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RESUMO

O excerto em questdo tem como objetivo a melhoria de processos
informacionais relacionada as operagdes financeiras de um banco multimercado,
através da utilizagao das técnicas de gerenciamento de processos.

Para tanto seréo selecionados alguns processos, conforme sua importancia e

desempenho, para serem alvos de melhorias.

Palavras-chaves: Gestao por Processos. Qualidade.



ABSTRACT

The objective of this work is to improve the internal processes of an
Commercial bank related to the distribution and to the transformation of its financial
operations information, using for that the process management methodology.

Some processes will be selected according to their relevance and to their

performance and will be targets of improvement actions.

Keywords: Process Management. Quality.



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Tabela de Metas de Melhoria

Tabela 2 - Resultados dos indicadores das tarefas do processo de entrada e

processamento das operacdes financeiras, bem como de dados de mercado nos

sistemas de RiSCO ....vvvvvveeiiieiieeeieeenn,

Tabela 3 - Resultados dos indicadores das tarefas do processo de entrada e

processamento das operacdes financeiras, bem como de dados de mercado nos

sistemas de Suporte a Negocios............



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Mapa da Presenca Global do Grupo Votorantim (Grupo Votorantim
2007 ) USRI 26
Figura 2 - Areas de Atuagéo do Grupo Votorantim (Grupo Votorantim (2008)). ....... 27

Figura 3 - Hierarquia dos Processos (Fonte: Harrington (1994)) ........cccccevieiiiinneen. 31
Figura 4 - Cinco Fases do Aperfeicoamento de Processos Empresarias (Fonte:
Harrington (1993)) ..eeeeeiiiiiiiiie e e 33
Figura 5 - Critérios e Escalas para Sele¢ao de Processos Prioritarios (Fonte:
Adaptado de BoUET (1997)) «ooeiieiiieiee et 38
Figura 6 - Matriz de Selec&o de Processos Prioritarios (Fonte: Bouer (1997))......... 39
Figura 7 - Matriz Adaptada de selecao de Processos Prioritarios ..........cccceeeveneeen. 39
Figura 8 - Organograma da Area de Suporte a NegoCIOS. ........c.cvevevereeereeeerreereens 41
Figura 9 - Organograma da Area da Mesa de NegoOcios ..............ceverueeerreeeeennnne. 42
Figura 11 - Organograma da Area de Risco de Crédito.........ccoevevevererececreuerereernnee. 43
Figura 12 - Organograma de “Back OffiCe"..........couuaueiiiiiiiiiie e 44
Figura 13 - Correlagdo entre as Areas Envolvidas nos Processos Posteriormente

Y = 1S3 T [0 1= PR 44
Figura 14 - CorrelagGes entre os Sistemas EnvoIVidOS .........cceeeeiiiiiiiiiiiiiieiieee, 47
Figura 15 - Relagdes entre as diversas areas e o sistema PGF-O..............cocueeee. 48
Figura 17 - Relagdes entre as diversas areas e o sistema CRK............cccccoiineeen. 50
Figura 18 - Relagdes entre as diversas areas e o sistema SMC ............cccceiiieeen. 51
Figura 19 - Relagdes entre as diversas areas e o sistema SRC...........cccccceeviiiieeen. 51
Figura 20 - Relac6es entre as diversas areas e o0 Sistema Bl ............cccccvvviieeennnn. 52
Figura 21 - Relagdes entre as diversas areas e o sistema PGF-Library................... 52
Figura 22 - Relagdes entre as diversas areas e o sistema SimLiq .......cccceveeveininennn. 53
Figura 23 - Relagdes entre as diversas areas e o sistema SRl ...........cccccceiviiiieenn. 53
Figura 24 - Figura de Macroprocessos da area Comercial ..........cccooviiieieneeniicinnnnn. 56
Figura 25 - Matriz Selecdo Processos Prioritarios ...........cccoecveeiiiiiee e 62

Figura 26 - Subprocessos do Macroprocesso de Armazenagem e Transformagéo de
] {o]q 0 gF= Lot 1T TSP P PP PPPPPP 64
Figura 27 - Mapa do subprocesso de entrada e processamento das operacoes

financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas de Risco ..................... 68



Figura 28 - Mapa do subprocesso de entrada e processamento das operacdes

financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas de Suporte a Negécios....



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Numero de horas Extras Relativas ao Total de Horas Trabalhadas para

cada Setor da Area COMEICIAL..........oveeieeeeeee e et ee et nee e 54
Gréfico 2 - Relagao entre Horas Extras e Incidéncia de Erros de Processos........... 55
Gréfico 3 - Relagao entre Incidéncia de Horas Extras e Erros de Processos........... 55
Gréfico 4 - Resultados Histdricos do INdiCado ......ccooeiiiiiiiiiiiiiiiieee e 66

Grafico 5 - Resultados para o Indicador Adotado Aplicado as Tarefas da Area de

Grafico 6 - Resultados para o Indicador Adotado Aplicado as Tarefas da Area de
SUPOME @ NEGOCIOS ...ttt e e e e s e e e e e e 80
Gréfico 7 - Resultados referentes porcentagem de erros ocorridos em funcao da
quantidade de inser¢cdes de NOVOS ProdutOS .......ceeeeeeeeeeiiiieiiieeeeee e 86
Graéfico 8 - Resultados referentes ao numero de corregdes mensais realizadas no
processo de importacao de dados do sistema Comercial..............cceeeeeeiicccciinnnnnnes 89
Grafico 9 - Resultados referentes ao numero de corre¢cdes mensais realizadas
devido a falta de informacgdes durante a insercao de dados no sistema PGF-O....... 91
Gréfico 10 - Resultados referentes ao numero de horas mensais utilizadas para o
processamento das importacoes do sistema PGF-O .........cccccoeeiiiiiiiiieiiccccs 92
Grafico 11 - Resultados referentes ao numero de corregdes mensais realizadas
devido a falha no método de marcagao @ MErCaAdO ........oiuuvreeeeeeeriiiiieee e e eeeeeeee e 93
Grafico 12 - Resultados referentes ao numero de corregdes mensais realizadas
devido a falha nos trés processos MencCioNadoS ........ccooveeeeiiiiieiiiiiiiiiieeeeeeee e 95
Grafico 13 - Resultados do Indicador do Subprocesso de Entrada e Processamento

das Operagdes Financeiras, bem como de Dados de Mercado nos Sistemas de

Gréfico 14 - Resultados do Indicador do Subprocesso de Entrada e Processamento
das Operagbes Financeiras, bem como de Dados de Mercado nos Sistemas de
SUPOE @ NEGOCIOS ....eeiiiieiietie ettt e e e e e e e e e e e e nreeeeaeeeeannes 98
Grafico 15 - Evolugao do Nimero de Horas Extras na Area Risco no Ano de 2008

Grafico 16 - Evolugdo do Nimero de Horas Extras na Area Suporte a Negécios no
Y o R o [ T2 001 100



Gréfico 17 - Evolugdo do Numero de Horas Extras Total da Area Comercial no Ano



PGF-O

Sistema Comercial

SMC

PGF-Library

SRC

Sistema Bl

CRK

SRl

SimLiq

LISTA DE SIGLAS

Sistema para insercao de operacoes financeiras

Sistema para insercao de operacgdes financeiras com opgdes

atreladas

Sistema que auxilia no célculo do resultado financeiro das

operagoes financeiras

Sistema onde sdao armazenados os dados relativos as curvas

de indices de precificacao e curvas de moedas

Sistema responsavel pela gestdo do risco de mercado da

area Comercial

Sistema responsavel pelo calculo do risco de perda das

operacgdes financeiras

Sistema da area de “Back Office” que armazena as
informacdes a despeito das transacdes financeiras realizadas

na area Comercial

Sistema responsavel pela originacao de curvas de mercado,

através da utilizacao de informagéo de agéncias de noticias

Sistema que auxilia na avaliagdo de liquidez da érea

Comercial.



SUMARIO

LR /1o Lo [V o7 T 23
1.1. =] 1 . 23
1.2. Ambiente e problematica.........ccccrrirrmrriircsrrnrsr 23
1.3. ODBJEHIVO ...eeeii it ————— 24
1.4. Divisao do Trabalho..........ccmiii e 24
1.5. A empresa € 0 €StAGI0 ....ccvvvverriiiimr i ———— 25

1.5.1.  Historico da Organizagao...................ccccccoueesecumeescieaeaiaeesieann 25
1.5.2.  DiViSG0 dO GIUPO ... 26
1.5.3. Area de Estruturacdo e Controle e o Estagio............................... 28

2. Fundamentagao TEOKICA..........ccureeeammmrressmnnssssmmnsssssmnssssssnnssssssnnsssssnmnssssnnsnssssn 30
2.1, DefiniCA0 de ProCesSO0S......cccuuvmerriismmsmssssmns s sssssss s s s ssssssssssms s 30
2.2. Hierarquia de ProCeSSO0S .......cemmmmimmimmiirimmnimnssssssssssssss s sssssssssssssnssnsnnns 30
2.3. Processos nas Empresas Modernas.........ccccuuuiiinnisinnssssnnsnnmmnmmnnnnsnnnnns 31

2.3.1. Limitacoes da Estrutura Funcional ......................c...cccccevvvcrenen.nn. 31
2.3.2. Vantagens da Organizacdo por Processos ................ccccccocueennn... 32
2.4. Gerenciamento POr PrOoCESSOS ......cuuiiiiiirmmmmmiiisissmsnssssssssssse s ssssssnnnns 33
2.4.1. Organizar para o Aperfeicoamento do Processo.......................... 33
2.4.2. Entender 0 PrOCESSO ..............ccccoueeieiiiiaiiiiiae et 34
2.4.3.  APEITEICOAL ..................eeeeeeeeeeeeeee e 34
2.4.4. Medire CONtrolar ....................ccoumeeeiiiieiiieiie e 34
2.4.5. Aperfeicoar Continuamente......................cccccoooiiioiiiiiieiiiiiiieaeeeea, 35
2.5. Remodelagem de Processos (Reengenharia) .......cccccccevviiiinnnnnnnnnnnnnees 35

3. Desenvolvimento da MetodolOgia ..........cccuuvssuemmsmsssssssummmsssssssssssmnssssssssssnnnns 37

RV o[ o7 Toz-To o - W (=] {oTo [o] [0 o | - RN 41
4.1. Elucidacao do Problema..........cuoiiiiimmiinniceenn s 41

4.1.1.  Areas ENVOIVIAS .................c.c.cococoooeeeereeeeeeeereeseeeeeeeennenenaean 41
4.1.1.1.  SupOorte @ NEGOCIOS ..........ccccuueeiiiiiiiiiiieie e 41
4.1.1.2.  MeSa de OPEragOes .........ccccuuueeeiiiaaiiee e 42

O B DG T = 1 1=To o TR 42



4.1.1.4. RiISCO dE CréalitO.........uuueiiiiiiiiiiiii e 43
4.1.1.5. “BACK OffiCO” ...ceueiiiiueeii et 43
4.1.2. Correlacao entre as Areas Envolvidas.........................ccccocoue...... 44
4.1.3. Sistemas ENVOIVIAOS.................ccccoooeimiiiiiiiiiiiiiieeeee e 45
4.1.3.1. PGF-O.ceeiiieeeeee et 45
4.1.3.2.  Sistema COMEICIAI ............couueuuueiiiiiiiiiiiae e 45
4.1.3.83. SMO ... e 45
4.1.83.4. PGF-LIDIAIY .....cccciiiiiiiiiie et 46
4.1.3.5. SR e 46
4.1.3.6.  SiISIEMA Bl .......coooiiiiiiiiiie e 46
4.1.3.7. CRK oottt e 46
4. 1.3.8. SRU .o e 46
41.83.9. SUMLIG v 47
4.1.4. Correlacao entre os Sistemas Envolvidos......................ccc............ 47
4.1.5. Correlacao entre as Areas e os Sistemas Envolvidos.................. 47
O B B o € | 2 @ SO SPR 47
4.1.5.2.  Sistema COMEICIA ............couueuuueiiiiiiiiiiiiae e 48
4.1.5.3.  CRK ..ottt ————————————————— 49
4.1.5.4.  SMC ...ttt ———————————————— 50
4.7.5.5.  SRC......o oo ———————————— 51
4.1.5.6.  SiISIEMA Bl.......ccooiiiiiiiiie e 51
4.1.5.7.  PGF-LIDIAIY .....ccccooiiiiiiiiiie et 52
4158, SIMLIG v 52
4.1.5.9. SRI .o e 53
4.1.6. A Relacao do Problema com o Excesso de Horas Extras ............ 54

4.2, Analise do Problema através da visao de Gerenciamento de

0T T 55
4.2.1. Identificacdo dos Processos do Banco....................ccccoevvcueern... 55
4.2.1.1. Acompanhamento de Dados do Mercado.............c..ccccocuuerrennn. 56
4.2.1.2.  ANAlISE dE RISCOS........cueeiiiiaieeieia et 57
4.2.1.3.  Operagao FINANCEITA. ...........cccouueiiiiiiiiiiiiee e 58
4.2.1.4. Julgamento de Resultados..............ccccccoiimiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee 58
4.2.1.5. Armazenagem e Transformagao das Informagoes ..................... 59

4.2.2. Selecdo do Macroprocesso para Melhoria........................c........... 60



4.2.2.1. Acompanhamento de Dados do Mercado................ccccccccccceeen. 60

4.2.2.2. ANAlISE A€ RUSCOS ......coueiiiaiieiieiie e 60
4.2.2.3. Operagao FINANCEIIaA .............uuueiiiiiiiieiie e 61
4.2.2.4. Julgamento de Resultados .............ccccccouumumiiiieiiiiiiiiiiiiiiiaeeeeeee 61
4.2.2.5. Armazenagem e Transformagédo das Informagoes...................... 61
4.2.2.6. SeleCa0 dO ProCeSSO0.........cccouueeiiiiiiiiieee e 62
4.2.3. Processo Selecionado......................cccooeeiiiiiiiiiiiiaieeee e 62
4.2.3.1. Delineamento do ProCessSo0.............ccccccouuuumiiiiiiiiiiiiiiiaaeeaaeeeee e 62
4.2.3.2. Objetivos de Melhoria do Processo Selecionado......................... 64
4.2.3.3. Indicador de DesSempennho...............ccoceeiiiiiiiiiiiiiiee e 65
4.2.3.4. Historico e Metas do Indicador de Desempenho......................... 65
4.2.4. Andlise dos Subprocesso Selecionados .................ccccccocccvveeennn... 67

4.2.4.1. Subprocesso de Entrada e Processamento das Operacoes
Financeiras, bem como de Dados de Mercado nos Sistemas de Risco...... 67
4.2.4.2. Avaliagao das atividades do subprocesso de entrada e

processamento das operagées financeiras, bem como de dados de mercado

NOS SISIEMAS AE RUSCO .....ccceeee e e e a e e e e e e e eeeees 69
4.2.4.2.1. Tarefa de Recebimento pelo Sistema Bl do Risco de Mercado
calculado Pelo SRC .......... . 74
4.2.4.2.2. Tarefa de Recebimento de Informagbes provenientes do PGF-O e
Sistema Comercial Pelo SRC ............ccuee e 75

4.2.4.3. Subprocesso de Entrada e Processamento das Operacoes
Financeiras, bem como de Dados de Mercado nos Sistemas de Suporte a
INEGOCIOS ...ttt e e a e e e naes 76
4.2.4.4. Avaliagcdo das atividades do subprocesso de entrada e
processamento das operagoes financeiras, bem como de dados de mercado

nos sistemas de Suporte @ NEGOCIOS..............cccuueeeiiiiiiiiiieee e 77
4.2.4.4.1. Tarefa de Importagdo das Operagcées Comerciais dos Sistemas
PGF-O e Sistema Comercial pelo sistema SMC...............cccooemmioveeeecceeene. 81
4.2.4.4.2. Tarefa de Marcacdo a Mercado dos Resultados Histdricos da area
(00000 = (o7 - P 82
4.3. Melhorias dOS ProCessS0S ......uuuuuemmeemmisssssssmssnssnnnnnssmsssssssssssssssssnnsnssnnnss 83

4.3.1. Cadastro Simultaneo da Carteira de Novos Produtos Financeiros.



4.3.7.7. Problema........ooeeeeeeeeee e 83

4.3.1.2. SOIUGEO ...t 84
4.3.1.3.  RESUMAUOS ........ccceeeeeeeeeeeeee e s 85
4.3.2. Eliminacao das Falhas na Exportacdao dos Dados Provenientes do
Sistema COMercCial......................c..oooiooiiiiiii e 87
4.3.2.7.  Problemas...........ooueeeuuuuiieieeei e 87
4.3.2.2.  SOIUGEO ...t 87
4.3.2.3.  RESUMAUOS ........cccoeeeeeeeeeeeee e s 88
4.3.3. Atualizacao Automatica do Método de Marcacao a Mercado....... 89
4.3.3.1. Problema...........ccoouiiiiiiiie e 89
4.3.83.2. SOIUGEO ... 90
4.3.83.3.  RESUMAUOS .......cccooiiiiiiiiiiee e 91
4.3.4. Importacao Automatica de Dados para os Sistemas.................... 93
4.3.4.1. Problema............coou i 93
4.3.4.2.  SOIUGEO ...t 94
4.3.4.3.  RESUMAUOS ........cccoeeeeeeeeeeeee et 95

4.4. Andlise das Metas de Melhoria........c.cccceomriiimrrnnssnr s 96
4.4.1. Analise da Melhoria da Freqtiéncia de Informacées Erréneas..... 96
4.4.2. Analise da Melhoria do Numero de Horas Extras.......................... 99
L 00 T Lo [ LT o - X S 102

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .....oeeeeeeeeeeeeeeeeervanvanvansassssssnssnsssssssssssssensssnssns 104



23

1. Introducao

O objetivo deste primeiro capitulo serd apresentar a problemdtica que motivou o
desenvolvimento deste trabalho, bem como colocar qual o seu objetivo e como ele serd
estruturado.

Serdo, também, elucidadas informagdes a respeito da institui¢do na qual se dard o

trabalho, de forma a esclarecer o ambiente para sua estruturagao.

1.1. Tema

Tal trabalho apresentard como tema:

“Melhoria dos Processos Informacionais em um Banco Multimercado.”

1.2. Ambiente e problematica

Este trabalho foi desenvolvido no Banco Votorantim S/A, empresa pertencente ao
grupo Votorantim, que esta localizado na cidade de Sdo Paulo e se encontra posicionado entre
os 10 maiores bancos privados do pais. Como qualquer grande organizagdo, a Votorantim
adota principios corporativos e padronizagdo de processos, de modo que haja homogeneidade
nos seus métodos utilizados e assim seja possivel a andlise e comparagdo de resultados, bem
como o compartilhamento de experiéncias dos diversos projetos ou processos. Tal aspecto é
de fundamental importancia para empresas de grande porte que apresentam dimensdes globais
e operagdes em diversos segmentos de negdcios.

A maior parte deste patrimoOnio se deve aos vdrios anos de gestdo profissional, bem
como de politicas adotadas pela organizagdo, com o objetivo de ampliar os seus resultados de
forma sélida e reduzir a variabilidade de seus processos. Tal sorte que estes esfor¢os tornaram
a empresa uma das poucas do pais a obter o Investment Grade junto as agéncias Standard &
Poors, Fitch Ratings e Moodys.

