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SUMARIO

Este aabalho esta dividido em 6 capitulos e 2 anexos, distdbuidos da

seguinte forma:

Capilulo 1 - Apresenta um breve hist6rico, alan de uma descrigao rapida da

empresa e da area onde foi desenvolvido o estagio. Apresenta tamb6m alguns

aspectos do estagio propdamente dito

Capitulo 2 - Define aspectos do trabalho: o problem% objetivos e metodologia.

Capitulo 3 - Descreve o processo de fechamento do Sistema Gerencial de Ativos,

alvo desse trabalho, atrav6s de fluxogramas e diagramas. Permite uma

visualizagao global do processo.

Capilulo + - Traz alguns conceitos de qualidade em processos, apresentando a

Matriz Funcional, fenamenta na qual este trabalho esta baseado. Cont6m tamb6m

o processo de coleta e tabulagao de dados.

Capitulo 5 - Apresenta o tratamento e analise dos dados coletados, culminando

com a proposta de melhorias no processo de fechamento do Sistema Gerencial de

Ativos

Capilulo 6 - Conclusao do trabalho, hazendo aspectos relevantes enconaados

durante o desenvolvimento do trabalho, assim como sua importancia na formagao

do profissional.

Hnexos / e II - Cont6m as folhas de projetos com as melhorias propostas pelo
autor
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Capitulo I - Introdugao



1.1. A Empresa - Um Banco Maltiplo

Este trabalho foi desenvolvido no Banco Industrial do Brasil, um banco

maltiplo pertencente a um grupo do ramo alimenticio

O Banco Central estabelece atrav6s do MNI - Manual de Normas e

Instnr96es que um banco maltiplo deve ter no minimo duas carteiras, sendo uma

delas obrigatodamente comercial ou de investimentos. O Banco Industrial possui
alam dessas, a de cr6dito e nnanciamento

1.1.1. Hist6rico

Em 1983, o Grupo Santista, que entre outras atividades produz fios para a
industria t&xtil, comprou a carta patente do Banco Gartra, com sede no Rio de

Janeiro, transfedndo-a para sao Paulo e mudando sua razao social para Banco

Santista, que passou a ser entao o brago financeiro do grupo, dedicando-se quase
financiamento de clientes da Santista. Desde o inicio,

operou voltado para o pr6prio grupo, ardscando-se muito pouco em outros
mercados. Os diretores, que vinham de outras areas do grupo e com pouca
experi6ncia no mercado financeiro, levaram o banco a uma atua9ao bastante
conservadora.

que exclusivamente ao

No inicio dos mos 90, o Grupo Santista passou por uma reestruturagao

muito grande que incluia o enxugamento do grupo e a venda das empresas

consideradas fora de seu ’'core business" ; o Banco Santista foi vendido no final

Comprado por um empresado ligado ao setor alimenticio, passou a se
chamar Banco Industrial do Brasil. Os funcionarios foram mantidos, e novos

diretores foram contratados, pois os antigos permaneceram no grupo Santista

de 1993

O Banco Industrial tornou-se, entao, muito mais agil e agressivo,

langando-se no mercado e conquistando seu espago. Embora ainda de pequeno

porte, o banco tem apresentado um crescimento significativo nesse ano e meio

de operagao, crescimento este que vern se repetindo m&s ap6s mGs, e tende a

continuar , apesar da crise por que passa o setor banc£rio, uma vez que esforgos e
investimentos para isso nao estao sendo poupados. Com apenas uma ag&ncia

localizada na cidade de sao Paulo, 6 um banco em franco desenvolvtmento, ja
tendo atingido um ativo de RS 110 milh6es.
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1.1.2. Estrutura Organizacional

O Banco Industrial apresenta uma estrutura dividida em tr6s diretorias:

Diretoria Comercial
Diretoria Financeira
Diretoria Administrativa

A figura abaixo mostra o organograma atual

RIaa de

Chptaglo

Fig. 1.1- Organograma da Empresa - elaborado pelo autor



A Diretoria Cornercial 6 responsavel pelo contato com o cliente,
aplicag6es e gerenciamento das operag6es de cr6dito do Banco (empr6stimos e
financiamentos). E tamb6m responsavel por novos clientes, analise e concessao

de cr6dito

A Dlretoria Financeira 6 responsavel pelas operag6es de captagao e

aplicagao de recursos do Banco e de clientes, atuando nos mercados de cambio,

Bovespa, BMF, interbancario etc.

A Diretoria ,4dministratlva 6 responsavel pela administragao geral do
banco e pelas atividades de suporte para as Diretorias Financeira e Comercial

Por ser a area em que esse trabalho foi desenvolvido, eIa sera melhor detalhada a

segulr

1.1.3. DiretoriaAdministrativa

e

Esti dividida nas seguintes areas

- Tralarnento e Controle : respons£vel pela formalizagao, liquidagao

gerenciamento das operag6es reahzadas pela Diretoria Financeira ( Bovespa,
BMF etc ),

- AdnIinislragdo de Corltratos-. atua no gerenciamento, formaliza9ao e

operacionalizagao das opera96es de cr6dito. Responsavel pela cobran9a,
contratos, controle de garantias e hmites, controle do "status" de cada cliente
(saldos, cr6ditos em atraso, etc.), alan de fomecer informag6es para outras areas
do Banco

Tecnologia e InformagOes: responsavel pelo desenvolvimento e
manutengao dos sistemas de informag6es, e da apuragao dos resultados gerenciais
do banco.

- Tesouraria : responsavel pelo caixa do Banco

- Corltabilidade



1.2. O Est£gio

O programa de estagio foi desenvolvido na Diretoria Administrativa, mais

precisamente na Administragao de Contratos, o que nao significa que o estagio

tenha se restringido somente a essa area. Pelo intenso relacionamento que

mant6m com as demais, proporcionou uma visio ampla nao s6 desta como das
demais diretorias do Banco.

A primeira etapa do estagio consistiu basicamente no aprendizado de quais

eram e como funcionavam as operag6es de cr6dito existentes no Banco, e como
eram tratadas dentro do setor de Administragao de Contratos.

A seguir foi solicitada uma analise critica em relagao ao funcionamento do

setor, no sentido de se identificar problemas e possfveis solug6es. Essa etapa
consistiu tamb6m na observagao de outras areas de relacionamento, como
Tesouraria, Informa96es Gerenciais e a area Comercial.

A pr6xima fase consistiu em sugest6es de melhoria no desenvolvimento,

tratamento e fluxo de informag6es entre as diversas areas

Todo esse processo de identificagao de problemas e proposta de solug6es

foi feito de maneira criteriosa, utilizando algumas ferramentas apresentadas no

curso de Engenharia de Produ9ao, como as ligadas a qualidade de processos, que

serao apresentadas em capitulos postedores.
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Capitulo 2 - Aspectos do Trabalho



2.1. A Administragao de Contratos: suas atribuig6es

6 responsavel pelo
dos contratos de empr6stimo do Banco. Essas operag6es sao em sua maioaa
feitas com pessoas juddicas. Dentre os diversos produtos existentes no mercado,

o Banco opera com Cr6dito Rotativo, Conta Garantida, Capital de Giro, "Hot
Money" e Operag6es da Resolugao 63.

A Administra9ao de Contratos gerencrarnento e suporte

A partir dai passam tamb6m a ser acompanhados pela

Os contratos sao fechados pela Area Comercial, que determina as taxas,

prazos, limites e garantias,

Area de Administragao de Contratos, que da suporte e informag6es a outros
setores de apoio para apuragao de resultados, contabilidade e analise de riscos.

Para que se entenda melhor o tratamento dado aos contratos listamos as

principais atribuig6es de cada setor:

Setor de FI

a) Formalizagao de Contratos: emissao, remessas, confer6ncia de
assrnaturas

b) Confecgao de Contratos: novos formularios para as cliversas

modalidades de contratos

c) Suporte juridico: submeter os contratos para analise e parecer

juridico
d) Acompanhamento: confec9ao de "check lists" e relat6rios de

pendencias/ provid6ncias

e) Coleta e distdbuigao das propostas de operagao - verifica9ao dos

limites e garantias dos clientes antes de cada liberagao.

f) Acompanhamento dos limites especificos da BM&F e

BOVESPA.

g) Acompanhamento das normas oficiais
(manual de normas e instrug6es do Banco Central)

h) Controle de documentagao - exig&ncia legal

i) Atendimento a clientes

atualizagao do MNI
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Setor de Tratarrrento e Controle

a) Alimentagao do Sistema de Gerenciamento de Ativos

b) Geragao de interfaces/relat6rios para Contabilidade, Fiscal,
Tesouraia, Comercial e Informag6es Gerenciais,

c) Confec9ao de relat6rios de gestao

d) Confecgao de relat6rios oficiais: BACEN, BNDES

e) Conciliagao contabil

Acompanhamento de pendencias: vencidos,

repactuag6es programadas

g) Apoio ao Comercial

contratos

Setor de Cobranga

a) Alimentagao dos sistemas de cobran9a

b) Recep9ao / remessas para bancos conespondentes, clientes,

c) Acompanhamento de instmg6es/ocon&ncias

d) Controle e cobranga de tarifas e despesas cartorarias
e) Emissao/expedigao de bloquetos e francesinhas

f) Atendimento a clientes: posi9ao de titulos em cobranga

g) Controle de liberagao de titulos pagos

h) Encaminhamento e controle de protestos

O estagio foi desenvolvido pdncipalmente no setor de Tratamento e
Controle que tem como principal atdbui9ao a alimentagao e fechamento do
Sistema Gerencial de Ativos que, por isso, sera descrito mais detalhadamente.

2.1.1. Sistema Gerencial de Ativos: descrigao e importancia

O Sistema Gerencial de Ativos (SGA) controla os contratos de empr6stimo

do Banco, sendo responsavel pelo saldo diario, garantias, repactuag6es e
informa96es diversas utilizadas em outras areas.

