
ferramentas pré desenhadas a operar sobre diversos tipos de plataformas de bancos de
dados a0 mesmo tempo, com performance espetacular ¢ flexibilidade limitada a
criatividade do usuario, seja no tipo de veiculo a ser utilizado na distribui¢do (papel,
rede, Internet, etc) seja na extragio de informagdes, seu formato ou conteado. Estas
ferramentas, gerenciadores de consultas a bancos de dados, conseguem reduzir 0 tempo
de processamento do sistema com 2 utilizacio de bancos de dados relacionais e rotinas
de analise de performance que auxiliam o processo a buscar sua propria methoria.

Resumindo, neste grupo faz-se as seguintes propostas de melhoria:

e criagio de uma tabela Unica de entrada de dados no sistema, em conformidade

com os requisitos de calculo,
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e simplificagio do médulo de calculo pela imposi¢do dos seus requisitos aos
dados de entrada;
o utilizagdo de uma ferramenta flexivel de extragdo de informagles no sistema,

em substituigio a ferramenta hoje integrada ao médulo de calculo.

7.2.2. Divulgacio da Fungio da Informacgio Gerencial

Muitas das inconsisténcias levantadas tém como origem a falta de conhecimento,
por parte tanto de fornecedores como de clientes processo, sobre a importancia da
informagio gerencial, sua fungdo, seu uso, sua relagio com o planejamento estratégico e
o impacto da qualidade destas informagdes na performance operacional da institui¢8o.

Visando contornar esta deficiéncia cultural uma nova proposta para a melhoria do
processo pode ser entendida como a divulgagdo internamente a instituigdo do trabalho
realizado no departamento de informagbes gerenciais, sua fungdo, seu processo de
apuragiio de resultados, as diferencas, as vantagens e desvantagens em relagdo ao sistema
contabil e seus requisitos para a performance adequada.

Uma das maneiras de se realizar esta divulga¢io seria a realizagio de
apresentacdes aos clientes e fornecedores do processo, devidamente montadas para
atender necessidades especificas de grupos com influéncias similares no processo. Estas
reunides para apresentagio do processo poderiam ainda ser utilizadas como férum para
debate sobre a situagdo atual do sistema, seus requisitos e a disponibilidade dos
fornecedores para se adaptarem a estes requisitos, bem como para a identificacdo de
necessidades ainda ndo compreendidas dos clientes ¢ até dos fornecedores.

Esta apresentacio, além de servir para o melhor entendimento do processo e de
seus requisitos de qualidade por parte dos fornecedores, teria a fungdo de divulgar a
importancia da informagio gerencial nos processos de decisdo, quebrando o ciclo de
retroalimentacio de prioridade, discutido na capitulo anterior, que atualmente eleva a
prioridade da informagdo contabil em detrimento da gerencial, seja qual for a finalidade

de seu uso.
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7.2.3. Estrutura de Agrupamento dos Resultados

Para eliminar os problemas atribuidos a confusa estrutura que guia a abertura dos
resultados gerenciais a tfinica solugdo vidvel € a criagdo de uma nova tabela onde
apareceriam identificados os produtos, segmentos de mercado e canais de distribuigio,
seus agrupamentos de ordem superior e suas quebras de nivel inferior, se forem
necessarias, adequados as atuais necessidades do processo e por consequécia de seus
clientes.

Entre as diversas tabelas que ja foram criadas tentando-se otimizar a relago entre
simplicidade operacional e atendimento as necessidades analiticas e decisoriais dos
departamentos, a que atualmente parece ser a mais adequada é a estrutura
internacionalmente utilizada pela instituicdo, e ainda ndo adotada no pais, que apresenta
também outras vantagens além da eliminac3o das incoeréncias criadas pela confusdo

existente na tabela utilizada atualmente, entre elas:

o possibilidade de avaliagio dos resultados apurados contra as previsGes
realizadas no processo de planejamento orgamentério, disponibilizando novas
informagdes para os tomadores de decisdes e possibilitando maior utilidade
ao produto deste custoso processo de planejamento, que atualmente nao tem
outra finaiidade sendo atender as necessidades de controle da matriz;

¢ maior facilidade de comunicagio com a matriz, bem como com as demais
unidades espalhadas pelo mundo, a partir de uma linguagem comum e
simples que padroniza as analises € as avaliagdes de desempenho relativo,
facilitando ainda a consolidagdo dos nimeros globais e a troca do

conhecimento espalhado pelo mundo.

