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Sumário

Por estar realizando estágio há mais de um ano em uma Instituição Financeira, foi

possível observar a oportunidade da realização deste trabalho na mesma. Através de

conhecimentos teóricos academicamente adquiridos, além da vivência e da

experiência empresarial, pode-se observar que, apesar da Instituição apresentar

destaque no mercado e gerar receita, existem informações e operações que não estão

sendo realizadas da maneira mais adequada, podendo ser aperfeiçoadas e facilitadas,

e dessa forma, garantir uma melhor performance para a organização.

Para tanto, a proposta aqui desenvolvida é realizar um estudo dos processos de uma

área da Instituição e, através de uma análise minuciosa quanto à importância e

desempenho destes, propor melhorias para que os objetivos propostos neste trabalho

possam ser alcançados.

Posteriormente, as propostas serão apresentadas, discutidas e julgadas e, caso soam

aprovadas, serão encaminhadas para a implementação.

Dessa forma, pretendemos trazer uma pequena contribuição para o conhecimento

desta temática, além dos benefícios práticos que advirão para a organização onde o

trabalho foi realizado, caso a mesma opte pela implementação das melhorias

sugeridas.



Abstract

Due to the fact T acted as an ontem in a Financial Institution for more than a year, l

realized the opportunity to develop this study. With theoretical knowledge acquired

during the academia years supported by a real bife experiente, l had the chance to

observe that, although the company has a good track-record on the market and actually

was making profit, some internal processes were not perForming with the expected

efHciency and could be improved by the use ofthe process management techniques

In consequente, the proposal hereby developed is to undertake a study of the company

processos and, trough a detailed analysis of them all, raise a set of recommendations to

reachthe purposes ofthe study.

These recommendations will be submitted to the management of the company and, if

approved, they will be latir implemented.

Therefore, we esteem that performing this study we will be contributing with intellectual

capital to the improvement of process management knowledge, as well with the

company itself. in case it decides to implement some ofthe recommendations issued.
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CAPiTUI.Oi-iNTKOOUÇÃo

A empresa escolhida para a realização do trabalho foi uma Instituição Financeira,

mais precisamente um banco de investimentos com capital estrangeiro.

Este trabalho tem como objetivo o desenvolvimento de um estudo dos processos

intemos de um dos segmentos dessa Instituição, conhecido como "Asset

Management", observando quais são as ações envolvidas desde a captação de

recursos até a sua gestão e administração, para garantir, ao amai do mês, uma

adequada rentabilidade para os clientes e, conseqüentemente, maior lucro para a

organização.

O segmento escolhido para a realização do trabalho, que inicialmente contava com

uma pequena estrutura operacional, operações, divisões intimas e processos

simplificados, apresentou um crescimento expressivo nos últimos anos. Nesta

transição, as áreas dentro da "Asset'' cresceram, bem como suas operações e o

volume de interações entre as mesmas.

Essa situação, aliada a um planejamento ainda incipiente, culminou em uma

inadequação e o não alinhamento de seus processos às necessidades de negócios .

Em razão da existência de um grande número de operações e informações

envolvidas, pretende-se, a partir desse estudo, compreender melhor todas as

atividades realizadas em cada macro- processo e dessa forma, elencar quais deles

apresentam deHlciências ou entraves. Como conseqüência, serão propostas

altemativas de melhoria, visando, dessa forma, corrigir as imperfeições detectadas. O

aperfeiçoamento dessas tarefas, culminará em última análise, em um aprimoramento

da qualidade dos serviços prestados e a garantia de sucesso para a organização.

Tendo em vista esse objetivo, vamos, "a priori", apresentar uma visão histórica da

Instituição que permita ao leitor constatar suas necessidades, perspectivas e metas

anuais. Assim, o trabalho terá início situando-se seu contexto de realização, ou seja,

a empresa em que se realizou o programa de estágio. Em seguida, será fomecido um

panorama do mercado financeiro brasileiro, identificando claramente os objetivos

dessa análise. Adicionalmente, será apresentada uma revisão bibliográfica, na qual

procurar-se-á compilar a visão de vários autores conceituados no assunto.
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Após a conclusão dessas etapas, terá início a parte prática, que consiste na descrição

e análise dos macro- processos da organização. Serão elencadas as dimensões da

qualidade, que serão analisadas a partir de sua importância e desempenho e, a partir

dos resultados obtidos, serão identificados os fatores críticos de sucesso. Após essa

identificação, o próximo passo consistirá na proposição de ações de melhoria, que

podem ser ou não implementadas, encerrando- se o trabalho com as conclusões.

1.1. A Empresa

Presente em mais de 85 países, o Grupo é um dos cinco maiores conglomerados

financeiros do mundo, com cerca de 700 bilhões de Euros em ativos e mais de

80.000 filncionários. Tem atuação destacada nos seguintes segmentos:

/ .Barca.4Ê..yarÊi2: A Instituição tem uma presença dominante no exterior, através

de suas 2.300 agências e 6 milhões de clientes. Com sua grande capacidade de

penetração e larga oferta de produtos, o Banco relaciona-se com mais de 500.000

empresas no Mundo.

/ ina, Seguros e Custódia: O Grupo

é um dos principais "players" mundiais na área de administração de recursos, com

EUR 280 bilhões sob gestão, em 20 países diferentes. Na área de "Private

Banking", o Grupo está presente em 23 países, com mais de EUR 1 00 bilhões sob

gestão.

/ B4pçQ dç ]!ivç$tl çnte$: Na área de Banco de Investimentos conta com 16.000

colaboradores, conHimlando assim sua presença global. O Grupo é líder um

Fusões & Aquisições na Europa. Na área de emissões de ações é o 4' do ranking

europeu e 6' do ranking mundial entre os "lead managers".

O Grupo está presente no Brasil há mais de 50 anos, inicialmente através de um

escrit(brio de representações e, mais recentemente, com a constituição de um Banco

Múltiplo, que passou a operar integralmente em Julho de 1997.

Das diversas atividades da instituição no Brasil, destacam-se as áreas de

Administração de Recursos, "Corporate Banking", Tesouraria, Comércio Exterior,

"Project Finance" e Fusões e Aquisições.
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Desde a sua criação até hoje, o Banco aumentou seu paüimânio líquido no Brasil em

600%, enquanto seus ativos cresceram cerca de 30 vezes.

Além do banco, o Grupo conta ainda com mais 3 empresas a ele ligadas:

«' "Asset Management"-Foco da Análise

/ Seguradora

/ Empresa que Opera no Segmento de Crédito ao Consumidor

1.1.1 A Asset Management

A Asset Management, objeto do estudo, foi constituída em 1998. A empresa é uma

entidade independente, voltada exclusivamente para a gestão de recursos de

terceiros, que alia a experiência global do Grupo com a competência local de seus

executivos.

Desde o lançamento de seus primeiros produtos em julho de 1998 até hoje, a Asset

Management captou mais de R$ 8,5 bilhões em recursos de terceiros.Trata-se uma

associação entre o Banco Local. (75%) e a Asset Management sediada no exterior

(25%).

Seis são os pontos chaves de uma organização da espécie:

«' Desempenho Consistente: o desempenho de um investimento deve ser medido

através de sua performance ajustada ao risco e não somente através de seu retomo

nominal;

'/ Equipe de Profissionais qualificados e experientes: O contato com a

experiência global do Grupo oferece a oportunidade de troca de informações entre

os profissionais;

'r Organização voltada para o cliente: a constante busca de soluções para o
cliente;

V' Filosofia de Investimentos Rigorosa: baseada em análise fundamentalista, isto é,

observando os fundamentos económicos, financeiros, mercadológicos e

eshatégicos das empresas;

/ Sistema de Gerenciamento de Risco criterioso: através do modelo de "Risk

Management" é possível definir o grau máximo de risco que o "portfólio" aceita

dente à performance desqada;
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v' Criação de valor agregado para o cliente: oferecer soluções conjuntas e que

supram as necessidades de cada cliente;

A área possui dedicados exclusivamente às atividades de Asset Management,

alojados em uma estrutura independente à do Banco, contando com processo pr(5prio

de tomada de decisão de investimentos, equipe de atendimento especializada e

dedicada aos clientes. Além disso, utiliza as mais modemas técnicas de gestão de

recursos.

Desde o seu lançamento até hoje, a Instituição vem crescendo expressivamente,

tendo sido a empresa com maior crescimento relativo em 2001 do Grupo. Este

crescimento é resultado da filosofia de atuar com segmentos onde a diferenciação se

dá pelo atendimento personalizado aos clientes, qualidade da gestão e esüutura

operacional adequada, que pode ser observado a partir do gráfico que retrata o

crescimento dos ativos sob administração:

9000
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4000
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1000
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Gráfico 1- Evolução de AUM: Assets Under Management. Elaborado pela autora

Seguem a seguir alguns destaques da instituição:

DESTAQUES 2001 / 2002

l Crescimento de 400% da atividade de Asset Management em 2002

2. Aquisição das atividades de Asset Management de outras
aumentando significantemente o volume de ativos sob gestão;

Instituições,
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3. Líder de emissões para a República Brasileira;

4. Expressivo crescimento nos mercados dejuros e câmbio (transações de câmbio já
superam US$ 1 bilhão em 2001);

Presença Mundial (200

América Latina
Afia
EUA e Canadá
Europa

Oriente Médio
Territórios Franceses Ultramar
Total

Tabela 1 - Atuação Mundial. Elaborada pela autom

1.1.2 As Atividades

A atívidade de Asset Management é totalmente segregada da atividade do Banco, O

Banco é o administrador dos fundos de investimento e contrata a Asset Management

Brasil como gestor dos referidos filndos. A Organização possui quadro de

funcionários independente do banco para as filnções de Front OfHice, Atendimento,

Comercial, Produtos, Middle Ofbce e Back-ofHice. As políticas intimas de sistemas

e de procedimentos garantem a completa segregação no acesso aos dados das

operações, que só são conhecidos pela parte a quem competem. Ressalta-se ainda

que o Back- OfHice da empresa de Asset é totalmente segregado do Back- ofHice do

Banco.

A empresa de Asset não guarda qualquer relacionamento com a Tesouraria do Banco

no que tange a gestão dos recursos de terceiros, atendendo aos preceitos do Banco

Central de "Chinesa Wall". Deve- se ressaltar que não é política da Asset alagar

recursos em papéis de empresas coligadas, no caso, o Banco. Atualmente não há

nenhum papel do banco nas carteiras de fllndos de investimentos. Vale ainda destacar

que empresa de Asset Management possui equipe própria de analistas de mercado de

capitais, os quais são responsáveis por identiHlcar oportunidades e produzir

recomendações para os gestores dos fundos de investimentos.
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1.1.3 Estrutura da Empresa

Como já foi citado anteriormente, trata- se de uma estrutura bastante enxuta,

contando apenas com 33 profissionais, subordinados ao Diretor, vice- presidente do

Banco no território nacional.

Ilustração l- Organigrama do Front OfUice.Elaborada pela autora

1 .2 0 Estágio

O estágio teve início em abril de 2002, especificamente na Área de Produtos, sob a

coordenação do Diretor de Produtos, e ao lado de outra estagiária, Camila Corallo de

Tomy, realizando atividades de interface entre os diversos produtos oferecidos pela

Asset Management e os clientes da mesma.

A ftlnção desempenhada consiste em fomecer suporte a área de produtos no

desenvolvimento de suas atividades, elaborando apresentações, questionários e

propostas para atrair novos clientes. Outras atividades realizadas são controles

realizados através de relatórios gerenciais e acompanhamentos para análise de

resultados internos da Instituição.



14

Por se tratar de uma estrutura modesta e por apresentar um fluxo contínuo de

informações, foi possível adquirir um amplo conhecimento das demais áreas

relacionadas: Atendimento, Front OfHice, Compliance e Back OfHce e das

respectivas atividades por eles desempenhadas, podendo- se contar com o auxílio dos

responsáveis pelas áreas para a realização do trabalho

A área de produtos conta com três gerentes, atendendo o canal de Investidores

Institucionais, caracterizados por Fundos de Pensão e Seguradoras, divididos da

seguinte forma:

"'' Um gerente em São Paulo: cobrindo os estados de São Paulo, Santa Catarina,

Paraná, Rio Grande do Sul e Minas Gerais.

.''' Um gerente no Rio de Janeiro: atendendo o estado do Rio e Espírito Santo;

,''' Um gerente em Brasília para as regiões Centro-Oeste, Norte e Nordeste.

O estágio envolvia tanto o trabalho realizado pela área na prospecção de clientes

como a manutenção dos mesmos. Desta fomla, as atividades estão divididas em

prospecção e gestão. Na primeira o foco está em apresentar aos novos clientes a

estrutura do Banco e da Asset , enquanto que na segunda atividade a atuação está

mais voltada para a atuação da empresa, mediante a análise de seus indicadores

financeiros, 'çperformance" valores e filosofia de trabalho, processos de

investimento, parcerias e clientes.

Intimamente, nas reuniões de gestão, o trabalho desenvolvido concentra-se na

discussão de cenários e conjuntura económico- política, aliando estes à performance

dos investimentos dos clientes e à perspectiva e estratégia dos gestores. Outra

atividade desenvolvida é o preenchimento de questionários de empresas de "rating".

Tais questionários auxiliam os investidores na escolha de seus gestores, com

perguntas e históricos completos sobre a empresa analisada. Os relatórios têm como

objetivo atender necessidades especificas de cada cliente.

Existem ainda atividades de relacionamento com o cliente através da área de

Atendimento, que tem como ftlnção, além de realizar as aplicações, resgates e

verificar a documentação cadastral, compreender as necessidades dos clientes e

tentar suprí- las da melhor maneira possível.
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Por último, realiza-se um trabalho de controle de produção dos "offlcer" , que inclui

o acompanhamento, visitas, propostas, clientes ganhos de cada gerente, evolução de

aplicação de resgates, saldo de cotistas (no mês e ano) e valores de conquistas em

relação a metas estabelecidas.
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CAPITULO 2- CONTEXTO DA REALIZAÇÃO DO TRABALHO

Neste tópico, faremos uma breve descrição da anual situação do mercado financeiro

brasileiro, como forma de situar a proposta de trabalho no mercado de negócios no

qual ele estáinserido.

2.1 0 Mercado Financeiro Brasileiro

O Sistema Financeiro Brasileiro está paulatinamente se inserindo na economia

globalizada, com as grandes instituições assumindo a liderança dos processos,

atuando em todas as modalidades de instituições financeiras. Esta evolução vem

sendo acompanhada por processos de gestão de riscos amurada, a exemplo da adesão

do Brasil ao Acordo da Basiléia, que provocou um processo de saneamento, fusão e

privatização das entidades bancárias, resultando numa revolução positiva de métodos

e práticas bancárias (FORTUNA, 2002).

Dentro dessa maior solidez das instituições financeiras, as administradoras de

recursos gerem Fundos de Investimento com a idéia central de condomínio, no qual

vários investidores (cotistas) aplicam seus recursos em troca de partes (quotas) do

montante investido. O dinheiro aplicado no fundo é investido em diversos mercados

e ativos financeiros (exemplos: ações, títulos de govemo, CDBs, debêntures,

contratos futuros), gerando uma rentabilidade diária aos cotistas. Os administradores

cobram por este serviço uma taxa mensal pelos seus serviços de investimento (taxa

de administração e performance).

Há diversas razões que apontam os ftJndos investimentos como ótima solução em

relação a outras formas de investimento. Fredman e Wiles (1993) destacam:

v'' Diversificação: o Fundo de Investimento pode aplicar em vários ativos distintos, o

que segundo Gapenski e Ehrhardt (1999) reduz os riscos de perda;

#' Gestão Profissional: os gestores dos ftJndos são pessoas com grande conhecimento

do mercado em que atuam, especializados neste ramo de atividade e dedicados

exclusivamente ao trabalho de administração de recursos;

#' Menores Custos Operacionais e Melhores Taxas de Rentabilidade: os custos pelo

efeito de escala são diluídos e o maior volume investido permite a obtenção de
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melhores taxas para aplicação de recursos, o que não é obtido quando pequenas

quantias são aplicadas individualmente.

v' Liquidez: o investidor pode resgatar seu montante do fundo, na maioria das vezes,

a qualquer instante, recebendo o montante investido. Esta liquidez é garantida

pelo volume de investimentos, possibilitando que parte deles esteja em operações

de curto prazo;

'r Segurança contra práticas antiéticas: o sistema de ftJndos possui regulamentação

no Brasil do Banco Central e da CVM (Comissão de Valores Imobiliários),

garantindo normas para o filncionamento dos mercados contra práticas antiéticas.