O SGA 6 alimentado diariamente com dados referentes a amortizag6es e

liberag6es de contratos ativos, novos contratos e suas taxas, indicadores

econ6micos, posigao de garantias fornecidas pela Cobranga (valor das duplicatas

caucionadas) e outros. Ap6s a alimentagao do sistema, 6 realizada uma s6de de

calculos que visam a atualizagao da situagao dos contratos
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O SGA recebe e processa varias informag6es, provenientes tanto da area

de Administragao de Contratos como de outras areas, e gera um outro conjunto

de informag6es de suporte para as areas Comercial, Informag6es Gerenciais,

Tesouraria e Contabilidade. Fica claro, portanto, que o fechamento diario desse

sistema (SGA) 6 de extrema importancia para a enciencia de gerenciamento do
Banco

2.2. Definigao do Problema

Atualmente, se tomarmos como base um certo dia D, o fechamento do

sistema SGA, atualizado para esse dia D, se da em D+1 por volta das 14:00

horas. Pela importancia das informag6es que o sistema gera, e pela necessidade

dessas informag6es na operagao de varias areas, esse horario (14:00 hrs.) nao 6
satisfat6rio e gera problemas de diversas naturezas. Dentre esses problemas

podemos citar a ma qualidade de atendimento a clientes que procuram o Banco

em busca de posi96es de seus contratos, falta de informag6es para que a area
comercial feche novos neg6cios, atraso geral nas areas que dependem das
informag6es fornecidas pelo sistema

Todos esses problemas causados pelo fechamento tardio do SGA Hzeram
com que a alta diregao do Banco convocasse uma reuniao com as areas

envolvidas no processo, onde ncou decidido que o horaio ideal para o
fechamento do sistema seria em D+1, por volta de 10:00 horas.

A partir dessa decisao, surgiu a id6ia de que um trabalho poderia ser
desenvolvido no sentido de perseguir o atingimento desse horario ideal, e ap6s

algumas conversas com a gerente da area de Administragao de Contratos,

decidiu-se que esse seda o foco do trabalho que aqui 6 apresentado.
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2.3. Objetivo e Metodologia do Trabalho

Definido o problema, esse trabalho tem como objetivo adequar a processo

de fechamento do sistema SGA as necessidades do Banco e saws clientes,

aginzando o processo de modo que o fechamento do sistema ocorra no tempo

necessdrio e que suns informag6es tenham qualidade, isto d, sejam precisas
tanto no sell corttefrclo como no atendimento das necessidades dos usudrios.

Como o fechamento do SGA 6 um processo que gera um servi90, prestado

pela Administra9ao de Contratos a outras areas, a metodologia utilizada no
trabalho baseia-se em conceitos de gerenciamento por processos, e seguira as

segurntes etapas:

1 - Descrigao do processo

2- A Qualidade: alguns aspectos te6ricos, coieta e tratamento de dados

3 - Proposta de melhorias

4 - Conclusao

2.3.1. Descrigao do Processo

Consiste na descri9ao das atividades para fechamento do SGA e na

confecgao de um fluxograma desse processo. Isso 6 fundamental para determinar

a real magnitude do problema e identincar as atividades envolvidas, para que
possam ser melhoradas ou, dependendo do caso, at6 mesmo excluidas.

A descri9ao do processo tamb6m 6 fundamental para que se possa
determinar quais areas estao envolvidas, e que, portanto, farao parte do trabalho.

2.3.2. A Qualidade: Alguns aspectos te6ricos, a coleta e o
dados

tratamento de

Aqui serao apresentados alguns aspectos da qualidade em um sistema de

informa9ao e servigos, o fenamental a ser utilizado nesse aabalho em busca da

qualidade, e coleta dos dados necessarios.
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2.3.3. Proposta de melhorias

Os dados colhidos serao analisados a fim de que melhorias no processo de

fechamento do SGA possam ser sugeridas e implantadas, com o objetivo de

agilizar e diminuir os emos no processo

2.3.4. Conclusao

Aqui serao discutidos os resultados do trabalho tanto para a empresa

quanto para os fins a que ele realmente 6 destinado, ou seja, a prepara9ao para a

vida profissional do forman(lo,
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Capitulo 3 - O Processode Fechamento do SGA



3.1. Descrigao do Processo

O SGA 6 um sistema que controla os empr6stimos do Banco. Por an o
processo de seu fechamento nao se restdnge somente a parte computacional,

envolvendo diversas atividades que serao aqui descritas.

O sistema computacional em si ("software'’) nao sera alvo de uma analise
profunda uma vez que isso ja esa sendo feito pela empresa que o instalou. Serao

feitas apenas algumas criticas e sugest6es que possam ser pertinentes. O foco do

trabalho d na analise e especificagao do sistema

O SGA 6 com as seguintes informag6es:

- Amortizag6es de contratos

- Novas liberagdes de contratos ja existentes

- Indicadores econ6micos (TIL UFIR, CDI etc.)
- Novos contratos e suas caracteristicas (produto, taxa, prazo, pIanos de

pagamento etc,)

- Repactuag6es (taxas para contratos ja existentes renegociadas com o

cliente)
• Garantias (penhor, hipoteca, caugao de titulos etc.)
• Parametros de mora

Serao identificadas as atividades que geram cada uma das informag6es
acima apontadas, a16m de definir as atividades que serao executadas pelo sistema

(calculos, geragao de relat6rios e interfaces). Primeiramente essas atividades
serao apresentadas sem que a ordem e suas inter-rela96es sejam especificadas.

Em seguida, um fluxograma sera utilizado para que se possa visualizar as
principais panes do processo de maneira global e integrada.

Como o tratamento dado aos contratos pode diferir em fungao dos
produtos, uma breve descrigao dos mesmos facilitara a compreensao das
atividades

- Hot Money. sao empr6stimos de curtissimo prazo (geralmente I dia)

Cada liberagao 6 tratada como um novo contrato, com novas taxas, prazos, etc.

18



- Capital de Giro'. sao empr6stimos de curto prazo, geralmente enhe 20 e
40 dias. Cada libera9ao tamb6m 6 tratada como um novo contrato.

- Cr6dito Rotativo'. um primeiro contrato 6 firmado entre o Banco e o
cliente, com prazo geralmente de 90 dias. Esse contrato C chamado de contrato
"MAE", e nao inclui a liberagao propriamente dita. As liberag6es sao tratadas
como parcelas do contrato "M;LE", e sao consideradas como novos contratos

vinculados ao 'MAE”, uma vez que diferem entre si no que diz respeito a taxas

e plazas

- OperaQ6es da Resolugao 63: sao empr6stimos de longo prazo (enhe I e

2 anos) que utilizam recursos captados no exterior a taxas de juro reduzidas,

indexadas a vadagao cambial. Esses empr6stimos tem suas aplicag6es muito bem

Cada liberagao e um novo contrato e as
tizag6es dos juros sao geralmente mensais, sendo o principal pago no

vencimento final do contrato. Pagamentos intermediarios podem, algumas vezes,

incluir parcelas do principal

regulamentadas pelo Banco Central.

- Conta (lararlrida', sao contratos firmados normalmente por um prazo de

90 dias. Possuem taxa pr6-fixada e cada liberagao nao 6 considerada um novo

contrato. Os juros sao pagos ao fInal de cada periodo de 30 dias. Opera

basicamente como um cheque especial, por6m 6 uma conta que nunca fica
positiva. Por ter essas caracteristicas especiais, as contas garantidas sao tratadas

em um m6dulo especial do sistema

As informag6es necessadas a alimentagao do sistema sao

Indicadores Econ6micos

Os indicadores econ6micos sao indices utilizados pelo sistema em seus
calculos. No caso do SGA sao utilizados UFIR, TR, TBF, CDI, D61ar de compra

e de venda. Esses indicadores sao obtidos junto a area de Tratamento e Controle

pela manIla, e logo regishados no sistema.
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No\'as liberag6es de contratos jd existentes

Como foi visto na descrigao dos produtos, apenas conta garantida e cr6dito

rotativo permitem novas libera96es em contratos ja existentes, sendo que no caso
do cr6dito rotativo sao tratadas como um novo contrato

Quando uma empresa deseja ser cliente do Banco eIa 6 submetida a uma

analise que determinara qual o seu hmite de cr6dito e qual o tipo de gmantia que

eIa devera apresentar. As atividades relacionadas & area de risco nao serao
analisadas nesse trabalho, pois o SGA s6 opera com empresas previamente

aprovadas.

As novas libera96es sao defmidas atrav6s de contato telef6nico entre o

cliente e a area comercial e confirmadas por fax (chamada de carta de adesao e
vale como documento). Os dados sao entao enviados pele comercial em uma
planilha e impressos pela area de administragao de contratos, gerando uma
proposta de operagao. Em seguida sao confirmadas as informa96es contidas na

proposta, para verificar se eIa foi corretamente preenchida, se o limite do cliente

ainda 6 valido e nao sera ultrapassado com mais aquela liberagao, e se as
garantias deteminadas pela area de risco estao adequadas

Caso todas as condig6es sejam satisfeitas e aprovadas pelas areas de

risco, adminisaagao de contratos e comercial a proposta 6 encaminhada

simultaneamente a tesouraria, que fan a libera9ao, e a Administragao de

Contratos, que fara a alimentagao do sistema SGA com suas caracteristicas.

Novos Contratos

Quando o contrato 6 novo mas o cliente 6 antigo, o procedimento 6

bastante similar ao adotado para novas liberag6es para contratos ja existentes.

Confere-se apenas a documentagao do novo contrato: assinaturas, legitimidade da

pessoa que assinou o contrato pela empresa, estrutura societada e garantias. Feito

isso, o procedimento 6 id6ntico ao descrito anteriormente. Caso seja um novo
cliente, ele devera ser cadastrado no SGA antes do inclusao do contrato de

empr6stimo, Nesse caso, os dados relativos ao novo cliente v6m anexados a
proposta de opera9ao.
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Repactuag6es

As liberag6es, tanto de contratos ja existentes como as dos novos, sao
langadas no sistema apenas no dia seguinte ao da ocorrencia, pois as informag6es

56 chegam devidamente vedficadas por volta das 17:30 horas, horado em que os

funcionarios da area terminam o expediente.

As repactua96es sao renegociag6es das taxas pr6-fixadas junto aos
chentes. Elas visam proteger o Banco e os clientes quanto a variag6es nas taxas

de juro de mercado em contratos com prazos superiores a 2 meses.

As repactuag6es sao programadas no fechamento do contrato, e
feitas a cada 30 dias. sao langadas no SGA juntamente com o contrato.