E evidente que o Grupo Votorantim consiste numa organizagio muito bem estruturada
e que continuard crescendo nos préximos anos. Entretanto existem dreas que devido ao seu
crescimento acelerado apresentam deficiéncias e necessidades especiais que precisam ser

reestruturadas de maneira a continuarem obtendo o desenvolvimento esperado.
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A éarea de Estruturacio e Controle dentro do banco em questdo, drea na qual o autor
realizava o estdgio, possui a responsabilidade de transformar e distribuir as informagdes a
respeito das operacdes financeiras realizadas pela drea comercial, tendo como clientes os
gestores da drea em questdo como também outras dreas de negdcios. Esta drea apresenta como
responsabilidade a distribui¢do de informacdes confidveis e exatas a despeito da realidade, de
forma que a capacidade de julgamento da drea, quanto aos riscos e resultados envolvidos nas
operagdes financeiras da drea Comercial, seja precisa. Porém como jd dito acima, devido ao
acelerado crescimento da instituicdo muitos dos seus processos informacionais apresentam
falhas importantes, que afetam a correta distribuicdo das informacdes dentro da 4rea
Comercial. Tais erros s@o constituidos principalmente pelo corrompimento de informagdes
transferidas entre os sistemas de informacdo do banco, como também relativas as falhas
humanas na insercdo de dados nas plataformas de armazenamento informacional.

Sendo assim, a correcdo destes problemas é de suma importincia para a prépria
estratégia da empresa, a qual consiste em se tornar mais competitiva por meio de uma
avaliagcdo de riscos e de resultados diferenciada em relagdo a de seus concorrentes. Desta

forma a melhoria de tais erros surge como inspiragdo deste trabalho.

1.3. Objetivo

Com o contexto delineado acima, o trabalho visa atender as necessidades de uma
melhoria dos processos internos de distribuicdo e transformagdo de informagdes ligadas a
operagdes financeiras.

Para tanto, o objetivo bésico de tal incumbéncia € oferecer a melhoria da gestdo de
processos na area em questio, buscando aperfeicoar os procedimentos utilizados, de tal sorte

que seja obtido um real valor agregado para a empresa.

1.4. Divisao do Trabalho

Tal excerto se encontra segmentado em capitulos, que abordam tanto a parte tedrica
como a aplicacao pratica do trabalho.
Neste primeiro capitulo foi feita a apresentacdo do trabalho e a apresentacdo do

objetivo, bem como serdo expostos a estrutura deste e uma descri¢cdo da empresa e do estagio.
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No préximo capitulo serd realizada a pesquisa bibliografica para o embasamento do
tema. Também sdo elucidados os conceitos e informagdes sobre a metodologia utilizada.

O terceiro capitulo apresentard o relacionamento de toda teoria pesquisada para se
obter uma metodologia mais completa e eficaz para a resolucdo da problemadtica proposta.

No capitulo subseqiiente a metodologia serd aplicada na empresa em questdao de forma
a obter a melhoria dos processos informacionais da drea Comercial. Também serd
demonstrada a andlise dos resultados obtidos. Assim serd possivel esquadrinhar e explanar as
mudangas obtidas apds a implementacio de indicadores.

Enfim, no quinto e dltimo capitulo, serdo expostas as conclusdes obtidas a partir dos

resultados encontrados, bem como as barreiras praticas para a execucdo da solucio proposta.

1.5. A empresa e o estagio

Neste item serd apresentada a empresa onde foi realizado o trabalho, mostrando o
histérico da organizagdo bem como suas estruturas. Ainda serdo expostas informagcdes
especificas da drea de Estruturacdo e Controle, bem como das atividades realizadas no

estagio.

1.5.1. Histoérico da Organizacao

O grupo Votorantim inicia sua historia em 1918 quando o imigrante portugués
Antonio Pereira Ignicio assume uma pequena Féabrica de Fiacdo e Tecelagem no distrito de
Votorantim. A partir deste fato surge a “Sociedade Anonyma Fabrica Votorantim”, uma das
empresas que iniciava a industrializagdo do pais.

A partir de sua criacdo a Votorantim passou por trés geragdes dentro da familia
Ermirio de Moraes e hoje representa um dos maiores conglomerados da América Latina com
receita liquida superior a R$ 30 bilhdes.

O seu crescimento foi baseado em aquisi¢des, na grande diversificagdo de suas
atividades e em constantes inovagdes nos seus negécios. Tal fato pode ser observado pelos
vérios setores que o grupo atua e sempre se colocando entre as principais empresas de cada
setor. Como por exemplo, pode ser verificado com a Votorantim Cimentos, holding
controladora das atividades de cimento, cal hidratada, argamassa, calcério agricola, gesso e

concreto do grupo, que se situa entre as dez maiores empresas do setor no mundo.
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Hoje o grupo conta com mais de 50.000 funciondrios diretos, divididos em todas as
suas atividades de atuacdo espalhadas por todo o pais e em alguns locais do exterior.

O grupo também se apresenta espalhado pelo mundo, tendo inicio esse processo em
2001 com a aquisicdo de ativos cimenteiros na América do Norte. A partir dai, os
investimentos externos cresceram substancialmente por meio de aquisi¢des e pela instalacdo
de ativos nas dreas de logistica e vendas. Atualmente o grupo opera diretamente em 13 paises
e cerca de 40% das receitas da drea industrial do grupo sdo provenientes de exportacdes ou
geradas em outros paises. As exportacdes do grupo ja atingem cerca de 200 paises chegando a

receitas na ordem de R$ 2,5 bilhdes em 2007.

PRESENCA :
INTERNACIONAL  ™rm

Votorantim Agr B
leseritdrio comercial e terminal portuaria) 8

INGLATERRA
Vi im Finangas

CANADA
Viotorantim Cim
(fabricas, usinas de concr

terminais de cimento) VA A4

ESTADOS UNIDOS

o BRASIL

Votorantim Cimentos

Votorantim Metais

(minerago zinco)
e & Papel

Votorantim Energia

Votorantim Agroind >
Votorantim Quimica @ Votorantim Agroindistria @
Voto [terminal portusrio)

Votorantim Novos

Figura 1 - Mapa da Presenca Global do Grupo Votorantim (Grupo Votorantim (2008)).

1.5.2. Divisao do Grupo
Em relacdo a organizacdo como um todo, o Grupo Votorantim engloba vérias
unidades de negdcios que sdo administradas pela Votorantim Participacdes. Criada em 2001
ela abriga todos os ativos do grupo e controla trés dreas de negdcios:
e Votorantim Industrial: Coordena todas as atividades relativas a gestdo dos
negocios industriais e € responsdvel pelas atividades que foram cruciais para que

a empresa se tornasse um conglomerado internacional. E composta pela
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Votorantim Cimentos, Votorantim Celulose e Papel, Votorantim Metais,
Votorantim Energia, Votorantim Agroindustria, Votorantim Quimica e
Metalurgica Atlas;

o Votorantim Finangas: Coordena todas as atividades financeiras do grupo. Tal
drea de atuacdo foi iniciada em 1988 com a fundacdo de uma distribuidora de
valores mobilidrios. E composta pelo Banco Votorantim, Votorantim
Financeira, Votorantim Asset Management, BV Leasing e BV Corretora de
Titulos e Valores.

e Votorantim Novos Negocios: Coordena as atividades de gestdo de capital de
risco e de diversificagdo do portfélio de negécios. E responsdvel por identificar
e fomentar empresas tecnologicamente inovadoras, com alto potencial de

crescimento e rentabilidade. E composta pela Tivit, AnFreixo, Quadrem, Scylla

Bioinformatica, entre outros

Votorantim Votorantim Votorantim
Industrial Financas Novos Negécios
wotorantim Banco Tivit

Cimentos wotorantim
Wiotorantim wiotorantim
Metais Financeira Alellyx
wotorantim wotorantim :
Celulose e Papel Asset Management AnFreixo
Wotarantim BvW Leasing Canatialis
Energia

chtn_:urantirr! B Corretora de ouadiE

agroinddstria Titulos e Yalores

wotorantim Scylla

Quimica Bioinformatica

Metaldrgica Atlas

Figura 2 - Areas de Atuacio do Grupo Votorantim (Grupo Votorantim (2008)).
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1.5.3. Areade Estruturacao e Controle e o Estagio

Na drea comercial da empresa, a distribui¢do e transformacgdo de informagdes estd
concentrada no setor de Estruturacio e Controle. Neste departamento estdo relacionadas todas
as questdes pertinentes ao tratamento e disposi¢do das informacdes utilizadas no julgamento
estratégico da area.

O estagidrio se encontra alocado na drea de Estruturacdo e Controle e estd subordinado
ao “head” da drea e ao gerente funcional responsdvel diretamente pela transformacgdo e
distribuicdo das informagdes.

As atividades realizadas no estdgio consistiram em auxiliar na transformacgdo e
distribuicdo das informagdes, bem como dar suporte a estruturagdo de operagdes financeiras.

A 4rea comercial vem apresentando falhas nos seus processos de distribuicdo e
transformacdo de informacdes das suas operagdes financeiras, o que compromete grande parte
da capacidade de apreciag@o dos riscos e resultados envolvidos em suas operacdes. Tais falhas
estdo relacionadas a negociagdo de produtos financeiros como swaps, futuros, opcdes, entre
outros.

A conseqiiéncia, entdo, de tal deficiéncia afeta primordialmente a estratégia
fundamental da institui¢do. Esta consistiria no aumento da competitividade no mercado
através da avaliaco de riscos e resultados distinta em relacdo aos seus concorrentes.

Outra implicagdo desta falha seria a grande quantidade de horas extras na &rea
Comercial, o que é ocasionado pelo retrabalho necessario para corre¢do das operagdes feitas
pelas dreas de “Front Office” e “Back Office”. Estas falhas também influenciam no aumento
de custos devido ao ressarcimento dos funciondrios com o pagamento de horas extras, as
quais sdo de significativa importancia, representando 15% dos custos com mao-de-obra.

Cientes do problema, os gerentes da empresa recorreram a processos de conferéncia e
reconciliacdes entre as diversas etapas do processo. Todavia, tal medida se mostra
extremamente custosa e apenas paliativa, dado que a detec¢do de erros ocorre de maneira
tardia e existe a necessidade de manutencdo da realizacdo de esfor¢os de correcdo. Tal fato
impossibilita a empresa de alcangar a almejada avaliacdo diferenciada de resultados e acarreta
na perpetuacdo de indices elevados de horas extras trabalhadas.

Assim sendo, se deduz que a falha acima exposta estd evidentemente abrangendo
assuntos ligados a engenharia de produgdo, dado que tal problemadtica se relaciona com

processos produtivos, sistemas de informacao, custos empresariais, entre outros.
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Partindo desta elucidacdo, discorre que a abordagem e solucdo do mesmo serdo
realizadas através de ferramental utilizado na engenharia de producdo, sendo que serda
destacado o uso das técnicas de Gerenciamento de Processos para alcancar a melhoria dos
processos informacionais relacionadas as operagdes financeiras da empresa.

Tal melhoria tem basicamente duas finalidades que merecem ser destacadas abaixo:

e A primeira melhoria visa proporcionar a instituicdo uma avaliagdo diferenciada de

resultados em relacdo a concorréncia, conforme se dispde na sua estratégia;

¢ E a segunda finalidade, mas ndo menos importante, seria a redu¢do do nimero de

horas extras realizadas no processo atual do banco.

No préximo capitulo serd apresentada a fundamentacio tedrica para a resolugcdo da

problemdtica encontrada.
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2. Fundamentac¢ao Teorica

2.1. Definicao de Processos

Rummler e Brache (1994) descrevem um processo como uma série de etapas com a
finalidade de criar um produto ou servigo, em que existiriam vérias fun¢des, devendo ser visto
como uma cadeia de agregacdo de valores.

Um processo para Harrington (1993) consiste em qualquer atividade que possua uma
entrada, posteriormente um processo de agregacdo de valor e, finalmente, apresente uma saida
para um cliente, sendo este externo ou interno.

Davenport (1994) traz nos seus escritos que um processo consiste na reunido de
atividades as quais sdo destinadas a um cliente.

Ja Hammer & Champy (1994) delineiam um processo como sendo uma reunido de
atividades que apresentem uma entrada e que criem uma agregacdo de valor para o cliente.

Igualmente na visdo de Johansson (1995) se entende processo como um conjunto de
atividades ligadas que usam um insumo e o transformam em um resultado, apresentando
como resultado a adicdo de valor ao produto.

Para Salerno (1999) a defini¢do de processos consiste na cooperagdo de atividades
distintas com o intuito de se atingir uma meta final, sendo esta direcionada ao cliente.

Assim podemos resumir as defini¢cdes anteriores de processos como um conglomerado
de atividades interconectadas, as quais possuem fornecedores responsaveis pelas entradas e

clientes aos quais sdo destinadas as saidas.

2.2.Hierarquia de Processos

A partir do entendimento do que é um processo existe a necessidade de diferenciar
seus tipos. Desta forma podemos separar os processos de acordo com sua complexidade, ou
seja, processos de alta e baixa complexidade que se apresentam nas empresas.

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

Tal disting@o foi elucidada por Harrington (1993) onde este prop6s uma hierarquia dos

processos. Segundo tal hierarquia, hd os macroprocessos, que consistem nas “atividades
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chave” para garantir o funcionamento da organizacdo. Estes macroprocessos podem ser
divididos em subprocessos, que sdo organizados de forma légica para se alcancar a missao do
macroprocesso ao qual pertence.

Cada subprocesso também pode ser subdividido em atividades, as quais compreendem
as acoes para se obter um resultado particular.

E, finalmente, as atividades podem ser decompostas em uma série de tarefas, sendo
estas as menores partes dos processos e realizadas por equipes pequenas.

Abaixo podemos observar a ldgica de tal definicdo hierdrquica proposta por

Harrington (1993):

Processo

subprocessos
— —fb — ¥ — -
|
— — — > —»
i
atividades

Figura 3 - Hierarquia dos Processos (Fonte: Harrington (1994))

2.3. Processos nas Empresas Modernas

Neste topico serd explicitada a relevancia dos processos para institui¢des modernas.

Para tanto serdo relembrados pensamentos de importantes autores relacionados ao assunto.

2.3.1. Limitacoes da Estrutura Funcional

Parece existir concordancia entre os autores contemporaneos que a estrutura funcional
prejudica a interacdo e a comunicagdo entre as diversas areas da organizacdo. E tal fato é
ampliado com relagdo as grandes e complexas empresas.

Os autores Rummler & Brache (1994) defendem que o crescimento de uma
organizagdo amplia sua complexidade, o que se torna um risco em empresas organizadas

funcionalmente, fato este devido a insuficiéncia entre os diversos integrantes de um mesmo
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processo. Eles descrevem o fenomeno nomeado de “silo” presente em organizacdes
funcionais e demonstram que nessas organizacdes cada fun¢do é independentemente realizada
dentro de um departamento. O que acarreta incompatibilidade de metas e objetivos entre os
departamentos e a demora na resolucio de problemas.

Na visdao de Campos (1998), as organizacdes para obterem sucesso no mercado atual,
que apresenta grande segmentacdo, demanda por qualidade e inovagdo, necessitam saber
trabalhar em parceria com seus clientes, fornecedores e demais parceiros, dando prioridade
A0S Processos.

E para Davenport (1994) a abordagem funcional ndo s6 é onerosa para as empresas,
como também consome precioso tempo dos funciondrios.

Zarifian (1994) critica com o mesmo empenho a externalizacdo do controle verificado
em estruturas funcionais, isto porque esta postura torna as organiza¢des extremamente
controladas por agentes externos ao processo.

Finalmente, na visdo de Salerno (1999) a empresa estruturada funcionalmente
apresenta uma série de problemas frente a situacdes que exijam rapidez na acdo,

principalmente se isto envolver mais de uma unidade organizacional.

2.3.2. Vantagens da Organizacao por Processos

Muitas s3o as vantagens encontradas na organizagdo e gestdo por processos nas
empresas modernas, sendo que alguns dos beneficios encontrados se relacionam com a
agilidade na resolucdo de problemas, a intensificacdo da comunicacdo entre diferentes
fun¢des, o aumento de inovagdes, entre outros.

Tal estrutura é benéfica de acordo Hammer & Champy (1994), uma vez que, na atual
conjuntura econdmica, as estruturas organizadas em torno dos processos estdo mais bem
formatadas para atingir os objetivos das organizacdes modernas.

De acordo com Hammer (2001) uma empresa gerida por processos encoraja e cria
condicdes para que os funciondrios executem o trabalho com agilidade e inovagdo. Tais
recompensas sdo enormes, como pode ser verificado em pesquisas apresentadas em seu livro.
Por fim, o autor afirma que a empresa de processos estd aqui e chegou para ficar.

Davenport (1994) em sua obra afirma que uma estrutura baseada em processos
consegue se adaptar mais rapidamente a diversas situacdes, podendo ser mais facilmente
alterada em funcdo da diminuicdo de custos, prazos e aumento da qualidade, de forma a

aumentar a satisfacéo de seus clientes.
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Para Salerno (1999) as organizacdes geridas por processos sdo mais dgeis em sua

rotina cotidiana e para alcangar as inovacdes necessdrias para atingir suas metas.
2.4. Gerenciamento por Processos

A metodologia proposta por Harrington (1993) para o gerenciamento de processos,
sob o nome de Aperfeicoamento de Processos Empresarias (APE), discorre que a melhoria
continua dos processos de uma organizacdo consiste em um importante objetivo para o
aumento da competitividade desta no mercado.

Dentro da sua metodologia, Harrington a divide em cinco fases, sendo estas:

1) Organizar para o aperfeicoamento do processo;

2) Entender o processo;

3) Aperfeigoar;

4) Medir e controlar;

5) Aperfeicoar continuamente.

l ¥ I

Organizando para Entendendo o . Medigdes 2 Aperfeigoamenta
: - Fw aperfaicoando s * = .
o aperfeigoamenta processo = controle continuo

Figura 4 - Cinco Fases do Aperfeicoamento de Processos Empresarias (Fonte: Harrington (1993))

Desta forma podemos, sucintamente, explicitar as cinco etapas:

2.4.1. Organizar para o Aperfeicoamento do Processo

Nesta primeira fase sdo definidos os objetivos e os escopos das melhorias desejadas
para os processos, sendo que é muito importante definir o nivel de detalhe a ser abordado,
como também a comunicagdo desses objetivos e dos escopos das melhorias a todos os niveis
da organizacdo envolvidos. Tal difusdo visa obter o comprometimento de todos com o
processo.

Finalmente, sdo selecionados os processos criticos da organizacdo, os quais serdo
alvos de melhoria. Esta escolha deve ser baseada em critérios objetivos como custos,

reclamagdes, objetivos da empresa, entre outros.
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Outro ponto a se destacar consiste na definicdo de um proprietdrio do processo, o qual
serd o efetivo responsavel pelos resultados obtidos. Este terd a sua disposi¢do um grupo de

trabalho que ird auxilid-lo na implementacdo das melhorias do processo.

2.4.2. Entender o Processo

Durante esta etapa os processos empresariais devem ser compreendidos e
documentados com precisdo. Para tanto, fazem parte desta etapa a elaboracao de fluxogramas,
o levantamento de dados (custos, tempos, entre outros) e a defini¢do de missdes e fronteiras
dos processos envolvidos.