Esta estrutura internacional define, em linhas gerais, conceitos que identificam
familias de produtos, segmentos de mercado e canais de distribui¢dio, permitindo que as
quebras de nivel inferior possam ser adaptadas as especificidades de cada pais, quanto
aos produtos que compde o portfolio ativo de cada unidade, quanto aos agrupamentos

de clientes que constituem os segmentos de mercado abordados nos paises e quanto aos
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veiculos utilizados para a distribuicio destes produtos, caracteristicas que costumam
apresentar variagdes, pouco significativas ¢ verdade, de pais para pais.

Um outro ponto a ser atacado quanto a estrutura de agrupamentos gerenciais ¢ a
quebra dos segmentos de mercado. Atualmente os resultados gerenciais sO conseguem
ser agrupados em estruturas extremamente densas quanto aos segmentos de mercado. Os
clientes da area de negécio ‘Corporate’, os maiores clientes deste tipo de informagdo,
por exemplo, identificam cerca de 20 diferentes tipos de industrias (mercados), onde sdo
agrupados seus clientes e como ¢é dividida a estrutura operacional da diretoria.
Internamente esta diretoria apresenta-se distribuida em equipes que atendem clientes de
mercados especificos, como os setores de telecomunicacdo, industria de base, papel e
celulose, etc, facilitando a compreensdo do ambiente de competigdo dos clientes ¢ por
consequéncia de suas necessidades.

Porém, o sistema gerencial, na sua forma atual, s& consegue estruturar o
resultado desta area de negocio em trés segmentos, que identificam o tamanho da area de
atuagio geografica do cliente, global, nacional ou regional, demonstrando enorme vio
entre a necessidade dos clientes e o que é oferecido pelo processo. A origem desta
diferenca reside na atual inexisténcia de uma tabela unica que relacione codigos a
clientes, que seja utilizada por toda a organizagio e que contenha as informagdes
necessarias a devida estruturaciio dos resultados. A estrutura sugerida contempla esta
necessidade dos clientes do processo, agregando maior valor ao produto final do
processo.

A utilizacdo da estrutura internacional de abertura gerencial de resultados viria
ainda a facilitar as analises de risco corrente do negdcio, ja que esta estrutura apresenta-
se coerente as necessidades surgidas para adaptagdo do controle organizacional aos
requisitos aceitos por diversas instituigSes financeiras no ‘Acordo da Basiléia’, previsto
para entrar em vigor em totalidade a partir de janeiro de 1998. O sistema contabil da
instituigio, ja adaptado a esta necessidade, passaria a deixar de ser utilizado para fins
decisoriais na avaliaggo de risco contra retorno, passando esta fungdo para o sistema que
originalmente deveria fornecer esta informagdo, o gerencial. Este controle seria facilitado

dado que ja existem, e sdo fornecidos junto com a estrutura internacional, indices de

90



Proposicdo de Melhorias

solvéncia por produto e segmento de mercado, que necessitariam pouco trabalho de
adaptagfio para serem utilizados.

Ainda como vantagem da padronizagio das tabelas de abertura de resultados
pode-se citar a melhor alocagio de custos por produto, ja que da mesma maneira que
conceitualmente se definem os macro agrupamentos de resultados, se definem os
métodos de alocacio de custos aos produtos, baseados em procedimentos globalmente
discutidos e utilizados. Mais uma vez isto contribuird para a uniformiza¢io dos
resultados gerenciais da instituigio no mundo, abrindo as portas para analises antes néo
viaveis.