Diariamente 6 emitido um relat6do com os contratos que deverao ser repactuados

no dia, que 6 passado para o comercial pela manIla. Ap6s a negociagao, as
novas taxas que vigorarao para o pr6ximo periodo sao lan9adas no SGA.

Pardrnetros de Mora

Pela data de vencimento sao identificados os contratos em atraso.

Diariamente emite-se um relat6do de parcelas vencidas e nao pagas, para
acompanhamento dos clientes inadimplentes. Para efeitos contabeis, os contratos

vencidos sao corrigidos usando-se como taxa o custo do dinheiro para o Banco

(CDI + Compuls6rio) . Por6m quando um cliente em atraso efetua um
pagamento, a Administra9ao de contratos consulta o Comercial para saber qual a

taxa real que sera utilizada para atualizar o contrato. Essa informagao 6 passada

pelo telefone, e se repete toda vez que novo pagamento d efetuado,

Garatrtias

As garantias referentes a cada contrato sao langadas no SGA quando do

langamento do contrato, uma vez que o tipo e o valor das garantias sao

informa96es contidas na proposta de operagao,
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Amortizagaes de Contratos

As amortizag6es de contratos podem ocorrer de varias maneiras :

- Parte das amortizag6es C feita atrav6s do pagamento das duplicatas que

se encontram caucionadas como garantia, Essas duphcatas sao colocadas em

cobranga pelo Banco, que emite bloquetos e os remete para os sacados. Por se

tratar de um banco de uma s6 agencia, o recebimento 6 feito por um banco
con'espondente, ligado a ele por um sistema informatizado.

Toda manha, sao informados os pagamentos recebidos no dia anterior.

Como o banco conespondente paga uma taxa pelo dinheiro que permanece com

ele por um dia ('floating’), as amortiza96es sao efetuadas com a data do efetivo

- Outros pagamentos recebidos por sistema nao informatizado (c6digo de

barras) sao informados mais tarde mas tamb6m sao amortizados com a data do
efetivo recebimento,

- Pagamentos efetuados atrav6s de DOCs ou cheques, no caixa do Banco

3.1.1. Fluxograma do Processo

O processo de fechamento do SGA d composto pelos subprocessos de
libera9ao de recursos, amortizagao de contratos e langamento de novos contratos,

garantias, repactuag6es, indicadores econ6micos e parametros de mora. Alan

disso, existe tamb6m a rotina de tratamento dessas informag6es no sistema, que

sera descrita no pr6ximo item. A seguir estao os fluxogramas dos principais
subprocessos: amortiza9ao de contratos e liberagao de recursos.
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3.1.2. Rotina de Tratamento das Informag6es no NGA

Para o fechamento do SGA, existe uma rotina de tratamento de dados que
deve ser seguida. Essa rotina inclui o lan9amento das informag6es, calculos e
emiss6es de relat6rios para outras areas, A seguir esta o diagrama da rotina de

hatamento de dados vigente no inicio desse habalho, mostrando as atividades que

sao realizadas e o horatio aproximado em que elas ocorrem.
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Observando-se o diagrama, pode-se notar um sistema SGA2, que nada

mais 6 do que uma c6pia do sistema SGA que funciona em paralelo e que 6
utilizada para que o calculo dos MIS (informag6es gerenciais) possa ser gerado
pela mantra apenas com as liberag6es do dia anterior, uma vez que as
amortizag6es sao lan9adas mais tarde.

Pode-se, ja a primeira vista, observar que as atividades relacionadas ao
calculo do MIS e as conferancias sao criticas, pois juntas demandam cerca de

2:30 horas para serem executadas. Essas atividades receberao aten9ao especial
nesse trabalho

O fechamento do sistema ocorre por volta das 14:00 horas, quando todas
as informag6es referentes ao dia anterior ja foram devidamente langadas e
processadas. A atividade de lan9amento das liberaQ6es do dia, que de acordo com

o diagrama ocon’e as 17:00 horas, ja faz parte do tratamento que sera concluido

as 14:00 horas do dia seguinte,
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Capitulo 4 - A Qualidade: alguns aspectos te6ricos,
coleta e tratamento de dados



organlzaclonals

4.1. Qualidade em um Processo

4.1.1. Alguns aspectos te6ricos

Pode-se definir como processo, um conjunto de atividades interligadas,

que utihzam recursos para produzir um resultado final especifico (bem ou
serwgo),

Existem alguns aspectos que demonstram, de forma clara, a necessidade

do gerenciamento de processos. sao eles

- A satisfagao dos clientes se da atrav6s dos produtos ou servigos produzidos;

- sao os processos que produzem bells ou servigos, e nao as fung6es

- A otimizagao das fung6es organizacionais nao leva necessariamente a uma

otimizagao dos produtos ou servigos ;

- O ntrmero de comit&s / reuni6es / comiss6es 6 diretamente proporcional a

incapacidade da autogestao dos processos ;

- O gerenciamento dos processos for9a a cooperagao mQtua entre gerentes
funcionais

A figura 4. 1 fornece uma nogao do significado da qualidade em

prestagao de servigo
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Controle da Qualidade
=••Hl•F Qt,I.&,d, do

g'who
Controle do Processo

Qkh£x& do
?„r,.,boprodugao e consumo simultat

fig. 4.1 - Qualidade em prestagao de servigo. Elaborada pele autor P

Como o sewigo 6 produzido e consumido simultaneamente, nao 6
possivel haver um controle do " produto final ". A fmica maneira de se obter

um servigo com qualidade e controlando o processo que o gera , Esta /
caracteristica de serd9os afeta diretamente a gestao da qualidade. /

A qualidade de um processo pode ser medida segundo alguns crit6rios
(’'Gerenciamento por Processos", TQS Engenharia, 1993)

EFICACIA - grau de atendimento as necessidades dos clientes ;

EFICI£NCIA
Entradas ;

utihza9ao racional dos recursos, otimiza a relagao Saidas/

ADAPTABILIDADE - capacidade de se auto-regular em fungao de novas

conjunturas que possarn aparecer ;

AUTO APRIMORAMENTO - capacidade de modificag6es em diregao a
maior eficacia e efici6ncia
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4.1.2. Requisitos de Qualidade dos Processos

I
Conforme apostila utilizada no curso de Engenharia de Produgao, os os

principais requisitos para qualidade de um processo sao

1. COMANDO

Cada processo deve ter um dirigente

encarregado de

- Gerir o processo de

- Monitorar a efici&ncia e eficacia ;

- Definir subprocessos:

- Identificar clientes e fornecedores ;

- Definir indicadores de desempenho ;

- Nomear encanegados de sub-processos.

O dirigente 6

aperfeigoamento

2. DEFINI('Ao E DOCUMENTA(,'Ao

- Estabelecer as rotinas operacionais ;

- Estabelecer os interrelacionamentos entre as atividades ;

- Estabelecer as responsabilidades pelas tarefas

3. RELACIONAMENTOS COM CLIENTES E FORNECEDORES

- Identincar e compreender as necessidades dos clientes ;

- Alcan9ar acordo sobre o desempenho do processo
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4. PONTOS DE CONTROLE E INDICADORES DE DESEMPENHO

- Localizar eficientemente os pontos de controle (atividades uiticas que possam

comprometer a enci6ncia do processo ou o atendimento aos clientes) ;

• Escolher indicadores de desempenho que direcionem os apdmoramentos

5. APERFEI(,'OAMENTO CONTINUO DA QUALIDADE

- O aperfei nunca termina, 6 uma atividade continua ;

- O aperfei 6 dirigido rumo a enci6ncia e a eficacia

- Simplificagao, redu9ao do ciclo operacional e prevengao de falhas sao
conceitos fundamentais.

6. CERTIFICAC'AO

- O dirigente do processo deve certificar-se formalmente que o processo e
capaz de atender as especificag6es.

4.2. Qualidade no Processo de Fechamento do SGA

Como estamos considerando o fechamento do SGA como um servigo de

fornecimento de informag6es, prestado a diversas areas do Banco, ele foi
classificado segundo algumas dimens6es da qualidade, e seu desempenho

analisado (Gianese e Corr6a, 1994, p.95):

- Prego: 6 o prego pago pelo cliente pelo servigo. Como todos os clientes do
servigo em questao sao clientes internos nao faz muito sentido falar-se em

prego. Pode-se falar em custo do processo para o Banco

- Competencia: refere-se ao conjunto de capacitag6es necessadas i presta9ao
do servigo, ou seja, o fechamento do sistema.

32



- Consist6ncia: refere-se a confiabilidade em rela9ao a cada uma das operag6es

nas diversas etapas do processo, de modo que o cliente saiba o que esperar do
rnesrrlo .

- Tempo: refere-se ao prazo necessario para a concretizagao da operagao,

englobando a execugao de todos os procedimentos necess£dos para o
fechamento do sistema. Esse 6 um ponto cHtico na qualidade do processo em

questao ejustamente o que levou esse trabalho a ser desenvolvido.

- Seguranga: redu9ao na percepgao de risco.Tamb6m 6 fLmdamental no
processo, pois o fechamento do sistema deve acontecer o quanto antes, por6m

as informag6es geradas devem ser confiaveis,

- Flexibilidade: refere-se a capacidade de adaptagao a mudangas. Tamb6m 6
uma dimensao muito importante ja que por se tratar de um banco em plena
expansao o processo deve ser capaz de se adaptar tanto a um aumento de
operag6es como a um aumento no nfrmero de produtos oferecidos pelo Banco

- Atendimento: envolve prontidao no atendimento, comunicagao na linguagem
do cliente, cortesia

- Acesso: refere-se a facihdade de contato, acesso telef6nico, locahzagao, etc

- Tangiveis: refere-se a qualidade, apar6ncia e adequabilidade dos bells
facilitadores e das instalag6es

Analisando-se as dimens6es de qualidade citadas acima, e tendo em
vista os objetivos do Banco, pode-se concluir que as mais importantes para que

o processo tenha um desempenho adequado as necessidades sao: tempo,
compet6ncia, flexibilidade, seguran9a e consist&ncia.

Infelizmente ao se observar a situagao atual, constata-se que o

desempenho do processo deixa a desejar na maioria deles. Como foi dito no
inicio desse trabalho, o tempo de fechamento do sistema e totalmente

inadequado as necessidades dos chentes, causando infrmeros aanstornos no
dia-a-dia
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No quesito competencia, non-se uma grande dificuldade na operagao do

SGA, fato que se deve principalmente a tr&s motivos: implantagao recente, falta
de treinamento adequado por parte da empresa que o desenvolveu e
atualiza96es freqOentes no sistema (novas vers6es).