E importante que a observa¢io dos processos seja realizada até os niveis de tarefa,
para que exista o perfeito entendimento de todos dos os métodos.

Algumas das caracteristicas dos processos, como eficiéncia, tempo de ciclo, eficicia e
custo, devem ter um estudo enfatizado, uma vez que tais parametros sdo primordiais para o

bom entendimento das métricas do processo.

2.4.3. Aperfeicoar

Nesta fase, os processos irdo sofrer modificagdes de maneira que sejam garantidas e
melhoradas a eficdcia e eficiéncia dos mesmos. Para isso, diversos aspectos dos processos
podem ser abordados, entre eles a redugcdo de retrabalhos e erros, a padronizagdo,
identificacdo e eliminacdo de atividades sem valor agregado, a simplificacdo e a eliminacéo
de burocracias, o estabelecimento de parcerias com fornecedores, a modernizacido de
equipamentos, o treinamento de funciondrios, entre outros.

Sendo assim, esta etapa deve identificar e implementar as oportunidades de melhorias

dos processos.

2.4.4. Medir e Controlar

Aqui sdo realizadas as medic¢des e controles dos processos. Assim se deve implantar
um sistema de coleta de dados eficiente, como também sistemas de “feedback” que
possibilitem a melhoria continua dos processos envolvidos. Além disso, é recomenddvel que

se recorra a auditorias periddicas para a validacdo dos sistemas utilizados.
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O controle tem a fungdo de evitar que conquistas alcancadas sejam perdidas e
determinar pontos que necessitem de aperfeicoamento.

E imprescindivel que o controle do processo seja realizado em atividades
intermediarias e ndo s6 no final do mesmo, além do que se deve implementar medidas que

estejam relacionadas a quantificacio da eficiéncia e eficicia do processo.

2.4.5. Aperfeicoar Continuamente

Esta etapa tem como objetivo o aperfeicoamento continuo dos processos
organizacionais.

Este objetivo € justificado pelo simples fato de que ao se parar de melhorar,
automaticamente se regride em relacdo & concorréncia, dado que se supde que ela melhora
seus processos continuamente. Desta maneira a necessidade de melhoria continua €
imprescindivel, inclusive para processos da empresa que sdo superiores aos da concorréncia.

Para se assegurar o aperfeicoamento continuo é necessdria a realizagdo constante de
“benchmarking” dos processos para a identificacdo de novas falhas e problemas dos mesmos.
E ao se descobrir tais ineficiéncias deve-se retornar a fase de entendimento dos processos,

refazendo assim o ciclo do gerenciamento de processos.

2.5. Remodelagem de Processos (Reengenharia)

Tal processo foi criado por Michael Hammer e consiste na adocdo do redesenho de
processos objetivando uma guinada nos resultados do negdcio (Stair e Reynolds (2002)). Tal
processo € utilizado pelas organizacdes com o intuito de se manterem competitivas no
mercado e alcarem as suas metas.

Segundo Davenport (1994) a reengenharia consiste na adogdo de algo inovador. Esta
premissa é reforcada pelo autor através da idéia de que a introducdo de alguma coisa
inovadora em um processo consiste no alcance de uma mudanca radical na institui¢do.

Desta forma, a reengenharia se diferencia da melhoria de processos, uma vez que esta
ndo busca niveis inferiores de mudanca e sim a reestruturacdo radical dos processos
empresariais (Hammer & Champy (1994)).

Assim se pode dividir a implantag@o da reengenharia em cinco passos, a saber:
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1) Primeiramente, segundo Davenport (1994), se deve identificar todos os processos
da organizagdo. Para o autor mesmo as organiza¢cdes mais complexas podem ser
decompostas em menos de vinte processos principais.

2) A etapa seguinte consiste na selecio dos processos que serdo alvo para
reformulacdo. Ainda, segundo Davenport (1994), é necessdrio usar critérios como
andlise do desempenho real do processo, facilidade de reengenharia do processo,
andlise da importancia do processo para a estratégia da empresa, entre outros.

3) Na terceira etapa ocorrerd a identificacdo dos elementos responsdveis pela
alteracdo do processo e, desta forma, a aquisi¢do de desempenho diferenciado
deste. Com essa abordagem se observa que a tecnologia da informacdo e fatores
tecnoldgicos sdo primordiais para o sucesso do processo.

4) Na quarta etapa se realiza o entendimento dos processos, de forma que os mesmos
apresentem seus objetivos detalhados, da mesma maneira que € imprescindivel o
estabelecimento de uma visdo clara das metas e necessidades futuras do processo,
como também de toda empresa.

5) A ultima etapa do processo consiste na redefinicdo dos processos. Para tanto se
torna necessario o re-projeto inteiro dos processos, incluindo a sua representagcdo
grafica, os testes de prototipo, a realizacdo de ajustes necessdrios e a implantacio
completa do novo processo.

Seguindo os passos de Davenport (1994) e Hammer & Champy (1994) vale a pena
ressaltar que a redefini¢cdo dos processos selecionados deva ser feita por meio de sessdes de
“brainstorming” com os diversos atores do processo, de forma que todas as perspectivas
sejam abordadas.

Como dultima ressalva, é fundamental que seja destacada a importancia do
desenvolvimento de um protétipo do novo processo, fato este devido as possibilidades de
alteracdes e adaptacdes que se mostrem necessdrias, como também a visualizacdo de riscos

eminentes para o sucesso do projeto.
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3. Desenvolvimento da Metodologia

Para o prosseguimento do projeto realizado no Banco Votorantim S/A, serd realizada,
durante este tépico, a adaptacdo dos conceitos acima discorridos, de maneira a torna-los
préticos para sua aplicacao.

Devido a necessidade de algo inovador (Davenport (1994)) a area de Estruturacio e
Controle escolheu a melhoria continua como base para esse estudo. Esta sele¢c@o foi realizada
uma vez que a reengenharia implicaria em riscos imediatos para o banco aos quais a diretoria
comercial ndo estava disposta a enfrentar no curto prazo.

Tais riscos se relacionam principalmente ao novo acordo de capital da Basiléia
(Basiléia Il — acordo que visa a internacionalizacdo da atividade bancdiria), uma vez que tal
implementagdo acarreta em novos pilares para andlise da sensibilidade ao risco do sistema
financeiro como um todo, o que por si sé ja representa enormes riscos para a instituicdo no
curto prazo.

Este novo acordo mostra que as principais alteracdes relacionam-se ao fim da
padronizacdo generalizada em detrimento ao aumento da flexibilidade, com énfase na
supervisdo bancdria, no fortalecimento da disciplina de mercado e nas metodologias de
gerenciamento de risco dos bancos.

Assim a nova estrutura visa adaptar a avaliagdo da adequagdo de capital aos principais
elementos dos riscos bancdrios, com o intuito de ministrar incentivos as institui¢cdes
financeiras, para estas aumentarem sua capacidade de mensuracio e administragao dos riscos.

Com isso, o novo acordo, por ser mais sensivel aos riscos que os bancos assumem,
implica que o capital requerido vai variar de acordo com sua maior ou menor propensao ao
risco.

Assim, se tal acordo ndo for respeitado a porcentagem de capital minimo préprio da
instituicdo se elevaria e, portanto, tornaria a organizacdo menos competitiva no mercado
(Boletim RISKbank (2002)).

Além disso, por se tratar da primeira vez que conceitos de melhorias por processos
foram implantados de forma consciente na empresa, optou-se por algo mais gradual e ndo tao
radical.

Entretanto para o plano estratégico de longo prazo da organizacdo ficou estabelecido

que mudancas mais drésticas serdo implementadas na instituicdio como um todo, e ndo s6 na
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area comercial, com o intuito de abarcar o plano de crescimento da organizagdo. Tal plano
estd ainda nos pardmetros gerais, de forma que o método utilizado ainda ndo foi estabelecido.

Assim depois de todas estas elucidagdes ficou decidido em comum acordo entre a drea
de Estruturacdo e Controle e a Diretoria Comercial que a metodologia proposta por
Harrington (1993), ja descrita em capitulos anteriores, chamada APE seria utilizada. Tal
proposta serd adaptada para o contexto da organizagdo estudada. Primeiramente serdo
seguidas as cinco fases propostas pelo autor.

Na primeira etapa (Organizar para o aperfeicoamento do processo), enfatizaremos a
comunica¢cdo do projeto de melhoria pelas diversas &dreas funcionais da empresa, como
também a conquista do apoio da alta geréncia e a defini¢do da equipe de trabalho. Ademais,
ocorrerd a definicdo do escopo bem como dos objetivos do projeto, além da selecdo dos
processos alvos de melhoria.

Na apreciacdo dos macroprocessos aproveitar-se-4 o modelo utilizado por Paulino
(2003). Este divide a andlise nos itens objetivos, entradas, saidas, clientes e dreas envolvidas.
Sendo que para a selecdo dos macroprocessos utilizar-se-4 uma adaptacio da metodologia de
Bouer (1997). Tal método sugere os seguintes critérios:

® Desempenho: se analisa o quanto o processo atende as expectativas dos usudrios;
e Impacto sobre o negdcio: se analisa a relacdo de cada processo com a estratégia da

organizagao.

Impacto Sobre os Negocios Desempenho

Fundamenta Otimo
Elevado Bom
Médio Razoavel
Modesto Ruim
Fraco Péssimo

Figura 5 - Critérios e Escalas para Selecio de Processos Prioritarios (Fonte: Adaptado de Bouer (1997))
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Estes critérios utilizam a seguinte matriz para selecio dos processos prioritarios:

o 5

- O S S-S

- T T T 0 A

h;% 3

E: PO Rt e

E |7
1 2 3 4 45
Desempenho

Figura 6 - Matriz de Seleciao de Processos Prioritarios (Fonte: Bouer (1997))

Para permitir & empresa uma avaliacdo de riscos e resultados diferenciada em relacio
aos seus concorrentes serd feito a adaptacio do eixo vertical da matriz em que se considerard
a relac@o do processo com a transmissao e transformacdo das informagdes. Assim, o problema
apresentado serd o foco da andlise em questao.

A matriz modificada apresenta-se abaixo:

g Sl
!n !E :g 4
E 'E“ E“ 3|
38 - ETE SURRRE SURRS SRR SRR
EEREZ | G b
E 1
1 2 3 4 5
Desempenho

Figura 7 - Matriz Adaptada de selecio de Processos Prioritarios

Na segunda etapa (Entender o processo), serdo elaborados fluxogramas, a partir da
definicdo das fronteiras dos processos e dos levantamentos das estatisticas a respeito dos
processos selecionados. Para isso utilizar-se-4 dados histéricos da organizagdo, bem como
observacdes locais.

Na fase Aperfei¢oar (Terceira Etapa) serdo realizadas as melhorias relevantes para a
aprimoramento dos processos alvo, de forma que se obtenha simplificacdes no processo e
reducdo dos erros cometidos. Assim, serd utilizado o modelo proposto por Paulino (2003) que
divide a etapa de planejamento das melhorias em quatro etapas (por qué, o qué, como e quem

e quando).
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Na quarta etapa (Medir e Controlar) sera analisado o comportamento dos indicadores
propostos apdés a implantacdo das melhorias. Estas referéncias serdo utilizadas para
possibilitar a identificacdo de possiveis pontos em que novas agdes deverdo ser tomadas.

E finalmente na quinta e ultima etapa (Aperfeicoar continuamente) enfatizar-se-a a
necessidade de aproveitamento da cultura de melhoria difundida, com o intuito de continuar o
processo de melhoria na organizagdo como um todo, mesmo nos processos que ja foram alvo
de aperfeicoamento. Vale ressaltar que tal abordagem serd apresentada em conjunto durante o

prosseguimento do trabalho, e ndo em forma de itens.
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4. Aplicacao da Metodologia

4.1. Elucidacao do Problema

4.1.1. Areas Envolvidas

Neste topico serdo elucidadas as dreas que estdo envolvidas com o problema de

transformacao de informagdes da drea Comercial.

4.1.1.1. Suporte a Negocios

Esta area € responsdvel pelo cdlculo dos resultados envolvidos nas operacoes
financeiras. Desta forma € incumbéncia desta drea o cdlculo financeiro das transacdes
realizadas pela area Comercial.

A drea de Suporte a Negdcios tem relacionamentos, basicamente, com a Tesouraria
(area de “Pricing” de forma mais acentuada) e com o “Back Office”. Com “Pricing” a area
de Suporte a Negdcios se relaciona principalmente através da cotacio e “hedge” de curvas de
indices e de op¢des no mercado financeiro, além de reportar o resultado das operacdes. Ja
com o “Back Office” a area em questdo confirma a realizacdo de operacdes financeiras
efetuadas na drea Comercial, para que esta dltima dé a efetiva seqii€éncia na operac¢do, como a
confeccdo do contrato, envio e recebimento de TED’s (Transagdo Eletronica de Documento)
para o cliente, entre outros.

Tal drea é formada por um “head”, um gerente sénior e dois analistas.

“Head”

Gerente Sénior

Analista A Analista B

Figura 8 - Organograma da Area de Suporte a Negdcios
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4.1.1.2. Mesa de Operagoes

Tal area de “Front Office” é responsivel pela comercializacdo das operagdes
financeiras do banco, realizadas por meio da negociacdo de instrumentos financeiros, visando
a obtencdo de lucro para a drea comercial.

A Mesa de Operagdes se relaciona diretamente com os “Officers” comerciais
(Gerentes de Relacionamento com Clientes) e com a drea de “Back Office”. Da primeira
recebe relatérios das demandas dos clientes, bem como os riscos e resultados das operacoes.
Para a segunda encaminha informacdes das operacdes financeiras realizadas, de forma que
esta possa registra-las e confirma-las.

A drea e composta por um “head”, um gerente sénior, sete “traders” e trés

estagiarios.
“Head”
Gerente
Sénior
|
| | | | | | |
Trader A Trader B Trader C Trader D Trader E Trader F Trader G
Estagiario A Estagiario B Estagiario C
Figura 9 - Organograma da Area da Mesa de Negécios
4.1.1.3. Risco

Esta drea € responsdvel por mensurar os riscos de mercado das operagdes realizadas
pela drea Comercial. Para tanto sdo realizados estudos e andlises utilizando metodologia
largamente utilizada pelo mercado.

A drea também ¢é responsavel por elaborar cendrios relativos ao comportamento da
liquidez da drea Comercial, desta forma quantificando os riscos gerais de mercado da érea.

Tal area, como as duas anteriores, se relaciona com o “Back Office” e com a
Tesouraria. Com as duas dreas confirma as operacdes realizadas e as posi¢des tomadas pela
area Comercial. Além disso, com a segunda também reporta os riscos de mercado e liquidez

assumidos.
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A area € formada por um gerente sénior, um analista e um estagidrio.

Gerente Sénior

Analista

Estagiario

Figura 10 - Organograma da Area de Suporte a Negocios

4.1.1.4. Risco de Crédito

Esta drea € responsavel pelo levantamento, anélise € mensuracio dos riscos de crédito
que o banco pode assumir, como também tem a incumbéncia de quantificar os riscos
operacionais a que o banco esta sujeito.

A darea de Risco de Crédito apresenta relacionamentos com a area de “Back Office”,
para a qual reporta os limites de crédito que o banco pode assumir, e com a Tesouraria, com a
qual confirma algumas operagdes financeiras estruturadas pela drea Comercial.

Tal area € formada por um Gerente Sénior e um analista.

Gerente Sénior

Analista

Figura 11 - Organograma da Area de Risco de Crédito

4.1.1.5. “Back Office”

A area de “Back Office” se comunica com todas as dreas expostas nos topicos acima
explicitados. A andlise feita neste excerto contard apenas com a parcela que esta relacionada
diretamente com as dreas acima expostas. Tal simplificacdo serd feita com o intuito de melhor

compreender o problema relacionado diretamente com a 4rea comercial.
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A parcela estudada do “Back Office” conta com um gerente sénior, quatro analistas e

um estagiario.

Gerente Sénior I
I

Analista A Analista B Analista C Analista D

Estagiario A Estagiario B

Figura 12 - Organograma de “Back Office”

4.1.2. Correlacio entre as Areas Envolvidas

A partir dos tépicos acima podemos resumir as correlagdo entre as diversas dreas

citadas através do diagrama abaixo:

Mesa de

Ri
1seo Operacoes

Suporte a
Negocios
Risco de
Crédito
“Back Office”

Figura 13 - Correlacio entre as Areas Envolvidas nos Processos Posteriormente Analisados
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4.1.3. Sistemas Envolvidos

Neste topico serdo elucidados os sistemas que estdo envolvidos com o problema de

transformac@o de informagdes da area Comercial.

4.1.3.1. PGF-O

Consiste em um sistema onde os “fraders” registram suas operagdes, com excecio
das opcdes. Neste sistema sdo armazenadas as informacgdes que servirdo de base para os
demais sistemas do banco.

Tais informacdes a respeito das operacdes e posicdes didrias s@o recuperadas e sdo

utilizadas como alicerce para o cdlculo de risco e resultados da drea Comercial.

4.1.3.2. Sistema Comercial

Este sistema é complementar ao anterior, uma vez que € neste que as operacdes com
opgoes sdo registradas pelos “traders”. Isto ocorre uma vez que o sistema anterior nao possui
a capacidade de inserir opcdes durante a inser¢do das informacoes.

Como o anterior € um sistema para inclusdo de informacdes para base de dados da
area Comercial. . Neste sistema sdo armazenadas as informagdes que, como o anterior,
servirdo de base para os demais sistemas do banco.

Tal sistema possui ainda algumas ferramentas que auxiliam os “fraders” na

negociacdo de suas operagdes, instrumento que o sistema anterior nao possui.
4.1.3.3. SMC
Este sistema € responsavel pela recuperacdo das operacdes cadastradas nos sistemas

anteriores (PGF-O e Sistema Comercial), como também auxilia no calculo do resultado

financeiro das operacoes.
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4.1.3.4. PGF-Library

Consiste em uma biblioteca de dados onde sdo armazenados os dados relativos as
curvas de indices de precificacdo e curvas de moedas.

Este sistema ¢ alimentado diariamente pela drea de Risco com as novas projecoes.

4.1.3.5. SRC

O sistema SRC ¢ responsdvel pela gestdo do risco de mercado da drea Comercial,
através dos dados obtidos do PGF-O e do Sistema Comercial e também de informacdes das

curvas de indices e moedas importadas do PGF-Library.

4.1.3.6. Sistema Bl

O Sistema BI importa os dados referentes aos riscos de mercado do sistema SRC,
como exposi¢do a taxa de juros, exposi¢do cambial, entre outros, e calcula o risco de perda

das operagdes financeiras e armazena no seu banco de dados.

4.1.3.7. CRK

Este consiste no sistema usado na drea de “Back Office” e é responsdvel pela
recuperacdo das informacgdes a despeito das transacdes financeiras realizadas na drea

Comercial inseridas pelos PGF-O e Sistema Comercial.

4.1.3.8. SRI

Este sistema ¢é responsdvel pela originacdo de diversas curvas de mercado, através da
utilizacdo de informacéo de agéncias de noticias como Reuters e Bloomberg, necessarias para
a andlise dos riscos e resultados da drea comercial. Estas curvas sdo recuperadas e utilizadas

no PGF-Library e no SimLiq.
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4.1.3.9. SimLiq

Consiste em um sistema que auxilia na avaliacdo de liquidez, através da importacdo de

informagdes do PGF-O e do Sistema Comercial, bem como dados de mercado do SRI.