Podemos ainda contar com um órgão de auto-regulação, a ANBID (Associação

Nacional de Bancos de Investimento), que elabora normas com a finalidade de

melhorar o nível das atividades dos agentes financeiros. Além disto, há

obrigatoriamente a contratação de auditorias independentes para fiscalização dos

fundos (verificação de preciHicação, cumprimento das direüizes de investimento

pré-estabelecidas,etc.);

/ Serviços Agregados ao Consta: os investidores podem obter investimentos

customizados às suas necessidades, com rebalanceamento constante de sua

carteira, acompanhando indicadores de rentabilidade específicos (como, por

exemplo, a moeda EURO), reduzindo as preocupações do investidor, que não

precisa permanecer sempre atento ao cotidiano da gestão de seus recursos.

Outra vantagem verificada é o ganho tributário, visto que as operações realizadas

pelos fiJndos não pagam CPMF (Contribuição Provisória sobre Movimentações

Financeiras) e os lucros obtidos em um fiando podem ser compensados com perdas

advindas de outro fundo do mesmo administrador para o cálculo do Imposto de

Renda devido.

Apesar da distância em relação a outros países, a indústria de ftlndos cresceu muito,

atingindo hoje o montante de: R$ 408 bilhões, divididos atualmente da seguinte

forma (ANBID, 2003):

/ Fundos de Ações: 9,96%

/ Fundos de Renda Fixa: 34,82%

«' Fundos Dl: 25,57%;
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/ Fundos Cambiais: 1,69%

."' Mistos: 26,55%

«' Fundos de Previdência: 3,1 1%

/ Fundos de Privatização: 1 ,44%

/ Fundos Outros: 0,16%

Os diversos produtos oferecidos disputam inúmeros clientes que vão desde o

pequeno poupador a clientes de alto nível de renda, empresas de grande poile e

fi)ndos de pensão (este último segmento investe 51% do seu património em ftlndos

de investimento). No mercado intimo esta disputa concentra-se em grande parte em

dois grandes bancos de varejo: Bradesco e Ttaú. Estes bancos, apesar de atenderem

seguimentos de rendas menores, ganharam grande espaço em outros segmentos,

principalmente pelas aquisições nestes últimos anos, conforme o Jornal Folha de São

Paulo (2003):

As principais aquisições de Bradesco e ltaú nos últimos anos foram:

/ Jul.1995: ltaú compra BFB (Banco Francês e Brasileiro) por R$ 438 milhões;

v'' Jun.1997: ltaú compra BaneÜ por R$ 31 1,1 milhões;

/ Dez.1997: Bradesco anuncia a compra do BCN ajunto o Credireal, adquirido pelo

Banco de Crédito Nacional em leilão de privatização meses antes;

/' Abr.1998: Bradesco compra BCR (Banco de Crédito Real), do Rio Grande do Sul;

v" Set.1998: ltaú compra o Bemge por R$ 583 mi e ágio de 85,58%;

/' Out.1998: Bradesco, por meio do BCN, adquire o Pontual Martinelli;

/' Jun.1999: Bradesco compra Baneb (Banco do Estado da Bahia) por R$

260milhõesl

/' Out.2000: Banestado é vendido ao ltaú por R$ 1,625 milhão, com áglo de 303%

sobre o preço mínimo;

v'' Dez.2001:Em leilão de privatização, ltaú adquire o BEG (Banco do Estado de

Golas) por R$ 655 milhões;
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/ Jan.2002: Bradesco compra carteira de crédito ao consumidor e leasing do Banco

Ford, administradora de recursos do Deutsche Bank, Banco Mercantil de São

Paulo por R$ 1,372 bi e o BEA (Banco do Estado do Amazonas);

/ Fev.2002: Bradesco adquire Banco Cidade por R$ 366 milhões

/ Out.2002: ltaú compra BBA e forma conglomerado financeiro;

«' Dez.2002: ltaú adquire Banco Fiat por R$ 897 milhões;

v'' Jan.2003: Bradesco compra BBVA por R$ 2,63 bilhões

/ Maio 2003: Bradesco compra Asset Managment do JP Morgan

2.2 A Conjuntura Económica Brasileira

A economia brasileira deverá ingressar em novo ciclo de crescimento sustentado,

com a redução da vulnerabilidade externa e superação das turbulências de curto

prazo associadas à mudança de govemo.

A redução da chamada "cunha fiscal" poderá, finalmente, ganhar impulso mais

decisivo, na medida que a nova equipe económica decida priorizar esse objetivo. Isso

significaria reduzir tributos sobre a intermediação financeira (IR, CPMF, IOF),

reduzir taxas de recolhimento compulsório, agilizar os processos judiciais para

recuperação de créditos inadimplentes etc. Com isso o diferencial entre as taxas de

captação e de aplicação de recursos pelo sistema financeiro poderá reduzir-se

substancialmente, criando condições para ampliação do mercado de crédito. A

elevada "cunha fiscal", que tem caracterizado o sistema financeiro no Brasil,

estimula o desenvolvimento de mercados paralelos, em detrimento do sistema

financeiro organizado. Essa distorção contribui, também, para reduzir a eficiência na

alocação da poupança em prquízo do desenvolvimento económico e social do País.

Outra tendência inexorável será a redução da taxa real de juros do lado da captação

de recursos, a começar pelos títulos de dívida pública, imprescindível para viabilizar

o crescimento da atividade económica, a geração de empregos e a redução do déficit

público. Sem isso, não há como viabilizar o crescimento sustentado da economia. A
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taxa básica real de juros, que está próxima de zero nos países de primeiro mundo e

não passa de 3% a.a., em média, nos países emergentes, situa-se em 19% a.a., no

Brasil, nível totalmente insustentável a médio e longo prazos. A tendência para a

"nomialização" do patamar dos juros básicos representará, também, impulso decisivo

para ampliação das atividades do sistema Hmanceiro.

Os bancos, o sistema bancário e o sistema financeiro em sentido amplo são

fundamentais para assegurar satisfatoriamente essas três pré-condições. Na dinâmica

da gestão macroeconómica, eles cumprem a função de agir como os intermediários

financeiros de toda uma nação, equalizando riscos e descasamentos. Ao captarem e

aplicarem recursos, alojam os capitais segundo a lógica de retomo dos investimentos

privados e a consistência das políticas de governo. Em relação à propriedade, os

bancos procuram capitalizar e preservar o valor do principal dos investimentos

financeiros dos seus depositantes. E procedem a essa complexa tarefa detectando as

mais atraentes oportunidades de negócios, captando e aplicando recursos, gerando

serviços nlnanceiros, oferecendo assessoramento, criando bases para parcerias,

buscando alternativas locais e intemacionais de fortalecimento da estrutura de

capitais a baixo custo.

Os bancos participam com uma série de fiinções determinantes no que se refere à sua

contribuição para alcançar e manter a estabilidade económica. Eles contribuem com

a sua parte, assim como o fazem a indústria, o comércio e o setor de serviços, posto

que ter, criar e manter um regime de estabilidade é do interesse de todos.

Num regime mais estável, as vantagens e os ganhos da sociedade são evidentes.

Existem movimentos e oscilações mais suaves na economia. A inflação e as taxas de

juros são mais previsíveis, o que facilita a criação com riscos menores de orçamentos

e fluxos de caixa para negócios já estabelecidos e para novos investimentos em

perspectiva.(site: www:ça1l11ai:çom br/aberi/economia).
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2.3.Mercado Bancário Brasileiro

Bancos são, em sua essência, instituições Hmanceiras de crédito. Eles operam

captando dinheiro de pessoas físicas ou jurídicas a uma determinada taxa e

emprestando dinheiro para outras pessoas a uma taxa maior.

A partir da década de 60, o Estado passou a se utilizar intensamente da rede bancária

nacional para arrecadação de impostos e taxas de serviços(luz, água,) e para

pagamento de benefícios como os da Previdência Social. Assim, os bancos

assumiram uma nova filnção social, engajando-se ainda mais no cenário econõmico-

financeiro-socialdo país.

O parâmetro norteador das taxas de mercado financeiro é o CDI (CertiHlcado de

Depósitos Interbancários). Esta taxa é somente utilizada para empréstimos entre

bancos. A cada dia, os bancos que necessitam de dinheiro para 'fechar" suas contas

(entradas e saídas) recorrem àqueles que estão com sobras no seu caixa. Essa

transação é feita à taxa do CDI, que é do tipo ovemight (juros de um dia), embora

sqa expressa em valores '\nensalizados".

O principal parâmetro para a definição do CDI são os juros pagos pelo Banco Central

(taxa Selim) nas suas emissões de títulos públicos. Estas taxas são uma importante

variável na condução macro-económica do país. Conforme queira aquecer a

economia ou toma-la recessiva, o BC diminui ou aumenta os juros, respectivamente.

Isto porque juros mais baixos estimulam a produção e o consumo, dessa forma,

fomentando a economia, ao passo que juros mais altos estimulam as empresas e

consumidores a aplicarem seu dinheiro no mercado Hmanceiro, ao invés da atividade

produtiva.

O Mercado bancário brasileiro tem passado nos últimos anos por um grande processo

de reestruturação. A abertura do mercado trouxe para o país muitas instituições

estrangeiras que ainda não atuavam aqui. Além disto, várias instituições nacionais

não conseguiram se adaptar à nova situação económica e foram adquiridas por

outras, nacionais ou estrangeiras.Vale ainda ressaltar que, em um passado não muito

distante, ocorreu a privatização dos bancos estatais, completando este processo de

reestruturação.
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Estas mudanças têm provocado algumas alterações no ranking das maiores

instituições do país.

Outro processo que merece destaque no mercado bancário nos últimos anos é uma

grande redução do número de funcionários empregados no setor, devido

principalmente aos avanços tecnológicos. Observaremos, mais adiante, que esta

situação tem causado impacto relevante no ftlncionamento das operações na

instituição que está sendo estudada.

A Asset Management estudada teve um aumento na captação de recursos de 75 % e

ao mesmo tempo não houve nenhum incremento de sua mão de obra. Pelo contrário,

pode- se observar a redução de força de trabalho na área de suporte (duas pessoas) e

uma pessoa na área gerencial.

Em função da tecnologia existente, toma-se cada vez mais presente o conceito de que

ela é suHlciente para substituir pessoas e operações. Como conseqüência desses

avanços tecnológicos, pode-se constatar um aumento acentuado do desemprego

generalizado. Segundo o Portal EXAME (Setembro/2003), o desemprego na

região metropolitana de São Paulo subiu para 20% da População Economicamente

Atiça (PEA) de acordo com pesquisa mensal realizada pela Fundação Seade e

Departamento Intersindical de Estatística e Estudos Socioeconómicos (Dieese). Em

julho do mesmo ano, a taxa havia sido de 19,7%.

Este processo é conseqüência, principalmente da introdução da tecnologia, que afeta

em maior escala as atividades burocráticas. No entanto, a tecnologia somente não é

suHlciente para suprir as necessidades de tal crescimento na Asset. Deve-se também

destacar que a tecnologia utilizada não é de ponta, acarretando uma série de

problemas operacionais e de gestão da qualidade, agravados pelo fato da estrutura já

ser enxuta e três pessoas da equipe terem sido desligadas da empresa.

Segundo SINGER (1998), "todas as revoluções indusü'iais acarretaram acentuado

aumento na produtividade do trabalho e, em consequência, causaram desemprego

tecnológico. A Terceira Revolução Industrial traz consigo acelerado aumento na

produtividade do trabalho tanto na indústria quanto nos serviços, sobretudo naqueles

que recolhem, processam, transmitem e arquivam informações".
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No entanto, os recursos tecnológicos não são suHlcientes para suprir as necessidades

dos clientes que, ao escolherem a Asset para aplicar seus recursos, esperam muito

mais do que um serviço oferecido voltado para atender as massas mas, sim, um

serviço personalizado. Essa situação implica a necessidade de funcionários treinados,

capazes de entender as necessidades dos clientes e fomecer, com o auxílio

tecnológico, produtos e serviços que atendam as expectativas dos clientes, tentando

minimizar os GAP's.

2.4 Produtos e Serviços Oferecidos pela Asset

A economia nacional é caracterizada por um grande dinamismo no qual as

tributações e regulamentações referentes ao mercado financeiro mudam

õeqüentemente. Diante disto, os produtos que são oferecidos pela Asset aos seus

clientes, como Forma de garantir boa performance dos recursos aplicados, estão em

constante atualização e novos produtos devem surgir rapidamente, como forma de se

adequar ao mercado.

Podemos dividir as operações que a Asset oferece aos seus cientes em dois grandes

blocos: Investimentos e Serviços.

/ Investimentos ou Aplicações: são operações através das quais o cliente

disponibiliza dinheiro para a Asset e esta deve fazer a melhor gestão possível,

garantindo-lhe uma boa remuneração. Esta gestão ocorre principalmente através de

fundos de investimentos (FIF's, FAC's e Carteiras Administradas). Esses fundos

podem apresentar em sua carteira ampla variedade de "papéis" (títulos emitidos pelo

governo federal, estaduais ou municipais, títulos de empresas privadas-debêntures,

títulos de outras empresas financeiras, commercial papers, CDB's, ações, etc). Esses

fundos podem ser de Renda Fixa, cujo rendimento está atrelado à variação de algum

parâmetro de referência (CDI, dólar), ou Renda Variável ( IBOVESPA, IBX, etc). O

risco de um fundo depende dos papéis nos quais seus recursos são aplicados. Em

geral, vale a regra básica da economia: quanto maior o risco do papel, maior a

remuneração paga por ele.
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A Instituição estudada oferece todos esses ftlndos de investimentos, atrelados aos

mais diversos indicadores (benchmarks). Todos eles são encarados como produtos

oferecidos pela Asset e são conhecidos como Fundos Mútuos ou Abertos.

Esses fundos apresentam um grande número de clientes que aplicam em uma

carteira padronizada, de acordo com a relação Risco - Retomo a que estão dispostos

a se exporem. Os investidores entram e saem à sua discrição e o número de cotas do

fiando aumenta e diminui a cada ingresso ou retirada.

Além disso, a Asset apresenta outros tipos de produtos

- Fundos Exclusivos: estes são fundos "customizados", com só um consta, que por

apresentarem um volume vultoso de recursos, justiHlcam um atendimento mais

personalizado. Seus mandatos são propostos pelo cliente que, no caso, são grandes

Empresas ou Fundações. Eles têm o poder de decidir qual o "mix" mais adequado

entre Renda Fixa e Renda Variável para sua carteira, têm uma gestão discricionária,

ou seja, podem escolher quais os papéis que irão compor seu fundo, além de

apresentarem uma taxa de administração bem inferior aos Fundos Abertos. Outra

motivação para o cliente ter esse tipo de fundo tem natureza fiscal. Sobre os débitos

da conta corrente de um ftJndo com o objetivo de adquirir títulos para carteira não há

incidência de CPMF. Assim, o investidor estará utilizando um ftlndo apenas como

um veículo de otimização fiscal para a administração de sua carteira. Por se tratar de

um fiando de investimento legalmente constituído, a carteira deve enquadrar-se aos

limites de composição e diversificação regulamentares.

- Carteiras Administradas: diferenciam-se dos demais ftlndos pelo fato que são

regulamentados por um contrato particular entre o administrador e o titular da

carteira, não cabendo interferência por parte do Banco Central ou da CVM quanto à

composição da carteira. No "portfólio" pode ser alojado absolutamente qualquer tipo

de ativo (ftlndos ou papéis) em qualquer proporção, desde que previsto em contrato.