A flexibilidade do processo comega a ser testada agora com o aumento

de opera96es e produtos. Dentro de pouco tempo podera ser avaliada a sua

adequagao as necessidades.

Os quesitos seguranga e consistencia dizem respeito a confiabihdade e

precisao das infonnag6es geradas pelo processo. Nesse ponto tamb6m ha
problemas s6rios, uma vez que nao 6 rara a identincagao de informa96es

incon-etas ou incompletas.

Este trabalho tentara atacar esses problemas encontrados no processo,

Vale a pena lembrar que alguns desses problemas sao devidos ao "software" do

SGA e nao ao processo. A empresa que implantou o SGA esti trabalhando no
sentido de resolv6-1os, e, portanto, eles nao vao ser tratados aqui, E claro que

uma vez identificados, eles serao citados para que possam ser resolvidos pela

empresa respons£vel

A fim de resolver os problemas descritos, pretende-se nesse trabalho

uma racionalizagao e um enxugamento do processo, atrav6s da identificagao de

"gargalos" e atividades em que enos acontecem com mais freqiiencia.

4.3. A Matriz Funcional

Para iniciar o trabalho 6 necessado que se identifique todas as fung6es

organizacionais envolvidas no processo de presta9ao de servigos e suas
interfaces, inhoduzindo a 16gica cliente/fornecedor na organizagao. A IVlatdz

Funcional 6 uma fenamenta ideal para alcangar tal objetivo. ("Matdz
Funcional", F.C.A. V., 1993)

Este procedimento permitira uma posterior
padronizagao das atividades, minimizando os conflitos
eliminando trabalhos repetidos e desnecessarios.



As areas envolvidas no processo foram identificadas durante a confecgao

do fluxograma, e a partir disso, pode-se confeccionar um esquema

representativo da Matdz Funcional, que 6 apresentado a seguir,

Fornecedor Administragao

de Contratos

Tesouraria Informag6es

Gerenciais

Contabilidade I Comercial I Tratamento e I Risco

Controle

Cliente

Administragao

de Contratos

Tesouraria

Informag6es

Gerenciais

Contabilidade

Comcrcial

Tratamento e

Cont role

Risco

Hg. 4.2. Esquema da Matriz Funcional. Extraida da publicagao "Matriz Funcional" F.C.A. V. 1993

Cada "posigao" da Matriz Funcional seM preenchida com as
infonnag6es (relat6ios, dados, documentos, interfaces, etc.) que uma
detenninada area envia e recebe das outras. Alan de permitir que as relag6es

entre as areas fiquem bem determinadas , a Matriz Ftmcional tem um potencial

enorme de identificar informag6es que sao fornecidas e nao utilizadas, uma vez

que 6 constmida com base em dados obtidos junto as duas pontas envolvidas,
Essas informag6es devem ser as mesmas. Caso isso nao ocorra existem duas

possibilidades: as informag6es recebem nomes diferentes em cada area, ou uma

area esti fornecendo informag6es que nao sao utilizadas pela outra. Isso sera
descoberto atrav6s de uma consulta as areas em que
infonna96es forem encontradas

incompatibilidades nas

No primeiro caso, basta que se faga uma uniformizagao de
nomenclatura. No segundo, a eliIninagao ou simplificagao de relat6rios e
consequentemente das atividades necess£rias para a confec9ao dos mesmos
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acarretara em um enxugamento do processo e, portanto, numa maior agilidade,
A implanta9ao das sugest6es deve ser feita de maneira acordada entre as areas

envolvidas amenizando baneiras funcionais para que o processo Hua de
maneira natural

4.3.1. Clientes x Fornecedores Internos

- Cada forbecedor interno deve entender a relagao entre a necessidade de seus

clientes intemos e a satisfagao do cliente final

- Cada relagao chente x fornecedor interno deve estar

especificada.

- acordada

- controlada

- A responsabilidade pela nao satisfagao dos clientes intemos nao deve ser
transferida aos forbeced

- As ag6es de apdmoramento em diregao a eficacia e a efici6ncia devem ser
compartilhadas entre os clientes e fornecedores internos.

4.3.2. Macro-fases do Trabalho

I. Desenvolver a Matriz Funcional para um dadoproduto/servigo.

11. Trabalhar dentro de cada fungao organizacional e nas interfaces.

III. Definir projetos de melhoria

Higienizagao

Padronizagao

- Melhoria
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4.3.2.1. Fases para racionalizar um processo

1. Desenvolver a Matriz Funcionat para um dado produto / sewigo

1. Definir o produto / sewigo fornecido;

2. Definir o cliente e suas necessidades;

3. Estabeleger os indicadores de desempenho globais;

4. Fazer a Matriz Funcional;

5. Desdobrar o indicador global em termos de indicadores parciais
ligados a Matriz=

li. Trabathar dentro de cada jarEdo organizacional e interfaces:

6. Definir claramente cada etapa do processo (saidas-clientes/entradas-

forncedores);

Higienizagao

Padronizagao

III. Defmir projetos de melhoria,

7. Definir projetos prioritarios de melhoria

- Melhoria
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4.3.3. Finaliza gao

1. Assegurar-se de nao haver listado atividades ao inv6s de produtos
e/ou servigos.

2. Langar as informag6es coletadas em uma trnica matdz
cliente/fomecedor que, ap6s comparag6es e discuss6es, devera ser consolidada

e utilizada como base para um programa de agao e de gestao,

3. A primeira avaliagao, mesmo subjetiva, ajuda a identincar as
diverg&ncias dentro da equipe e orienta a criagao de novos indicadores.

4. Para maior garantia de que necessidades reais nao estejam sendo
esquecidas ou mal entendidas, sugere-se que, antes das conclus6es seja feita

uma analise da organiza9ao sob a 6tica dos valores estrat6gicos e dos sistemas

gererlclals.

4.4. O Processo de elaboragao da Matriz Funcional

Um dos primeiros passos para a elaboragao da Matriz Funcional 6 a
definigao do produto /servigo oferecido. Isto ja foi feito no capitulo 3,
juntamente com o detalhamento do processo de fechamento do SGA

Outro ponto ja abordado diz respeito as necessidades dos clientes,
ficando estabelecido que o objetivo desse trabalho 6 a " agilizagao e melhoria

do processo de fechamento do SGA"

Ha, entretanto, um ponto bastante importante que nao foi detalhado at6 o

momento: a questao do fluxo de informag6es. Com a confecgao da MatHz

Funcional pode-se fazer um levantamento mais completo de todo o processo,

incluindo as informag6es fornecidas/recebidas pelas areas, uma vez que,
dennidas as areas pdncipais, pode-se perceber toda a rela9ao cliente fornecedor
rnterrro

Para a obtengao de infomrag6es relativas ao processo, nada melhor do

que ir diretamente ao encontro de quem as det6m. Isso porque ningu6m melhor

que as pr6prias pessoas envolvidas no trabalho para descrev&-lo. Em geral,
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quem esti de fora encontra certas dificuldades em especificar a operagao, pois
nao vive o dia-a-dia, com toda sua rotina, detalhes e procedimentos.

Com a finalidade de direcionar e simplificar o trabalho de coleta e
tabulagao dos dados, elaborou-se um questionario especifico e definiu-se um

plano de trabalho. Atrav6s do questionario serao identificadas as relag6es
cliente / fornecedor intemo, alan de abrir a possibilidade de se receber

algumas sugest6es para o aprimoramento do processo atual

4.4.1. O Question£rio

- Nao existe um question£do especifico para cada area, mas sim urn
questionario padrao, com um campo para a identincagao da area em questao;

- Na primeira pagina, a area deve assumir o papel de fornecedora e
identificar tudo o que transmite as demais areas envolvidas no processo:
relat6rios, formularios, informagaes via rede de computadores ou mesmo

informag6es trocados de maneira informal (telefone, consultas casuais etc.);

• Na segunda pagina encontra-se a situa9ao inversa. A area deve se
posicionar como cliente, identificando as informag6es recebidas das demais
areas, considerando, novamente, qualquer tipo de dado recebido, formal ou

informalmente, Tanto essa pagina como a anterior, estao dispostas em forma de

quadro, facilitando o processo de preenchimento e compilagao dos dados

- Na terceira pagina, estao os campos especificos para sugest6es, estando

a area posicionada ora como cliente ora como fornecedor, de forma analoga a
descrita acima.

- Os espagos reservados para respostas nao devem limitar o volume de

informa96es. Caso seja necessario, o verso da folha ou uma folha avulsa
podem ser usados

Deve-se notar tamb6m que o question£rio nao cont6m todas as areas do

banco, mas somente aquelas que estao de fato envolvidas com o processo de
fechamento do SGA

A seguir, modelo do questionado, enviado as areas envolvidas
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1) Que informag6es (relat6dos / dados / documentos / formulados ... ) a sua area
forbece as outras areas ?

Fornecedor
Cliente

Administragao
de Contratos

Tesouraria

Gerenciais
Informag6es

Contabilidade

Comercial

Tratamento

e Controle

Risco

Elaborado pelo autor,
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2) Que infonnag6es (relat6dos / dados / documentos / forrnularios ... ) a sua area
recebe das outras areas ?

Cliente

de Contratos

Tesouraria

Gerenciais

Fornecedor

Administragao

Contabilidade

Comercial

e Controle

Risco

Tratamento
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3) O que voc6 acha que poderia fornecer as outras areas e atualmente nao
fornece, ou seja , que informag6es extras julga ser itil ? Citar a area em questao.

4) O que voc& acha que as outras areas deveriam fomecer a voc6 e atualmente

nao fornecem , ou seja , que informag6es adicionais gostada de receber ? Citar a

area em questao e justificar ( facilitaria o trabalho , diminuiha o seu tempo de

operagao , ...)
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Esse questionaao 6 uma fenamenta bastante simples e objetiva, e nao

podia ser diferente uma vez que seu entendimento 6 fundamental para que
informa96es precisas sejam conseguidas e possam ser utilizadas na confecgao
da Matriz Funcional.