4.1.4. Correlacao entre os Sistemas Envolvidos

Do exposto acima, se pode resumir as correlagdes entre os diversos sistemas citados

com o diagrama abaixo:

SRI — PGF-Library

SimLiq Sistema BI

SMC CRK

PGF-O Sistema

Comercial

Figura 14 - Correlacgoes entre os Sistemas Envolvidos

4.1.5. Correlaciio entre as Areas e os Sistemas Envolvidos

Neste topico serd apresentada a correlagdo entre as dreas e os sistemas que estdo

envolvidos com o problema de transformacao de informagdes da drea Comercial.

4.1.5.1. PGF-O

Ap6s a conclusdo das condigdes das operacdes financeiras, a Mesa Operacional insere
os dados no sistema PGF-O.
Estas operacdes armazenadas sdo utilizadas pelas dreas de Suporte a Negdcios, Risco e

Risco de Crédito para suas andlises. Este uso se da através de planilhas que importam tais
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dados, com consultas diretas ao sistema ou, ainda, através da interligacdo de outros sistemas.
Tais informagdes ainda sdo utilizadas pela area de “Back Office” para auxiliar no processo de

exportagdo de dados para o sistema CRK.

Suporte a
Negocios

Risco de
Crédito

Mesa de
Operacoes > PGF-O

Risco

“Back Office”

Figura 15 - Relacoes entre as diversas areas e o sistema PGF-O

4.1.5.2. Sistema Comercial

Para as operacdes financeiras com opgdes ocorre 0 mesmo processo que no sistema
PGF-O, entretanto tais operagdes sdo inseridas no Sistema Comercial, uma vez que o sistema
anterior nao comporta as operagdes estruturadas.

Ap6s tal insercdo as mesmas dreas de “Front Office”, anteriormente citadas, utilizam
estas informagdes para a realizacdo de suas andlises através da importacdo de dados para
planilhas auxiliares, diretamente do sistema ou, ainda, por meio da interligacdo com os outros

sistemas.
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A drea de “Back Office” também utiliza tais informagdes para amparar o processo de

alimentacdo do sistema CRK.

Negocios

Operacoes Comercial

Figura 16 - Relacdes entre as diversas areas e o Sistema Comercial

4.1.5.3. CRK

A drea de “Back Office” apés a confirmagdo das operagdes pela Mesa Operacional

administra a inclusio destas no sistema CRK.
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Tal sistema é uma maneira de checagem de dados utilizados pelas areas de “Front
Office”, uma vez que as informacdes inseridas no CRK sdo utilizadas para confecg¢do dos

contratos das operagdes, desta forma sendo precisas a despeito das operagdes.

Risco de
Crédito

“Back Office” — CRK Risco

l

Suporte a
Negocios

Figura 17 - Relacdes entre as diversas areas e o sistema CRK

4.1.5.4. SMC

O sistema SMC € responsavel pela importagdo das informagdes inseridas no PGF-O e
no Sistema Comercial, que sdo utilizadas para o calculo dos resultados da area Comercial.

Para tanto, a drea de Suporte a Negdcios € responsavel pelo gerenciamento deste processo.
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A érea de Risco utiliza tais informag¢des do SMC com o intuito de validar as

informagdes obtidas do sistema SRC.

Risco
Suporte a
Negocios —> SMC
Suporte a
Negocios
Figura 18 - Relacdes entre as diversas areas e o sistema SMC
4.1.5.5. SRC

O SRC ¢ um sistema exclusivo da drea de Risco. Este € utilizado com o intuito de
realizar andlises que sdo empregadas na mensuracio e controle dos riscos de mercado aos
quais a drea comercial esta sujeita.

Tal sistema importa suas informag¢des do PGF-O, do Sistema Comercial e do PGF-

Library.

SRC > Risco

Figura 19 - Relacoes entre as diversas areas e o sistema SRC

4.1.5.6. Sistema Bl

O BI ¢é alimentado com informacdes fornecidas pelas dreas de Risco através da
importacdo de dados do sistema SRC e pela drea de Suporte a Negdcios, com a inser¢do dos

resultados dos lucros e perdas das operagdes.
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Tal sistema € utilizado pela 4drea de Risco para o célculo do risco de perda das

operagdes financeiras e pela drea de Suporte a Negdcios para o armazenamento do calculo dos

resultados.
Risco Risco
Sistema BI
Suporte a Suporte a
Negécios Negocios

Figura 20 - Relacdes entre as diversas areas e o Sistema BI

4.1.5.7. PGF-Library

A drea de Risco € responsavel pelo gerenciamento da exportacdo dos dados relativos
as curvas de indices de precificacdo e curvas de moedas do PGF-Library.

Esse banco de dados s6 € utilizado pela area de Risco de forma indireta através do
SRC e diretamente com a utilizacdo de planilhas de importagdo, com o intuito de obter

levantamentos historicos.

Risco —— »  PGF-Libraty ——— Risco

Figura 21 - Relacées entre as diversas areas e o sistema PGF-Library

4.1.5.8. SimLiq

Como o sistema anterior, € a drea de Risco que utiliza este sistema, tanto gerenciando
a exportacdo de dados quanto a utilizacdo dos relatérios gerados, com o intuito de avaliar o

risco de liquidez da 4rea.
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Risco I——— SimLiq > Risco

Figura 22 - Relagoes entre as diversas areas e o sistema SimLiq

4.1.5.9. SRI

Neste sistema a responsabilidade de inser¢do de dados também € da drea de Risco
através da importacdo de dados provenientes de agéncias de noticias (Bloomberg e Reuters).

O SRI € utilizado pelas dreas de “Front Office”, sendo que a drea de Risco o utiliza
como forma de obter avaliagcdes externas do risco de mercado e liquidez, a drea de Suporte a
Negdcio para o calculo dos resultados e a Mesa de Operagdo para calculos preliminares dos

resultados que serdo obtidos nas operagdes financeiras.

Mesa de
Operacoes

Risco

Risco EE—. SRI

i

Suporte a
Negocios

Figura 23 - Relacées entre as diversas areas e o sistema SRI
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4.1.6. A Relacao do Problema com o Excesso de Horas Extras

Como foi enunciado no levantamento do problema encontrado na drea Comercial, uma
das implicacdes observadas consiste no elevado nimero de horas extras praticado pelos
funciondrios desta.

Para verificar o relacionamento das falhas no processo de transmissao e transformagao
de informagdes da institui¢do com a quantidade elevada de horas extras nas areas de “Front
Office” e “Back Office” foram levantados alguns dados relativos ao periodo de abril a agosto
de 2008.

Desta forma foi possivel o desenvolvimento dos graficos abaixo em que se pode
observar o nimero de horas extras relativas ao total de horas trabalhadas para cada setor da

area Comercial:

Numero de Horas Extras dos Setores Envolvidos com o Problema

100,0%

95,0% -
§ 90,0%
=
w
(2]
S 85,0%-
o
o
(V]
°
X 80,0%-

75,0%-f

70,0%

Risco de Crédito Mesa de "Back-Office" Suporte a Risco
Operagdes Negécios
Setor

0O Horas Efetivas @ Horas Extras

Grifico 1 - Niamero de horas Extras Relativas ao Total de Horas Trabalhadas para cada Setor da Area
Comercial

Também foram levantados dados que procuram relacionar a ocorréncia de horas extras
com a ocorréncia de falhas nos sistemas de informacdo. As proximas duas figuras

representam tal suspeita:



55

Dias com Horas Extras Dias com Falhas no Processos
Ocorreram
Erros de Houve Horas
Processo Extras
70% 92%

N&o Ocorreram
Erros de
Processo

30%

Né&o Houve
Horas Extras
8%

Griéfico 2 - Relacio entre Horas Extras e Incidéncia de  Grafico 3 - Relacdo entre Incidéncia de Horas Extras e
Erros de Processos Erros de Processos

A partir da andlise dos graficos acima se pode concluir que o problema com os
processos de transmissdo e transformagdo das informacdes na empresa estdo relacionados
com o elevado nimero de horas extras nas dreas envolvidas.

Sendo assim, a diminui¢do do nimero de falhas nos processos informacionais da drea
Comercial acarretaria na diminuicio do nimero de horas extras despendidas pelos seus

funcionarios.

4.2. Analise do Problema através da visao de Gerenciamento de Processos

4.2.1. Identificacao dos Processos do Banco

Neste topico serdo elucidados os processos pelos quais a drea Comercial esta sujeita,
de forma que, posteriormente, se possa selecionar aqueles que apresentem maior potencial de
melhoria, como também impactem com maior relevancia no funcionamento da area.

Assim, com o intuito de forma a manter o foco na problematica levantada, serdo
apresentados os processos da drea Comercial juntamente com suas relacdes, diretas e
indiretas, com as deficiéncias em questdo. Contudo, parte-se da premissa que a institui¢ao
financeira trabalha com o intuito de obter lucro através de operacdes financeiras realizadas
tanto no mercado local quanto do mercado externo. No primeiro se destacam as operagdes
mais corriqueiras, como swap’s, repasses governamentais, hedges, op¢des, entre outros.
Agora, nas externas, se destacam as operagdes estruturadas, em que sdo utilizados vérios
instrumentos financeiros de forma a realizar a operagdo, como também operacdes de Non-

Deliverable Forward (NDF), entre outras.
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De forma a permitir o funcionamento de tal estrutura, a drea comercial possui alguns
processos com o intuito obter a lucratividade desejada. Para tanto a seguir serdo analisadas as
atividades através da 6tica dos macroprocessos com o intuito de se obter uma visdo ampla da

estrutura da drea. Por isso € apresentada a figura abaixo de maneira a elucidar tal diviséo:

Acompanhamento de g > Operacao Financeira
Dados do Mercado

Armazenagem e
Transformacao da Informacao

Julgamento de Anidlise de Riscos
Resultados

Figura 24 - Figura de Macroprocessos da area Comercial

Assim, para se obter o melhor entendimento dos macroprocessos representados
acima, serdo apresentadas descri¢cdes utilizando a metodologia sugerida na bibliografia de
gestdo de processos em que sdo enfatizados os objetivos, clientes, dreas envolvidas, entradas

e saidas.

4.2.1.1. Acompanhamento de Dados do Mercado

O processo de Acompanhamento de Dados do Mercado consiste no processo pelo
qual sdo monitorados os dados de mercado disponibilizados por agéncias de noticias
especializadas como Reuters e Bloomberg. Como exemplo de indicadores acompanhados se
pode citar os precos de instrumentos financeiros (Opg¢des, DI, FRA, entre outros), noticias
atuais (guerras, ataques terroristas, intempéries climéticas, entre outros), indices econdmicos
(PIB, IGPM, IPCA, entre outros), entre outros indicadores.

Abaixo s@o descritos os cinco tdpicos propostos pela bibliografia de gestdo de
processos:

1) Objetivos: Tal processo visa o entendimento do mercado financeiro, tanto
nacional como internacional, como forma de projetar o seu comportamento

futuro através da conexdo de informagdes do passado e do presente. Isto é
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3)
4)
5)
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utilizado para selecionar informagdes relevantes utilizadas no planejamento das
operacgdes financeiras realizadas pela drea Comercial;

Clientes: Os principais clientes desse processo sdo os “traders”, uma vez que
tais informagdes sdo utilizadas para a realizagdo de suas operacdes financeiras,
através da interpretacdo de tais subsidios. Os sistemas de informacgdo também
sao clientes desse processo, pois recebem as informagdes relevantes que foram
selecionadas. Cabe ressaltar que os clientes desse processo sdo internos a
organizagio;

Areas Envolvidas: Risco e Mesa de Operagdes;

Entradas: Informagdes especializadas de mercado;

Saidas: Andlise das informacgdes atuais dentro da conjuntura econdmica
contemporanea com o intuito de projetar a perspectivas futuras do mercado,

sempre selecionando as saidas conforme relevéancia para a area Comercial.

4.2.1.2. Andlise de Riscos

O processo de Andlise de Riscos consiste no processo no qual sdo mensurados e

analisados

os riscos que a area Comercial do banco esta sujeita devido as suas operacdes

financeiras. Tais riscos sdo mensurados conforme quatro estratos: risco de crédito, risco de

mercado, risco operacional e risco de liquidez.

Abaixo sdo descritos os cinco topicos propostos pela bibliografia:

1)

2)

3)
4)

Objetivos: Tal processo tem como objetivo primordial a mensuragdo e avaliacdo
dos riscos pelos quais a drea esta exposta devido as operacdes financeiras;
Clientes: Os clientes internos do processo sdo os “fraders” e os altos gestores
do banco. Os primeiros recebem relatdrios especificos gerados por tal processo
como forma de avaliar os riscos incorridos nas suas operagdes financeiras. Ja os
gestores recebem relatérios mais amplos que também sdo elaborados por tal
processo e os utilizam para a preparacdo dos pilares estratégicos de longo prazo
da organizagdo. O Banco Central (BACEN) se encontra como cliente externo
deste processo recebendo periodicamente informativos do banco com relagdo
aos riscos incorridos nas suas operagdes financeiras;

Areas Envolvidas: Risco e Risco de Crédito;

Entradas: Este processo recebe informacdes com respeito as operagdes

financeiras em andamento na drea comercial, bem como informagdes do
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5)

histérico acumulado de dados do mercado. Também abriga informacdes a
despeito da situacdo econdmica e financeira das empresas que possuem negocios
com o banco;

Saidas: O processo apresenta como saidas a mensuracdo e andlise dos riscos
operacionais, de mercado, crédito e liquidez aos quais a drea comercial esta

sujeita.

4.2.1.3. Operagdo Financeira

Consiste no processo com o qual sdo efetuadas as operagdes financeiras, como por

exemplo as operacdes de derivativos, hedges, swaps, entre outras.

Abaixo sdo descritos 0s cinco tépicos de gestdo de processos:

1)

2)

3)
4)

5)

Objetivos: O objetivo deste processo € a obtencdo de lucro através de realizacio
de operacdes financeiras através da utilizacdo dos diversos instrumentos
financeiros;

Clientes: Os principais clientes desse processo sdo os acionistas da organizacao,
que almejam obter lucros através da utilizagdo do seu capital em operacdes
financeiras;

Areas Envolvidas: Mesa de Operacdes;

Entradas: Neste processo ocorre a negociacdo da operagdo financeira para o
cliente com o intuito de se obter a maior lucratividade possivel com o menor
risco incorrido;

Saidas: Como saida ocorre a efetivag@o das operagdes financeiras.

4.2.1.4. Julgamento de Resultados

O Julgamento de Resultados consiste no processo no qual sdo mensurados e

analisados

os resultados obtidos nas operagdes financeiras realizadas. Esses resultados sdao

avaliados através da andlise dos lucros e perdas através da marcacdo a mercado das

operacdes efetuadas.

Os

cinco topicos propostos pela bibliografia estdo descritos abaixo:

1) Objetivos: O objetivo primordial é a quantificacdo do resultado obtido com as

operagdes financeiras;



2)

3)
4)

5)
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Clientes: Como principais clientes desse processo estdo os acionistas e o0s
gestores de alto escaldo da instituicdo. Os primeiros estdo relacionados com o
processo, uma vez que desejam obter os maiores lucros possiveis a partir da
realizacdo das operacdes financeiras executadas pela empresa. J4 os gestores sdo
clientes do processo, na medida em que a partir dos valores obtidos moldam as
estratégias da organizacdo de forma a conseguirem ampliar os resultados da
empresa;

Areas Envolvidas: Suporte a Negécios;

Entradas: Dados obtidos das operagdes financeiras em andamento na &rea
Comercial;

Saidas: Como saidas o processo apresenta o resultado financeiro da &rea

Comercial.

4.2.1.5. Armazenagem e Transformacdo das Informagoes

Este processo consiste no registro das informacdes a despeito do mercado, bem como

os dados sobre as operacdes financeiras realizadas na drea Comercial. Durante o processo

estas informacdes sdo compiladas e transformadas em novos registros que irdo ser utilizados

para avaliagdes dos riscos e resultados das operagdes financeiras.

Segue abaixo os cinco tépicos propostos pela bibliografia de gestdo de processos:

7)

2)

3)

4)

5)

Objetivos: Registrar e armazenar as informacdes mais relevantes para as
operacdes da drea Comercial e posteriormente transforma-las em dados
aplicdveis para anélises na tomada de decisdes;

Clientes: Mesa de Operagdes, Risco, Risco de Crédito, Suporte a Negdcios e
“Back-Office”;

Areas Envolvidas: Mesa de Operagdes, Risco de Crédito, Suporte a Negécios,
Risco, “Back-Office” e a area de Tecnologia da Informacio;

Entradas: Os dados inseridos correspondem as informacdes de mercado e as
operacdes financeiras realizadas na drea Comercial;

Saidas: Como saidas sdo retiradas informacdes empregadas, de forma direta ou

indireta, em todos 0s processos anteriores.
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4.2.2. Selecao do Macroprocesso para Melhoria

Conforme ja mencionado no desenvolvimento da metodologia, uma maneira muito
utilizada para a selecdo de processos que serdo foco de melhoria consiste no método de
Bouer (1997). Esta metodologia estd fundamentada em dois pilares, entretanto, como este
trabalho visa o avanco na transmissdao das informagdes, o critério do impacto sobre os
negocios foi substituido por este.

Vale ressaltar que apesar da realizagdo da adaptacdo de metodologia, a questdo da
importancia para o negécio ndo foi descartada, uma vez que na selecdo da problemdtica
relevante a ser melhorada foi considerado estratégico o aprimoramento dos processos
informacionais de forma a permitir a organizacdo a ampliagdo de sua andlise dos riscos e
resultados das operacdes.

Abaixo sdo levantadas as notas avaliadas pela drea de Estruturagdo e Controle para
cada processo e suas justificativas. As notas foram especificamente levantadas pelo autor e

pelo “head” da area de Estruturacio e Controle.

4.2.2.1. Acompanhamento de Dados do Mercado

Em relacdo a transmissdo e transformag¢do das informacdes, o processo foi avaliado
como elevado na escala de Bouer (1997) uma vez que a maioria das informacdes distribuidas
na drea Comercial é proveniente deste processo.

Agora, quanto ao desempenho, dado que este processo possui comunica¢do com
agéncias de noticias reconhecidas internacionalmente e como a andlise de tais informagdes é
realizada por profissionais especializados, tal processo foi conceituado como bom dentro da

escala de avaliacao.

4.2.2.2. Andlise de Riscos

Este processo foi avaliado em relacdo ao primeiro quesito como mediano dentro da
escala de avaliacdo, isto porque este processo utiliza muitas informacgdes que sdo
transformadas em processos anteriores, o que afeta diretamente os resultados deste.

Em relacdo ao desempenho, o processo foi conceituado como bom uma vez que seus
resultados sdo considerados compativeis a realidade se comparados a outras institui¢cdes

financeiras.
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4.2.2.3. Operagdo Financeira

Este processo no que diz respeito ao desempenho foi avaliado como bom, dado que
vem apresentando resultados consistentes em relacdo aos efeitos financeiros de lucratividade.
A transmissdo e transformacdo das informag¢des foi avaliada como mediana uma vez
que parte significativa das informagdes provenientes da drea Comercial advém da saida deste

processo.