Por tltimo neste grupo, o processo de calculo do conjunto de produtos chamado
‘Other’ devera deixar de ser calculado por diferenga, como ja comentado, passando a ter
seu resultado calculado como os demais agrupamentos, mapeando-se os resultados
destes produtos, alocando-se seus respectivos custos € identificando responsabilidades,
com prejuizo de tempo de processamento porém com grande acréscimo em termos de
precisio da informaco apurada. Para ainda valorizar a necessidade de tal alteragio
observa-se a atual representatividade dos produtos ai agrupados no resultado
corporativo, cerca de 4%.

Este calculo de resultados por diferenca serve atualmente como armazém de
incoeréncias, ja que todos os resultados ndo identificados, falhas do processo atual, sdo
colocados neste grupo constituindo a linha de produtos ‘ndo identificados’. Com a
eliminacio deste ‘estoque’ onde eram encobertas as falhas do processo, novas
inconsisténcias tendem a ser enxergadas, exigindo corregdes e contribuindo para a
constante methoria do processo global.

Em resumo, podemos citar as melhorias propostas neste item:

o utilizacio de uma nova estrutura de abertura de resultados em produtos,
segmentos de mercado e canais de distribuigio;
e alteragio do processo de apuragdo do resultado do grupo de produtos

atualmente sob o titulo ‘Other’.
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7.2.4. Monitoracio do Processo

Algumas das falhas no processo levantadas neste estudo tem sua origem na total
inexisténcia de monitoragdo ou avaliagio periédica da performance do processo. Um dos
exemplos tipicos € a alta carga de inclusdes de dados manuais hoje existente decorrente
da falta de revisio dos produtos que, dada a baixa representatividade de seus resultados,
tém seus dados inseridos manualmente. O critério que designa se um produto deve ser
inserido manualmente ou deve ter seus dados necessariamente carregados
automaticamente, via interface, nunca foi utilizado apds a defini¢do inicial do sistema,
fazendo com que muitos produtos de baixa representatividade na época, caso dos
produtos de administragio de carteiras (fundos), continuem a ser inseridos manuaimente,
mesmo sua operagdo, dado o volume atual de transagBes, j4 ter até se tornado uma
diretoria do Banco.

Em se revisando esta estrutura, diminuindo-se a necessidade de inser¢des manuais
de dados, ganha-se muito em termos de tempo no processo, precisio da informagéo e
confiabilidade nos resultados, que eliminam ou reduzem as necessidades de conferéncia,
mais uma vez reduzindo o tempo de ciclo, retroalimentando o processo.

Outra proposigio que pode ser inserida dentro deste grupo ¢ 2 documentagio dos
ajustes gerenciais realizados durante o processo de fechamento. Como comentado
anteriormente, uma das conferéncias realizadas durante o processo tenta confirmar se a
soma dos resultados gerenciais coincide com o resultado apurado contabilmente. Dado a
utilizagio de métodos de calculos distintos, gerencialmente ¢ contabilmente, estes
niimeros ndo devem coincidir. Assim, para se certificar que os resultados sdo similares
deve-se somar ao resultado gerencial os ajustes realizados, que nada mais sdo que as
diferencas encontradas em virtude dos métodos distintos de calculo.

Atualmente estes ajustes nfo sio documentados, fazendo com que um grande
esforco de meméria seja necessario para a realizagdo desta atividade, contribuindo mais
uma vez com a perda de precioso tempo e de confiabilidade na informagdo gerada. A
solugdio proposta, apesar de burocratizar o processo, traz consequéncias que superam os
custos de sua realizago, j4 que é minimo o tempo gasto para documentar tais ajustes

quando comparado aos ‘dias’ que se perde buscando ajustes esquecidos.
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Neste grupo, as melhorias propostas foram:

o monitoragio periodica da performance do sistema, buscando adapta-lo as
constantes alteragbes no ambiente de competi¢do e por consequéncia nas
necessidades analiticas dos clientes do processo;

e documentacgdo de todos os ajustes realizados no sistema para constituir uma
ferramenta de memoria historica para ajudar na busca por diferencas entre os

resultados apurados contabilmente e gerencialmente.