4.4.2. O Processo de Obtengao de Dados

Inicialmente pensou-se em fazer uma reuniao com todas as areas , em
que a finalidade e os m6todos do trabalho seriam explicados, assim como a

importancia fundamental que a coopera9ao de cada uma e panicularmente de
cada pessoa envolvida no processo teria no sucesso da empreitada. Desejava-se

tamb6m obter o apoio dos gerentes de cada area para que o comprometimento

com o projeto pudesse ser percebido por todos.

Seria, entao, explicado como preencher o questionario e que tratamento

seria dado as informag6es obtidas. Os questionarios deveriam ser preenchidos

pelas areas individualmente, pois o preenchimento conjunto poderia distorcer
informag6es no sentido de se buscar um "casamento" entre elas. Essa

recomendagao deveda ser enfatizada, uma vez que praticamente nao ha
separagao fisica entre as areas, e o preenchimento conjunto poderia facilmente
ocoll'er

Por6m, a id6ia de uma reuniao geral foi descartada, principalmente
porque constatou-se ser praticamente impossivel conciliar os horados de todos
os envolvidos

O que se decidiu fazer, entao, foram reuni6es com os representantes de

cada area. Esse processo foi menos produtivo do que teda sido uma reuniao
geral, uma vez que as mesmas informag6es tiveram que ser repetidas diversas

vezes, e nao houve a possibilidade de debate, o que apontada quase que

instantaneamente redundancias, problemas e, porque nao, ja possiveis solug6es

A forma com que o processo foi conduzido, todavia, perrnitiu que
problemas fossem identificados apenas ap6s a tabulagao dos dados dos
questionados, ou seja, ap6s a elabora9ao da Matriz Funcional

43



Por outro lado, o fato do banco ser pequeno (aproximadamente 60
ftmcionarios), e dos envolvidos no processo serem em tomo de 30 a 35 pessoas,

as reuni6es individuais puderam ser feitas com praticamente todos eles, o que

permitiu ressaltar a importancia que a colabora9ao de cada um teria para o
projeto e as explicag6es basicas a respeito do mesmo pudessem ser passadas

para todos.

Os questionarios eram entregues ap6s a reuniao, um para cada area, e

deveriam correr pelas pessoas a fim de que fosse respondido da maneira mais

completa possivel. O fato de cada area ter em maha 5 pessoas, facilitou

bastante esse procedimento. O prazo inicial para devolugao dos questionarios
foi de uma semana

4.4.3. Areas Envolvidas

Os question£rios foram distdbuidos somente para aquelas areas
envolvidas no processo de fechamento do SGA, tanto as que fornecem

informag6es para esse fechamento como aquelas que sao clientes de
infonna96es geradas por ele,

Essas areas foram determinadas com base na analise do fluxograma e

como identificadas no questionario sao: Tratamento e Controle, Administragao
de Contratos, Contabilidade, Comercial, Tesouraria, Risco e Informa96es
Gerenciais.

4.4.4. Recebimento dos Questionarios

Apesar das explicag6es dadas, da\adas quanto ao preenchimento do

questionario surgiram e tiveram que ser desfeitas. Algumas pessoas nao
entenderam a real finalidade do trabalho e ficaram receosas em fazer sugest6es

ou criticas ao processo, temendo algum tipo de represalia. A elas foi enfatizada

a razao pela qual o trabalho estava sendo desenvolvido, e colocado que se enDS

aconteciam, o problema estava basicamente no processo e nao nas pessoas, e

que aaav6s das sugest6es recebidas tentariamos adequar o processo as
necessidades do banco e dos clientes
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Ap6s 2 semanas sem que todos os questionarios houvessem sido
respondidos foi feita uma cobranga mais forte, e ap6s a 3- semana os
questionaHos foram devolvidos

De posse dos questionarios, o pr6ximo passo foi a tabulagao dos dados
atrav6s da confecgao da Matdz Funcional, Um problema por6m teve que ser
antes solucionado.

Quando os dados comegaram a ser inseridos na Matriz Funcional,

verificou-se que muitas vezes as informa96es fomecidas por uma area X a uma

area Y e as recebidas pela area Y provenientes da area X nao eram compativeis.

Isso foi devido a falta de uma nomenclatura comum para as informa96es

trocadas entre essas areas. Apesar de haver cerla confusao na troca das
informa96es, as areas acabavam por se entender. Por6m, para a coloca9ao dos

dados na Matriz Funcional houve a necessidade de que essas informa96es
fossem uniformizadas. Isso se deu atrav6s da consulta a areas onde

discrepancias eram identificadas. Ap6s esse processo de uniformizagao dos

dados, chegou-se a Matriz Funcional que se encontra a seguir,
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Com a Matriz Funcional pronta, contendo todos os dados relativos a
troca de infonnag6es entre as areas, obtidos atrav6s do question£rio mostrado

no item 4.4.1., 6 possivel iniciar a analise do processo de fechamento do SGA.

Essa analise identificara informag6es relevantes para o processo de
fechamento do SGA, assim como contradig6es entre informag6es fornecidas e
recebidas entre as areas

Por exemplo, sabe-se que o relacionamento entre as areas Comercial e
Administragao de Contratos 6 fundamental no processo. Pode-se, entao,

recorrer a Matriz Funcional, procurando vedficar as informa96es trocadas entre

as areas e question&las, com o objetivo de descobrir se sao realmente

necessarias, e em caso afirmativo, se estao sendo trocadas de maneira
satisfat6ria.

Essa anahse sera feita no capitulo seguinte
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Capitulo 5 - Analise do Processo e Propostas de
Melhoria



5.1. Priorizagao das Areas de Melhoria

Durante a confecgao da Matriz Funcional foram notados v£rios pontos
passiveis de melhorias. Para isso, devemos focar os esforgos nas atividades que

tenham o maior potencial de cumprh o objetivo a que o trabalho se prop6e, ou

seja, as areas de agao devem ser priorizadas a fim de que se possa obter a
melhor razao beneficio/custo

Ao se observar o quesdonado utilizado, percebe-se que ele nao cont6m

nenhuma refer6ncia especifica a que informag6es uma determinada area recebe

ou fornece e que estao diretamente relacionadas ao processo de fechamento do

SGA.. lsso 6 compreensivel uma vez que a maioria das pessoas nao sabeda dar

tal informagao, ja que o SGA 6 operado inteiramente na area de Administra9ao

de Contratos. Uma vez que o est£gio foi desenvolvido nessa area, ap6s algumas

pesquisas tornou-se relativamente facil para o autor identificar quais
informag6es trocadas entre as areas afetavam mais diretamente o processo de
fechamento do SGA

Dessa forma, a identifica9ao doCs) gargalo(s) do processo, ou seja, da(s)

area(s) cHticas, 6 de fundamental importancia para que se obtenha o melhor

resultado possivel

O crit6rio adotado para essa prioriza9ao foi a analise das interfaces entre

as areas. E considerada area critica aquela que estabelecer o maior nfrmero de

rela96es relevantes ao fechamento do SGA com as outras areas, seja como

cliente, seja como fornecedor,

Para isso, montou-se uma tabela contendo a quantidade de inter-relag6es

relevantes ao fechamento do SGA mantidas pelas areas. Essa 6 uma tabela de

Areas envolvidas no fechamento do SGA x Papel desempenhado (cliente ou
fomecedor)
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As siglas da pdmeira linha da tabela representam as areas

ADM CONTR - Administragao de Contratos
TES - Tesouraria

I.G. - Infonna96es Gerenciais
CTB - Contabilidade

COM - Comercial

TRAT CONT - Tratamento e Controle

RIS - Risco

As siglas na primeira coluna da tabela representam o papel que as areas

podem representar no processo de fechamento do SGA, ou seja, cliente (CLI)

ou fornecedor (FOR). Como exemplo, pode-se observar na tabela a area de
Adminisaagao de Contratos e perceber, que durante o fechamento do SGA, eIa

interage com outras 6 areas no papel de fornecedor e com 3 no papel de cliente
A sigla TOT representa o total de inter-rela96es da area durante o processo. A

seguir tem-se a tabela de inter-relag6es

Como o SGA 6 operado total:mente na area de Administra9ao de
Contratos, foi essa a area considerada critica de acordo com os crit6rios

estabelecidos. Por isso, eIa sera a area priorizada na analise que sera feita nesse

trabalho, pois melhorias significativas conseguidas nessa area terao grande
impacto no desempenho relacionado ao tempo de fechamento do sistema.

Antes por6m que a area de Administragao de Contratos seja analisada,

existem propostas que ja podem ser consideradas e que trarao melhorias
sensivels no processo.
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5.2. Primeiros Projetos

No capitulo anterior, pode-se obsermr que o questionado possuia a
trltima pagina dedicada a sugest6es que cada area julgasse ser relevante para a
melhoria de seu desempenho. Esse foi um ponto do trabalho, que apesar de ter

sido muito relevante para solugao de problemas existentes no processo, nao

teve seu potencial plenamente desenvolvido, pois percebeu-se que havia um
certo temor em fazer sugest6es com algum tipo de critica , talvez por receio de

algum tipo de repreensao

Todavi q todas as sugest6es contidas nos questionarios foram analisadas

e percebeu-se que a implanta9ao de algumas delas poderia acarretar melhorias

quase que instantaneas no processo. Essas sugest6es foram, entao, adotadas

pelo autor, e padronizadas em forma de folhas de projeto. Essas folhas tem
como objetivo a documenta9ao da proposta, assim como a descrigao das etapas
para a sua concretizagao, ao mesmo tempo que exp6e os beneficios gerados

pela melhoda. Essas folhas encontram-se disponiveis no ANEXO I. A seguir
tem-se uma tabela com a sintese desses projetos, onde

Projeto - breve descrigao do projeto

Area - area responsavel pelo projeto

Prazo - prazo estimado para a implanta9ao do projeto

Impacto - impacto da melhoria proposta sobre o processo

Projeto
Transmissao de relat6rio via rede

Fornecimento de extratos de conta

da a co

Acesso e treinamento da area de

Riscos ao SGA

Treinamento da area Comercial na

consulta do SGA

Preenchimento correto de POs

Separagao das tarifas das
aes efetivas

Area
todas as envolvidas

Administragao de
Contratos

Administragao de
Contratos

Administra9ao de
Contratos

Comercial

Administragao de
Contratos

Prazo I Impacto
m6dio1 mes

2 dias m6dio

Im6s alto

15 dias mo
Tabela 5.2. Sintese dos primeiros projetos. Elaborada pelo autor,

Os projetos resumidos na tabela 5.2., estao mais
explicados no ANEXO I.

detalhadamente
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5.3. An£lise da Area de Administragao de Contratos e suas

Quando esse trabalho foi iniciado, uma confusao reinava na area de

Tratamento e Controle de Contratos, de modo que o fechamento do sistema
ocorria por volta das 14:00 horas, e nao raro at6 mesmo as 17:00 horas. Havia

uma s6rie de fatores que contdbuiam para essa situagao. O SGA fora
implantado ha pouco tempo e existiam problemas de adaptagao tanto do pessoal
ao novo sistema como do sistema as necessidades do Banco. A16m disso,

problemas do "software" causavam paradas no processamento ou gera9ao de

infomra96es inexatas, o que comprometia a imagem do Banco junto aos
clientes

A comunica9ao deficiente entre a Administragao de Contratos e as areas

que com eIa se relacionavam era flagrante, e a falta de tempo, que era uma

constante devido a tamanha confusao, impedia que esfor9os fossem feitos no
sentido de melhorar a situa9ao.