4.2.2.4. Julgamento de Resultados

Em relacdo a escala de transmissdo e transformagdo da informagdo o processo de
Julgamento de Resultados foi conceituado como médio, visto que tal processo recebe grande
quantidade de informagdes de outros processos de maneira a obter os seus objetivos.

Quando se considera o desempenho o processo foi avaliado como bom, uma vez que
os seus resultados sdo apurados independentemente com relacio aos operadores (“traders”),

o que confere solidez e credibilidade aos resultados obtidos.

4.2.2.5. Armazenagem e Transformacdo das Informagcoes

No que tange a transmiss@o e transformacdo da informagdo o processo supracitado
recebeu conceituagdo méaxima (fundamental), visto que este processo consiste no elo entre as
informagdes de mercado e as operagdes financeiras e os demais processos da drea Comercial.
Tal fato é verificado na medida em que durante este processo sdo efetuadas as
transformagdes dos registros armazenados com o intuito de obter novos dados, estes por sinal
serdo utilizados como matéria-prima para a avaliacdo de riscos e resultados da &rea
Comercial.

Por fim com relagdo ao desempenho o processo foi avaliado como ruim, uma vez que
vem apresentando inimeros erros que acarretam a correcdo de suas saidas pelos seus
clientes. Isto implica no retrabalho das informagdes, fato este que vem sendo verificado no
grande gasto com horas extras para correcdo. Outro ponto importante a se destacar € que este
processo € central dentro da cadeia de macroprocessos uma vez que interliga praticamente
todos os demais processos existentes na drea comercial, 0 que o torna um grave gargalo

dentro da estrutura informacional da area Comercial.
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4.2.2.6. Selecdo do Processo

De posse de todas as notas dos macroprocessos citados acima foi possivel a

construcdo da matriz de sele¢do representada na figura abaixo:

T 1) Acompanhamento de Dados do
..... 53_ Merzado

D E=3ed 2] Anilize de Riscos

==i0 &
Informagbes
O R T

Transformagio das

3] Anilize de Rizcos

4] Julgamento de Resultados

Transmi

; ; : : : 5] Armazenagem e Transfarmagio
: : : : : das Informagdes

1 2 3 4 5

Desempenho

Figura 25 - Matriz Selecio Processos Prioritarios

Verificando a matriz de selecdo acima podemos identificar como macroprocesso
deficiente o processo de Armazenagem e Transformacdo de Informacdes. Tal escolha se
deve ao fato que tal processo apresenta grande influéncia no foco estratégico da organizacdo
(transmissdo e transformacgdo das informagdes), entretanto apresenta desempenho deficitario

em relacdo as necessidades dos clientes do macroprocesso.

4.2.3. Processo Selecionado

Ap6s a selecdo do processo acima iremos detalhd-lo com o intuito de identificar os
seus problemas. Ademais a partir dessas descobertas serdo elaboradas oportunidades de

melhoria para tal processo.

4.2.3.1. Delineamento do Processo

O macroprocesso de Armazenagem e Transformac@o de Informacdes, processo alvo
de melhoria, se caracteriza por realizar o registro das informagdes com relacdo as operagdes
financeiras realizadas na drea Comercial, como também € responsdvel pela importacdo de
dados a respeito do mercado. A partir disso ocorre a transformacdo dessas informagdes em
dados estratégicos que serdo utilizadas na avaliagdo dos riscos e resultados, tanto das

operagdes como da drea como um todo.
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Partindo-se da descricdo do macroprocesso serd agora realizada a decomposi¢cdo
deste para que se possam identificar os problemas primordiais para melhoria.

Primeiramente as operagdes financeiras realizadas pela mesa de operagdes sdo
inseridas no Sistema Comercial ou no PGF-O (estes que sdo sistemas base para
armazenamento das informagdes) através da inclusdo das informagdes a respeito do produto
negociado, das taxas envolvidas, do prazo estabelecido, entre outras varidveis que dependem
da operacido efetivada.

A partir disso a area de “Back Office” replica tais informagdes no sistema CRK e
realiza a checagem das informacdes inseridas através de contato direto com a Mesa de
Operacdes. Isto ocorre porque como tais dados sdo utilizados para confeccido dos contratos
estas informagdes precisam estar corretas.

Os dados também provenientes dos sistemas base sdo também importados pelos
sistemas SMC e SRC. Concomitantemente informagdes relevantes do mercado sédo
importadas pelos sistemas SRI e PGF-Library. Sendo que trés processos ocorrem
simultaneamente:

1) Entrada e processamento das operagdes financeiras, bem como de dados de
mercado nos sistemas de Risco.

2) Entrada e processamento das operagdes financeiras, bem como de dados de
mercado nos sistemas de Risco de Crédito.

3) Entrada e processamento das operagdes financeiras, bem como de dados de
mercado nos sistemas de Suporte a Negdcios.

Depois da realizacdo dos trés ultimos processos sdo geradas saidas que sdo utilizadas
nos subprocessos posteriores. Estes também se dividem em trés, entretanto cabe ressaltar que
cada processo abaixo € tnica e exclusivamente seqiiéncia de um dos trés anteriores:

1) Elaboragdo de mapas preliminares da drea de Risco.
2) Elaboracdo de mapas preliminares da area de Risco de Crédito.
3) Elaboracdo de mapas preliminares da drea de Suporte a Negdcios.

Estes mapas consistem apenas na ordenacdo e agregacdo dos resultados calculados
nos primeiros trés subprocessos, de maneira que tal organizacio servird para a realizacio de
avaliagcOes preliminares a despeito da area Comercial como um todo, bem como das demais

areas.
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Abaixo € representada a divisio do macroprocesso de

Transformagio de Informacdes nos seus subprocessos:

“Back Office”

1

Replicacao das
Operacoes

Mesa de Operacodes

Operagao Financeira

;

gem” das

Risco de Crédito

Risco

Dados de Mercado

Operacoes

|

’/'

Entrada e
processamento das
operacgoes financeiras,
bem como de dados de
mercado nos sistemas

Entrada e
processamento das
operagoes financeiras,
bem como de dados de
mercado nos sistemas

Armazenagem e

Suporte a Negdcios

\‘

Entrada e
processamento das
operagoes financeiras,
bem como de dados de
mercado nos sistemas

de Risco de Crédito de Risco de Suporte a Negdcios

' J ;

Elaboracao de mapas
preliminares da area de
Risco

Elaboracao de mapas
preliminares da area de
Risco de Crédito

Elaboracado de mapas
preliminares da area de
Suporte a Negocios

Figura 26 - Subprocessos do Macroprocesso de Armazenagem e Transformacao de Informacoes

4.2.3.2. Objetivos de Melhoria do Processo Selecionado

Como o objetivo central do trabalho consiste na melhoria da transmissdo e
transformag@o das informagdes da area Comercial ir-se-d4 estendé-lo com relagdo ao
macroprocesso de Armazenagem e Transformacao de Informacdes.

Iniciamos a definicdo dos objetivos de melhoria do processo selecionando com o
fator critico de sucesso. Para tanto foi definido que o fator critico para este processo seria a
apresentacdo de conformidade e exatiddo na armazenagem e transformacdo dos dados pelos
sistemas envolvidos no processo.

Outro ponto importante que € crucial para a estratégia organizacional consiste na
velocidade do processo em questdo. Entretanto foi avaliado pela drea de Estruturacio e
Controle que tal caracteristica esta sendo realizada dentro dos padrdes requeridos pelos
clientes do processo. Sendo assim tal pardmetro ndo serd considerado como fator critico de

sucesso, desde que os seus padrdes fossem mantidos constantes.
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4.2.3.3. Indicador de Desempenho

Com a definicdo do objetivo de melhoria do processo alvo se torna necessirio o
desenvolvimento de um indicador de desempenho. Tal indicador é de extrema importancia,
pois é em funcdo deste que poderemos verificar se as melhorias implantadas irdo surtir os
efeitos desejados.

Como varidveis deste indicador se definiu, entdo, a partir dos fatores criticos de
sucesso, a exatiddo e a conformidade da informagdo no processo alvo. Sendo assim a partir
da explanacdo deste indicador junto a estratégia da organizagdo serd adotado como indicador
de desempenho do processo alvo de melhoria a freqiiéncia de informacdes erroneas que sao
geradas pelo processo. Como base serd adotada a porcentagem destes erros em fungdo do

numero de dias trabalhados.

4.2.3.4. Historico e Metas do Indicador de Desempenho

O préximo passo entdo serd o levantamento de dados com o intuito de elaborar uma
base histérica de melhoria.

Para tanto foi realizado uma coleta de maneira indireta, uma vez que tal base histérica
de dados nao existia. Assim, a partir do nimero de pedidos de correcdo nos sistemas
relacionados ao processo, realizados pela drea de TI, foi possivel levantar uma base
preliminar dos erros gerados. Tal informacéo a respeito das correcdes € armazenada pela drea
de Tecnologia da Informacdo uma vez que tal parametro consiste em um indicador de
desempenho desta area.

Um inconveniente deste levantamento é que hd a possibilidade de ocorrerem erros
que nio sejam detectados, sendo assim ndo serem corrigidos pela area de TI e, portanto, ndo
aparecerem neste levantamento. Entretanto parece razodvel admitir que a porcentagem deste
tipo de incidente esta proxima a zero. Isto se deve ao fato que tais informacgdes obtidas nesse
processo sdo de suma importincia nas andlises estratégicas da drea e assim sdo avaliados
periodicamente por analistas quanto a sua coeréncia. Desta maneira tal possibilidade sera

considerada nula para este estudo.
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Finalmente a despeito do periodo de apuragdo de dados foi possivel realizar a coleta
nos primeiros seis meses do ano de 2008 e no ano de 2007, o que ja apresenta uma base
significativamente representativa. Abaixo sdo apresentados os resultados obtidos no

levantamento:

Historico do Indicador

Elaboragédo de mapas preliminares da
areade Suporte aNegocio

Entrada e processamento das operagoes
financeirasnos sistemas de Risco de

Crédito

Elaboragdo de mapas preliminares da
area de Risco.

Replica e Checagemdas Informagdes
pelo "Back Office"

Insergéo nos Sistemas Base

Subprocessos

Elaboragédo de mapas preliminares da
4reade Risco de Crédito

Entrada e processamento das operagoes
financeirasnos sistemas de Suporte a
Negécios T T
Entrada e processamento das operagoes '
financeiras nos sistemas de Risco

\ \ \ \ \ \
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Freqiiéncia de Informagdes Erradas (% de dias trabalhados)

Grifico 4 - Resultados Historicos do Indicado

A partir do grafico acima se pode perceber que os subprocessos de entrada e
processamento das operagdes financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas de
Risco e Suporte a Negocios apresentam maior inefici€ncia dentre todos os demais.

Desta forma se decidiu em comum acordo entre a Diretoria Comercial e a drea de
Estruturacdo e Controle focar os esfor¢os, em um momento inicial, nestes dois processos. Tal
decisdo foi tomada visto que estes dois subprocessos, que sdo chave para a tomada de
decisdes estratégicas dgeis e eficientes na organizacgio, apresentam reduzido desempenho em
relacdo aos demais subprocessos. Além do que estes dois processos representam cerca de
70% dos erros corrigidos pela drea de TI, o que enfatiza a importancia de melhoria desses.

Agora como préximo passo apds a selecdo dos subprocessos que serdo atacados ir-se-

4 estabelecer metas de melhoria, além de prazos para o estabelecimento de tais progressos.
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Como tais processos estdo muito piores que os demais o “head” da drea de Estruturacgio e
Controle decidiu que seriam estabelecidas metas drasticas de forma a colocar tais processos
no mesmo patamar dos demais. Assim ficou estabelecido que estes dois apresentariam como
meta inicial atingir o patamar de 15% de erros no periodo de 2 meses e ao final de seis meses
deveriam atingir 7% de freqiiéncia de falhas. Este decaimento inicial fica previamente
estabelecido como fixo e a partir do segundo més seriam realizadas verifica¢des de forma a
corrigir qualquer desvio de percurso. Para tanto serd considerado um decaimento linear até o
estabelecimento do nivel desejado ao final de seis meses.

Abaixo € apresentada uma tabela resumo das metas mensais:

Tabela 1 - Tabela de Metas de Melhoria

Subprocesso
Prazo | Entrada e processamento das operacdes Entrada e processamento das operacoes
financeiras, bem como de dados de financeiras, bem como de dados de mercado
mercado nos sistemas de Risco nos sistemas de Suporte a Negocios
Inicial 23,8% 18,7%
2 meses 15,0% 15,0%
3 meses 13,0% 13,0%
4 meses 11,0% 11,0%
5 meses 9,0% 9,0%
6 meses 7,0% 7,0%

4.2.4. Analise dos Subprocesso Selecionados

No tépico subseqiiente iremos analisar de forma detalhada os dois subprocessos
selecionados acima. Tal empreitada tem como intuito a descoberta das causas do baixo
desempenho destes processos, para entdo propor solucdes que atinjam os objetivos do

trabalho.

4.2.4.1. Subprocesso de Entrada e Processamento das Operacoes Financeiras,

bem como de Dados de Mercado nos Sistemas de Risco

De forma a entender o subprocesso selecionado acima serd apresentado o
detalhamento das atividades centrais do processo.
Partimos inicialmente do registro e organizacdo das novas operagdes no sistema de

risco (SRC). Tais dados das operagdes sdo importados dos sistemas PGF-O e Sistema

Comercial.
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Simultaneamente também se importa os dados selecionados de mercado,
provenientes de interfaces com as agéncias de noticias Bloomberg e Reuters para o SRI, que
serd responsdavel pela elaboracdo de curvas de mercado que posteriormente sdo armazenadas
no sistema PGF-Library.

O SimLiq também importa as informagdes relativas as operagdes financeiras do PGF-
O e do Sistema Comercial como também as curvas disponibilizadas pelo SRI, com o intuito
de mensurar as grandezas relacionadas a avaliag@o de liquidez.

Ainda no sistema PGF-Library ocorre o cdlculo de algumas varidveis financeiras que
sdo apresentadas nas curvas de mercado. Estas informacdes sdo posteriormente exportadas
para o SRC. Apds a inclusdo de tais varidveis o SRC comeca a efetuar o célculo de
grandezas de risco de mercado, como sensibilidade a taxas de juros externas, exposicao
cambial, suscetibilidade a flutuacdo de indices, entre outras.

Finalmente o Sistema BI inicia o processo de mensuragdo do risco de perda das
operagdes financeiras da drea comercial.

Abaixo € apresentado a mapa do subprocesso descrito acima:

SimLiq PGF-O/ Sistema SRI Bloomberg / PGF-Livrary SRC Sistema BI
Comercial Reuters
o -
Financeira Insercdo e
» izacao das
operagoes
Dados de comerciais
/‘ Mercado
/ Criagdo de Curvas | —
Mensuragio de \
Grandezas para =
Anlise de Insergio de
Liaui ados de
panides Mercado
Mensuragao de

Calculo de Grandezas

Volatilidades W oacionadas ao
Risco de Mercado

Mensuracao do
risco de perdas
das operagoes
financeiras da
area comercial.

Figura 27 - Mapa do subprocesso de entrada e processamento das operacdes financeiras, bem como de
dados de mercado nos sistemas de Risco
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4.2.4.2. Avaliacdo das atividades do subprocesso de entrada e processamento
das operacoes financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas

de Risco

Agora, apds o detalhamento das atividades do subprocesso de entrada e
processamento das operagdes financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas de
Risco € necessdrio a andlise destas em relagdo ao fator critico de sucesso (apresentacdo de
conformidade e exatiddo na armazenagem e transformacdo dos dados pelos sistemas
envolvidos no processo).

Para tanto € necessario identificar de maneira precisa as causas dos problemas. Sendo
assim serd feita a divisdo de cada atividade em tarefas, de forma que se possa garantir que o
problema seja detalhado e agdes corretivas mais eficazes possam ser implantadas.

Abaixo sdo descritas todas as tarefas referentes a cada atividade. Estas serdo
abordadas em seqiiéncia l6gica de efetuacgao:

1) Geragéo de curvas de Mercado:

1.1) Recebimento de informacdes provenientes de agéncias de noticias Bloomberg
e Reuters pelo sistema SRI;
1.2) Confeccgao das projecdes (curvas) de mercado;

1.3) Encaminhamento de tais proje¢des em formato excel.

2) Armazenamento de dados:
2.1) Recebimento dos indices de mercado pelo PGF-Library;

2.2) Armazenamento de tais informagdes na base de dados.

3) Mensuracdo de variagdes financeiras:
3.1) Calculo das variagdes de indices financeiros relevantes pelo sistema PGF-
Library;

3.2) Armazenamento dos novos dados em tabelas histéricas.

4) Armazenamento e organizagdo das operagdes financeiras:
4.1) Recebimento de informacdes provenientes do PGF-O e Sistema Comercial
pelo sistema SRC;
4.2) Organizacdo de tais dados pelo SRC de acordo com caracteristicas financeiras

semelhantes.
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5) Mensuracdo do risco de mercado:
5.1) Recebimento pelo SRC dos indices de mercado do PGF-Library;

5.2) Calculo dos riscos de mercado aos quais a drea Comercial esta sujeita.

6) Mensuracao do risco de liquidez:
6.1) Importagdo dos indices de mercado do PGF-Library pelo SimLigq;
6.2) Recebimento pelo SimLiq das operagdes provenientes do PGF-O e Sistema
Comercial;

6.3) Mensuracdo do risco de liquidez da area comercial.

7) Calculo do risco de perda das operagdes financeiras:
7.1) Recebimento pelo Sistema BI do risco de mercado calculado pelo SRC;
7.2) Importacao pelo Sistema BI das variacdes de indices financeiros calculados
pelo PGF-Library;
7.3) Mensuragdo do risco de perda das operagdes financeiras. Consiste na andlise
da expectativa de perda das operagdes financeiras da drea Comercial,

calculadas dentro de um determinado intervalo de confianga.

Apés a defini¢do das atividades, se torna necessario analisar como cada atividade
contribui para a geracdo do problema de erros na transformacdo e distribuicdo das
informagdes. Para tanto € necessdrio a coleta de dados para a selecdo das atividades
prioritarias através do indicador selecionado: freqiiéncia de informagdes erradas produzidas
em porcentagem de dias trabalhados.

O levantamento de dados foi realizado de maneira indireta, uma vez que tal base
historica de dados ndo existia. Assim a partir do niimero de pedidos de correcio nos sistemas
relacionados ao processo realizados pela area de TI foi possivel levantar uma base preliminar
dos erros gerados pelo processo. Tal informagdo a respeito das corre¢des € armazenada pela
area de Tecnologia da Informagdo uma vez que tal parametro consiste em um indicador de
desempenho desta area.

Um inconveniente desta coleta é que hd a possibilidade de ocorrerem erros que nao
sejam detectados, sendo assim ndo serem corrigidos pela area de TI e, portanto, nédo
aparecerem neste levantamento. Entretanto parece razodvel admitir que a porcentagem deste

tipo de incidente esta préxima a zero. Isto se deve ao fato que tais informacgdes obtidas nesse
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processo sdo de suma importancia nas andlises estratégicas da area e assim sdo avaliados
periodicamente por analistas quanto a sua coeréncia. Desta maneira tal possibilidade sera
considerada nula para este estudo.