O nível de risco e a política de investimentos devem ser deHmidas, caso a caso.

A Asset, como comia de remuneração pela sua gestão, recebe uma taxa de

administração por esses produtos oferecidos e também uma taxa de performance em

alguns casos. Essa taxa de performance só será cobrada caso o ftlndo tenha um bom
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Caso isto aconteça e tenha sido previamente acordado com o cliente no regulamento

do fiando, a instituição faz jus a um percentual da rentabilidade excedente.

v' Serviços

Abrange todas as tarefas que dão subsídio à existência dos produtos oferecidos pela

Asset. De fato, todos os processos que são realizados podem ser encarados como

serviços e devem atender a três parâmetros simultâneos: "on time, on quality, on

budget"

Enfie esses serviços podemos citar as atividades de gestão, back offlce, controle,

atendimento, criação e controladoria, que estão intimamente relacionadas e, dessa

forma, garantem o bom desempenho dos fundos mencionados.

Segundo FORTUNA "tomar o dinheiro excedente de quem o tem e empresta-lo para

quem o necessita deixou de ser, há muitos anos, a principal característica do mercado

bancário no Brasil. A prestação dos mais variados serviços também tornou-se

importante alavanca da expansão do sistema financeiro na renda nacional". Isso fica

claramente evidenciado na Instituição que estamos estudando, que gera receita

apenas administrando recursos de terceiros.

Outro aspecto importante que deve ser analisado é o conceito de que, para manter a

satisfação dos clientes, devem ser fomecidos serviços de qualidade, para que suas

necessidades sejam atendidas e que estes fiquem satisfeitos com os resultados,

garantindo assim a fidelização dos mesmos.

Deve-se ressaltar que, pelo fato da Instituição ter crescido rapidamente quanto à

captação de recursos, os serviços prestados tiveram um crescimento considerável,

nem sempre mantendo a qualidade outrora oferecida.



2.5 0bjetivos do trabalho

Após a breve descrição do panorama financeiro, económico, bancário e das

atividades da Asset, pode ser observado que cada vez mais as empresas têm

enxugado seus quadros de funcionários, buscando reduzir custos e aumentar sua

produtividade, como comia de aumentar sua lucratívidade.

Por outro lado, a necessidade da qualidade em qualquer empreendimento hoje é

essencial. No setor bancário, devido principalmente à infinidade de gestores de

recursos, torna- se imprescindível supra as necessidades dos clientes, atendendo a

seus anseios e prestando serviços de qualidade pois, somente dessa forma, as

instituições podem sobreviver.

Este trabalho apresenta a aplicação da metodologia de Gerência de Processos na

instituição em que o estágio foi desenvolvido. No uso desta ferramenta gerencial

temos como objetivo a implantação de um sistema administrativo capaz de corrigir

os processos falhos através do uso da melhoria contínua, proporcionando vantagem

competitiva neste segmento.

Desta forma, vamos inicialmente identificar quais são os macro-processos que devem

ser estudados e que apresentam valor mais signiHlcativo para a Organização e

necessitam de melhora de performance. Para tanto, vamos elencar quais são os

fatores críticos de sucesso e vamos propor ações que determinarão uma melhora na

qualidade dos processos realizados e, conseqüentemente, uma maior satisfação por

parte dos clientes que aplicam seus recursos na Instituição.

Este esforço, no sentido de procurar a melhoria contínua dos processos mais

significativos da Instituição deve, no entanto, estar em consonância com as diretrizes

do programa de qualidade da organização.
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CAPITULO 3- A QUESTÃO DA QUALIDADE EM SERVIÇOS

3.1 Introdução

Após termos discorrido a respeito da proposta do trabalho, que consiste no

Gerenciamento de Processos, não devemos nos esquecer de mencionar o conceito de

serviço e suas características. Isso porque, em suma, o conjunto de atividades

realizadas pela empresa (processos), nada mais é do que um leque de serviços

prestados, que necessitam de qualidade para que as saídas geradas culminam em

resultados positivos, tanto para a Instituição quanto para os clientes.

Nos últimos anos, os conceitos e técnicas de Engenharia de Produção, antes restritas

àa manufaturas, tem- se voltado também para o setor de serviços. Isto é conseqüência

da crescente importância desse ramo de atividade na economia mundial e,

igualmente no Brasil. Com a grande automação das atividades industriais, as

oportunidades de trabalho têm se concentrado, cada vez mais, no setor terciário

(comércio e serviços).

Além disto, a variedade de serviços tem crescido, devido à maior facilidade de

acesso da população à educação, lazer, turismo, etc. GIANESI & CORRÊA (1994)

ressaltam, ainda, o fato de que muitas atividades de apoio à manufatura têm sido

terceirizadas pelas empresas, o que contribui para as estatísticas de crescimento dos

serviços.

Em decorrência, muitos estudiosos têm voltado sua atenção para os serviços, gerando

uma grande quantidade de publicações direcionadas a esse setor. Neste capítulo,

procuramos realizar uma breve compilação da literatura referente ao conceito de

serviços, recorrendo a autores mais conhecidos no assunto, capazes de fomecer

conclusões de extrema importância para o assunto em pauta.



3.2 Conceitos e características de serviços

Diversos autores têm apresentado diferentes conceituações em serviços, as quais

sempre procuram ressaltar os atributos destes em comparação com os de manufatura.

NORMANN (1993) define manufatura como "atividades que transfomlam

ílsicamente materiais" enquanto serviços seriam "atividades com transações

intangíveis, que influenciam o acesso e a disponibilidade para objetos físicos, e que

influenciam a utilização de outros tangíveis ou intangíveis".

Segundo NOBREGA (1997), a tendência recente é a utilização do tempo sistemas de

operações, ao invés de sistemas de produção, "uma vez que ele é mais abrangente e

permite reflexão e integração de abordagens até mesmo de diferentes indústrias". Ele

cita WILD (1971), o qual identifica quatro tipos de sistemas de operações:

V' Manufatura: altera o valor de forma

/ Suprimentos: altera o valor de posse

/ Transportes: altera o valor de localização

.'' Serviços: altera o valor de estado (de uma pessoa ou de um bem)

Entretanto, nem sempre a â'onteira entre um serviço e a manufatura pode ser

estabelecida claramente. BERRA & PARASURAMAN (1992) argumentam que "

não existe dicotomia entre as empresas de fabricação e as de serviço. Na realidade, o

serviço produzido é o maior fator de sucesso para a companhia de fabricação".

Clientes compram não apenas mercadorias ou serviços, mas ambos. Se a fonte de

benefício essencial de um produto é mais tangível, ele compra uma mercadoria. Se o

beneficio é mais intangível, ele é um serviço.

Essa situação pode ser claramente evidenciada na Instituição em que o trabalho está

sendo realizado. O cliente, quando aplica seus recursos em um determinado ftlndo,

está de fato comprando um "produto", cuja essência do beneficio Hmal é a garantia de

boa rentabilidade. Na verdade, ele está à procura de um serviço de qualidade, ou sqa,

ele compra atividades de uma equipe, confiando-lhes seus recursos e ansiando por

resultados. Portanto, podemos enfatizar que as tarefas, na sua totalidade, são os



29

produtos oferecidos pela Asset, e que por serem muito mais intangíveis do que

tangíveis, são considerados serviços.

GIANESI & CORREA (1994) propõem que produtos e serviços soam

considerados como componentes de um pacote de operações. Ao comparar serviços

com manufatura, os autores apontam três diferenças ftJndamentais. Em primeiro

lugar, os serviços apresentam um forte componente intangível. Enquanto que na

manufatura existe um objeto fisicamente definido, os serviços podem apresentar

quatro componentes: bens facilitadores, instalações de apoio, intangíveis explícitos (

que podem ser avaliados pelos 5 sentidos humanos) e intangíveis implícitos (que são

altamente subjetivos) (FITZSIMMONS & SULLlvAN, 1982).

Um segundo fator é que, em serviços, a produção e o consumo são indissociáveis,

ocorrendo necessariamente ao mesmo tempo. Portanto, serviços não podem ser

estofados, o que dificulta ainda mais o balanceamento das capacidades de produção

em comparação com a indústria. Alguns serviços, como por exemplo, restaurantes ou

mesa de operações de bancos, apresentam a demanda fortemente concentrada em um

pequeno período do dia , o que agrava ainda mais o problema.

Em decorrência destes fatores surge a terceira característica dos serviços: a

necessidade da presença (e em alguns casos da participação) do consumidor ou de

um bem de sua propriedade para concretização. Como o serviço é consumido no

mesmo instante em que é gerado, a presença do cliente ou de um bem seu é condição

necessária para desencadear o processo de geração de serviço.
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Ilustração 2- Contínuo entre Produtos e Serviços. Extraída de GIANESI & CORREA(1994).

Estas características dos serviços levaram à divisão destas operações em duas

situações fllndamentais: linha de frente (Front-OfHce) e retaguarda (Back-OfUice).

Na primeira estão as atividades que estão em contato com o cliente, enquanto que na

segunda não existe esse contato. Obviamente, a criticidade das atividades de linha de

frente é maior, uma vez que nestas não há nenhuma possibilidade de retrabalho em

caso de falhas, embora possa haver o que a literatura chama de "recuperação do

serviço"

Além disto, é na linha de frente que ocorrem os "momentos da verdade" ou sda, as

situações de encontro entre o cliente e a empresa prestadora de serviços. E nestes

momentos que se cria a percepção da qualidade do serviço por parte do cliente. São,

portanto, as maiores oportunidades que a empresa possui para impactar

positivamente os seus clientes.
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Enfase em :

.Pessoas

.Front office

.Processo

Alto grau de:
.Contato

.Personalizaçã(

.Autonomia

SERVIÇOS PROFISSIONAIS
.Consultora

.Banco(pessoajurídica)
'Serviço médico
.Assistência técnica

Enfase em:
'Equipamentos
.Back room

.Produto

Baixo grau de:
.Contato

.Personalização

.Autonomia

H

@

g

Número de clientes processados por l dia em uma unidade típica

Ilustração 3-Classificação dos processos de Serviço.Extraída de GIANESI & CORREA

Várias classificações têm sido propostas para os diferentes processos de serviços.

Dentre elas, merece destaque à classificação de SILVESTRO et al. (1992) apud

GIANESI & CORRÊA(1994), a qual está baseada em seis dimensões: foco em

pessoas ou equipamentos, grau de contato com o cliente, grau de personalização do

serviço, grau de julgamento pessoal dos funcionários; foco no produto ou no

processo; linha de frente ou retaguarda como fonte de valor adicionado. A partir

destes critérios, os autores propõem a classificação dos serviços nas três categorias

apresentadas na ilustração 3

Vale destacar que dentre os exemplos citados pelos próprios autores estão o Banco

de Pessoa Física (loja de serviços) e Banco de Pessoa Jurídica (serviços

profissionais). A Instituição estudada, por ser uma empresa gestora de recursos, se

assemelha muito aos bancos que atendem pessoas jurídicas, pelo fato dos clientes

apresentarem vultosas quantias monetárias e demandarem dessa fomla um serviço

mais especializado. Por prestar esse tipo de serviço deve ser, portanto, enquadrada na

classificação de serviço profissional.
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AS particulari(lajes dos serviços fazem com que as dimensões avaliadas pelos

clientes na qualidade de um serviço sejam diferentes daquelas usadas para um

produto industrial. Em decorrência disto, a estratégia de operação das empresas de

serviços também deve ser distinta.

3.3 Qualidade em serviços:

Várias definições têm sido propostas para o conceito de qualidade. Uma grande

contribuição neste sentido foi dada pe]o traba]ho de GARV]N (1992), no qual ele

discute as cinco abordagens usualmente utilizadas para definir qualidade: definição

transcendental, definição baseada no produto, deHmição baseada no usuário

definição baseada na fabricação e deHlnição baseada no valor.

O componente subjetivo presente nos serviços é um fator que dificulta a avaliação de

sua qualidade. GIANESI & CORRÊA (1994), entre outros autores, propõem definir

a qualidade de um serviço pela relação entre as expectativas do cliente antes da

compra do serviço e sua percepção sobre o serviço prestado. Caso esta supere

aquelas, o serviço será considerado de qualidade. Esta visão está muito próxima da

conhecida definição de qualidade como " adequação ao uso", proposta por JURAN

(1998).

As expectativas dos clientes são influenciadas, segundo GIANESI & CORREA

(1994), pelos seguintes fatores: comunicação boca a boca; experiência anterior;

comunicações extemas e necessidades pessoais.

Um aspecto que merece destaque e deve ser mencionado é que quando se menciona a

palavra cliente na Asset Management, não se retrata somente as pessoas que aplicam

seus recursos, mas também a própria equipe envolvida com todo o fluxo de

informações e prestação de serviços. Como todas as atividades estão inter-

relacionadas, dependendo uma da outra, o responsável por uma detemünada

atividade ora ocupa a posição de cliente, ora de fomecedor. Ele é cliente, pois espera

os resultados de um determinado serviço para dar sequência as suas tarefas, mas

também é encarado como um fomecedor, pois necessita dos "inputs" recebidos pelas

outras áreas para gerar seus "outputs" ou resultados com qualidade, que são

indispensáveis para a sequência do fluxo.
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Dessa forma, para os autores: "a percepção que o cliente tem do serviço prestado é

fomiada por dois fatores principais: a prestação do serviço e a comunicação

transmitida ao cliente, durante ou após o processo".

Expectativa do cliente antes
da compra do serviço

Percepção do cliente sobre
o serviço prestado

Processo do
Serviço

IResuttado do
Serviço

Ilustração 4-A Avaliação da qualidade do serviço. Extraída de GIANESI & CORREA

Na avaliação da qualidade de um produto, GARVIN (1992) identifica oito dimensões

consideradas pelos clientes, as quais resumidas na Tabela 2.

Tabela 2-Dimensões da qualidade do produto. Elaborada pela autora a partir de
GARVIN(1992)

Já para serviços é significativo o trabalho desenvolvido por ZEITHAML, no qual os

autores, na linha do trabalho de GARVIN(1992), identificam dez dimensões da

qualidade em serviços, destacadas na tabela 3.

Dimensões da qualidade Conceito

Desempenho
Características
Confiabilidade
Conformidade
Durabilidade
Assistência técnica
Estética
Qualíd ade observada

Características operacionais primárias
Assessórios secundários

Probalidade de falhas em determinado tempo
Grau de igualdade com padrões preestabelecidos
Medida da vida do produto
Rapidez, cortesia e competência no reparo
Interpretação pelo cinco sentido humanos
Avaliação subjetiva
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Tabela 3-Dimensões da qualidade em serviços. Elaborada pela autora a partir de ZEITHAML
(1990).

Estas dimensões, segundo os próprios autores, não são independentes entre si. Ao

contrário, pode haver superposições entre elas, conforme indicou uma análise

estatística realizada posteriormente. Diante disto, ZEITHAML (1990) propôs uma

condensação em apenas cinco, conforme mostra a Tabela 4.

Tabela 4-Dimensões da qualidade consolidadas. Elaborada pela autora a partir de ZEITHAML
(1990).

Os autores realizaram então, uma pesquisa em diferentes tipos de serviços,

procurando estabelecer a importância relativa de cada uma das cinco dimensões

consolidadas. " Os resultados destes estudos demonstraram que a conüiabilidade é a

mais importante das dimensões e os tangíveis são os menos importantes". "É como

se os clientes dissessem para o prestador de serviços: acima de tudo, faça aquilo que

você disse que irá fazer" (ZEITHAML et al,1990). A ordem de importância relativa

encontrada para as cinco dimensões é: conHiabilidade, responsividade, garantia,

empatia e tangíveis.