Existia tamb6m uma fase de transigao na area de Informa96es

Gerenciais, onde um novo sistema estava sendo desenvolvido e por nao estar
ainda totalmente apta para realizar suas atribui96es, sobrecarregava a
Administragao de Contratos. No tratamento de contratos, as atividades
relacionadas ao sistema SGA 2 existiam apenas devido a essa transi9ao . A

rotina di£ria de tratamento de contratos, que foi apresentada no capitulo 3, era
a rotina vigente nesse periodo.

Passado algum tempo, o novo sistema de Informag6es Gerenciais
comegou a operar plenamente, de motto que as atividades relativas ao sistema

SGA 2 foram eliminadas. Isto, somado a solugao de grande parte de problemas

de "software" do SGA e uma maior adaptagao das pessoas que o operavam,

permitiu uma regularizagao no horario de fechamento. Em 95% dos dias o
sistema era fechado entre 13:40 e 14:00 horas, sendo rarissimos fechamentos
as 17:00 horas como ocorria anteriormente. A rotina diaria de tratamento de

contratos passou a ser a segurnte
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Como se pode observar, as atividades referentes ao SGA 2 foram
eliminadas. Alguns novos relat6rios passaram a ser emitidos pois a area de

Informag6es Gerenciais precisava agora de dados relativos ao contratos de

empr6stimo para alimentar seu sistema, Esses relat6rios, por an, tomavam um

tempo sensivelmente mellor para serem emitidos do que as atividades antes
realizadas

Apesar do fechamento do SGA oconer em torno das 14:00 horas, ele

deveria acontecer em torno de 10:30 hrs. pelos motivos explicados no capitulo

2. Por6m, apagados os principais "inc6ndios", uma an£lise mais criteriosa e a

busca de uma efetiva melhoria do processo puderam ser feitas com base na

Matriz Funcional, que identificou discrepancias nas informag6es trocadas entre

as areas, a16m da contestagao do desempenho e da real necessidade de cada
uma das atividades desse processo

5.3.1. An£lise dos Dados e Proposta de Melhorias

Os dados obtidos atrav6s dos questionarios e da confecgao da Matriz
Funcional servirao de base para novas propostas de melhoria. Basicamente, o
que se fez foi olhar para cada posigao da Matriz Funcional em que a area de

Contratos aparece como cliente ou fornecedor e verificar se
a troca de informag6es estava ocorrendo de maneira eficiente e se todas as

informag6es passadas cram efetivamente utilizadas. A pmtir dai, foram feitas

algumas sugest6es. A observagao do funcionamento interno da area de
Administragao de Contratos tamb6m pennitiu que melhorias pudessem ser
sugeridas. Essas melhorias estao em folhas de projetos do ANEXOII. A seguir,

esta uma tabela com a sintese das melhorias propostas, sendo que as que
possuem maior impacto sobre o processo, estao descritas mais detalhadamente

nos hens 5.3.1.1, 5.3.1.2., 5.3.1.3

Admirnstragao de

Para melhor compreensao da tabela, as colunas representam:

Projeto - breve descrigao do projeto,

Area - area responsavel pelo projeto
Prazo - prazo estimado para a implantagao do projeto

Impacto - impacto da melhoria proposta sobre o processo
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Criagao de
Comercial

CHa9ao de locais especiais p
colocagao das CIs

Eliminagao do calculo de MIS

Proieto
relat6rio para a

Area Prazo

15 dias

Impacto
IV16dioI

____I
lra 1 Administragao

’i
Administragao

de

Contratos

de

Contratos

10 dias M6dio

Contratos

de 1 dia

1 dia

1 dia

Muito
Alto
M6dioEliminagao

Elimina9ao

da interface de conta de

Contratos

t

carteira de produtos I Contratos

Eliminagao de confer&ncias

a rotina I Contratos

1

lelo langamento no SGA I Contratos

Criagao de relat6rio de contas

renovadas

Ativa9ao da rotina de pagamen

Adrninistragao

I

de M6dio

de 2 meses Muito
Alto

Muito
Alto

M6dio

de 1 mes

I garantidas

antec lo

Administragao–L–I
o I Administragao

s

Contratos

de 1 semana

Contratos

de 1 semana

15 dias

M6dio /
Alto
M6dioUsar 4 casas decimais no

de boletagem eletr6nica Gerenciais

Tabela 5.3. - Sintese dos projetos de melhoria. Elaborada pelo autor

A seguir, descrig6es mais detalhadas das melhorias com maior impacto

sobre o processo.

5.3.1.1 Eliminagao do C£lculo de MIS

O calculo de MIS nada mais C do que o calculo, no SGA, do resultado
obtido pelo Banco em suas operag6es de cr6dito. O procedtmento de calculo 6
bastante simples. Ap6s o langamento de todas as amortizag6es e hberag6es de

um dia, escolha-se no menu do sistema a op9ao "calculo de MIS". O problema

6 que esse calculo demora 40 minutos para ser concluido, e nao permite que
atividades em paralelo sejam desenvolvidas. Esse fato fez com que o calculo de

MIS fosse considerado um dos principais alvos de analise.
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A solugao do problema foi mais facil do que se imaginava, e residia

basicamente em quebrar barreiras de comunica9ao entre areas. Durante a

tabulagao dos dados para a confecgao da Matriz Funcional, percebeu-se que a

interface que continha as informag6es provenientes do calculo do MIS era
citado como sendo fornecido pela Administra9ao de Contratos a Informag6es

Gerenciais, mas nao constava como sendo recebido por esta area. Atrav6s de
uma conversa informal, foi confirmada a suspeita de que a interface nao mais

era utilizada. No dia seguinte, o calculo do MIS, e seu interface foram
excluidos da rotina de tratamento de contratos. Essa melhoria foi uma das

principais dentre as sugeridas pois eliminou cerca de 40 minutos no
processamento de dados no SGA e teve custo praticamente zero.

5.3.1.2. Mudanga de Hor£rio no Turno do Encarregado pelo
Langamento no SGA

Observando o funcionamento intemo da Administragao de Contratos,

percebeu-se que cerca de 80 a 85% das informa96es que deveiam ser lan9adas

no SGA referentes a um dia D, s6 estavam totalmente disponiveis as 17:30
horas.

Como o fechamento do SGA se dava por volta das 14:00 horas, e ap6s o

fechamento havia outras atividades que deveriam ser realizadas, mesmo

disponiveis em D+0, as informag6es s6 comegariam a ser langadas no dia
seguinte. Contribuia para isso o fato de que a pessoa encarregada pelo
langamento deixava o trabalho as 17:30 (turbo especial)

Foi sugerido, entao, que uma pessoa fosse responsavel pelo langamento

de todas as informag6es disponiveis no dia, o que faria com que no dia seguinte

a carga de trabalho fosse muito menor. Por ter um horario mais flexivel, o autor

ficou encarregado dessa tarefa. No inicio, o t6rmino do langamento oconia por
volta das 19:00, por an, com as melhorias implantadas, cada vez mais tempo
estara disponivel ao fim do dia, permitindo que o langamento das informag6es
terminasse mais cedo.

Ap6s dois meses, com as melhorias introduzid
langamento das informa96es referentes ao dia D+0 passou a ser concluido as

18:00 horas, o que tornou possivel que qualquer pessoa assumisse o cargo.

IS gradativamente, o
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Hoje, todas as informag6es sao langadas no SGA por um novo
funcionario e foi reduzido em 50 minutos o tempo de processamento pela
manIla

5.3.1.3. Eliminagao de Confer6ncias Durante o Processo

A eliminagao das confer6ncias durante o processo nao 6, na verdade,
alguma coisa que possa ser implantada, mas sim, eliminadas em conseqa&ncia

de um processo que tenha qualidade. No caso da alimenta9ao do SGA, pode-se
citar 3 principais fontes causadoras de enos'

- Amortizag6es: as informa96es relativas as amortiza96es possuem
algum tipo de erro como por exemplo o n(rmero do contrato a ser amortizado, o
valor, etc

- Libera96es: ocorrem geralmente por eno no preenchimento das POs

- Langamentos : erros causados por falha human% durante o lan9amento
das informa96es no SGA

industrial, onde o controle do

processo possui uma componente muito forte ligada ao maquinario, o processo

de fechamento do SGA esta fundamentalmente baseado em pessoas, e 6 nelas

que o foco das melhorias deve estar. Esse fato conduz a uma constatagao.