7.3. Fluxograma ideal

A seguir ilustra-se o fluxograma do processo em estudo, identificando-se os

pontos onde serdo realizadas as melhorias propostas.
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7.4. Impactos

Como o processo de analise das inconsisténcias foi guiado pelas necessidades

identificadas como mais importantes na visio dos clientes, os impactos das methorias

devem, no minimo, melhorar a performance do sistema neste quesitos. Além destes

impactos, alguns outros podem surgir como consequéncias, algumas vezes boas, outras

nem tanto. A seguir passa-se a discussdo destes impactos.

7.4.1. Qualiativos

maior precisio encontrada nos resultados apurados, principalmente pela
simplificagdo do processo, que traz transparéncia aos calculos e pela excluséo
de depositos que escondiam inconsisténcias do processo;

maior confiabilidade nos nimeros, dada a maior precisio resultante ¢ a
uniformidade da estrutura global buscada durante a execugéo do projeto;
maior valorizagio do processo pela divulgagfo de suas qualidades;
flexibilizagdo do produto final do processo, adaptando-o as constantes
alteragdes nas necessidades dos clientes, fungdo da dinfimica hoje encontrada
no mercado ;

disponibilizagio de informagdes e anilises de maior relevincia a tomada de
decisdes, suportando o planejamento estratégico da institui¢io

padronizaciio de um conceito universal quanto a estruturacdo da informagio

gerencial;

7.4.2. Quantitativos

redugdo no tempo de ciclo do processo;

reducdio no custo do processo, porém com grande aporte de capital inicial.
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7.4.3. Viabilidade

Por si sO as melhorias qualitativas j4 seriam suficientes para assegurar a
viabilidade do projeto, dado seu relevante impacto no processo decisorio da instituiio,
de onde costumam brotar estratégias delicadas cujas variagdes envolvem valores que
extrapolam as mais pessimistas previsdes de gastos. A melhoria da qualidade da
informagdo que suporta a decisio estratégica da empresa, apesar de ser de dificil
mensuragdo, ¢ notadamente suficiente para cobrir com excelente retorno qualitativo o
mvestimento a ser realizado. Soma-se o aspecto da methoria continua, ja que este projeto
além de tudo, tem a func#o de iniciar um processo de disseminagio interna a empresa da
necessidade de reestruturacio de processos como ferramenta de melhoria e adaptacdo as
necessidades contemporéneas.

Ainda assim, ganhos quantitativos podem ser mensurados. A redugo no tempo
de ciclo do processo implica em menor utilizagio de recursos fisicos e humanos,
disponibilizando-os para a realizagio de outros trabalhos que venham a trazer resultados
a nstituigdo. Assim, seus beneficio sera medido em tempo ¢ relacionado ao custo horario
médio do departamento.

O custo total do projeto sera encontrado pelo somatdrio do custo de todas as
melhorias sugeridas, sendo entio possivel encontrar-se o periodo de retorno do
investimento.

Atualmente o tempo gasto em cada uma das etapas dos processo apresenta a

seguinte distribuicfo:

Etapa Tempo Atual  Tempo Alterado

Carga de Dados 5 dias” 2 dias
Calculos, Alocagdes 2 dias 1dia
Validaggo dos Resultados 3 dias 1 dia
Elaborac¢do dos Relatérios 3 dias 3 dias
Distribui¢io 2 dias 1 dia

Total 15 dias 8 dias

™ dias viteis  Tabela 7.1. Distribuicsio do Tempo (elaborado pelo autor)
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Assim, como beneficio quantitativo temos:

¢ Custo mensal do processo: US$ 28.560 (68% x 42.000)
» Tempo gasto atualmente: 15 dias

¢ Custo do processo por dia: US$ 1.904

e Tempo previsto com as melhorias implantadas: 8 dias

¢ Economia: (15-8) x 1.904 = US$ 13.328 por més

¢ Prazo medio para total implantagio das melhorias: 1 ano

Se considerarmos que a implantagio das melhorias serad gradual e constante,
podemos supor que o beneficio apresente elevagio linear, chegando aos US$ 13.328

daqui a um ano. Assim, temos o seguinte fluxo de caixa:

Beneficios
US$ 13.328
o> ¥
N
J:
! ‘l' >
to 6 meses 1 ano lEmpo

Figura 7.1. Fluxo das Receitas Advindas (elaborado pelo autor)

Assim, utilizando uma taxa de desconto anual de 30%, temos o seguinte valor

presente para um fluxo de 3 anos:

PV =12x(6.664)/(1,3) “+ 13.328x 12x2/(1.3) '¥'2 = US$ 285.941
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Por fim, se considerarmos que 80% do tempo economizado sera realmente

utilizado em atividades produtivas chegamos ao beneficio do projeto em valor presente:

US$ 228.753

O investimento esperado a ser realizado, se constitui das seguintes parcelas:

¢ Custo das interfaces: horas x custo hora x homens
176 hx US$ 23 /h x 2 =US$ 8.096
e Custo do software de extracdo de informagdes:
. Servidor: US$ 17.280
20 Usuarios: US$ 37.300
¢ Custo das adaptacgdes nos sistemas: horas x custo hora x homens
352 x US$ 23 x 3 =US$ 24.288

Os outros custos apresentam-se despreziveis quando comparados aos valores

apresentados. Assim chegamos ac custo total de:

US$ 86.964

De onde podemos calcular o resultado financeiro, em valor presente do projeto:

US$ 141.789
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8.1. Introducio

Para concluir este trabalho discorre-se sobre alguns dos importantes aspectos
abordados durante sua execugdo, objetivando frisar algumas das caracteristicas que
marcam sua execugdo.

Observa-se também que o limite imposto para término do projeto € considerado
puramente formal para a execugdo deste trabalho de formatura, sendo o projeto real de
escopo € abrangéncia muito maior, contemplando ainda as fases de implantacio e a
reestruturagiio de outros processos vitais a geragdo de informagdes na instituigdo.
Espera-se que este trabatho possa servir de ferramenta util para guiar a execugdo

também das reformas em outros processos estratégicos.

8.2. Importancia

O trabalho realizado tem como alicerce conceitual a importancia da informagdo
para a tomada de decisdo, avaliando-se o impacto da estrutura ¢ dimens&o dos sistemas
que fornecem sustentagdio as decisbes estratégicas de operagdes nas instituigGes
financeiras. A eficiéncia na utilizagdio do recurso informagio é medida pela relacio do
custo para obté-la e o valor do beneficio derivado de seu uso. Os custos associados com
a produgio da informagfio sdo aqueles envolvidos na coleta, processamento e
distribuicio. O custo total da produgdo da informacio aumenta diretamente com o
volume, o que provoca duas preocupagdes, pois o aumento do custo marginal diminui a
utilidade marginal da informagdo e a redugfio dos custos de informagdo, dentro de um
modelo otimizado, limita a abrangéncia dela.

Neste particular, a preocupagio maior deveria residir em descobrir o nivel 6timo
de geragdo da informagio, ou seja, de utilidade efetiva, pois incorpora o conceito de
valor, que sempre embute certa subjetividade. Além de seu proposito deve-se considerar
o valor da informagdio, o qual esta associado ao seu uso final. Sva qualificacdo evidencia
a medida que possibilita a redugdo do grau de incerteza quando da tomada de decisdo
pelo seu gestor.