Di mensões da qualidade Conceito

Tangíveis

Confiabilidade
Responsividade

Competência

Cortesia
Credibilidade

Segurança
Acesso

Comunicação
Compreensão

Aparência das facilidades físicas , equipamentos. pessoal e
material de comunicação
Habilidade de prestar o serviço conforme o prometido
Desejo de ajudar o cliente e fornecer um serviço diligente
Habilidades e conhecimentos necessários para desempenhar o
serviço

Educação, respeito, consideração e amabilidade do pessoal de
contato

Honestidade, sinceridade e confiança do prestador de serviços
ausência de perigo, risco ou dívida
Facilidade de contato e chegada
Manter os clientes ocupados numa linguagem que eles possam
entendere escuta-los
Esforçar- se para conhecer os clientes e suas necessidades

N ova Dimensão Dimensões Originais
tangíveis
Confiabilidade

Responsividade
garantia
Empatia

tangíveis
Confiabilidade

Responslvidade
Competência, cortesia e credibilidade
Acesso, comunicação e compreensão
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As dimensões propostas por ZEITHAML têm servido de referência para muitos

trabalhos desenvolvidos posteriomlente na área e apesar de terem sido bastante

questionadas e debatidas, todos são unânimes em reconhecer sua relevância. WELS-

LIPS (1998), aojustiHlcarem o emprego destas dimensões em uma pesquisa realizada

em seis setores de serviços, fazem o seguinte comentário: "Pesquisas mais recentes

acerca do trabalho de Zeithaml & Parasuraman (dimensões da qualidade em
serviços) têm mostrado que as dez ou cinco dimensões da qualidade podem ser

agrupadas em uma quantidade menor de dimensões ainda mais abrangentes.

Entretanto, ainda não se chegou a um consenso sobre quais e quantas seriam essas

dimensões. Enquanto isso, parece existir um consenso sobre a completude e

relevância das dez dimensões originais". Diante disto, embora se procure estabelecer

o conjunto ideal de dimensões da qualidade para cada tipo de serviço, as dez

dimensões de ZEITHAML et al. (1990) continuam sendo uma das principais

referênciasneste sentido.

GIANEST & CORRIA(1994) compilaram as dimensões estabelecidas por aqueles

autores e diversos outros, propondo um conjunto de nove dimensões. Estas

dimensões são praticamente as mesmas apresentadas por ZEITHAML(1990). A

única diferença substancial é que aqueles acresceram a dimensão de custos ( preço),

não considerada por estes.

O trabalho de WELS-LIPS(1998) trouxe novas contribuições à questão ao considerar

as dimensões da qualidade em serviços que sobressaem nos chamados" incidentes

críticos". Estes incidentes, são definidos pelos autores como " momentos da verdade

específicos nos quais a interação entre o pessoal prestador do serviço e os clientes

leva a experiências extremamente positivas ou negativas para os clientes". Foram

identificados três incidentes críticos, conforme proposto por BITNER et al( 1 990):

/ Resposta dos funcionários a falhas no sistema de prestação de serviços

/ Resposta dos funcionários as necessidades e requisições

.''' Ações dos ftlncionários inesperadas e não solicitadas



WELS- LTPS et al. (1998) concluíram que incidentes críticos positivos estão

fortemente relacionados com ações do ftJncionários inesperadas e não solicitadas.

Também a "customização" do serviço, identificada pela resposta dos funcionários a

necessidades e requisições dos clientes, é muito valorizada. Enquanto isto, a

incapacidade de responder a falhas no sistema de prestação de serviços está muito

relacionada com incidentes negativos.

Por sua vez, a análise das dimensões da qualidade relevou que competência,

confiabilidade e credibilidade estão mais relacionadas com experiências negativas

(dimensões que tomam o serviço insatisfatório). Por outro lado, responsivídade,

cortesia/ compreensão e comunicação estão ligadas à satisfação com o serviço.

3.4 Estratégia de Operações em Serviços

Um fator importante na gestão de processos ou serviços é o estabelecimento de uma

estratégia voltada para os mesmos. Isto toma- se relevante na medida que, cada vez

mais, os serviços se constituem num importante diferencial competitivo para as

organizações, mesmo as indusüiais.

SLACK (1993) define cinco critérios ftlndamentais, segundo os quais uma empresa

industrial pode competir: qualidade, velocidade de entrega, confiabilidade de

entrega, flexibilidade e custo. Estes critérios não são excludentes, mas

complementares, ou sda, a empresa s6 deve avançar para o critério seguinte quando

atingir um bom desempenho no critério atual.

PORTER (1996) estabelece a importância dos 'frade-offs", argumentando que, na

formulação da estratégia competitiva, as empresas devem decidir não apenas o que

devem fazer, mas, principalmente o que não pretendem fazer. Basicamente, ele

sustenta de forma convincente que existem três estratégias competitivas genéricas:

liderança global em custo, diferenciação e localização.

As empresas devem optar entre competir através de custos baixos, da diferenciação

dos produtos e serviços ofertados e também tentar atingir um mercado alvo

particular. Veja as três estratégias competitivas:
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Vantagem Estratégica

Baixo custo Singularidade

Mercado
inteiro Diferenciação

Liderança
No Custo

Segmento
de mercado Enfoque

Ilustração 5-Poster (1987)

A partir dessa análise pode-se evidenciar claramente que a estratégia competitiva

aditada pela Instituição estudada é a diferenciação, uma vez que tem como objetivo

essencial oferecer produtos e serviços de qualidade para seus clientes, que atendam

plenamente suas expectativas e anseios.

Na formulação de uma estratégia competitiva específica para o setor de serviços,

GIANESI & CORREA (1990) defendem que a vantagem competitiva não deve estar

baseada na competição por preços, normalmente instáveis, podendo simplesmente

abaixar o lucro do setor como um todo. "As estratégias devem então ser baseadas na

diferenciação e no aumento na qualidade do serviço prestado".

A essência da estratégia por diferenciação reside na criação de um serviço que é

percebido como sendo único. Essa estratégia não ignora custos mas sua principal

característica consiste em criar a lealdade do cliente. A diferenciação apresenta

algum custo adicional, que o cliente normalmente está disposto a pagar.

Estas características são de extrema importância para a Instituição que está sendo

estudada, pois os clientes, como já mencionado acima, estão à procura de um serviço

personalizado, dispostos a pagar um pouco mais por esse diferencial. Desta forma, os

processos devem ser realizados de forma a agregar o máximo de valor possível,

garantindo a prestação de um serviço de excelente qualidade.



Outro fato que merece destaque é a discussão a respeito da diferença no grau de

correlação entre a satisfação do consumidor do serviço e sua lealdade ao prestador do

serviço sob condições de alta ou baixa satisfação. Como era de se esperar, observou-

se em pesquisas que esta correlação cresce na medida que cresce o grau de satisfação

do consumidor do serviço.

Além disto, essa pesquisa indicou que, em serviços caracterizados por custos de

mudança mais baixos, a lealdade e conHiabilidade do consumidor é menor do que

naqueles de custos mais altos. Deve-se ressaltar, no entanto, que este custo não é

necessariamente financeiro. Os autores identificaram três tipos de mudança: esforço,

tempo e dinheiro.

Esta posição está de acordo com a argumentação de PORTER (1996), para quem a

simples efetividade operacional, baseada na busca de excelência no desempenho das

operações, não resulta em vantagem competitiva sustentável em longo prazo. A

estratégia deve , portanto, estar baseada na diferenciação, criando um tal

enüelaçamento entre as diversas atividades desenvolvidas, que torne difícil a sua

cópia pela concorrência.

HESKETT (1990) desenvolveu uma "visão estratégica", que considera fundamental

para um desempenho bem sucedido. Para tanto, os elementos básicos desta visão são

a definição dos segmentos- alvo de mercado, para o qual se desenvolve o conceito de

serviço. Em seguida, são estabelecidos uma estratégia de operações e um sistema de

prestação de serviços integrados a esta estratégia. Além disto, "posicionamento,

alavancagem e integração são os três elementos integrativos que dão a união que

mantém coesa uma visão estratégica de um serviço eficaz"

Outro fator importante que deve ser mencionado é que, em um estudo subsequente,

HESKETT (1993) estabeleceu que existe uma relação direta entre a lucratividade,

lealdade e satisfação dos clientes, valor dos produtos e serviços prestados ao cliente e

a capacidade, satisfação, lealdade e produtividade dos ftlncionários.

Estes elementos compõem a "cadeia da lucratividade em serviços" conforme a

Ilustração 6.
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Interno
Externo

Crescimento nas
vendas

Ilustração 6-Cadeia da Lucratividade em Serviços.Extraída de HESKETT(1993)

Em um dos exemplos citados nesta pesquisa, os autores mosüam, através do cálculo

do valor presente líquido nos lucros estimados, que um aumento de 5% na lealdade

dos consumidores, levou a um aumento de 85 % no volume dos depósitos em

Instituições Bancárias. A lealdade do consumidor do serviço, porém, é função direta

da sua satisfação, a qual, por sua vez, deriva da percepção da qualidade do serviço

prestado. Essa relação deve apresentar um sincronismo elevado, uma vez que sem os

clientes, a prestação de serviços não existiria e, conseqüentemente, o mesmo

ocorreria à Instituição que está sendo estudada.

Seguindo na cadeia, percebe-se que a satisfação do consumidor está ligada à

produtividade e lealdade dos fiJncionários que, por sua vez, também são

consumidores de serviços e portanto, de processos intemos desempenhados. Essas

características são fruto da satisfação dos funcionários de produzirem serviços com

qualidade e de sua capacidade de atender bem seus consumidores, tanto clientes

intemos quanto extemos.

HESKETT et al (1993) concluem, então, que as organizações de serviço "fora de

série" focam naquilo que traz lucratividade e nos fatores que levam a aquilo que traz

lucratividade. Elas começam com a lealdade do consumidor e caminham para trás na
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cadeia de lucro através da satisfação do consumidor; valor do serviço; e

produtividade, lealdade, satisfação e capacitação dos ftlncionários. Em resumo, o

lucro é a conseqüência da coisa bem feita.

Procuramos neste capítulo dar uma explicação da importância da qualidade em

serviços que é de extrema relevância, uma vez que a Instituição, que é foco de

análise apresenta um fluxo de processos. Estes, nada mais são do que serviços

prestados, onde os consumidores dos mesmos são os responsáveis pelos processos

subsequentes. Estes serviços devem ser realizados da forma mais eficiente possível,

culminando assim com uma boa rentabilidade dos fundos, resultado dos serviços

oferecidos e garantindo dessa forma a fidelidade e satisfação dos clientes finais.

No próximo capítulo será discutida a metodologia a ser utilizada para análise desses

processos: O Gerenciamento de Processos. Através dele, serão identificados e

analisados os macro-processos da Instituição e com o auxílio dos indicadores da

qualidade, elencados quais desses apresentam um mau desempenho e que,

consequentemente, geram entraves. Para estes, serão propostos planos de ação para

solucionar suas deficiências, garantindo dessa forma uma melhora na qualidade e

aprimoramento dos serviços prestados.



41

CAPITULO 4- METODOLOGL4S

4.1 Introdução

Neste capítulo vamos apresentar a técnica denominada Gerenciamento de Processos

que consiste na otimização dos processos da empresa e será utilizada como base para

o estudo dalnstituição.

Segundo FALCONI(1999), " gerenciar é o ato de buscar as causas, (meios) da

impossibilidade de se atingir uma meta (fim), estabelecer contramedidas, montar um

plano de ação, atuar e padronizar em caso de sucesso. O gerenciamento é conduzido

para manter os resultados atuais e para melhorar estes resultados".

Segundo Gregário Bouer (1999), a abordagem do Gerenciamento por Processos foi

desenvolvida para dar condições aos gerentes de otimizar as inter- relações entre

fiJnÇÕes e focar nos fatores que adicionam valor a todas as fases do processo. Além

disso, promove o desenvolvimento de uma cultura de prevenção, enfatizando a

melhoria contínua e as ações corretivas desde os primeiros estágios de todas as

atividades.

Inicialmente vamos discutir aspectos relacionados com o conceito de processos: o

que é um processo e quais são as implicações de aplicarmos o gerenciamento de

processos.

Vamos, a seguir, apresentar as etapas para implementação do Gerenciamento de

Processos. Temos uma fase inicial de preparação, onde procuramos identificar os

fluxos de processos que atravessam a empresa ou os departamentos em estudo. A

segunda etapa corresponde à implantação do modelo baseado em processos.

Finalmente temos a terceira e última etapa, que corresponde à operação da Gerência

de Processos, onde procuramos a Melhoria Contínua dos Processos.

Finalizando o capítulo, vamos apresentar alguns beneíicios que podem ser obtidos

através da aplicação dessa Metodologia.
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4.2 0 Gerenciamento de Processos:

O conceito de qualidade teve sua origem em áreas ligadas à produção, ou sQa, em

áreas da empresa que eram responsáveis diretas pela manufatura dos produtos.

Provavelmente por que se acreditava que a qualidade do produto era função mais das

características intrínsecas ( como preço, adequação ao uso etc). Ao mesmo tempo,

havia uma tendência em se considerar as áreas, diretamente ligadas à produção,

como as mais importantes na determinação da qualidade do produto do que áreas de

suporte ou administrativas.

Segundo Juran (vol. V, p98): " ... Essas atividades que influenciam diretamente a

natureza do produto (por exemplo, prctjeto, compra de materiais, fabricação e

inspeção) receberam muita atenção do 'movimento' da qualidade. Contudo, há outras

atividades que, embora influenciando indiretamente a qualidade do produto,

escaparam à atenção do movimento da qualidade...". Logo adiante, o autor denomina

estas atividades como "operações administrativas ou de apoio". As atividades

administrativas seriam as atividades necessárias para a organização complementar

sua atividade global, tais como: Hlnanças, pessoal, informática entre outras.

Atividades de apoio, ainda segundo o autor, seriam as atividades indiretas que têm

efeito no próprio produto, como: expedição, recebimento de material, armazenagem

de produtosacabados,etc.

Com a evolução do mercado, no entanto, as áreas assim denominadas administrativas

foram sendo cada vez mais consideradas como fatores importantes para a

determinação da qualidade global da empresa. Essa mudança de enfoque ocorreu por

vários motivos, alguns deles citados abaixo:

#' Aumento da competitividade do mercado, o que leva à procura de todas as

possíveis oportunidades intimas para a criação de um diferencial frente aos

concorrentes. O fator custo das atividades também é um fatos relevante, como

afirma Juran. ( Vo1.5 p.IOI).

/ Crescimento do setor de serviços da economia mundial
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/ O conceito de produtos e serviços: segundo Gianesi, constatamos que todo

produto leva consigo um ou mais serviços facilitadores.

Vimos, portanto, que esforços de melhoria da qualidade tiveram sua origem em

atividades indiretamente relacionadas à produção. Portanto as ferramentas usadas em

projetos de aperfeiçoamento da qualidade nasceram junto as atividades relacionadas

ao processo produtivo. Como exemplo destas ferramentas podemos citar as "sete

ferramentas gerenciais da qualidade" as quais nos referimos por 7 FGQ( Ferramentas

Gerenciais da Qualidade):

,''' Diagrama de Relações

/ Diagrama de Afinidades

/ Diagrama em Arvore

/ Matiz de Priorização

v' Matriz de Relações

«' Diagrama PDPC (Process Decision Program Chart)

/ Diagrama de Atividades

Segundo EDUARDO C. MOURA (1994), "as pessoas ativamente envolvidas em

implementar a qualidade total em suas empresas encontrarão nas 7 FGQ uma ajuda

valiosa e indispensável para identiülcar problemas e oportunidades, estabelecer

planos e coordenar atividades interdepartamentais, na jomada perene pela melhoria

contínua e inovação ( o meio mais seguro para sustentar a competitividade)".

Estas ferramentas da qualidade, no entanto, atualmente não são usadas somente para

atividades ligadas ao produto, mas também para melhoria da qualidade em operações

administrativas.

A Gerência de Processos surgiu na IBM no início da década de 80, com o nome de

"Process Management". Esta metodologia foi criada com o objetivo de estender para

as áreas administrativas da empresa os mesmos esforços de incremento da qualidade

que a IBM pretendia em suas áreas produtivas.
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O Gerenciamento de Processos consiste em uma metodologia para contínua

avaliação, análise e melhoria do desempenho dos processos- chave de negócio, ou

sqa, processos que mais impactam Na satisfação dos clientes.