Embora alguns "check lists" tenham sido sugeridos a nm de se minimizar erros,

o controle do processo passa necessariamente pelo

e isso nao 6 algo que se mude rapidamente. Cursos de qualidade total estao

sendo ministrados no Banco a fim de treinar as pessoas a terem uma atitude

"erro zero", ou seja, fazerem seu trabalho da melhor forma possivel, buscando o
de maneira continua

Contrariamente ao que ocorre no setor

ItO das pessoas

apelfeigoamento

No momento as confer6ncias ainda nao puderam ser eliminadas, mas
dentro de alguns meses isso sera possivel, fazendo com que o tempo de
processamento caia cerca de 35 minutos
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5.3.2. Rotina Atual de Tratamento

Ap6s a introdugao da maioria das sugest6es apresentadas, algumas das
atividades do tratamento de contratos foram eliminadas, e outras melhoradas,

tonrando o processo bem mais enxuto. Atualmente o fechamento do SGA
acontece entre 10:45 e 11:00 horas o que 6 uma situagao muito melhor que a
anterior (fechamento as 14:00) e bem pr6xima do objetivo estabelecido pela

Diretoda Administrativa ( 10 : 30),

Atualmente, a rotina de tratamento de contratos 6 a apresentada a seguir,

Contudo eIa nao 6 definitiva, pois o gerenciamento por processos pressup6e

uma busca continua do aprimoramento, o que faz com que os participantes do

processo estejam sempre atentos para possibilidades de melhorias que possam

surgir, melhorias estas que serao introduzidas tao logo sua eficacia seja
comprovada.
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Capitulo 6 - Conclusao



6.1. Conclus6es

Todas as propostas apresentadas nesse trabalho foram analisadas pelos
gerentes das areas envolvidas. A maioda delas foi implantada logo ap6s serem

sugeridas, pois tinham forte impacto sobre a qualidade e agilidade do processo

de fechamento do SGA, e suas implantag6es nao geravam qualquer tipo de

custo ou grandes alterag6es na rotina de trabalho. Essas propostas surgiram

atrav6s da percepgao de distorg6es e enos grotescos no processo. Uma vez

eliminados esses erros, a melhoria do processo torna-se mais lenta e dificil pois

agora as falhas sao muito mais suds e dificeis de serem apontadas,

O processo de fechamento do SGA teve melhorias substanciais no que

diz respeito a agilidade, passando o fechamento das 14:00 para as 10:45 horas

Os erros durante o processo tamb6m diIninuiram, fazendo com que o tempo
gasto com coneg6es ficasse menon As propostas que dizem respeito a
eliminagao de conferencias, carTegam consigo a necessidade de que uma
cultura organizacional baseada na qualidade esteja presente. Por ter aspectos

fortemente comportamentais, essa cultura leva algum tempo para ser adquirida,

e requer uma forte carga de treinamento e motivagao. Essas propostas, portanto,

ainda nao foram implantadas, mas como o Banco esti comegando agora um

programa de qualidade total, pode-se prever que dentro de pouco tempo as
conferencias estarao em grande parte eliminadas, prtncipalmente

considerarmos o espirito que comega a tomar conta de todos.

As melhorias introduzidas no processo de fechamento do SGA nzeram

corn que ele deixasse de ser um ponte critico nas operag6es do Banco, o que
faz com que as ateng6es se voltem para outros problemas. Deve-se ter em
mente, contudo, que se for deixado de lado, problemas futuros poderao surgir,

fazendo com que o fechamento do SGA volte a ser fonte de complicag6es. Esse

trabalho focalizou-se principalmente na introdugao de melhodas instantaneas

no processo, que era critico para a empresa, mas tamb6m deve-se ter em mente

o monitoramento e aprimoramento continuos, a fim de que o processo nao
apenas deixe de causar problemas, mas se tome em um fator de vantagem

competitiva para o Banco,
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6.2. Considerag6es Gerais

Durante a realizagao desse trabalho, percebeu-se um fato que ocorre na

maioria das empresas e que 6, sem dfrvida, um obstaculo a melhora no
desempenho competitivo das mesmas. Observou-se a exist6ncia de barreiras
entre as diversas areas do Banco, cada uma trabalhando como se fosse uma

entidade independente e pensando somente em si, ao inv6s de se concentrar no

objetivo maior, que 6 o Banco como um todo

Alan da sugestao de melhorias, esse trabalho tentou mostrar que deva-se
trabalhar nas interfaces das areas, a fim de incentivar a comunica9ao entre elas,

mostrando que um produto ou servigo 6 gerado atrav6s de processos dos quais
todos fazem parte, e, se o objetivo 6 a melhoria do desempenho da organizagao,

as diversas areas devem trabalhar de forma hatmoniosa, buscando um

equilibrio que fa9a com que a empresa seja beneficiada muito mais do que
algumas areas individualmente. Esse 6 um ponte que devera ser trabalhado de

maneira exaustiva, pois percebeu-se que passada a fase critica, as pessoas

tendem a voltar a situagao a que estavam habituadas

No mercado extremamente competitivo em que as empresas estao

inseridas, a qualidade passa a ser um fator qualificador, ou seja, 6 preciso ter

qualidade para estar apto a brigar por um lugar no mercado, estando

automaticamente fora aquelas instituig6es que nao se preocupam com isso

Para o autor, esse trabalho foi de extrema importancia, pdncipalmente

no que diz respeito a quebra da inseguran9a do forman(lo, pois ficou claro que

existe muito a ser feito nas empresas, e que o engenheiro de produgao tem um

espago fundamental a ser ocupado nesse cenario,
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Anexo I Primeiros Projetos



FOLIIA DE PROJETOS

EMPRESA : Banco Industrial d:
AREA : Todas as envolvidas no processo
PROJETO :Relat6rios via rede
DESCRIQAO :Transmissao de relat6rios via rede
CLIENTE IMEDIATO : Todas as areas envolvidas no processo
PRAZO : 1 mes INDICADOR DE DESEMPENHO
DATA

E A

F–BmGamTbTITTa
dem ser passados via rede ;

OBSERVAc6n
@stems, que por
jmotivos diversos tem que ser
lmpressos

2 IGerar arquivos de relat6rios
utilizados ;

3 Identific£-los
apropriada

de maneira

4 ICopia-los no diret6rio comum.
a todas as areas

mE mc

Os relat6rios ficarao disponiveis tao logo estejam prontos, evitando filas
na impressora, extravio e o fluxo fisico.
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FOLHA DE PROJETOS

EMPRESA : Banco Industrial do IMsil S.A.
AREA : Administragao de contratos
PROJETO : Extratos de conta garantida a cobranga
DESCRI(,'Ao : Fornecimento de extrato de conta garantida a cobranga
CLIENTE IMEDIATO : Cobranga (Administragao de contratos)
PRAZO : 2 dias INDICADOR DE DESEMPENHO
DATA

META

ETAPA
T––T(mmiRimiT;

garantida ;

DESCRICAB mawR!in

2 IEnviar a cobranga.

mE mc
Facilita o acompanhamento de garantias em carteira (duplicatas)
uma vez que essas devem ter valor de uma certa porcentagem do saldo do
cliente
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FOL IIA DE PROJETOS

Janet) l@Mri,II do Brasil S.A.
AREA : Administragao de contratos
PROJETO : Acesso e treinamento da Area de Riscos ao SGA

DESCRIt,'Ao : Permitir acesso da Area de Riscos ao SGA
CLIENTE IMEDIATO : Riscos
PRAZO : 1 semana INDICADOR DE DESEMPENHO : nfrmero de
DATA consultas di£rias

META : zero consultas

ETAPA

TFii;Tmlas=mm-
Risco no SGA ;

/

IB&:esso F;ima
lconsulta do risco de cada

risco)

MIR n

2 SGA nas
estag6es de trabalho
do pessoal da area ;

3 ITreinar pessoal na consulta de
dados necess£rios i area

:onstantes consultas feitas pela Area de Riscos a
de Contratos tornando o trabalho mais produtivo para

ambas as areas

Eliminaria as
Administragao

mE mc
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FOLHA DE PROJETOS

ENIPRESA : Banco Industrial do Brasil S.A
AREA : Administragao de Contratos
PROJETO : Treinamento da Area Comercial

DESCRI(,'Ao : Treinamento da Area Comercial na consulta do SGA
CLIENTE IMEDIATO : Area Comercial

INDICADOR DE DESEMPENHO : nfrmero dePRAZO : 1 mGs

DATA consultas digrias
META : zero consultas

ETAPA

F–Fri;in=aT:iii;iT
para consultar

o SGA ;

DES(:RICIO

[=Ti;TM-e==Fm
Inivel, mas por uma questao de
lcultura, grande parte das
consultas sao feitas por tele-
lfone ou pessoalmente a Admi-
jnistragao de Contratos

OBSER\'ACC)ES

2 IAvisar area Comercial tao
logo o SGA tenha sido fechado
e as informag6es estejam
atualizadas.

Permitiria
mE mc

maior produtividade no trabalho de ambas as areas
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FOLnA DE PROJETOS

EMPRESA : Banco Industrial do Brasil S.A.
AREA : Comercial
PROJETO : Preenchimento de POs

DESCRIt,'Ao : Preenchimento correto de POS
CLIENTE INIEDIATO : Administragio de Contratos
PRAZO : 1 mes INDICADOR DE DESEMPENHO

incorreg6esDATA

META : nenhuma incorregao

namero de

ETAPA
1

DESCRI(,'AD
FIlm;iiiaRT
PO, preencher corretamente os
campos :
principal

taxa de juros
produto
ioc

)

Irepactuag6es
taxa de corte

2 Ipo segue nuxo normal

mE mc
Elimina necessidade de retrabalho quando erros sao identificados na

go de Contratos, assim como erros nos saldos e outras informa-

g6es divulgadas aos clientes.

68



FOLHA DE PROJETOS

EBIPFM4 : Bdnco Industrial do Brasil S.A.
AREA : Tesouraria
PROJETO :Tarifas no mapa de f]uxo de caixa de empr6stimos
DESCRI(,'Ao : Separar tarifas de amortizag6es efetivas de contratos
CLIENTE IMEDIATO : Administragao de Contratos

INDICADOR DE DESEMPENHOPRAZO : 15 dias
DATA

META

ETAPA
e

t arifas e despesas de cart6rio
nas amortizag6es de contratos ;

I

2 ILangar tarifas e amortizag6es
efetivas separadamente no
rnapa ;

3 IEnviar mapa a
de Contratos.

mE mc
E vitaria langamentos errados no SGA e a necessidade de consultas da

de Contratos a Tesouraria, uma vez que apenas as amortiza-
g6es efetivas sao langadas no SGA.
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Anexo II - Projetos de Melhoria



FOLIIA DE PROJETOS

EMPRESA : Banco Industrial do Brasil S.A.