Outro aspecto de vital importincia sdo oportunidade e prioridade. Uma

informagio produzida que ndo seja distribuida a tempo habil da tomada deciséo
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praticamente perde seu sentido. Sua capacidade de reduzir incertezas est& associada com
a oportunidade de sua distribuigiio, assim como a identificagio das prioridades sera
funcio direta do processo de planejamento que identifica a necessidade de avaliacdo e
controle, conforme determinado no modelo basico de gestéio estabelecido pela empresa.
Este trabalho encontra-se predominantemente alinhado com estas necessidades
ao propor solugdes que visam melhorar a qualidade do processo de geragdo de
informagdes, aumentando seu valor relativo ao reduzir o nivel de incerteza no processo
de decisdo, e, ao mesmo tempo, reduzir o prazo de sua distribui¢go, contribuindo para
que o valor percebido pelos clientes possa ser acrescido pelos fatores oportunidade e

prioridade.
8.3. Ambiente

A instituigo financeira onde foi realizado este trabalho apresenta caracteristicas
marcantes, que influenciaram demasiadamente a execugio deste projeto. A empresa esta
neste momento vivendo uma transformacdo Unica em suas atividades. Os enormes
resultados obtidos nos filtimos anos transformaram a atividade da instituigdo, antes
reduzida a pequenos volumes em segmentos especificos de atuacdo, em uma operaggo
gigante, porém que se sustenta sob frageis alicerces estruturais. Além dos problemas ja
comentados quanto a qualidade das fontes de informagdio, a instituigdio enfrenta
dificuldades também em uma série de outros elementos que tém a func¢do de suportar a
operagio da institui¢o.

Reestruturagdes vém sendo feitas ou planejadas a todos estes elementos fazendo
deste trabalho importante meio para se valorizar a importancia de um projeto bem
estruturado de anilise, onde os impactos das alteragdes conseguem ser previstos,
qualificados ¢ mensurados. Ojetiva-se, em fim, que o método utilizado possa servir
também a solugio das inconsisténcias averiguadas em outros projetos de reestruturacéo,

futuros ou em curso.
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8.4. Resultados

Mais importante que os resultados financeiros encontrados, dado o rapido
retorno sob o investimento a ser realizado, figuram como vitais qualidades do projeto as
melhorias qualitativas advindas da reestrutura¢do do processo. As decisdes estratégicas
da instituigio, tomadas hoje sob pobre fonte de informagdes, costumam envolver
valores da ordem de milhdes de ddlares, onde ganhos qualitativos representam
resultados muito mais significativos que os milhares de dolares encontrados como
retorno financeiro do investimento.

Sio claros os objetivos propostos e também claras as metas a serem alcancadas.
Espera-se que a devida implantagio deste projeto possibilite & institui¢do operar de
maneira mais sustentada, sempre levando-se em consideragéio que o futuro ndo reserva
posigdo de destaque para os competidores que fragilizarem suas decisdes, tomando-as

sobre informag®es com limitadas caracteristicas de qualidade.

8.5. Implementagio do Projeto

Apesar de nio discutida durante a execugdo deste trabatho, a fase de implantag&o
das proposi¢des descritas anteriormente ja apresenta-se em andamento, com alguns
resultados j& podendo ser visualizados. Iniciou-se pela valorizagdo do processo, ou seja,
pelas apresentacdes que visam difundir na empresa o conceito de informagdo gerencial
para suporte a tomada de decisdes. Ndo somente por ser esta uma caracteristica
importante, ela foi colocada prioritariamente por facilitar a posterior implantagio das
outras solucdes, ja que clientes ¢ fornecedores passardo a entender com maiores
detalhes a importancia do produto final do processo, além de ndo ser uma atividade de
dificil execugdo.

Outras solugdes propostas também ja estdo sendo implementadas e apesar de
ainda pouco significativos quanto a escala, alguns resultados qualitativos ja podem ser
observados, principalmente quanto a confiabilidade e a flexibilizagdo do processo de

analise.
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