Na década de 90 observamos um grande movimento de otimização intima das

empresas com o objetivo de se adequar à crescente competitividade extema. Neste

ambiente, as empresas devem olhar para dentro de si e desta observação encontrar

substratos para seu próprio crescimento.

Um fator que é decisivo para as empresas atingirem sucesso em suas áreas de

atuação é a maneira como são projetados seus processos internos. Uma empresa com

visão de atuação intensa no mercado com o objetivo de aumentar seu "market- share"

e margens de lucro, não terá suas metas cumpridas caso haja uma desconexão entre

as entradas e saídas dos processos. Uma vez que a competitividade é grande, uma

empresa não se pode dar ao luxo de não melhorar seus processos.

Uma campanha de marketing agressiva, com promessas de vantagens para os clientes

não pode ser bem sucedida se a empresa não contar com processos eficientes o

bastante para absorver as demandas do mercado mais rígidas em relação ao passado.

Uma estratégia para aumentar as margens de lucro deve ter, obviamente, objetivos de

custos mais baixos, que podem ser obtidos através de processos que eliminem

atividades que não agreguem valor ao produto.

É, portanto, observada em toda esfera empresarial a latente necessidade de melhor

apresentar os fluxos, evitando, assim, a obsolência num mercado que se toma

progressivamente competitivo.

O Gerenciamento por Processos traz uma série de benefícios importantes, dentre os

quais podemos destacar:

v' Melhoria de resultados e de satisfação do cliente em fllnção da melhoria do

desempenho em áreas críticas.

/ Menores custos devido à redução da complexidade e do retrabalho
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No Gerenciamento por Processos há um amplo envolvimento de todos os integrantes

da organização como conseqüência da maior satisfação do trabalho, resultante de

uma descrição mais clara das atividades, melhor desenvolvimento de habilidades e

aumento da autoridade e autonomia individual. O gerenciamento apresenta como

meta desenvolver processos dotados das seguintes características:

«' Necessidades (requisitos) e indicadores de desempenho para clientes internos e

extemos claramente definidos e contratados;

/ Procedimentos simplificados e burocracia reduzida

V' Altos níveis de desempenho no fomecimento de serviços e produtos que

alimentam o processo;

/ Estabelecimento de consenso na visão, direcionamento e prioridades dos

processos;

/ Rompimento de barreiras e regularidade no fluxo de informações

Ao mesmo tempo, a qualidade e excelência de um processo são função dos seguintes

requisitos:

/ Eficácia: o processo está em condições de satisfazer as necessidades do cliente;

/ Eficiência: o processo tem condições de ser eHlcaz otimizando a utilização dos

recursos disponíveis;

/ Adaptabilidade: o processo está apto a ajustar- se rapidamente no sentido de

satisfazer a novos requisitos.

4.2.1 0 Processo dentro da Estrutura l-lierárquica

O enfoque por processos permite um melhor conhecimento dos clientes e

fornecedores (intemos e extemos) envolvidos e facilita o conhecimento da

contribuição de cada uma das atividades sobre o resultado final do processo.

As empresas geralmente são divididas em áreas que realizam várias atividades,

conseqüentemente gerando resultados. O que os clientes recebem da empresa, sda
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em termos de produtos ou serviços, é resultado direto dos processos que lá ocorrem

São os processos e não os departamentos que produzem bens e serviços.

Saídas

Ilustração 7- Os Processos dentro da Estrutura Hierárquica. Elaborada pela autora

Podemos também observar que os processos freqüentemente passam por vários

departamentos da empresa, dificilmente ficando restritos a apenas um. Assim,

melhorias departamentais isoladas podem não melhorar o processo como um todo,

não melhorando portanto, a qualidade dos bens ou serviços produzidos. Mesmo

quando as diversas áreas envolvidas no processo fazem esforço de melhoria da

qualidade, caso este esforço não sqa coordenado, melhorias locais podem ser

perdidas ao longo do processo. Tudo isto é agravado pela cobrança de objetivos feita

a cada área. Frequentemente um departamento pode tomar medidas que melhoram

seu desempenho individual (em alguns fatores como prazo, sistemas) que podem, no

entanto, prqudicar o processo como um todo.

Vale ainda ressaltar que as fenamentas da qualidade tiveram origem em áreas

produtivas. Na área produtiva podemos facilmente visualizar os processos, pois estes

são identificados com os processos de fabricação. Basta seguirmos o ílluxo físico de

material para identiHicamlos claramente todas as etapas que compõe o processo.

Cada etapa, assim como todo o processo, é muito bem detalhada pela Engenharia de

Processos. Pode-se observar claramente que caso se tenha as máquinas flJncionando

perfeitamente reguladas e apenas uma delas aparentemente com problemas, o

processo irá produzir produtos defeituosos. Em atividades administrativas e
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financeiras a visualização dos processos é um tanto mais complexa, por envolverem

fluxos que muitas vezes não são físicos, mas sim fluxos de informações, resultando

em serviços falhos. A Gerência de Processos trabalha visando a identificação e

gerência dos processos prioritários para a empresa

4.3 Processo:

Após termos discorrido a respeito do Gerenciamento de Processos para o

atingimento dos objeüvos e metas estabelecidos como satisfatórios para a Asset

vamos nos deter um pouco no conceito de processo

4.3.1 Conceito de Processo

Para podemlos aplicar a Gerência de Processos precisamos inicialmente definir o que

vem a ser um Processo. Esta deHmição pode ser feita de várias maneiras. Podemos

definir um processo como sendo uma seqüência de atividades logicamente

relacionadas que empregam recursos para fornecer um resultado específico.

A definição segundo Almeida é semelhante: " Processo é o conjunto de recursos -

humanos e materiais- dedicados às atividades necessárias à produção de um resultado

final específico, independentemente de relacionamento hierárquico."

Scherkenbach, ao comentar um dos pontos da qualidade de Deming apresenta a

seguinte definição: "na sua forma mais simples, um processo é a mistura ou

transformação de inputs, tais como pessoas, materiais, equipamentos, métodos e

ambiente em resultados. Alguns desses inputs fazem a transformação, enquanto

outros são transformados". Vamos nesse trabalho adotar todas as definições. Apesar

de uma se referir as atividades, outra aos recursos, elas se completam, dando um

sentido amplo ao conceito de processos gerenciais. As definições que usamos para

processos são bem amplas, podendo ser usadas tanto para processos produtivos

quanto para atividades administrativas. Os processos, como vimos, fornecem um

resultado amai específico. A este resultado, sda ele um bem manufaturado ou um

serviço, podemos genericamente denominar de Produto.
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4.3.2 Desdobramento do Processo em Atividades( Sub- processos)

Um processo é composto por uma série de atividades interrrelacionadas. Cada uma

das atividades corresponde a uma etapa de processamento, agregando valor até

chegamlos a ultima atividade, quando então teremos nosso produto final.

Segundo .Almeida para que o gerenciamento de processos possa ser aplicado, cada

uma das atividades que o compõe deve possuir as seguintes características:

1) Ser interdependentes entre si: como dissemos na primeira definição de processo,

as atividades devem ser logicamente relacionadas, visando todas atingir um

mesmo objetivo- fomecer resultados e saídas de qualidade para as atividades

subseqüentes.

2) Receber entradas mensuráveis: as entradas, ou "inputs", devem poder ser

quantiHlcadas para que de algum modo possam ser estabelecidos padrões de

qualidade para estas entradas, e para que possamos, através de dados empíricos,

verificar se estes padrões estabelecidos podem ser atingidos.

3) Gerar saídas mensuráveis: as saídas, ou "outputs", da mesma maneira que ocorre

com os INPUTS, devem poder ser quantificadas.

4) Adicionar valor: cada atividade deve modificar de algum modo o que está sendo

processado, adicionando um certo valor ao produto ou serviço que está sendo

produzido. Caso não estQa adicionando nada, esta atividade pode simplesmente

ser retirada do processo. No caso de processos produtivos dificilmente vamos

encontrar uma atividade deste tipo. No entanto, em atividades administrativas

õeqüentemente nos deparamos com determinadas que não adicionam nenhum

valor ao produto.

5) Ser repetitivas: para que possamos aplicar a melhoria contínua, ou sda, melhorar

o processo com o que aprendemos a partir de sua própria execução, devemos

executa-lo repentinamente.
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O processo pode ser representado esquematicamente da seguinte maneira

Nível l de Detalhamento

ustração 8- Nível l de Detalhamento.Elaborada pela autora

A partir do momento em que vamos nos aproftJndando mais na análise de um

processo, observamos que cada uma de suas atividades é composta por uma série de

sub-atividades.

Obviamente, podemos efetuar esse desdobramento sucessivamente até chegarmos a

um nível de detalhamento onde a decomposição da atividade não tenha mais sentido.

Nível 2 de Detalhamento

Ilustração 9-Nível 2 de Detalhamento. Elaborada pela autora

Na Gerência de Processos, inicialmente, queremos visualizar o processo como um

todo. Portanto devemos usar apenas o Nível l de Detalhamento. A medida em que o

nosso conhecimento sobre o processo aumenta, vamos nos aprofundando no seu

estudo através do detalhamento de cada atividade, até o Nível 2 de detalhamento ser

atingido. A decisão de passarmos de um nível de detalhamento para o seguinte pode



também ser tomada quando o nível atual não nos permite o bom gerenciamento da

atividade.

4.3.3 Clientes e Fornecedores

Cada atividade no processo executa uma determinada transformação. Para que

aconteça essa transfomlação, fazem-se necessários os "inputs", ou entradas. Como

resultado da atividade, teremos as saídas, ou "outputs". Definimos cada atividade que

comece os "inputs" como sendo uma atividade fornecedora. Similarmente, a

atividade que recebe as saídas é denominada "(:ciente". A atividade que estamos

enfocando recebe o nome de Processadora.

Ao longo do trabalho esta relação já havia sido citada, mas Juran reforça essa

definição como sendo O ü'/p/o pape/ da organ/zaçâo: "...Cada atividade

administrativa e de apoio desempenha o papel de usuário, processador e

fomecedor...".(Vol V P.102). Cada atividade é encarada como cliente de sua

atividade ou serviço predecessor e fomecedor de sua atividade ou serviço sucessor.

O Triplo das Atividades

Atividade A

Fornecedora

Ativida de B

Processadora

Atividade C

Cliente

Ilustração 10- O Triplo Papel das Atividades. Adaptado de Almeida

São muito usados também os termos fomecedores e clientes extemos, assim como

fomecedores intemos. O termo extemo geralmente é usado para designar alguém que

está fora do processo considerado, ou ainda, fora da companhia. Neste caso, o cliente

externo é o cliente da empresa.

   
 

Fornecedorde B

   
Cliente de A

Fornecedor de B

   
Cliente de B
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Clientes e fomecedores intemos são atividades dentro da empresa ou do processo

considerado.

4.3.4 Estabelecimento de padrões entre clientes e fornecedores

A Gerência de Processos busca a melhoria do processo valorizando o enfoque ao

cliente. Portanto, uma das etapas importantes da metodologia diz respeito à

identificação dos clientes de cada uma das atividades. Como veremos adiante, ao

fazermos o fluxograma do processo já estamos determinando para cada uma das

atividades quem é o respectivo cliente.

Tão importante quanto a identificação dos clientes, é a identificação das necessidades

dos mesmos. As necessidades (expectativas) dizem respeito à satisfação destes com

os "inputs" entregues por seus fomecedores.

Como os clientes devem receber um "input" de acordo com suas necessidades, é

importante haver o estabelecimento de padrões entre os clientes e fornecedores. Com

isto, o cliente sabe o que pode esperar dos "inputs ", e ao mesmo tempo o fornecedor

sabe qualdeve soro seu "output".

No estabelecimento destes padrões, segundo Juran, devemos tomar cuidado com a

diferença de percepção entre clientes e fomecedores: "... As percepções dos clientes

âeqüentemente diferem dos fomecedores..."

Segundo a apostila de Gregório Bouer (2001), essa diferença entre qualidade

esperada pelo cliente e oferecida pelo fomecedor Eaz parte da análise dos GAP's

apresentados na figura a seguir:
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Ilustração 11- Análise de GAP's. Extraída da Aposüla de Gregório Bouer (2001)

Durante a apresentação do Gerenciamento de Processos veremos que a metodologia

facilita o estabelecimento dessas necessidades que serão denominadas Necessidades

Concordadas, e procura garantir que haja o cumprimento desta pela atividade

fomecedora.

4.3.5 Indicadores de Desempenho

Um elemento fundamental para a melhoria do desempenho envolve a criação e o uso

de indicadores de desempenho. São características mensuráveis de produtos,

processos, serviços e/ ou operações usados pela empresa para avaliar o desempenho e

verificar o andamento ou progresso.

O uso de uma combinação balanceada de indicadores de desempenho oferece meios

eficazes para dar apoio à melhoria dos resultados.

No item anterior, observamos o quanto é importante que sejam descritas as
necessidades dos clientes. No processo produtivo de uma peça, por exemplo, as

necessidades geralmente são expressas por tolerâncias dimensionais ou em termos de
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funcionalidades. No caso de um processo administrativo, como por exemplo em uma

atividade que efetua o pagamento mensal dos ftlncionários da empresa, é necessário

que o seu "input" estala adequado ao uso. Digamos que neste caso o "input" sda a

lista de fiincionários da empresa. Para que esta atividade possa oconer dentro de seus

parâmetros, a lista deve estar completa (com todos os dados de cada um dos

funcionários) e legível. Seria impossível esta atividade ser executada com qualidade,

caso as entradas ou seus "inputs", não estivessem dentro dos padrões estabelecidos.

Isto nos apresenta uma outra questão: '' Um processo (atividade ou serviço) que

possui suas saídas de acordo com as necessidades dos clientes, possui qualidade? " A

resposta, sob o enfoque de Gerenciamento de Processos, é que este processo não

necessariamente apresenta qualidade. Sem dúvida, a produção de "outputs" que

satisfaçam o cliente ou consumidor do serviço é fator crítico de sucesso (necessário,

mas não suficiente), para que os processos tenham qualidade.

Isto é facilmente observado em processos produtivos: um processo que, de cada 100

peças, produz 80 boas tem muito menos qualidade que um processo que produz 99

peças boas para as mesmas 100 peças produzidas. No entanto em processos

administrativos, Rica muito mais difícil de evidenciar esse fato. Portanto, a definição

de indicadores de desempenho (ou medidas da qualidade) deve ser feita com

cuidado, afim de realmente medir o que não se faz bem, ao invés do quanto é feito.

Finalizando, podemos afirmar que, tão importante quanto os indicadores de

desempenho, é o seu acompanhamento ao longo do tempo. Isto nos indica tendências

e permite a identificação de causas especiais de variação.

4.4 Preparação para a Implantação da Gerência de Processos

A aplicação do Gerenciamento prevê dois momentos operacionais distintos

A) A identiHtcação, avaliação e seleção dos processos prioritários

B) A gestão e apeúeiçoamento dos processos selecionados (gerenciamento e

melhoria contínua dos processos prioritários).
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O Gerenciamento por Processos apresenta uma metodologia que, partindo da

identificação dos fatores críticos de sucesso, efetua uma série de desdobramentos até

chegar a implementação e monitoramento dos planos contínuos de melhoria.

Assim, a primeira etapa de análise consiste na identificação dos processos e

levantamento dos macro- fluxos da Instituição.

4.4.1 Identificação dos Processos e Levantamento dos Macro- Fluxos

A primeira ação na etapa de preparação diz respeito à identificação dos diversos

processos que atravessam a empresa. Como já dissemos anteriormente, no caso de

processos que oconem em áreas administrativas, õeqüentemente não existe uma

documentação disponível acerca dos processos. Os dados que devem ser

apresentadossão osseguintes:

Qual é o início e Him do processo

Quais são os fomecedores e clientes do processo

Quais as atividades que compõem o processo

Qual o caminho do processo na estrutura departamental

Com o objetivo de se obter uma visualização mais clara dos processos é

recomendável que se desenhe um fluxograma dos mesmos, enumerando neste macro-

fluxo quais as diversas atividades de cada processo.