AREA : Administragao de Contratos
PROJETO : Eliminar MIS
DESCRI(,'Ao : Eliminagao do cglculo de MIS da rotina do SGA
CLIENTE IMEDIATO : Administragao de Contratos
PRAZO : 1 dia INDICADOR DE DESEMPENHO
DATA

iM\PA
T---–r

da rotina di£ria de tratamento
de contratos no SGA

DESCRICXO IES

FIITMiM
descobriu-se que o

}calculo de MIS e o relat6rio

originado por ele nao eram
Imais usados

OBSERVA(,-

2

3

IEliminar a geragao do inter-
face do MIS (RES M)

ISeguir a nova rotina atentando
para nao cometer enganos
devido ao costume

jproposta ji implantada

mE mc

o c£lculo do MIS e a geragao do interface RES M sao atividades
que juntas consomem 45 minutos, a eliminagao dessas atividades
antecipa nesse tempo o fechamento do sistema, ou seja, 6 uma melhoria
simples de ser implantada e muito efetiva no que diz respeito ao objetivo
desse trabalho
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FOLHA DE PROJETOS

EMPRESA : Banco Industrial do Brasil S.A
AREA : Administragao de Contratos
PROJETO : Eliminar interface da conta garantida
DESCRI(,'Ao : Eliminagao da interface de conta garantida da rotina diaria
CLIENTE IMEDIATO : Administragao de Contratos
PRAZO : 1 dia INDICADOR DE DESEMPENHO
DATA

META

ETAPA
1

DESCRIcAb
[r ==ii=
da rotina di£ria de tratamento
de contratos no SGA

OBSERVA C'
nao mais necess£ria

na confecgao da
IMatriz Funcional

IES

2 ISeguir a nova rotina atentando IProposta jg implantada
para nao cometer enganos
devido ao costume

mmc
que consome cerca de 5 minutos, tempo esse que sera eliminado

ldo tempo total de processamento do SGA

Atividade
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FOLHA DE PROJETOS

EMPI®A : Banco Industria:l
AREA : Administragao de Contratos
PROJETO : Eliminagao dos interfaces VNP e carteira de produtos
DESCRI(,'Ao : idem
CLIENTE IMEDIATO : Administragao de Contratos
PRAZO : 1 dia INDICADOR DE DESEMPENHO
DATA

META

ETAPA
1

DESCRIC;{O
[gml \1]IEe&cart. de IM&s
da rotina diiria de tratamento

no SGA

OBSERVA(

lAtividades
identificadas

nao mais necess£rias

na confecgao da
Matriz Funcional

DES

de contratos

2 jseguir a nova rotina atentando
para nao cometer enganos
devido ao costume

IProposta ji implantada

mE mc

que consomem cerca de 5 minutos, tempo esse que sera eliminado
do tempo total de processamento do SGA
Atividades
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FOLHA DE PROJETOS

EMPR,ISS'\ : Banco Industrial do Brasil S.A
AREA : Administragao de Contratos
PROJETO : Eliminagao de confer6ncias durante a rotina
DESCRIC,'Ao :Fazer confer6ncias ap6s o fechamento do sistema
CLIENTE IMEDIATO

INDICADOR DE DESEMPENHO : erros dePRAZO : 2 meses
DATA langamento no SGA

META : zero erros

ETAPA
1

DESCRI(,'Ab
lil m
no pessoal da Adm. de Contratos

OBSERVA(.'6U
s

pleno declinio
tornando possivel a implanta-
Igao do projeto em pouco tempo.
IPossiveis erros identificados
jap6s o fechamento poderio ser

desde que eles
jocorram muito raramente

2

jtratamento

ICriar procedimento padrao de
de dados que mini-

mize erros

3 Treinar as pessoas para seguir
esses procedimentos

4 !Eliminar confer€ncias durante
a rotina de tratamento de dados

5 IConferir o trabalho ap6s o fe-
chamento do sistema

E

As confer6ncias de amortizag6es langadas no sistema tomam cerca de 35 mi-
nutos e o remanejamento delas para ap6s o fechamento do SGA permitir£
que esse tempo seja descontado do tempo total de processamento
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FOLHA DE PROJETOS

EMPRESA : Banco Industrial do BRisil S.A.
AREA : Administragao de Contratos
PROJETO : Mudanga do Turno
DESCRI('Ao : Mudar turno do encarrl
CLIENTE IMEDIATO

INDICADOR DE DESEMPENHOPRAZO : 1 m&
DATA

META

'gad' do langamento no SGA

ETAPA

T-–FETci)
ponivel para trabalhar at6 as
18:30 horas

DESCRIc;m :6Ts
[c=tFi®minIiiiiaM
jque ocorrem diariamente, es-
jtao disponiveis para langamen-
to no SGA em D+0 por volta de
117:30. Como a pessoa respon-
jsavel por esses langamento ti-
nha que deixar o Banco invaria-
lvelmente as 17:30, essas amor-

Itizag6es eram langadas no dia
jseguinte.
Com essa mudanga, 80% das

ji estarao langa-
Idas na manIla do dia seguinte.
Essa proposta ja se encontra

2

3

ITreinar essa pessoa para efetu-
ar langamentos no SGA

IRemanejar a pessoa que fazia
o servigo anteriormente para
atuar em outra area

4 essa pessoa pelo
funcion£rio rec6m treinado

implantada

mE mc

Com 80% das amortizag6es langadas em D+0, poupa-se 50 minutos no tempo
total de processamento do SGA no dia seguinte.
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FOLIIA DE PROJETOS

EMPRESA : Banco Industrial dom S.A.
AREA : Adm. de Contratos
PROJETO : Criag50 de relat6rio de c. garantidas renovadas
DESCRI(,'Ao : Criar relat6rio para cobraga c\ c. garantidas renovadas
CLIENTE IMEDIATO : Cobranga
PRAZO : 1 semana INDICADOR DE DESEMPENHO : n' de c. garantidas

incorretamente amortizadasDATA
META : zero erros

ETAPA
1

I DESCRlim
se existem contas
sendo renovadas

B ( bTs

no dia

2 IEm caso afirmativo emitir
relat6rio contendo :
cliente

N' da conta antiga
N' da conta nova

3

4

IImprimir duas c6pias

IPassar para a cobranga e guar-
dar uma c6pia assinada, acusan-
do recebimento e ciencia

mE mc
Evita que a cobranga passe para a pessoa responsavel pelo langamento de

6es no SGA o n6mero errado do contrato a ser amortizado,
e vitando retrabalho e informag6es erradas para o cliente
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FOLHA DE PROJETOS

ENI PRESA : Banco Industrial do Brasil S.A.
AREA : Adm de Contratos

PROJETO : Ativagao da rotina de pagamento antecipado
DESCRI(,'Ao : Ativar rotina especifica p\ pagtos. antecipados
CLIENTE IMEDIATO : ADM de Contratos

INDICADOR DE DESEMPENHOPRAZO : 1 semana
DATA

META

E'l'APA

FTEbT=;=mGme=
pagamento antecipado

DESCRICib OBSERVA(.'6B
B)
jespecial para pagamentos

2 IUsar a rotina por ser incompativel
com o sistema da Informag6es

Quando IG mudou
o sistema, a rotina continuou

at6 que a Matriz
Funcional mostrou ser possivel
a sua reativagao, uma vez que o
novo sistema de IG era total-

mente independente do SGA

Proposta jg implantada

mFrCIOS

Com a rotina de pgtos. antecipados desativada, quando ocorriam pagamen-
tos desse tipo, uma s6rie de atividades extra tinham que ser denagradas,

essas que consomem muito mais tempo do que quan(lo a retina
especifica de pagto. antecipado 6 utilizada.
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FOLHA DE PROJETOS

EAIPRESA : Banco Industrial dmI S.A

AREA : Informag6es Gerenciais
PROJETO : Taxas com 4 casas decimals

DESCRI('Ao : Modificar o sistema de boletagem eletr6nica p\ usar 4 casas
CLIENTE IMEDIATO : Adm. de Contratos
PRAZO : 2 semanas INDICADOR DE DESEMPENHO
DATA

META

A

1 aa[I[BEll m
que a mudanga seja feita

DES

FRi=imiii==;
ldecimais mas mostrava apenas,
o que algumas vezes causava

nos valores finais

ldos empr6stimos

2 IMudar o programa de boleta-
gem eletr6nica para operar
com taxas com 4 casas decimais

mE mc

Evita correg6es desnecess£rias de vaIores
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FOLHA DE PROJETOS

EN’IPRESA : Banco Industrial do I@Isil S.A.

AREA : Administragio de Contratos
PROJETO : Criagao de relat6rio digrio p/ area Comercial
DESCRIt,’Ao : Criar relat6rio p/ Comercial ap6s fechamento
CLIENTE IMEDIATO : Comercial

INDICADOR DE DESEMPENHOPRAZO : 2 semanas

DATA
META

do SGA

ETAPA
1

DESCRIcAT
:llzoKsINmEil

OBSERVA(,' fm

2 IEmitir os seguintes relat6rios :
saldo de contas garantidas
saldo dos demais contratos

repactuag6es programadas
para o dia

3

4

IJuntar os relat6rios formando
um relat6rio mais completo

IEncaminhar o relat6rio a
area Comercial

mE mc
E vitaria consultas desnecess£rias, pois o relat6rio com os dados acima
cobre cerca 80% das necessidades de informagao qie a area Comercial
demanda da area de Administragao de Contratos.
Dos 20% restantes, cerca de 80% sao atendidos atrav6s do projeto de
treinamento da area Comercial para consultas no SGA.
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FOLHA DE PROJETOS

EI\IPRESA : Banco Industrial do Brasil S.A.

AREA : Administragao de Contratos
PROJETO : Cria gao de local especial p/ Cls
DESCRI(,'Ao : Hem
CLIENTE IMEDIATO : Adm. de Contratos

INDICADOR DE DESEMPENHOPRAZO
DATA g6es nao langadas

META : zero

N' de repactua-

E 0
TFTina

colocagao de Cls

OBSERVA(6B
MI

2 IComunicar Comercial

3 IProcessar informag6es das Cls
depositadas no local criado
assim que possivel

4

5

IDar "OK" na cl e arquivar

IChecar ao fim do dia se todas as
CIs foram devidamente lidas
e processadas

E

e consequente
Evitaria problemas frequentes como extravio de CIs contendo repactuag6es

nao langamento das mesmas no SGA.
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