Além deste nimero levantado pela drea de TI foi realizado um levantamento junto
aos profissionais que utilizam tais processos e assim se estimou a participagdo de cada tarefa
nas origens das falhas relacionadas a correcdo de informagdes. Esta coleta é significativa,
uma vez que ao se detectar uma informacdo errada ao final do processo, inicialmente se
identifica a origem da falha de maneira a se corrigir todos os sistemas envolvidos. Isto
confere grande sensibilidade aos envolvidos com o processo de correcdo sobre quais tarefas
eventualmente falham. Desta forma com as duas bases de dados se pode validar estes
ndmeros para se obter o nimero de erros mais proximos da realidade.

Finalmente a despeito do periodo de apuracdo de dados se manteve o levantamento

nos primeiros seis meses do ano de 2008 e o ano de 2007.
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Abaixo sdo apresentados os resultados obtidos no levantamento:

Tabela 2 - Resultados dos indicadores das tarefas do processo de entrada e processamento das operacoes

financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas de Risco

Atividades

Tarefas

Freqiiéncia de informacoes
erradas produzidas (% de dias
trabalhados)

Recebimento de informagdes provenientes de

agéncias de noticias Bloomberg e Reuters pelo 1,0%
sistema SRI
Geragao de curvas de
Mercado Confecgéo das projegdes (curvas) de mercado 1,5%
Encaminhamento de tais projegdes em formato 1.0%
excel e
Recebimento dos indices de mercado pelo 5.0%
PGF-Library ere
Armazenamento de dados — .
Armazenamento de tais informagdes na base 1.0%
de dados e
Célculo das variagdes de indices financeiros 2 0%
Mensurag&o de variagoes relevantes pelo sistema PGF-Library e
financeiras
Armazenamento dos novos dados em tabelas 0.5%
histéricas o7
Recebimento de informagdes provenientes do 11.0%
Armazenamento e PGF-O e Sistema Comercial pelo sistema SRC e
organizagéo das operagdes
financeiras Organizagao de tais dados pelo SRC de acordo 1.0%
com caracteristicas financeiras semelhantes e
Recebimento pelo SRC dos indices de 0.5%
Mensuracéo do risco de mercado do PGF-Library o
mercado Célculo do dos riscos de mercado aos quais a 4.0%
area comercial esta sujeita e
Importagao dos indices de mercado do PGF- 1.0%
Library pelo SimLiq ere
Mensuragéo do risco de Recebimento pelo SimLiq das operagbes 2 0%
liquidez provenientes do PGF-O e Sistema Comercial e
Mensuragéo do risco de liquidez da area 3.0%
comercial e
Recebimento pelo Sistema Bl do risco de 15.0%
mercado calculado pelo SRC e
Calculo do risco de perda das | Importagdo pelo Sistema Bl das variagdes de o
L . o : . : 2,0%
operagoes financeiras indices financeiros calculados pelo PGF-Libray
Mensuragao do risco de perda das operagdes 2 5%

financeiras
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Para se visualizar de forma mais clara os valores obtidos em cada tarefa construiu-se
um grafico de barras em que as tarefas que possuem maior freqiiéncia de erros apresentam-se

de baixo para cima. Abaixo se encontra o grafico:

Historico do Indicador

Outros

Mensuragao do risco de liquidez da
area comercial

Caélculo do dos riscos de mercado
aos quais a area comercial esta
sujeita

Recebimento dos indices de
mercado pelo PGF-Library

Subprocessos

Recebimento de informagdes
provenientes do PGF-O e Sistema
Comercial pelo sistema SRC

Recebimento pelo Sistema Bldo
risco de mercado calculado pelo
SRC

\ \ \ \ \ \ \ \
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

Freqiiéncia de Informacoes Erradas (%de dias trabalhados)

Grifico 5 - Resultados para o Indicador Adotado Aplicado as Tarefas da Area de Risco

Analisando o grifico acima se pode perceber que o recebimento pelo Sistema BI do
risco de mercado calculado pelo SRC e o recebimento de informacdes provenientes do PGF-
O e Sistema Comercial pelo sistema SRC apresentam maior freqiiéncia de erros no
subprocesso de entrada e processamento das operacdes financeiras, bem como de dados de
mercado nos sistemas de Risco. Sendo assim no proximo tdépico ir-se-4 detalhar estas duas

tarefas de forma a se identificar as causas principais dos erros.
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4.2.4.2.1. Tarefa de Recebimento pelo Sistema BI do Risco de Mercado
calculado pelo SRC

A tarefa descrita acima, como ja mencionada anteriormente, pertence a atividade de
mensuracao do risco de perda das operacoes financeiras referente ao subprocesso de
entrada e processamento das operacoes financeiras, bem como de dados de mercado
nos sistemas de risco que diz respeito ao processo de armazenagem e transformacio de
informacoes.

Esta tarefa serd analisada neste topico, uma vez que possui grande freqiiéncia de erros
em relacdo a média das demais, o que a coloca como sendo uma das principais causas dos
erros observados no processo.

Inicialmente neste topico serdo identificadas as causas potenciais das falhas
verificadas nessa tarefa. Para tanto foram realizadas reunides entre a area de Estruturacio e
Controle e os responsdveis da tarefa, como também com os profissionais interessados em tal
processo, de forma a se construir um mapeamento de causa e efeito dos problemas.

Sendo assim podemos enumerar abaixo as principais causas dos erros no recebimento
pelo sistema BI do risco de mercado calculado pelo SRC:

1) Duplicagdo de Dados: Durante o processo de recebimento de dados,
ocasionalmente ocorre a duplicacdo de dados, uma vez que diferentes usudrios
podem realizar tal processo. Isso acarreta a replicacdo de informagdes no sistema,
0 que compromete os dados do sistema BI;

2) Informagées Incompletas: Durante a importagdo € necessdrio a vinculacdo de
algumas caracteristicas operacionais as operag¢do, como produto financeiro, filial,
entre outras informacdes, de forma a possibilitar a segregacdo dos dados.
Entretanto tal parametrizacdo, muitas vezes, ocorre de forma erronea, acarretando
o corrompimento dos dados;

3) Carteira de Produtos ndo Cadastrada: Algumas vezes ocorre o descasamento do
cadastro de portfélios de produtos nos diferentes sistemas da drea comercial, o
que acarreta erros durante o recebimento das informagdes do SRC pelo sistema
BI. Tal fato ocorre devido a dindmica do processo financeiro, uma vez que,
constantemente, novos produtos estdo sendo inseridos a carteira de produtos e
desta forma os portfélios dos sistemas precisam ser atualizados;

4) Recebimento Incompleto dos Dados: Em algumas ocasides ocorre o carregamento

incompleto das informagdes recebidas do SRC para o sistema BI devido a falha
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no processamento dos dados. Isto acontece pelo fato que a exportacdo dos dados

ocorre antes do término da compilacdo total das informacgdes e desta forma a

migracdo ¢é realizada de maneira incompleta. Isto acarreta erros durante o
prosseguimento do processo.

E importante verificar que alguns dos erros acontecem devido a falha humana no

processo, fato devido a falta de treinamento e troca de informacgdes entre as partes

envolvidas, como também falhas de natureza sistematica dos sistemas envolvidos, sendo

necessario dois enfoques opostos para a resolucao dos erros.

4.2.4.2.2. Tarefa de Recebimento de Informagdes provenientes do PGF-O e

Sistema Comercial pelo SRC

A tarefa descrita acima pertence a atividade de armazenamento e organizacao das
operacoes financeiras que diz respeito ao subprocesso de entrada e processamento das
operacoes financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas de risco referente ao
processo de armazenagem e transformacao de informacoes.

Esta tarefa serd analisada neste topico uma vez que também possui grande freqiiéncia
de erros em relagdo a média das demais, o que a coloca como sendo uma das principais
causas dos erros observados no processo.

Inicialmente serdo identificadas as causas potenciais das falhas verificadas nessa
tarefa. Para tanto também foram realizadas reunides entre a drea de Estruturagdo e Controle
com os responsaveis desta, como também com os profissionais interessados em tal processo,
de forma a se construir um mapeamento de causa e efeito dos problemas.

Sendo assim podemos enumerar abaixo as principais causas dos erros no recebimento
de informagdes provenientes do PGF-O e Sistema Comercial pelo sistema SRC:

1) Produtos ndo Cadastrados: Algumas vezes ocorre o descasamento do cadastro de
portfélios de produtos nos diferentes sistemas da drea comercial, o que acarreta
erros durante o recebimento das informagdes do PGF-O e Sistema Comercial pelo
SRC. Isto ocorre devido a dindmica do processo financeiro uma vez que,
constantemente, novos produtos estdo sendo inseridos a carteira de produtos e
desta forma os portfélios dos sistemas precisam ser atualizados;

2) Informagées Corrompidas: Durante a importacdo € necessario a vinculagdo de
algumas caracterfsticas operacionais as operac¢do, como produto financeiro, filial,

entre outras informacdes, de forma a possibilitar a segregacdo dos dados.
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Entretanto tal parametrizagdo, muitas vezes, ocorre erroneamente, acarretando o
corrompimento dos dados;

3) Recebimento de Informacées Incompletas: Em certas ocasides ocorre o
carregamento incompleto das informagdes recebidas do Sistema Comercial para o
SRC devido a erros relacionados ao processamento das informacdes. Isto
acontece pelo fato que a exportagdo dos dados € realizada antes do término da
compilacdo total das informacgdes, o que acarreta a realizacdo incompleta da
migracdo de dados. Esta situacfo ocasiona erros durante o prosseguimento do
processo.

4) Informagées Duplicadas: No processo de recebimento de dados, ocasionalmente
ocorre a duplicacdo de dados, uma vez que diferentes usudrios podem realizar
este processo. Isso ocasiona a replicacdo de informagdes no sistema, o que
compromete os dados do Sistema BI;

E interessante notar que os erros ocorridos nessa tarefa sio de natureza sistemdtica

como também referentes a falhas humanas, sendo necessario dois enfoques diferentes para a

resolucdo dos problemas.

4.2.4.3. Subprocesso de Entrada e Processamento das Operacdes Financeiras,

bem como de Dados de Mercado nos Sistemas de Suporte a Negocios

Seguindo os mesmos procedimentos adotados no subprocesso anterior serd
apresentado o detalhamento das atividades centrais do processo. Sendo assim partimos
inicialmente do registro e organizacdo das novas operagdes no sistema de Suporte a
Negocios (SMC).

Os dados das operagdes financeiras existentes no sistema SMC sdo importados dos
sistemas PGF-O e Sistema Comercial. Simultaneamente, sdo importados também os indices
de mercado do SRI. De posse de tais informacdes o sistema SMC calcula os resultados da
drea Comercial.

Estes dados sdo exportados para o Sistema BI, onde s@o armazenados para andlises

futuras.
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Abaixo € apresentado a mapa do subprocesso descrito acima:
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Figura 28 - Mapa do subprocesso de entrada e processamento das operacoes financeiras, bem como de
dados de mercado nos sistemas de Suporte a Negocios

4.24.4. Avaliacdo das atividades do subprocesso de entrada e processamento
das operacoes financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas

de Suporte a Negocios

Agora, como realizado no subprocesso anterior, apds o detalhamento das atividades
do subprocesso de entrada e processamento das operagdes financeiras, bem como de dados
de mercado nos sistemas de Suporte a Negdcios é necessdrio a andlise destas em relagio ao
fator critico de sucesso (apresentacdo de conformidade e exatiddo na armazenagem e
transformacdo dos dados pelos sistemas envolvidos no processo).

Para tanto € necessdrio identificar de maneira precisa as causas dos problemas. Assim
serd feita a divisdo de cada atividade em tarefas, de forma que se possa garantir que o
problema seja detalhado e agdes corretivas mais eficazes possam ser implementadas.

Abaixo sdo descritas todas as tarefas referentes a cada atividade. Estas serdo
abordadas em seqiiéncia l6gica de efetuagao:

1) Armazenagem e agrupamento das operagcdes no sistema SMC:

1.1) Importacdo das operagdes comerciais dos sistemas PGF-O e Sistema
Comercial pelo sistema SMC;
1.2) Reunido das operacdes do sistema SMC em relagdo aos produtos financeiros,

filial, segmento, entre outros.
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2) Recebimento dos indices de mercado para o SMC:

2.1) Importagao dos indices de mercado do sistema SRI para o SMC.

3) Mensuracdo dos resultados Comerciais pelo sistema SMC:
3.1) Marcagdo a mercado dos resultados histéricos da drea Comercial;
3.2) Célculo individual das operacdes financeiras da drea Comercial;

3.3) Organizacdo dos dados didrios pelo SMC.

4) Transferéncia dos dados para o Sistema BI:
4.1) Recebimento dos dados provenientes do sistema SMC;
4.2) Organizacdo dos dados recebidos do SMC em relagdo aos produtos

financeiros, filial, segmento, entre outros.

Apés a definicdo das atividades, se torna necessario analisar como cada atividade
contribui para a geracdo do problema de erros na transformacdo e distribuicdo das
informagdes. Como ja realizado no subprocesso anterior é necessdrio o levantamento de
dados para a selecdo das atividades prioritdrias através do indicador: freqiiéncia de
informagdes erradas produzidas em porcentagem de dias trabalhados.

Do mesmo modo que realizado anteriormente, o levantamento de dados foi feito de
maneira indireta, uma vez que tal base historica de dados também néo existia. Assim a partir
do nimero de pedidos de correcio nos sistemas relacionados ao processo realizados pela area
de TI foi possivel levantar uma base preliminar das falhas geradas pelo processo. Tal
informag@o a respeito das correcdes é armazenada pela drea de Tecnologia da Informacéo
uma vez que tal pardmetro consiste em um indicador de desempenho desta area.

O mesmo inconveniente ocorre neste levantamento isto porque ha a possibilidade de
ocorrerem erros que ndo sejam detectados, sendo assim nédo serem corrigidos pela area de TI
e, portanto, ndo aparecerem neste levantamento. Entretanto parece razodvel admitir que a
porcentagem deste tipo de incidente esta proxima a zero. Isto se deve ao fato que tais
informagdes obtidas nesse processo sdo de suma importincia nas andlises estratégicas da
drea e assim sdo avaliados periodicamente por analistas do banco quanto a sua coeréncia.
Desta maneira tal possibilidade serd considerada nula para este estudo.

Além deste nimero levantado pela drea de TI também foi realizado um levantamento

junto aos profissionais que utilizam tais processos € assim se estimou a participagdo de cada
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tarefa nas origens das falhas relacionadas a correcdo de informagdes. Esta coleta é
significativa uma vez que ao se detectar uma informagdo errada ao final do processo,
inicialmente se identifica a origem da falha de maneira a se corrigir todos os sistemas
envolvidos. Isto confere grande sensibilidade aos envolvidos com o processo de correcao
sobre quais tarefas eventualmente falham.

Desta forma, da mesma maneira que no subprocesso anterior, com as duas bases de
dados se pode validar estes nimeros para se obter o ndmero de erros mais proximos da
realidade.

Finalmente a despeito do periodo de apuracdo de dados se manteve o levantamento
nos primeiros seis meses do ano de 2008 e o ano de 2007.

Abaixo sdo apresentados os resultados obtidos no levantamento:

Tabela 3 - Resultados dos indicadores das tarefas do processo de entrada e processamento das operacoes

financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas de Suporte a Negécios

Freqliéncia de informacoes
Atividades Tarefas erradas produzidas (% de dias
trabalhados)

Importagéo das operagdes comerciais dos

sistemas PGF-O e Sistema Comercial pelo 15,0%
Armazenagem e agrupamento sistema SMC
das operagdes no sistema .
SMC Reuni&o das operagbes do sistema SMC em
relagéo aos produtos financeiros, filial, 1,8%

segmento, entre outros

Recebimento dos indices de Importagdo dos indices de mercado (curvas)

mercado para o SMC do sistema SRI para o SMC 0.5%
Marcagao a mercado dos resultados 12.0%
histéricos da area Comercial wre

Mensuragao dos resultados Célculo individual das operagdes financeiras 2 59
Comerciais pelo sistema SMC da area Comercial =
Organizagao dos dados diarios pelo SMC 3,5%

Recebimento dos dados provenientes do 1.0%

sistema SMC e

Transferéncia dos dados para ~ .
o Sistema B Reuni&o dos dados de recebidos do SMC em
relagdo aos produtos financeiros, filial, 0,7%

segmento, entre outros
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Para se visualizar de forma mais clara os valores obtidos para o indicador em cada
tarefa se construiu um grafico de barras em que as tarefas que possuem maior freqii€ncia de

erros apresentam-se de baixo para cima. Abaixo se encontra o grafico:

Historico do Indicador

Outros

Organizagdo dos dados diarios
pelo SMC

Marcagao a mercado dos
resultados histéricos da area
Comercial

Subprocessos

Importagdo das operagdes
comerciais dos sistemas PGF-O e
Sistema Comercial pelo sistema
SMC

\ \ \ \ \ \ \ \ \
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

Frequiéncia de Informacoes Erradas (% de dias trabalhados)

Grifico 6 - Resultados para o Indicador Adotado Aplicado as Tarefas da Area de Suporte a Negécios

Analisando o griafico acima se pode perceber que a importacdo das operacdes
comerciais dos sistemas PGF-O e Sistema Comercial pelo sistema SMC e a marcacdo a
mercado dos resultados histéricos da drea Comercial apresentam maior freqiiéncia de erros
no subprocesso de entrada e processamento das operagdes financeiras, bem como de dados
de mercado nos sistemas de Suporte a Negdcios. Assim no préximo tépico serdo detalhados

estas duas tarefas de forma a se identificar as principais causas dos erros observados.
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4.2.4.4.1. Tarefa de Importacdo das Operacdes Comerciais dos Sistemas

PGF-0O e Sistema Comercial pelo sistema SMC

A tarefa de importacdo das operacdes comerciais dos sistemas PGF-O e sistema
Comercial pelo sistema SMC pertence a atividade de armazenagem e agrupamento das
operacoes no sistema SMC referente ao subprocesso de entrada e processamento das
operacoes financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas de suporte a
negocios. Esta serd analisada neste topico, uma vez que possui grande freqiiéncia de erros
em relacdo a média das demais, o que a coloca como sendo uma das principais causas dos
erros observados no processo.

Inicialmente serdo identificadas as causas potenciais das falhas verificadas nessa
tarefa, como foi realizado anteriormente no primeiro subprocesso analisado. Para tanto foram
realizadas reunides com os responsdveis desta, como também com os profissionais
interessados no processo, de forma a se construir um mapeamento de causa e efeito dos
problemas. Estas reunides, como as anteriores, foram realizadas pela drea de Estruturago e
Controle com a participagio do autor.

Sendo assim podemos enumerar abaixo as principais causas dos erros na importacao
das operagdes comerciais dos sistemas PGF-O e Sistema Comercial pelo sistema SMC:

1) Falha Operacional: No processo de recebimento de dados, ocasionalmente,
ocorre o erro operacional por parte do responsdvel pela exportagio das
informagdes provenientes do Sistema Comercial e PGF-O. Tal fato existe uma
vez que a importacdo € realizada em mudltiplas etapas onde o operador é
responsavel pela vinculagdo de tais arquivos a base de dados do SMC. Assim hd a
supressdo de dados do sistema SMC, o que compromete a validade das
informacdes disponibilizadas por tal sistema;

2) Informacgées Incompletas: Durante a importagdo de informacdes € necessirio a
associacdo de algumas caracteristicas operacionais a operacdo, como produto
financeiro, filial, entre outras informacdes, de forma a possibilitar a segregacao
dos dados. Entretanto tal parametrizacdo, muitas vezes, ocorre de forma errada,
acarretando o corrompimento dos dados;

3) Carteira de Produtos ndo Cadastrada: Algumas vezes ocorre o descasamento do
cadastro de portfdlios de produtos nos diferentes sistemas da drea Comercial. Tais
grupos de produtos sdo criados de maneira periédica na drea, entretanto a inser¢ao

destes nos sistemas ocorre de maneira errada ou incompleta, o que acarreta erros
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durante o recebimento das informagdes do SMC pelo PGF-O e Sistema
Comercial.