Para o tratamento por processos temos, portanto, a necessidade de identificar as

principais tarefas das atividades desempenhadas, onde estão as principais falhas e

identificar com clareza as suas üonteiras. Para tanto, deve- se seguir os seguintes

passos:

/ Enumerar os principais processos ou macro- fluxos;

v' Determinar seus limites e desempenho

v'' Avaliar a importância de cada processo



/ Fazerjulgamentos sobre suas condições

/ Qualificar a política e cultura de cada processo

A identiHlcação e seleção de processos é um pré- requisito muito importante para

uma mudança centrada em processos. Se não contar com um enfoque preciso em

identificar e estudar profundamente seus pontos críticos, a energia, tempo e recursos

da instituição serão dissipadas pois o foco do estudo da mudança estará desprovido

de fiindamentos básicos para seu início. É de grande importância que esses processos

estejam enquadrados dentro da estratégia da organização. As estratégias devem ser

formuladas em termos de quais processos devem ser mudados.

4.4.2 Instrumentos para Mudanças

Possuímos três importantes instrumentos para o gerenciamento por processos em

uma empresa: tecnologia da informação, processos e infomlações e recursos

humanos. Vamos fazer uma análise inicial destas três ferramentas de trabalho:

l Tecnologia da informação: devemos tê-la como auxiliadora no processo de

mudança. No caso da Asset, este item possui uma elevada importância pois,

grande parte do fluxo de informação está centrado em sistemas e da sua melhoria

dependem diversos pontos do processo, que podem ser aprimorados. Apesar de

muitas vezes custosos, os sistemas de informação podem alavancar de maneira

satisfatória os processos dentro de uma empresa. Deve-se, entretanto, atentar para

o ponto de haver uma grande dependência em relação aos sistemas. Um sistema

deve ser proUetado em relação às necessidades de negócios, evitando a ocorrência

doinverso.

2. Processos e informações: Segundo ZUBOFF (1998) apud DAVENPORT (1994),

'' Ainda existe a crença infantil de que a tecnologia tomará as coisas perfeitas". A

informação não deve ülcar centrada nas mãos das pessoas da área de tecnologia,

simplesmente pelo fato delas possuírem o conhecimento técnico sobre os meios

de transmissão. As áreas necessitam de informação transmitida e são elas que



apresentam as reais necessidades e podem melhor delinear quais informações

serão desdadas.

3 Recursos Humanos: ao nos concentrarmos em sistemas de informação e suas

tecnologias associadas, estaremos dispensando um fator de grande importância no

processo de mudança: os fatores organizacionais, culturais e humanos. A maioria

das inovações só pode ser possibilitada com a combinação entre melhoria na área

de sistemas e mudança de recursos humanos. Há uma tradição de mais de quatro

décadas de se estudar fatores sociais associados a fatores técnicos nas empresas,

linha estudada pelos sistemas s(Seio-técnicos. No seu início a escola sócio- técnica

não contava com uma relevante tecnologia da informação como aliada na

mudança por processos, fato que se marcante nos últimos tempos e tem se

mostrado crucial para o gerenciamento da mudança.

4.4.3 Melhoria nos Processos Existentes

Antes de se desferir um ataque direto às deficiências nos processos atuais de uma

empresa, deve-se estudar proflindamente os processos existentes para que se possa

ter argumentos, medidas e razões melhor estruturadas para uma mudança bem

sucedida na empresa.

Podemos citar algumas atividades- chave que devem fazer parte do entendimento e

melhoria dos processos existentes:

v'' Descrição do fluxo anual;

/ Medição de processo atual em termos de objetivos e desempenho;

V' Avaliação do processo atual em termos de atributos a serem alcançados

/ Identificação de problemas ou deficiências no processo

/ IdentiHlcação de melhorias

/ Avaliação da anual tecnologia de informação na instituição
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Os diagramas do processo são de imensa utilidade ao se tratar da abordagem por

processos. Todas essas etapas e ferramentas devem estar alinhadas e coerentes com a

estratégia da Instituição na mudança e melhoria dos processos.

4.4.4 Planejamento e Implementação dos Novos Processos

Na implementação de novos processos numa estrutura organizacional, devemos

contar com uma sequência de atividades- chave, que auxiliam o projeto na sua fase

decisiva:

y' Discutir altemativas de prometo

v' Avaliar possibilidade de execução, risco e vantagem das altemativas

v'' Selecionar o prometo mais vantajoso

/ Prototipar o prometo do novo processo

/ Implementar novas estruturas organizamzonais e sistemasste

Após discutidas as altemativas do projeto devemos analisar se estas são exequíveis.

Esta análise leva em conta aspectos tais como estrutura, tecnologia, organização,

custos, riscos e prazo. Em seguida, deve-se passar para a fase de protótipo do novo

prometo, na qual podem ser visualizadas os impactos negativos antes não percebidos,

bem como pontos a serem melhorados para termos a possibilidade de adequar os

sistemas de informação asa novas mudanças.

ROTONDARO (1 999) propõe uma metodologia que apresenta os mesmos elementos

de DAVENPORT (1994), citada no item 4.4.3, adicionando à metodologia que esta

deve se tomar adequada e exequível, possibilitando um estudo de aperfeiçoamento

dos fluxos administrativos:

l

2

Identificação do processo

Objetivo básico do processo organizacional

Enquadramento do processo

Definição de clientes e fomecedores
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4

5.

6.

7

8

9

IdentiHtcação de necessidades e indicadores

Valor X sacrifício para clientes e organização

Fluxograma do processo

Diagrama funcional

Tarefas básicas para cumprir objetivo do processo

Análise crítica das unidades flincionais

Supressão de atividades, compressão, delegação,etc

Reformulação do fluxo operacional

Indicadores eitens de controle

Padronização, comunicação e treinamento

Os métodos se completam, sendo que a utilização de qualquer um deve ser adaptada

para o prometo em questão. Alguns passos podem ser englobados e realizados

simultaneamente a outros, assim como alguns deles, devido à complexidade do

prqeto, podem ser desmembrados e explorados de maneira mais proflJnda. Neste

trabalho serão considerados métodos que pregam o mesmo caminho para a resolução

de problemas. Iremos nos próximos capítulos lançar mão destes métodos, buscando

os melhores enfoques encontrados em cada um deles.

No próximo capítulo faremos a descrição da Asset, dos processos atuais, parte do

trabalho em que serão englobados o enquadramento do processo, fluxograma dos

processos, definição dos clientes internos, valor X sacrifício nas relações intimas,

indicação de deficiências (candidatos a problemas a serem analisados) através de

uma matriz Importância versus Desempenho. Em suma, serão utilizadas as

ferramentas obtidas na bibliografia de estudo de gerenciamento por processos.



CAPITULO 5- DESCRIÇÃO E ANALISE DE DADOS

Neste capítulo iniciaremos a roleta de dados relativos às principais atividades

realizadas nos processos da Asset, bem como a análise da sua qualidade. Nossa

discussão terá como base a bibliografia e as ferramentas apresentadas nos capítulos

anteriores, bem como um conjunto de dados extraídos de uma pesquisa realizada

com os fornecedores, clientes intemos e extemos consumidores dos serviços e,

conseqüentemente, dos processos realizados na Asset.

Nosso objetivo consiste, em se partindo da identiHlcação das necessidades e

expectativas dos clientes (tanto intemos quanto extemos), através dos indicadores de

desempenho elencar quais os processos que apresentam deficiências e quais as

atividades que necessitam de medidas urgentes para torna- las mais eficientes.

Em seguida, iremos conduzir um estudo que nos leve a propostas de planos de ação

para a melhoria da qualidade do serviço prestado. Para isto, iniciamos propondo uma

metodologia de estudo sistematizada que, percorrendo algumas etapas dentro de uma

seqüência lógica de análise, nos conduza à identificação de ações.

Portanto esse capítulo se inicia fazendo uma breve descrição dos macro- processos

da Asset Management ilustrando a seqüência do fluxo de atividades realizadas e

explicando como elas ocorrem para em seguida, começarmos a aplicar a

metodologia. Inicialmente, será realizada uma identificação das dimensões da

qualidade mais importantes para os processos em questão, seguindo para uma análise

cruzada de Importância versus Desempenho, definindo assim quais os pontos

prioritários para a ação. Esta análise será completada no capítulo seguinte no qual,

através de uma série de desdobramentos dos aspectos prioritários, serão elaboradas

as propostas de planos de ação para a melhoria da qualidade do serviço e,

conseqüentemente, do processo deHlciente.



5.1 Etapas a Serem Percorridas

O Gerenciamento de Processos apresenta uma metodologia que, partindo dos fatores

críticos de sucesso, efetua uma série de desdobramentos até chegar à implantação e

monitoramento dos planos de melhoria.

No dizer de BOUER(1 994), " o princípio de Pareto é aplicado em cada um dos níveis

de desdobramento, com o objetivo de estabelecer prioridades permitindo a
concentração de esforços nas áreas que mais necessitam de melhorias e mais se

identificam com o olÚetivo global".

Assim, a primeira etapa consiste em identificar os macro-indicadores que fazem

parte do estudo. Para isto, através da compilação bibliográfica, propomos um

conjunto de "dimensões da qualidade" que podem ser identificados nos processos

queirão seranalisados.

A etapa seguinte consiste na priorização das dimensões da qualidade mais relevantes.

Para isto, obviamente, foi necessário consultar os fomecedores bem como os clientes

consumidores dos serviços, para identificar os favores que eles valorizam na

prestação do serviço e o seu grau de satisfação com o desempenho atual.

Para esta etapa de pesquisa de campo estudamos algumas metodologias utilizadas

para pesquisar as opiniões de clientes em serviços, procurando identificar a mais

adequada para o caso em questão.

O tipo de pesquisa mais âeqüente é a elaboração de questionários impressos, que

devem ser respondidos e devolvidos ao pesquisador. Este procura então compilar os

dados e dar um tratamento estatístico sobre o qual tecerá suas análises. Esta

metodologia, contudo, apresenta alguns problemas.

BENNINGTON & CUMMANE (1998) apontam como deficiências dos

questionários a dificuldade de escolha da amostra e o tratamento estatístico, que

tende a basear todas as conclusões nos resultados médios, desconsiderando a

flexibilidade do serviço, muitas vezes exigida pelo seu consumidor.

Uma outra metodologia de pesquisa discutida são os "grupos focados", nos quais o

moderador conduz um conjunto de pessoas na discussão de um assunto. Este método

tem- se relevado adequado na identificação de uma lista de atributos relevantes para

os consumidores, mas é ineficaz na identificação de performance da empresa, pois as
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informações são coletadas de maneira dispersa. Diante disto, BENNINNGTON &

CUMMANE (1998) propõem uma metodologia híbrida, que conjugue o

questionário com o grupo focado, a qual denominam "oficina de valor para o cliente''

Vale ressaltar que não houve dificuldade na obtenção das informações requeridas

para tais análises, utilizando esta metodologia híbrida, pelo fato da autora deste

trabalho estar realizando estágio na Instituição há um ano e meio. Dessa forma, por

estar envolvida em atividades da área há um certo tempo, apresentou- se uma maior

disponibilidade de acesso às informações, ftincionáríos e clientes, o que ainda é

facilitado por se tratar de uma estrutura bastante enxuta.

Essa metodologia híbrida será utilizada para a obtenção das informações e dados que

serão necessários para a análise dos diversos processos, de acordo com as dimensões

da qualidade que serão escolhidas. No entanto, objetivando evitar distorções na

pesquisa, foram entrevistados e aplicados os questionários para diferentes grupos de

pessoas (os próprios fomecedores dos serviços, clientes finais e também

consumidores intemos), evitando dessa forma uma análise tendenciosa. Após obtidas

as informações, estas foram reorganizadas através de uma seqüência lógica que foi

estabelecida e julgada como mais apropriada para a análise que se pretendia realizar.

Essa sequência se baseou na metodologia proposta por SLACK (1993) para a

elaboração de uma estratégia empresarial, a qual é denominada "metodologia de

gap": "Colocando a questão em tempos simples, a metodologia de gap significa

quatro coisas. Primeiro significa desenvolver uma ideia específica do que deveria ser

importante para se concorrer eficazmente. Segundo, significa avaliar o desempenho

real atingido. Terceiro, implica em identiHlcar as lacunas (ou gaps) entre o que é

importante para a operação e qual o desempenho está sendo atingido e que guiam as

prioridades para o melhoramento do desempenho. Quarto, demanda determinar quais

prioridades de desempenho govemam a escolha e a implementação dos planos de

melhoria de longo e curto prazos."

No trabalho que está sendo realizado, a metodologia de SLACK (1993) foi

implementada da seguinte maneira. Em primeiro lugar, identiHlcou-se um conjunto

mínimo de dimensões da qualidade que fosse suHlciente para abranger todas as razões

para análise dos processos existentes na Instituição. Isto porque muitas dessas razões



62

eram repetitivas e bastante semelhantes. Uma vez estabelecido o conjunto de

dimensões relevantes, procuramos classifica-las em ordem de importância para o

serviço em questão. Esta classificação foi feita através da importância relativa

conferida a cada delas, encontrando-se no primeiro eixo para análise dos processos.

O segundo eixo, por sua vez, é resultante do desempenho desses macro- processos

na Asset, de acordo com as reais necessidades requeridas.. Para as classificações da

importância dos fatores não apresentarem distorções, utilizamos uma metodologia

específica conhecida como Metodologia de Ponderações a partir da Análise

Discriminante pois, dessa forma conseguimos estabelecer qual o grau relativo de

prioridade dos indicadores escolhidos para seus respectivos macro-processos. Tal

metodologia será descrita no próximo tópico. Realizando a análise cruzada da

importância de cada dimensão com o respectivo desempenho em cada processo,

identiHlcamos claramente os pontos que necessitam de ações de melhoria, podendo

estabelecer uma escala de prioridades para atuação.

Uma vez identiHlcados os macro-indicadores (fatores críticos de sucesso ou

dimensões da qualidade críticas), passamos à explicitação das ações. O termo política

geralmente é utilizado para indicar tanto uma orientação de médio/ longo prazo

quanto um objetivo ou meta anual. Esta estabelece onde se quer chegar (objetivo), o

caminho que se deve percorrer para tal ( direção e linha mestra) e as resüições

existentes ( condições de contomo), como mostra a Ilustração 1 2.

Condições de Contorno

Ilustração 12-Extraída da Apostila de Gregório Bouer (1997)

A etapa seguinte é a divulgação do plano de melhoria. " Este processo tem por

objetivo obter o consenso de todas as pessoas díretamente envolvidas nas atividades

de melhoria"( BOUER,1997). Merece ainda destacar que, caso as melhorias sejam



implementadas, na avaliação do plano deve- se verificar sua aceitabilidade ( ele faz o

que se espera dele?), sua viabilidade ( sua implementação é viável em termos de

recursos demandados?) e suas vulnerabilidade ( quais os riscos inerentes ao plano?).

Ressalta-se que todos os passos realizados Hlcaram a cargo do autor do trabalho. As

pesquisas para o levantamento de dados foram realizadas com os fomecedores dos

serviços, ou sqa, os responsáveis por cada macro- processo, consumidores intemos

dos mesmos e por clientes finais desses serviços oferecidos pela Asset. Além disso,

todo o tratamento e análise de dados ficaram a cargo do autor, bem como a

elaboração e divulgação das propostas de ação.

Cabe ao final desse trabalho à Asset avaliar estas propostas e, caso as julgue

adequadas, implemente- las e monitorar seus resultados.

Segue abaixo uma ilustração simplificada das etapas descritas:

Avaliação da importa ncia

Avalhção do desempenho

Medidas a cargo da Asset

Ilustração 13-Fluxograma da Metodologia Utilizada- Elaborada pela autora

Daqui em diante será desenvolvida a aplicação desta metodologia ao nosso caso.

Destaca- se, contudo, que seu uso não está limitado a este trabalho. Ao contrário, ela

pode ser considerada bastante adequada para situações em se desça identificar focos
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de ação prioritários no quais serão empregados esforços de melhorias. Destacamos

ainda que a metodologia abrange, ao mesmo tempo, aspectos acadêmicos e práticos,

pois permite a partir de uma série de conceitos e referenciais teóricos, desenvolver

planos de melhoria aplicáveis a uma situação concreta da empresa.

5.1.1. Metodologia de Ponderações a partir da Análise Discriminante

Como já foi comentado, tem-se como objetivo desse trabalho realizar uma análise

dos macro- processos que compõem a Instituição, contando com o auxílio de

algumas dimensões da qualidade escolhidas. No entanto, algumas vezes pode- se

apresentar uma visão distorcida da real importância de cada indicador. Esse viés

pode ser explicado pelo fato de alguns indicadores terem sido avaliados em

pesquisas realizadas e recebido uma nota com valor superior aos demais. De fato,

isso não significa que tal característica para o macro- processo em si sqa mais

importante do que as demais analisadas; pode apenas demonstrar que naquele

quesito que está sendo avaliado apresenta uma performance relevante.

Como forma de corrigir esses erros de análise acima citados, foi criada a

Metodologia de Ponderações por Análise Discriminante. Essa metodologia consiste

em estabelecer uma escala para as dimensões da qualidade que foram selecionadas,

classificando- as de acordo com a performance e o grau de importância de cada uma

para os macro-processos que estão sendo estudados. Em última análise, essa

metodologia consiste em dar pesos relativos para cada indicador de desempenho

considerado. Veja a seguir a ilustração.

Matriz l- Importância Relativa: Softwares.Elaborada pela autora



Foi criada uma matriz Mij,('n X n') e foram colocados tanto nas linhas como nas

colunas, (i-j)os mesmos indicadores. A partir dessa construção é feita uma análise

comparativa de importância, ou seja, se a Característica l é mais importante que a ll,

111, e assim por diante. Caso esta seja mais importante, adicionamos um sinal

positivo, caso contrário, negativo, ou se tiver importância igual, zero. Fica claro que

na diagonal principal não temos nenhum sinal, pois estaremos comparando as

mesmas dimensões. Ao terem sido estabelecidos as importâncias relativas de uma

característica em relação à outra, faremos a somatória dos pontos de cada linha e

dessa forma obteremos uma graduação para cada fator considerado. Pode- se utilizar

uma escala proporcional de 0 a 10 pontos , colocando o indicador de pior nota

valendo zero, e o de melhor 10, sendo os demais inseridos nessa escala

conespondente. Essas notas são, em última análise, os fatores de ponderação que

serão utilizados para demonstrar quais indicadores possuem maior relevância nos

processos que serão estudados.

Pode-se ilustrar a relevância da metodologia com um exemplo prático. Temos 2

softwares A e B e desça escolher qual deles é o melhor. Para facilitar a análise

iremos escolher apenas 2 fatores para serem analisados: cor e performance. Temos

que o software A apresenta uma performance inferior ao A, mas é colorido. Já o

software B apresenta um melhor desempenho, mas é apresentado em branco e preto.

Se fizéssemos uma análise somente baseada em notas chegaríamos ao resultado que

o software A é melhor do que o B.

Total 14 ll

Matriz 2-Notas Softwares. Elaborada pela autora

  Softwa re A Softwa re B

PeNormance 5 8

Cor 9 3



No entanto utilizando a Metodologia das Ponderações chegamos a seguinte análise

+1 >5

Matriz 3-Importância Relativa Software. Elaborada pela autora.

O indicador performance apresenta muito maior importância do que a cor na escolha

do software como foi visto a partir das ponderações. Atribuímos uma escala um

pouco diferente da (0-10), pois como somente existiam apenas dois indicadores, não

queríamos deixar de aüibuir alguma importância para a cor. Em ultima instância,

multiplicando- se as notas pelos seus respectivos pesos, obtivemos o seguinte

resultado:

Total 34 43
Matriz 4- Resultados da Análise de Software. Elabomda pela autom.

O software B é sem dúvida alguma muito melhor do que o A e por isso deve ser

escolhido. Este é um exemplo prático e simples e bem elucidativo do peso e

importância da metodologia acima descrita para a análise que vai ser realizada na

Instituição que está sendo estudada quanto à importância doas dimensões da

qualidade.

Vamos aplicar essa metodologia para os cinco processos, e através de grupos

focados, com um mediador, vamos estabelecer para todas as dimensões de cada

macro- processo, qual apresenta maior, menor ou igual importância em relação as

demais.

  Performance Cor

Perfomnnee   +

Cor    

  Softwa re A Software B

Performance 5 X 5:25 8 X 5:40

Cor 9Xl:9 3Xl:3
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Após um consenso, iremos consolidar esses dados em uma tabela, para depois os

respectivos pesosrelativos.

5.2 Visão Global da Asset

Para a deHmição dos processos que compõem a Asset, devemos proporcionar uma

visão global de seu funcionamento, desde a fase de prospecção de recursos até a fase

Hlnal, que consiste em atender as necessidades dos clientes, garantindo- lhes

rentabilidade nos produtos oferecidos como resultado dos processos que são

desenvolvidos internamente e que, consequentemente, serão estudados.

A Asset apresenta quatro tipos de clientes: Institucionais, Empresas, Pessoas Físicas

e Distribuidores que são os responsáveis pela alocação de recursos. Para atrair esses

clientes existe a fase de prospecção, ou sqa, pessoas responsáveis pela área

Comercial e de Produtos, conhecidos como "OfHicers" procuram clientes potenciais

que possam vir a aplicar seus recursos. Esta prospecção dá-se através de visitas,

telefonemas, almoços, palestras , eventos e consultorias para seleção de gestor onde

sãorealizadas apresentações.

Tais apresentações posicionam a Instituição nos mercados (nacional e internacional),

em ftJnÇão de seu crescimento, os prêmios recebidos por seus ftlndos em filnção de

uma gestão qualificada, ou seja, oferece uma visão global das vantagens e

diferenciais oferecidos pela Asset para aqueles que estão dispostos a nela aplicar seus

recursos.

Caso haja interesse dos possíveis clientes, os mesmos requisitam uma proposta para

administração de seus recursos. Vale ressaltar que essas propostas são customizadas

e realizadas de acordo com o pernil dos quatro clientes supra citados. Dependendo do

perfil e do montante, temos uma variação no ftJndo ou produto oferecido e,

consequentemente, da taxa de administração.

No caso das consultorias, o processo ocorre de uma forma um pouco distinta. Nesses

casos, os clientes requisitam os serviços dessas empresas terceirizadas, para que elas

possam selecionar, a partir de um grupo de Instituições Financeiras, qual delas

apresenta uma gestão de recursos mais alinhada com o pernil do cliente. Para tanto,

ao invés da realização de uma proposta, a Asset deve responder a questionários

elaborados por essas companhias dando uma visão geral dos processos e

metodologias empregadas.



Em ambas situações, caso os clientes fiquem satisfeitos com a relação custo/

benefício proposta, eles iniciam suas aplicações, ou sqa, passam a operar como

clientes da Asset. Caso contrário, retomam para a lista de prospecção dos OfHicers

em um determinado prazo.

Observe a ilustração a seguir que demonstra o processo decisório:

Interesse- Sim

Prospecção- OHners

.Visitas

Telefonerrns
.Pa lestas

.Almoços
.Palestras

.Consultorias

Ilustração 14- Processo Decisório na Asset. Elaborada pela autora

5.2.1 Descrição dos Macro Processos

Como já foi retratado anteriormente, a partir do momento em que os clientes optam

por aplicar seus recursos, eles estão decididos a se tomarem clientes da Instituição.

Dentro da Asset, existe uma série de atividades que ocorrem através de uma

seqüência lógica, cujo objetivo final consiste em agregar valor aos serviços

oferecidos e dessa forma, atender as necessidades dos clientes, trazendo satisfação

para os mesmos.

Para uma análise mais minuciosa de nosso prometo em estudo, vamos definir na Asset

as cinco grandes áreas que serão estudadas e denomina-las de macro-processos.

Essas áreas, em conjunto, são responsáveis pelo fllncionamento da Instituição e cada

uma delas engloba uma infinidade de tarefas que são responsáveis por gerar

resultados e serviços para a área seguinte.

Os cinco macro-processos onde o gerenciamento de processos será aplicado são

1) Produtos e Comercial

11) Atendimento

111) Front Office



IV) Back Office

V) Middle OfHice

Todos esses macro-processsos apresentam um fluxo de atividades sequenciais e,

portanto, o consumidor do resultado dos serviços prestados é o macro- processo

seguinte, com exceção do Back Offlce que, além de fomecer informações para o

Middle Office, transmite infomtações para o Atendimento

Vamos mosüar na figura a seguir como ocorre esse fluxo, elencando algumas das

respectivas atividades de cada área.

Desenvolvimento de
novos produtos
Definição de taxas
Relacionamento com
cliente pósvenda
Apresentações de
Perlbrmance
Relatórios de
desempenho
Propaga
.Corírole de clientes

(status)

.Gestão dos fundos
(Renda fixa e Variável)
'Compra e venda de
papéis
(títulos públk)os e
pHvados)
-Boletaroperações
.Análises de codurtum:
política e económica
Definição de estratégia

Para osfundos

Regigro
líquklação das

.Cálido de cotas. taxas
de 0
.IR

irlerna
.Emissão de relatórios

Inputde dados no s
.sistema

.Controles de atividades

(Gestão. isto do banco)
.Validação de resultados
.Controle de risco
.Controle de exposição
arrisco do banco
'Seguança das
'operações

de cotas.
composição

de canela
Boletos de aFHicações e

Resgates no sistema
aos clientes

Ilustração l$ Sequência de Atividades na Asset. Elaborada pela autora

Após ter fomecido uma visão resumida das tarefas realizadas em cada macro-

processo, vamos discorrer um pouco sobre cada um, identificando qual o papel de

cada um na instituição e seu relacionamento com o subsequente.

1) Produtos e Comercial:

Como o próprio nome diz, esse macro-processo é responsável pelo desenvolvimento

e exposição de novos fundos e serviços que irão atrair os clientes, bem como a ação

comercial de venda.

Esse macro- processo é o pivâ das atividades, ou sda, ele é o responsável por

desencadear o fluxo de atividades realizadas na Asset, pois sem a sua existência não

haveriam fundos a serem oferecidos e como conseqüência direta, não existiriam

clientes
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Como já foi ressaltado anteriormente, estamos inseridos em um mercado muito

dinâmico, onde cada vez mais a concorrência é acirrada. O desenvolvimento e a

criação de novos produtos faz-se necessária, a medida que o consumidor está cada

vez mais exigente e sempre solicitando inovações.

De posse de um rol de produtos diversificados e atrativos, inicia- se a ação dos

ofHicers para a prospecção de novos clientes. Através de atividades comerciais, eles

explicam quais as vantagens que podem ser oferecidas caso os clientes optem por

aplicar seus recursos na instituição. Na maioria das vezes, os possíveis clientes

solicitam uma proposta para administração de recursos. Dependendo do caso, eles

podem optar por investir seus recursos em ftlndos já existentes, com taxas de

administração e performance já estabelecidas. No entanto, em sua maioria, eles

solicitam uma proposta diferenciada que envolve o desenvolvimento de um produto

personalizado, que mais se adeque ao seu perfil. Nessas propostas são definidas as

taxas de administração e o nível de performance, que variam de acordo com o

montante que vai ser aplicado, bem como com o tipo de mandato ( Renda Fixa ou

Variável). Todas essas informações, bem como outras regras adicionais ficam

documentadas em um regulamento que é redigido para cada fiando.

Essa definição das taxas é muito importante, pois ela é que irá deHmir a receita que a

Instituição irá apresentar ao final do mês. Caso essa proposta sda aceita, os
solicitantes passam a ser clientes da Instituição e, caso contrário, retomam à lista de

"prospect" dos comerciais. Esses apresentam metas anuais de captação que devem

ser atingidas e, por isso, apresentam uma planilha de controle com informações a

respeito das visitas realizadas, bem como a respeito do "status" dos clientes efetivos

ou 'brospect"

Os ofHicers, após conHimlada a operação, mantêm relacionamento pós--venda com

seus clientes, mantendo-os informados a respeito de seus fundos através de reuniões

de performance e contando com o auxílio da Área de Atendimento, que enviam

mapas diários de rentabilidade comparando a per6omlance obtida com o benchmark,

relatórios quinzenais de conjuntura com avaliação dos cenários económicos e

políticos intemos e extemos, extratos periódicos ou qualquer outra informação que

seja solicitada.
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11) Atendimento:

Esse macro- processo, assim como o anterior apresenta um relacionamento direto

com o consumidor final dos serviços oferecidos pela Asset. Após a proposta ter sido

aceita pelo cliente, o mesmo deve enviar uma série de documentos tais como:

comprovante de residência, RG, CPF, cartão de assinaturas, entre outros para que seu

cadastramento sda realizado e dessa forma possa realizar as movimentações

financeiras desdadas. Deve-se ainda ressaltar que todos os clientes, além da

documentação de praxe exigida pelas autoridades locais devem possuir um relatório

denominado "Client ProHile" preparado pelo OfHlcer responsável. Deste relatório

consta um histórico do cliente, com informações de origem patrimonial, fontes de

renda e ramo de atividade. Este relatório é muito importante pois a aberUra da conta

s(5 ocorrerá quando não restarem dúvidas quando à licitude do património. Os

princípios do "KYC"( Know your customer) devem ser utilizados para essa

averiguação. Todo esse console é realizado nesse macro- processo.

A área é também responsável pela execução de rotinas diárias, que deve fomecer aos

clientes os serviços e informações com os quais a Área de produtos se comprometeu,

bem como divulgação de cotas, carteiras e rentabilidade para possíveis clientes que

ligam solicitando essas informações. No entanto, sua principal tarefa consiste em

acompanhar as movimentações diárias, recebendo essas requisições dos clientes por

TED, fax ou até mesmo ligações. Essas movimentações são as aplicações e os

resgates que ocorrem diariamente nos fundos. Após terem recebido essas

solicitações, as pessoas responsáveis por tais atividades chegam se a documentação

cadastral está de acordo e a movimentação é proveniente de fonte fidedigna. Por

exemplo, quando é solicitado um resgate, deve-se conhecer qual a forma de

liquidação financeira checando-se a assinatura, conta corrente cadastrada para

garantir a eficácia da operação. Após ter sido garantida a veracidade das

informações, as operações são repassadas para o sistema (Sian) para que soam

capturadas pela Mesa de Operações, permitindo tomar as medidas necessárias para

que o cliente possa ter seus recursos aplicados ou disponibilizados para resgate,

conforme as regras de aplicação e liquidação ílnanceira estabelecidas no

Regulamento de cada fundo.



/2

O sistema onde é realizada a boletagem é o Sian ( Sistema Integrado de Apoio a

Negócios) da empresa Netage. É utilizado desde março de 98 e tem como ftJnÇão:

controle de operações de Renda Fixa, Swap, BM&F, Bolsa , Fundos (ativo e

passivo), Carteiras Administradas, enquadramento de Carteiras e Cálculo de Cotas.

Esse sistema é utilizado por todas as áreas, sendo responsável pelo gerenciamento e

contabilização de todas as operações. Além disso, possibilita a geração de relatórios,

extratos de movimentação financeira que, no entanto, não apresentam desempenho

satisfatório.

111) Front Ofüice:

Essa área considerada como o terceiro macro-processo, conta com ftlncionários que

desempenham diferentes atividades. Também conhecida como Mesa de Gestão é

responsável pela execução e boletagem das operações, bem como pelo
acompanhamento e desenvolvimento de estratégias para os distintos portíólios.