Cabe ressaltar aqui que os erros ocorridos nessa tarefa sdo de natureza sistemadtica

como também referentes a falhas humanas, sendo necessdrio dois enfoques opostos para a

resolucdo dos erros.

4.2.4.4.2. Tarefa de Marcacdo a Mercado dos Resultados Historicos da drea

Comercial

A tarefa de acima pertence a atividade de mensuracio dos resultados comerciais
pelo sistema SMC que estid alocada no subprocesso de entrada e processamento das
operacoes financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas de suporte a
negocios. Como pode ser observado na avaliacdo do subprocesso acima tal tarefa apresenta
grande freqiiéncia de erros em relagdo a média das demais, desta maneira se torna
responsavel por ser uma das principais causas dos erros observados no processo.

Primeiramente serdo identificadas as principais causas potenciais das falhas
verificadas nessa tarefa, como realizado nas anteriores. Para tanto foram feitas reunides com
os responsdveis desta drea, como também com os profissionais interessados no processo, de
forma a se construir um mapeamento de causa e efeito dos problemas. Igualmente as
reunides anteriores, a area de Estruturagdo e Controle foi a responsavel pela mediagao.

Assim podemos enumerar abaixo as principais causas dos erros na tarefa de marcagao
a mercado dos resultados histdricos da drea comercial:

1) Informacdes Incompletas: Na importacdo de informagdes das operacdes
financeiras é necessdria a associacdo de algumas caracteristicas operacionais a
operacdo de forma a possibilitar a reunido das informacdes. Mas algumas vezes
este processo ocorre erroneamente, o que acarreta a deturpacio dos dados;

2) Associacdo Erronea da Metodologia Aplicada: Sao utilizadas diferentes
metodologias para a marcagdo a mercado. Tais métodos sdo aplicados em fungdo
de alguns parimetros como produto, condicdes da operacdo, entre outros
argumentos. Desta forma algumas vezes ocorre a utilizagdo equivocada do
procedimento adequado para cada situacdo, acarretando a errada mensuragao dos
resultados comerciais.

E importante observar que os erros ocorridos nessa tarefa sio de natureza sistematica,

o que limita o foco para a resolu¢do dos problemas.
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4.3. Melhorias dos Processos

Nesta etapa do estudo serdo implantadas melhorias nos processos problemadticos
enunciados acima de maneira a mitigar ou eliminar as falhas encontradas.

Sendo assim, serdo delimitadas todas as varidveis pertinentes de cada proposta listada
abaixo. Além do mais, serdo detalhados os resultados obtidos das propostas ja realizadas no

processo e o nivel de melhoria alcangado. Abaixo as propostas encontradas:

4.3.1. Cadastro Simultineo da Carteira de Novos Produtos Financeiros

4.3.1.1. Problema

Como ja mencionado anteriormente algumas vezes ocorre o descasamento do
cadastro de portfdlios de produtos nos diferentes sistemas da drea Comercial, o que acarreta
erros durante o recebimento das informagdes pelos sistemas informacionais. Tal fato ocorre
devido a dindmica do processo financeiro, uma vez que, constantemente, novos produtos
estdo sendo inseridos na carteira de produtos da drea e, desta forma, os portfolios dos
sistemas precisam ser atualizados na mesma agilidade.

Esta falha ocorre uma vez que a inser¢do dos produtos, e conseqiientemente o seu
portfélio, nos diferentes sistemas da drea Comercial, € realizada por funciondrios diferentes e
na maioria dos casos de dreas diversas. Como a comunicacio entre estes canais ¢ falha a
inclusao nos diferentes sistemas ocorre de forma descasada, o que proporciona diversos erros
durante a interligacdo dos sistemas.

Por este motivo, € necessdria a elaboracdo de um processo simultdneo de inser¢do dos
novos produtos financeiros em todos os sistemas envolvidos nas transagdes financeiras da
area Comercial. Desta forma, inicialmente se torna imprescindivel, primeiramente, a
definicdo de todos os sistemas envolvidos, posteriormente a escolha dos responséveis por
esta operacdo em cada sistema acima definido e como tultimo passo € necessario definir as

acOes a serem tomadas para o sucesso do processo.
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4.3.1.2. Solucdo

Com o intuito de solucionar estas inconsisténcias foi criada no banco a drea de
Produtos em junho de 2008. Tal area, a partir de entdo, se torna a responsavel pela concepcao
de novos produtos, bem como sua validagdo e divulgag¢do dentro das dreas interessadas.

Assim, todas as dreas de desenvolvimento de produtos do banco, pertencentes as
diversas 4reas do banco (comercial, tesouraria, entre outras), foram integralizadas em uma
nova drea que € agora, exclusivamente, responsavel pela estruturagdo de todos os novos
produtos do banco. As demandas por novos produtos financeiros foram, entdo, agrupadas de
forma a possibilitar a reducao das disparidades de processos existentes, além de possibilitar a
reunido de esforgos através da concentracdo de especialistas em diversos produtos, o que
traria mais agilidade ao processo e produtos mais sofisticados oferecidos ao mercado.

Esta nova darea, entdo, de maneira detalhada, trabalhard seguindo os seguintes
processos:

1) Primeiramente serdo realizadas reunides independentes com todas as dareas
interessadas, nas quais serdo expostas as necessidades de cada drea com relagdo a
novos veiculos financeiros. Também serdo apresentados pela drea de Produtos
novos produtos utilizados pelo mercado que o banco ainda ndo possua. Na drea
Comercial especificamente, como hd uma necessidade constante por novos
produtos, e cada vez mais sofisticados, as reunides acontecem quinzenalmente.
Os representantes da drea s@o rotativos, com excecdo do mediador, que ¢é
responsavel pela objetividade da reunido através da nd@o duplicidade de
solicitacdes, como também pela estruturacido coerente das necessidades através da
utilizacdo de um formulério predefinido. Esta mediagao é realizada pelo autor.

2) Posteriormente a drea de Produtos serd a responsavel pela estruturagéo do produto
financeiro, bem como de todos os seus pardmetros legais, de forma que todos os
pressupostos estejam analisados. O prazo para esta realizagdo ¢é relativo
dependendo da complexidade verificada, entretanto no periodo de quinze dias a
estrutura preliminar deve estar confeccionada para a andlise de diretoria. Durante
a estruturacdo os riscos envolvidos para a realizagdo da operacdo também sdo
mensurados.

3) No terceiro passo ocorre a inser¢do das varidveis do novo produto financeiro nos
sistemas envolvidos para que ocorra a transacdo. Para tanto a 4rea de TI ¢é

solicitada, uma vez que tal atribui¢do agora é de sua responsabilidade. Assim, a
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partir do momento que ocorre a validagdo do produto pela diretoria, a 4rea de TI
possui dois dias uteis para a inclus@o do novo portfélio dentro de todas as bases
necessdrias para sua correta operacionalidade. Caso ocorra qualquer problema em
algum dos sistemas nenhum outro poderd operar o produto, de maneira que o
veiculo financeiro s6 estard apto no momento que todos os sistemas estiverem
atualizados.

4) Durante a insercao do produto financeiro na base dos sistemas utilizados a 4rea de
Produtos serd responsavel, ainda, pela distribuicdo de material de apoio a todos os
interessados com o intuito de disseminar o novo veiculo financeiro. Quando
houver a necessidade também serdo ministradas, pela drea de Produtos, palestras
explicativas para os novos produtos. Todas as ddvidas sobre o novo portfélio
poderdo ser encaminhadas a &drea de Produtos através de um portal de
esclarecimentos na rede interna do banco.

Podemos observar que como este processo impede a implantagdo aleatdria dos
produtos financeiros nos diversos sistemas, o problema estaria solucionado. Entretanto, nédo
se pode enfatizar esta andlise uma vez que ndo ha garantias de que este novo processo seria
eficaz. Como este foi implementado em junho de 2008 ja é possivel coletar dados de forma a

validar sua eficacia. Abaixo estdo descritos os resultados observados:

4.3.1.3. Resultados

Com o intuito de verificar a eficicia do novo processo foram realizadas reunides
entre a area de Estruturacdo e Controle e os responsidveis pelas dreas afetadas com o
cadastramento errdneo da carteira de produtos, como também com os profissionais
interessados nesta melhoria, de forma a se construir um mapeamento dos resultados obtidos.
Com todos estes foi realizada uma reunido no inicio de outubro, uma vez que tempo
suficiente ja havia se transcorrido desde a implantagdo em junho. Para todos os entrevistados
os problemas relacionados a esta causa especifica haviam sido sanados, de forma que na
visdo destes os erros devido ao ndo cadastramento simultineo das carteiras de novos
produtos ndo ocorriam mais.

Entretanto, como tais resultados eram apenas subjetivos, também foram levantadas as
correcdes feitas com a drea de TI que estavam relacionadas com o problema exposto. Esse

levantamento tinha o intuito de mensurar quantitativamente os resultados obtidos.
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Foram coletados dados referentes aos trés primeiros trimestres do ano, periodo que
foi escolhido para andlise. Abaixo estd exposto um grafico demonstrando trimestralmente a
porcentagem de erros ocorridos em funcdo da quantidade de insercdes de novos produtos

realizadas com os dados colhidos:

Histérico dos Dados
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Gréfico 7 - Resultados referentes porcentagem de erros ocorridos em funcao da quantidade de insercoes
de novos produtos

Podemos verificar na andlise dos dados acima que os entrevistados estavam corretos,
de forma que os erros devido ao ndo cadastramento simultineo das carteiras de novos
produtos foram sanados.

Além do beneficio da solucdo do problema acima se pode verificar que esta nova drea
proporcionou maior agilidade ao processo como um todo, o que € extremamente importante
dentro da estratégia da instituicdo. Também foi propiciado pela nova area produtos mais
sofisticados para o mercado, o que amplia a competitividade do banco diante de seus

concorrentes.
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4.3.2. Eliminacao das Falhas na Exportacio dos Dados Provenientes do Sistema

Comercial

4.3.2.1. Problemas

A importacdo de dados do sistema Comercial para os demais sistemas (SRC, SimLiq,
SMC e CRK) apresenta intimeras falhas, principalmente relacionadas a falta de dados
operacionais e a associacdes incompletas dos pardmetros financeiros. Outro ponto consiste
no atraso periddico da entrega de suas informagdes para os demais sistemas devido a erros no
provedor externo do fornecedor do sistema.

Tal fato ocorre uma vez que este sistema € contratado de uma empresa externa, de
forma que todos os dados s@o inseridos por uma plataforma online e armazenados em um
servidor externo. Ao final do dia, as seis horas da tarde, o sistema entregaria os dados do dia
para os sistemas vinculados com o intuito de dar prosseguimento aos demais processos da
area Comercial. Entretanto, este processo final ocorre de maneira inconsistente uma vez que
ocasionalmente tais dados sdo entregues com atraso e/ou corrompidos, o que afeta o
andamento dos processos posteriores, fazendo com que tais erros prejudiquem toda a andlise

estratégica da drea.

4.3.2.2. Solucdo

Como os problemas observados s@o de responsabilidade da empresa fornecedora do
sistema, foi solicitada uma reunido com os fornecedores de forma a sanar estes problemas. A
reunido foi marcada pra 14 de julho de 2008 na qual foram discutidos novos pardmetros para
a solucdo dos erros. Tal reunido foi realizada pela area de Estruturacdo e Controle com
participacdo do autor.

Primeiramente, ficava sobe responsabilidade das dreas de suporte a negdcios, risco e
mesa de operagdes as novas delimitacdes dos parimetros necessdrios para o estabelecimento
das novas diretrizes tanto operacionais como financeiras e estratégicas. Ao mesmo tempo a
area de TI ficaria responsdvel pelo mapeamento de todos os erros observados e suas
respectivas freqiiéncias. Por dltimo, as novas diretrizes seriam validadas pela drea de “Back
Office” e Juridica do banco em relacdo, respectivamente, aos pardmetros operacionais e

legais.
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O primeiro e o terceiro passos foram concluidos no final da mesma semana com a
manuten¢do das premissas bdsicas, onde a entrega no prazo determinado € o ndo
corrompimento dos dados durante a exportagdo seriam os focos do processo. Ficava apenas
necessdrio o levantamento dos erros pela drea de TI. No final da segunda semana todas as
informagdes foram entregues a empresa fornecedora do sistema e um prazo de duas semanas
foi estabelecido para a entrega de solucdes para o sistema externo.

Ap6s as duas semanas foi realizada uma nova reunido com a prestadora de servicos
no qual foi verificado que o servidor externo estaria apresentando falhas, o que seria
responsdvel pelo atraso na entrega das informacdes. Também foi verificado que o algoritmo
de exportacdo ndo era compativel com os sistemas que recebiam tal informac&o. Isto ocorreu
devido as atualizacdes que foram feitas, anteriormente, para melhoria dos sistemas internos.
Desta forma, seria necessdria a realizagdo da compatibilidade do sistema novamente com as
bases do banco.

Para o primeiro problema a empresa realizou a troca do servidor sem custo algum
para o banco, entretanto, para o segundo problema foi realizado um novo contrato de
prestacdo de servico no qual a empresa ficaria responsdvel pela compatibilizagdo dos
sistemas e o banco arcaria com os custos incorridos. As melhorias posteriores dos sistemas
interligados a este teriam que ser comunicadas a empresa de forma a eliminar tais falhas do

processo.

4.3.2.3. Resultados

A empresa fornecedora entregou as solicitacdes ao final de agosto de maneira que
ainda ndo havia dados suficientes para a efetivacdo da melhoria do processo. Entretanto,
durante os dois meses seguintes foram levantados apenas alguns erros pela area de TI, o que
ja representou estatisticamente um progresso consideravel. Isto porque tal falha era
responsdvel por cerca de dez corregdes mensais em média, sendo que no minimo cinco
correcdes eram necessdrias. Assim, nao podemos ainda inferir que o problema foi sanado
completamente, entretanto, podemos afirmar que na média ocorreu melhora significativa dos

resultados.
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Abaixo estd disposto um grafico apresentando os dados coletados de junho a outubro:
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12

10

Correcoes Mensais

junho/08 julho/08 agosto/08 setembro/08 outubro/08

Periodo

Grifico 8 - Resultados referentes ao niimero de correcdes mensais realizadas no processo de importacao
de dados do sistema Comercial

4.3.3. Atualizacao Automatica do Método de Marcacao a Mercado

4.3.3.1. Problema

A metodologia de marcacdo a mercado, como descrito em tdopicos anteriores, €
aplicada em funcdo de alguns pardmetros relacionados a cada operacdo financeira como
produto, condi¢des da operagdo, entre outros argumentos. Desta forma algumas vezes ocorre
a utilizacdo equivocada do procedimento adequado para cada situacdo, acarretando a
mensuragio erronea dos resultados comerciais.

Esta falha é fruto da falta de alguns pardmetros da operacdo durante o processo de
marcagdo, que ocorrem devido ao erro humano durante a inser¢do dos dados no sistema
PGF-O. Esta falha existe uma vez que os dados das operagdes sao incluidos apenas em uma
via de conferéncia, ou seja, apenas uma pessoa € responsavel pela inser¢do, ndo existindo a
validacdo por uma segunda pessoa. Desta forma, durante a entrada de novos dados no
sistema, algumas vezes devido a afobagdo e/ou distracdo do funciondrio, alguns parametros
sdo esquecidos. Esta falha prejudica toda a seqiiéncia dos processos porvindouros, uma vez

que este erro é carregado até que seja verificado e corrigido posteriormente.
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Podemos verificar, entdo, que o erro da utilizacdo da metodologia de marcagdo
correta se deve a outra falha, que consiste na falta de informacdes durante o cadastramento
das operacdes. Desta maneira iremos focar na solugdo do problema primordial e
posteriormente se o erro de marcacdo a mercado nao for sanado iremos, assim, trabalhar

neste.

4.3.3.2. Solucdo

Para resolver este problema da falta de dados durante a inser¢do das operacdes serd
implementado a inclusdo de dados em tré€s vias, ou seja, primeiramente um funcionario ird
inserir os dados da operacdo, posteriormente outro funciondrio, conhecedor da operacao, ird
validar e confirmar a operagdo. A terceira via consiste no bloqueio do sistema caso alguma
informag@o necessaria esteja faltando.

Sendo assim no dia quinze de julho foi solicitada pelo “head” da édrea de
Estruturacdo e Controle tal modificag@o no sistema para a area de T1. A primeira alteragdo de
insercdo de dados e confirmag@o por outro “trader” teria um prazo de conclusdo de quinze
dias e ndo seria necessario nenhum auxilio da drea Comercial. Entretanto, a segunda
mudanga, que consistia no bloqueio eletronico, necessitaria de um mapeamento dos veiculos
financeiros pela drea Comercial. Este processo consistiria na andlise de todos os produtos
existentes no sistema PGF-O de forma a verificar suas varidveis essenciais para que a trava
do sistema pudesse ser inserida. Tal processo seria realizado pela drea de Suporte a Negdcios
com o auxilio da Mesa de Operacdes.

Durante o mapeamento dos produtos, além da selecio das varidveis essenciais
também foram eliminados alguns veiculos financeiros que ndo eram mais operados pela area
Comercial devido a falta de mercado ou ao desuso do produto. Tal andlise foi entregue a area
de TT ao mesmo tempo em que a primeira modificacdo do PGF-O foi entregue (30 de julho).
Esta segunda modificagfo por se tratar de alteracdo do cédigo do sistema necessitaria de um
prazo maior para ser entregue, de maneira que o prazo inicial seria no inicio de setembro,
precisamente no dia primeiro.

A segunda modificacdo, entretanto, ndo pdde ser entregue na data prevista, uma vez
que outras solicitacdes de elimina¢do de produtos e inser¢do de varidveis foram entregues no
dia dezenove de setembro pela drea Comercial. Isto porque ap6és a revis@o da lista inicial se
pdde verificar que estes pedidos estavam faltando na primeira solicitacdo. Assim a segunda

modificacdo foi entregue apenas no dia dezessete de outubro.
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4.3.3.3. Resultados

Como a segunda modificacdo s6 ocorreu no dia dezessete de outubro ndo pudemos
ainda verificar a eficdcia da melhoria como um todo, entretanto como a primeira alteracao foi
entregue em trinta de julho pudemos levantar os dados da melhoria de tais erros durante o
semestre. Abaixo é apresentado o grifico contendo o nimero de corregdes realizadas pela

drea de TI de junho a outubro:
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Gréfico 9 - Resultados referentes ao niimero de correcoes mensais realizadas devido a falta de
informacdes durante a insercio de dados no sistema PGF-O

Podemos verificar no grifico acima que os resultados apresentaram reducao
significativa durante a primeira correcdo, apresentando reducdo de cerca de 80% em relagdo
a média histdrica.

Entretanto, como os erros nao foram eliminados totalmente se verificou quais as
principais causas das falhas residuais. Analisando o processo se pode observar, entdo, que a
principal causa era a falta de informacdes essenciais durante a insercao dos dados financeiros
no sistema, o que ocorria devido ao esquecimento dos “fraders”. Desta maneira podemos
acreditar que os erros serdo eliminados, se ndo completamente, a um nivel considerdvel, na
medida em que a segunda melhoria estiver operando totalmente. Um ensaio disto seria o més

de outubro que j4 apresentou diminui¢do relevante do niimero de correcdes.
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Outro ponto a se considerar foi que a eliminagdo de alguns produtos do
processamento do servidor possibilitou o enxugamento da base, proporcionando maior
agilidade no processamento do sistema e diminui¢do dos erros de processamento. Isto foi
verificado em um levantamento da area de TI que mensura o nivel de utilizacdo do sistema
para cada operacdo. Tal reducdo da base, desta forma, possibilita a utilizacdo destas horas
vagas de processamento para a realizacdo de outras operacdes, como também diminui a
chance de erros durante a exportagdo dos dados pelo sistema PGF-O.

Abaixo podemos verificar a reducio de horas utilizadas para processamento:

Historico dos Dados
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Grafico 10 - Resultados referentes ao nimero de horas mensais utilizadas para o processamento das
importacoes do sistema PGF-O
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Agora por ultimo serd realizado um levantamento para verificar se o problema
secunddrio e tépico deste excerto foi resolvido. Assim foi realizado um levantamento com o
nimero de erros efetuados pela 4drea de TI referentes a falha no método de marcacio a

mercado. Abaixo s@o apresentados graficamente os resultados encontrados:
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Grafico 11 - Resultados referentes ao niimero de correcdes mensais realizadas devido a falha no método
de marcacio a mercado

Podemos verificar no grifico acima que os resultados apresentaram reducdo
significativa durante a primeira corre¢do, sendo reduzidos para menos de 15% da média
histdrica.

Tal resultado ainda ndo excluiu totalmente os erros, entretanto como no més de
outubro ndo ocorreram falhas acreditamos que os erros serdo eliminados na medida em que a

segunda melhoria estiver operando totalmente.

4.3.4. Importacao Automatica de Dados para os Sistemas

4.3.4.1. Problema

Outro problema verificado que apresenta grande nimero de erros estd relacionado a

importacdo manual da base de dados de um sistema para outro. Tal fato ocorre devido ao

erro humano durante o processo de transferéncia de dados, sendo que os principais motivos
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para tal consistem na falta de treinamento, afobacdo e/ou distracdo do funciondrio, o que
acarreta erros durante toda a seqiiéncia do processo.

Este problema € verificado em vdrias operacdes de importagdo da drea Comercial que
ocorrem de maneira manual e, portanto, estdo sujeitas a esta falha em maior ou menor
proporgéo.

Como grande parte desses processos ndo agrega valor ao processo, na maioria dos
casos sdo realizados por estagidrios e/ou funciondrios com menor experiéncia. Portanto a
ocorréncia de falhas € tardiamente verificada, uma vez que tais funciondrios, devido a sua

falta de conhecimento, ndo conseguem verifici-las durante o processo.

4.3.4.2. Solucdo

Do excerto acima foi decidido pelo autor e pelo “head” da area de Estruturacio e
Controle que a utilizagdo de importacio manual teria que ser substituida por operagdes
automaticas. Tal conclusdo foi feita por dois motivos: primeiro como S3o processos
repetitivos podem ser realizados através de programas executdveis, tendo como vantagens a
maior velocidade e a eliminacdo de erros sistemdticos. Segundo, como tais operagdes, na
maioria dos casos, sdo longas e realizadas por funciondrios menos especializados tempo
precioso de aprendizagem estd sendo descartado através de trabalhos que ndo agregam
nenhum conhecimento. O que vai contra a politica da instituicdo que é formar profissionais
dentro de casa através de fungdes que adicionem conhecimento a pessoa.

Sendo assim como solugdo para este problema serd realizado a importagdo automadtica
em todos os sistemas Comerciais, de maneira que o trabalho manual sé serd utilizado para
validacdo dos dados.

Primeiramente, entdo, foram selecionados todos os processos de importacdo manual
que existiam na area Comercial, como o recebimento pelo sistema BI do risco de mercado
calculado pelo SRC, o recebimento de informacdes provenientes do PGF-O e Sistema
Comercial pelo SRC, a importacdo das operagdes comerciais dos sistemas PGF-O e sistema
comercial pelo sistema SMC, entre outras, de maneira a se mapear 0S Processos
problemaéticos.

Este processo foi realizado no més de agosto, sendo que a solicitagdo de criagdo de
executdveis automadticos foi realizada no dia 29 do mesmo més com a drea de TI. Durante a
reunido foram solicitadas todas as importagdes. A drea de TI aceitou entdo nossa solicitagdo,

entretanto nos informou que ndo poderia dar um prazo total para a finalizacdo do processo.
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Isto porque seria destacada uma equipe para a realizacdo da tarefa e a medida que uma
importacdo fosse entregue eles passariam para a préxima. Desta forma foi apenas nos
informado que o prazo parcial para a entrega seria no final de novembro, podendo existir
adiantamento ou atraso dependendo da dificuldade encontrada.

No més de setembro e inicio de outubro foram entregues os trés executdveis

referentes aos processos exemplificados no pardagrafo anterior.

4.3.4.3. Resultados

A partir do enunciado anterior podemos levantar dados preliminares dos trés
processos mencionados para se verificar se tal solucdo tinha se mostrado eficaz. Estes dados
consistem na verificacdo do nimero de corre¢des efetuadas pela drea de TI nos processos a
partir de junho. Assim abaixo estdo apresentados, de maneira agrupada, os erros encontrados

em todos os processos solicitados:
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Grifico 12 - Resultados referentes ao nimero de corre¢des mensais realizadas devido a falha nos trés
processos mencionados

Podemos verificar pelos dados levantados que ocorre uma redugéo significativa dos
niveis de falhas encontradas, uma vez que apenas 30% das modificacdes haviam sido

efetuadas. Desta maneira acreditamos que o problema da importacio de informagdo de uma
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base de dados de um sistema para outro serd resolvido ou pelos menos atingira niveis

considerados aceitdveis pela drea de Estruturacdo e Controle.

4.4. Analise das Metas de Melhoria

4.4.1. Analise da Melhoria da Freqiiéncia de Informacées Erroneas

Tendo sido realizadas a andlise das falhas nos processos da drea Comercial e
posteriormente implementadas as melhorias necessdrias, para prosseguimento da apreciagio
é relevante observarmos o impacto destas nos indicadores de desempenho apresentados no
excerto. Tal andlise se torna relevante, uma vez que através desta poderemos verificar se as
metas estabelecidas durante a fase de planejamento foram alcancadas. Caso estas ndo sejam
obtidas ir-se-4 buscar os motivos de tal situacdo para que se possam implantar novas
correcdes e/ou ajustes as solugdes.

O préximo passo entdo serd o levantamento de dados com o intuito de elaborar a base
histérica da melhoria. Para tanto foi realizado um levantamento utilizando as mesmas bases
que as utilizadas durante a anélise da base histdrica do indicador proposto, ou seja, através de
uma metodologia utilizando o exame indireto dos dados.

Assim a partir do nimero de pedidos de correcdo, nos sistemas da drea Comercial,
realizados pela drea de Tecnologia da Informacdo foi possivel levantar a base complementar
dos processos. Desta maneira foram levantados dados referentes ao segundo semestre de
2008, uma vez que foi a partir de junho que as melhorias comecaram a ser instauradas. O

periodo de apuracdo de dados, entdo, abrange os anos de 2008 e 2007.
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Primeiramente ir-se-4 demonstrar os dados referentes ao Subprocesso de Entrada e
Processamento das Operacoes Financeiras, bem como de Dados de Mercado nos

Sistemas de Risco. Abaixo sdo apresentados os resultados obtidos no levantamento:

Historico dos Dados
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Grifico 13 - Resultados do Indicador do Subprocesso de Entrada e Processamento das Operacoes
Financeiras, bem como de Dados de Mercado nos Sistemas de Risco

A partir da andlise dos dados apresentados no grafico acima podemos inferir que a
meta estipulada ainda ndo foi alcangcada, uma vez que a freqii€ncia de informagdes erradas
esta superior aos 7% estipulados. Entretanto como ainda algumas alteragdes nao atingiram a
sua total implantagdo e outras solugdes estardo serdo colocadas em pratica nos proximos
meses temos conviccdo em afirmar que a meta de 7% de freqii€éncia de corrompimento de
informagdes serd cumprida ao final do prazo, no caso dezembro.

Estd confianga parte do pressuposto que as melhorias que ainda nao estdo
completamente ativas trardo significativas melhorias ao processo, visto que ocasionam parte
relevante do nimero de falhas observadas neste.

Como progresso significativo observados no grifico se pode destacar para o processo
acima a implantacdo do Cadastro Simultineo da Carteira de Novos Produtos
Financeiros ¢ a Eliminacao das Falhas na Exportacao dos Dados Provenientes do

Sistema Comercial. O primeiro responsdvel pelo primeiro decaimento do grifico,
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representando mais de sete pontos percentuais de melhoria no indicador, enquanto o segundo
declinio imprimindo melhoria préxima aos seis e meio pontos percentuais no indice.

Tal fato se deve a grande necessidade deste processo na obtencdo de informacdes de
diversas bases de sistemas, o que era extremamente problematico para este e com as solugdes
propostas estd sendo resolvido.

Assim, posteriormente com a resolucdo dos problemas iniciais, se poderdo focar
esforcos em problemas hoje secundarios, mas que ainda sdo graves recorréncias de falhas no
processo como um todo.

Ap6s a apresentacdo do indicador do primeiro subprocesso, agora serdo apresentados
os dados do segundo procedimento referentes ao Subprocesso de Entrada e Processamento
das Operacoes Financeiras, bem como de Dados de Mercado nos Sistemas de Suporte a

Negocios. Abaixo sdo apresentados os resultados obtidos no levantamento:
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Grifico 14 - Resultados do Indicador do Subprocesso de Entrada e Processamento das Operacoes
Financeiras, bem como de Dados de Mercado nos Sistemas de Suporte a Negocios

Analisando o grifico acima se observa que a meta estipulada foi alcangada, uma vez
que a freqiiéncia de informacdes erradas se apresenta inferior aos 7% estipulados. Desta
forma como hd ainda algumas altera¢des que ndo alcancaram a sua total implantacao e outras
solugdes que serdo colocadas em funcionamento nos proximos meses acreditamos que a

freqiiéncia de corrompimento de informacdes ficard abaixo dos 4% até dezembro.
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Estd hipotese parte do pressuposto que as melhorias que foram implantadas ainda
apresentaram algum progresso e as que ainda ndo estdo completamente implementadas trardo
melhorias relevantes ao processo, uma vez que sdao responsdveis por um ndmero ainda
significativo de falhas neste.

Podemos verificar que as melhorias mais significativas para este processo sdo o
Cadastro Simultaneo da Carteira de Novos Produtos Financeiros ¢ a Atualizacio
Automatica do Método de Marcaciao a Mercado. O primeiro responsavel pelo primeiro
declinio do gréfico, representando mais de seis pontos percentuais de melhoria no indicador,
enquanto o segundo decaimento imprimindo melhoria préxima aos cinco e meio pontos
percentuais no indice.

Cabe notar que este segundo processo apesar de também possuir grande necessidade
de obtencdo de informacdes de diversas bases de sistemas, o impacto gerado pelo erro
humano € extremamente significativo representando cerca de 50% das melhorias observadas.

Posteriormente com a resolucdo destes problemas principais, se poderdo focar
esfor¢os em problemas hoje secundarios, mas que ainda sdo graves recorréncias de falhas no

Processo como um todo.

4.4.2. Analise da Melhoria do Numero de Horas Extras

Como a problemadtica das horas extras se apresenta de forma relevante dentro dos
processos propostos se resolveu analisar o seu comportamento atual nos processos
selecionados para melhoria (subprocesso de entrada e processamento das operacoes
financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas de risco e subprocesso de entrada e
processamento das operagdes financeiras, bem como de dados de mercado nos sistemas de
suporte a negodcios). Dessa forma ir-se-a analisar o problema das horas extras nas dreas de
Risco e Suporte a Negocios. Os resultados obtidos foram representados de maneira que a
primeira coluna mostra os dados histdricos e posteriormente sdo listadas as melhorias obtidas

més a més. Logo abaixo sdo apresentados os resultados:
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Evolucdo do Numero de Horas Extras da Area de Risco
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Grifico 15 - Evolugdo do Ntimero de Horas Extras na Area Risco no Ano de 2008

Evolucdo do Nimero de Horas Extras da Area de Suporte a Negécios
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Grifico 16 - Evolugio do Nimero de Horas Extras na Area Suporte a Negécios no Ano de 2008

Podemos observar que o nimero de horas extras reduziu-se significativamente em
ambas as dreas. Na primeira ocorreram redugdes da ordem de oito pontos percentuais

enquanto que na segunda esse nimero representou sete pontos percentuais de melhoria.
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Desta forma podemos agora afirmar que as melhorias implantadas além de diminuir a
freqii€ncia de erros nos processos analisados também impactaram na reducdo do nimero de
horas extras existentes nestas areas, devido a ineficiéncia dos processos.

Entretanto o ndmero de horas extras ndo era s6 verificado nestas dreas anteriores
citadas, mas na drea Comercial como um todo. Assim, com o intuito de analisar se as
melhorias aplicadas foram significativas, foram levantados dados de horas extras a respeito

da drea Comercial como um todo. Os dados estdo dispostos abaixo:

Evolucdo do Numero de Horas Extras da Area Comercial
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Grifico 17 - Evoluciio do Ntimero de Horas Extras Total da Area Comercial no Ano de 2008

Através da andlise do grafico acima podemos verificar que as melhorias
implementadas surtiram efeito na reducdo do niimero de horas extras como um todo, sendo
que em algumas 4reas esse efeito é mais visivel e em outros praticamente desconsideravel.

Cabe aqui ainda deixar claro que apesar dos avangos realizados obterem resultados
acima das metas estipuladas, a area Comercial deve continuar aplicando melhorias nos seus
processos internos, estabelecendo metas cada vez mais arrojadas, uma vez que um dos

pontos primordiais do aperfeicoamento de processos empresarias é a melhoria continua.
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5. Conclusoes

No excerto final deste trabalho serdo apresentadas as conclusdes a respeito dos
resultados obtidos durante a execucdo das melhorias propostas.

Esse trabalho teve como alvo principal a reducdo de falhas nos processos
informacionais da drea Comercial da institui¢do. Esta meta vinha de encontro a estratégia da
empresa, uma vez que esta consiste na ampliacdo da capacidade de andlise dos resultados e
riscos atrelados a suas operacdes financeiras. Tal objetivo se deve ao fato de que o aumento
da percepcdo de julgamento dos nimeros anteriores, devido a diminui¢do dos erros
sistémicos, ampliaria a competitividade desta empresa dentro do mercado bancdrio.

Sendo assim, foram selecionados dentre os macroprocessos analisados aquele que
apresentava maior deficiéncia dentro da transmissdo e transformacdo das informacdes
financeiras. Esta selecdo apontou para o processo de Armazenagem e Transformacio das
Informacdes, visto que este possuia os piores resultados dentro da avaliagdo estratégica da
organizagao.

A partir desta selecdo todas as atengdes foram direcionadas para a escolha dos
subprocessos que melhor atendessem ao fator critico de sucesso para melhoria do
macroprocesso escolhido. Tal selecdo seria realizada de acordo com o0s processos que
tiveram pior desempenho na apresentacdo de conformidade e exatidio na armazenagem e
transformac@o dos dados.

Como conseqiiéncia disto, foi desenvolvido um indicador que apresentaria as
principais caracteristicas do fator critico de sucesso. Este indicador consistiria na fregiiéncia
de informagoes errdoneas que sdo geradas pelo processo. A partir deste foram selecionados
dois subprocessos, o primeiro relacionado a andlise de resultados (Subprocesso de Entrada
e Processamento das Operacoes Financeiras, bem como de Dados de Mercado nos
Sistemas de Suporte a Negodcios) e o segundo direcionado a avaliacdo de riscos das
operacdes financeiras (Subprocesso de Entrada e Processamento das Operacoes
Financeiras, bem como de Dados de Mercado nos Sistemas de Risco).

Ambos os processos apresentavam alto indice de informacdes erradas em relacdo a
média dos demais, de forma que a drea de Estruturacdo e Controle estabeleceu uma meta que
os fizesse se aproximar do patamar dos outros macroprocessos. Também foi formalizado um

prazo de seis meses para o cumprimento do objetivo proposto.



103

Assim, como meta inicial os subprocessos deveriam atingir 15% de erros no periodo
de 2 meses e ao final de seis meses alcancar o patamar de 7% de freqiiéncia de falhas. Sendo
que tal decaimento inicial ficariam previamente estabelecido como fixo e a partir do segundo
més seriam realizadas verificagdes de forma a corrigir qualquer desvio de percurso. Para
tanto, seria considerado um decaimento linear até o estabelecimento do nivel desejado ao
final dos seis meses de prazo.

Para o cumprimento das metas foram, entdo, aplicadas algumas melhorias que
representaram grande progresso nos subprocessos selecionados. Isto pode ser verificado nos
resultados alcancados dos processos uma vez que a meta em um destes jd havia sido atingida
ao final de outubro e no outro estavam quase sanadas no mesmo periodo.

O segundo objetivo, e ndo menos importante, do trabalho consistia na reducdo da
quantidade de horas despendidas com a corre¢do dos erros verificados, uma vez que tal
medida além de ser improdutiva ocasionava aumento dos gastos incorridos com horas extras
e insatisfacdo dos funciondrios envolvidos na tarefa corretiva.

Nesta meta adjacente, a partir das melhorias implantadas, se conseguiu obter reducdes
da ordem de trés pontos percentuais no nimero de horas extras na drea Comercial, o que ja
representa diminuic@o superior a 5% nos gastos salariais da drea além da melhoria dos niveis
de contentamento das pessoas envolvidas na retificacdo das falhas.

Destarte, o trabalho atingiu o seu objetivo de ampliar a capacidade de andlise dos
resultados e riscos das operacdes financeiras da darea Comercial do Banco Votorantim S.A,
haja vista que a diminui¢do de falhas atreladas aos processos da instituicdo conseguiu
aumentar a percep¢do e julgamento dos riscos e resultados, ampliando, assim, a
competitividade desta empresa dentro do mercado bancario.

Como prosseguimento do trabalho € necessario a andlise dos demais subprocessos da
area Comercial de maneira a reduzir ao minimo os erros encontrados. Além disso, tal
trabalho poderia ser estendido para a instituicio como um todo para garantir o constante
aperfeicoamento do banco.

Também € recomendavel que o indicador de freqiiéncias de erros seja implementado
institucionalmente para se poder mensurar o nivel de falhas em cada setor da instituicdo, de
forma que esfor¢os sejam concentrados para a resolugio destes.

Finalmente, é muito importante salientar que a empresa deve continuar melhorando
todos os seus processos da institui¢do, mesmo aqueles que ja foram submetidos a avangos,
visto que sO assim o banco conseguird obter vantagens competitivas em relagdo aos

concorrentes.
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