Existem dois grupos que realizam atividades distintas nessa área: os Gestores, que

são responsáveis por montar as estratégias das operações de acordo com o pernil de

cada ftlndo e os Traders, que realizam as operações conforme a estratégia proposta,

tentando maximiza-las e as registram no sistema intimo. O estilo de gestão é

predominantemente ativo. A equipe possui capacidade e "know-how" para

apresentar retornos consistentes acima dos "benchmarks" com relativamente baixos

níveis de risco. Apesar dessa capacidade, possuem também produtos passivos tanto

em renda fixa com em renda variável. Para isso utilizam ferramentas de gestão que

os auxiliam a tomar os produtos mais eficientes.

O processo inicia-se através da elaboração de cenários macroeconómicos via uma

análise de dados referentes às políticas monetária e fiscal. A partir de então, deflne-

se uma linha de conduta para os portfólios, ou sqa, estabelece-se a estratégia para as

carteiras, de acordo com os cenários mais prováveis. A aplicação do conceito é

permanente, monitorando-se constantemente a aderência da carteira a seus objetivos.

Após a estratégia ter sido definida, a área de Front- OfHce, através dos Traders, fará

a negociação das operações no mercado interbancário. Essa negociação ocorre da

mesma forma quando existe uma solicitação de um cliente para aplicação ou resgate.

As movimentações recebidas pela Mesa de Atendimento são repassadas para o
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sistema, indicando assim para os Traders a necessidade de compra ou venda de

ativos, de forma a não deixar a conta com muito dinheiro parado ou tendo a

possibilidade de estourar o caixa.

As negociações, todas feitas por telefone são gravadas, para serem comprovadas em

caso de dúvidas das partes envolvidas. Durante a sessão, os limites operacionais e de

risco devem ser constantemente observados.

O gestor recebe informações das carteiras provenientes do sistema de processamento

dos fundos, que são tratadas pelo sistema de controle de risco e por uma planilha

Excel que controla o enquadramento aos limites de crédito.

Todas as operações, de compra e venda de títulos, são bofetadas no sistema da Asset,

o Sian. Após este processo descrito, as informações são transmitidas para o Back

OfHice, que dará continuidade ao fluxo. Caso haja alguma intenção de alteração de

dados na bolota original, isto s(5 poderá ser realizado pelo Back- OfHce, que fará o

cancelamento da bolota original, sendo disponibilizada a execução de uma nova

bolota.

IV) Back Ofüice:

O Back OfUice é responsável pelo processamento e liquidação das operações da Área

de Gestão. No processamento estão envolvidos o controle em sistemas, no caso o

Sian, a checagem de operações com os clientes e outros bancos e com instituições,

como BM&F, pelo processamento das cotas dos ftlndos, a conciliação com posições

de terceiros, interface contábil e também a liquidação que consiste no controle de

caixa para efetivação das operações. O objetivo da área de back-ofHice é o de

estabelecer uma equipe de trabalho sólida com plena disposição, sempre pronta para

a entrega do produto final, com aprimoramento contínuo dos controles. E

responsável pelo processamento, contabilidade e controle das carteiras administradas

e fundos de investimento e é constituída por pessoas com funções especíHlcas e

estritamente relacionadas com a gestão de recursos de terceiros. Como já apontamos,

seu funcionamento é independente da área de processamento dos recursos próprios

do Banco.
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As conferências das operações com as contrapartes ficam a cargo do back-office, que

deve conciliar as bolotas registradas no sistema pela área de gestão com as posições

enviadas por terceiros (custodiantes, bolsa, contrapartes, etc.).

Após a validação das operações com as contra- partes, durante o movimento do dia,

o Back OfHce emitirá as bolotas da Área de Gestão(Front Office), através do Sian, e

digitará no CETIP -- Central de Liquidação Fianceira de Títulos Privados e SELIC-

Serviço de Custódia e Liquidação de Títulos Públicos do Banco Central.

Durante a transmissão, os sistemas CETIP/SELIC farão as críticas de movimentação.

Caso soam apontadas necessidades de correção, o Back OfHice entrará em contado

com o Front OfHice para regular a operação.

Durante o prazo de vigência da operação, ele também é responsável pela sua

manutenção. Esta manutenção será realizada diretamente de acordo com as

características de cada produto. No caso das operações de CDI esta manutenção será

feita por amostragem. Nela é feita o cálculo das operações pré e pós fixadas. No caso

de mercados fiJturos, deve- se verificar os registros e as efetivações das margens.

Quanto à liquidação, o Sistema Central da Asset, Sian, efetuará automaticamente o

registro na contabilidade intima do banco. Por outro lado, os sistemas CETIP e

SELIC efetuarão a movimentação financeira com a contraparte, via conta de Reserva

Bancária.

Após todas as liquidações terem sido realizadas, as cotas são calculadas à noite,

fazendo- se os respectivos provisionamentos de taxas (administração, auditoria,

despesas de publicação, performance), para que elas estejam disponíveis para serem

divulgadas para os clientes na manhã do dia seguinte pela Área de Atendimento.

Encerrando o processo, a contabilidade extrairá os relatórios do Sistema Central para

acompanhamento e validação dos saldos por conferência com os seguintes relatórios

do CETIP/SELIC, a serem remetidos pelo Back- OfHice no dia seguinte da operação:

Movimentação de ativos e passivos do dia do CETIP/SELIC, liquidações do dia do

CETIP/SELIC e posição da carteira de ativos e passivos do CETIP/SELICi

l CETIP: Sistema que pertence ao Sistema Bancário, que opera em tempo real de

processamento, interligando o Mercado Financeiro nas Operações de Títulos Privados (CDI,

CDB, Debêntures, Swaps, entre outros), bem como nas liquidações financeiras, junto as

reservas bancárias das Instituições. SELIC: Sistema que pertence ao Banco Central, com as

mesmas atribuições do CETIP, especializado em títulos públicos
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V) Middle OfHce:

A intermediação entre as demandas do Back-ofHce e Front-ofHice é controlada pelo

Middle-OfHtce, que flJnciona como orgão regulador intimo, sendo responsável

também pelas funções de "Compliance" e Gerenciamento de Riscos.

A regulamentação bancária fixada, tanto pelas instâncias intemacionais quanto pelas

autoridades brasileiras, estabeleceu que as instituições financeiras tem o dever de

implantar sistemas de controles intemos, a ílm de aperfeiçoar a segurança de suas

operações e cumprir as regras legais e regulamentares aplicáveis.

No Brasil o principal texto sobre esse assunto é a Resolução 2554/98 do Conselho

Monetário Nacional. "Complíance" signiHlca, portanto, estar em conformidade com

as regras e os procedimentos estabelecidos pela organização na condução de seus

negocios.

Outro fator que deve ser mencionado é que a área de "Compliance" não deve ser

confundida com Auditoria Intima, mas deve cooperar com ela: controles intemos

são permanentes e preventivos. As falhas apontadas pela Auditoria, em geral,

indicam falhas de controle.

A Auditoria e o processo de Self Assessment (Controles Intemos) testam a aderência

das áreas/ produtos/ processos às Normas e controles vigentes. A diferença entre os

dois está no grau de independência a eles assegurado. O processo de ''Self

Assessment" (auto avaliação), como diz o próprio nome, não precisa

necessariamente ser independente. Já a Auditoria e também o "Compliance OfHicer",

necessariamente, devem ter sua independência assegurada

O objetivo do "Compliance" é o de manter controles independentes que garantam

que as atividades estalam dentro dos parâmetros aprovados, identificando,

questionando e reportando eventuais irregularidades. Visa garantir que as atividades

estalam em conformidade com

- Políticas Reguladoras Extemas

- Políticas Reguladoras Intimas

- Políticas de Investimentos
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- Contro]es ]ntemos

- Pontos Sensíveis

Esta atividade é centralizada no Middle OfHce, o que proporciona maior

proximidade às operações e eventos de mercado que possam vir a afetar os pontos

anteriormente descritos. Além dessas atividades, apresenta linha de reporte direto

com o Diretor Vice Presidente da atividade de Asset Management no Brasil e à

Matriz, cuja área de "Compliance" é sediada em Londres, tendo que ídentiHicar quais

aspectos estão em desacordo com as normas estabelecidas. Monitora, ainda, os riscos

operacionais a que possa estar exposta a operação dos fundos e carteiras

administradas e, caso exista alguma não confonnidade, reporta à Área de Gestão.

O sistema utilizado para o acompanhamento de enquadramento das carteiras é o

SIAN, o mesmo utilizado para cálculo das cotas. Os demais controles são efetuados

em planilhas de Excel.

Como já foi apontado, o processamento das cotas dos fiindos Hlca a cargo do Back -

OfHce que no entanto, deve ser validada diariamente pelo Middle Office. O sistema

de controle e processamento de ftlndos fllnciona no regime de fechamento e abertura

de datas. Desta maneira, qualquer necessidade de reprocessamento que evidencie

falhas de controle que permitem que erros ocorram, deve ser aprovada pelo

"Compliance OfHicer". Através deste acompanhamento, podemos identificar erros

recorrentes e agir sobre as causas dos mesmos( qualidade contínua).

O Middle-OfHice é ainda o responsável por conferir as operações boletadas,

certificando-se que elas se enquadram na política legal e na política de investimentos

dosfündos.

Caso haja excessos ou desenquadramentos, o gestor deverá justíHlcar estas situações

por escrito para que soam aprovadas pelo Diretor da Asset . Deve-se mencionar

ainda o fato de que a metodologia de "Compliance" da Asset prevê uma variedade

de manuais e normas de procedimentos, visando, entre outros objetivos, o

cumprimento da legislação em vigor no País, abrangendo, inclusive, a definição de

requisitos mínimos de controle nos sistemas implementados para controle das

operações e movimentações dos fundos de investimento.

Esse macro processo engloba ainda a Gestão do Risco.
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A Área de Risco é responsável pelo controle independente do risco. Deve produzir

controles que garantam que o risco dos produtos esteja controlado e dentro dos

parâmetros aprovados, identificando, questionando e reportando eventuais excessos.

A identiHlcação das exposições ao risco que uma carteira apresenta ocorre em fiinção

dos mercados em que se posiciona. Determinam-se os níveis de tolerância ao risco

conforme as características de cada carteira ou conforme a política de investimento

de cada fundo, individualmente.

Para tanto, as operações são desmembradas afim de reduzir o número de fatores de

risco, divididos em: pré fixado, câmbio, cupom cambial, bolsa. Para o controle do

risco de mercado, conta- se com o auxílio do Sistema Risco 2000, da Luz

Engenharia de Sistemas, que atende não somente às exigências contidas na política

mundial de gestão de risco de mercado como também à política mundial de

"Compliance" da Asset.

Podemos observar, como foi dito anteriormente, que todos as áreas, ou seja, todos os

macro processos estão interligados entre si, apresentando uma seqüência lógica no

fluxo de informações e resultados que são produzidos.

Após termos discorrido sobre todos os macro- processos, fomecendo uma visão

global de como ocorrem e elencando suas principais atividades, vamos partir para a

escolha dos indicadores de desempenho. Iremos analisar a performance de cada um

deles e identificar, caso existam, quais são as atividades que não estão colaborando

para um desempenho adequado.

5.3 Escolha das Dimensões da Qualidade

Como pode ser observado existe uma inHmidade de características que podem ser

abordadas para definir se uma atividade apresenta ou não qualidade. Este fato leva a

uma dispersão muito grande de respostas, dificultando a discriminação da

importância relativa que existe entre elas, de fomta a tomar difícil a distinção dos

fatores essenciais dostriviais.

Decidimos então, agrupar as razões dentro de um mesmo quesito, em um número

menor de fatores, os quais denominamos de "dimensões da qualidade". Dentre os

diversos conjuntos de dimensões propostos por diversos autores e discutidos,
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selecionamos por abranger as dez dimensões da qualidade propostas por

ZEITHAMI, (1990).

Entretanto, somente essas dez não se mostraram suficientes para abranger todas as

características que melhor explicam a eficiência dos macro-processos acima

descritos. Portanto, para que nossa análise conseguisse abranger todos os aspectos

relevantes, decidimos acrescentar às dez dimensões outras quatro que consideramos

filndamentais (preço, flexibilidade, qualidade percebida e rapidez que serão

discutidos a seguir), compondo um conjunto de quatorze dimensões que utilizamos

neste trabalho. Vamos utilizar a denominação generalista de preço para representar

quanto o cliente paga pela obtenção do serviço para alguns macro- processos

analisados. No entanto, em outros processos estudados, por se tratar de serviços

intemos prestados, essa dimensão será usada para representar o valor pago pelo

serviço, ou seja, o quanto a empresa gasta para oferecer o mesmo.

Outra característica importante é a capacidade de desenvolver produtos e/ ou serviços

personalizados para os clientes tanto consumidores intemos quanto ílnais. Muitas das

tarefas solicitadas não se encaixam em nenhum dos "produtos de prateleira"

oferecidos pela Instituição. Assim, um dos critérios da qualidade consiste na

capacidade de responder eficientemente a este tipo de solicitação, acrescentando se,

portanto, a dimensão que denominamos de "flexibilidade".

Não se poderia deixar de abordar a dimensão "rapidez", denominação que se refere a

quanto tempo devo esperar pelo serviço que está sendo solicitado. Em um mundo

competitivo, não basta oferecer somente serviços de qualidade; deve- se oferecê- los

com qualidade e no menor tempo possível, pois o cliente nem sempre está disposto a

esperar. Algumas vezes, a informação solicitada é indispensável para disparar um

processo e, por esse motivo, o fator tempo é de extrema relevância.

Por flm, existem atributos que apresentam uma avaliação muito subjetiva por parte

dos entrevistados. Estes apresentam definições vagas, como " a instituição fornece os

melhores serviços de administração financeira", que não orientam para a

identificação de um problema específico na qualidade do serviço. Para tanto, tais

fatores foram agrupados na dimensão "qualidade percebida".
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A tabela a seguir apresenta as dimensões, com os respectivos significados, proposta

pela autora através da compilação de diferentes fontes bibliográficas que foram

utilizadas para analisar os processos.

Tabela 5- Dimensões da Qualidade. Elaborada pela autora

Estas dimensões serão utilizadas para análise dos aspectos que os clientes mais

valorizam nos processos, bem como de seus respectivos desempenhos.

5.4 Avaliação da importância

Neste item faremos a análise da importância relativa das dimensões da qualidade

para os cinco macro- processos: Produtos e Comercial, Atendimento, Front Offlce,

Back OfHlce e Midle OfHice. Para cada quesito, foram apresentadas aos entrevistados

as dimensões elencadas e, através de pesquisa, eles deveriam apontar quais as mais

importantes em cada macro- processo citado. Para evitar distorções nos resultados,

escolhemos para entrevistar e pesquisar três pessoas para análise de cada macro-

processo: fomecedor e consumidor direto do serviço, bem como cliente final. Dessa

forma, recebendo a colaboração do cliente final através de interpretação subjetiva e

do consumidor do serviço, conseguimos minimizar a análise tendenciosa do

fomecedor do serviço. Isto porque o fornecedor, acreditando ter prestado um serviço

Dimensão Sianificado
Acesso

Competência

Compreensão

Comunicação

Confiabilidade

Cortesia

Credibilidade

Flexibilidade

Preço
Qualidade percebida
Responsividade
Segurança

Tangíveis

Rapidez

Facilidade de contato. disponibilidade
Posse das habilidades e conhecimentos necessários para desempenhar
o serviço
Esforçar- se para conhecer o cliente e suas necessidades
Manter os clientes informados numa linguagem que eles possam
entendere escuta-los
Habilidade de prestar o serviço precisamente conforme prometido

Educação, respeito, consideração e amabilidade do pessoal de cantata
Honestidade, sinceridade e confiança do prestador de serviços

Flexibilidade para oferecer produtos/ serviços sob medida para cliente
Preço dos serviços para a empresa e taxas das aplicações
Avaliação subjetiva da qualidade do produto
Desejo de ajudar o cliente a oferecer um serviço diligente
Ausência de perigo. risco ou dúvida
Aparência das facilidades físicas, equipamento. pessoal e material de
comunicação

Tempo que os serviços são disaponibilizados para os consumidores



de qualidade, poderia fomecer resultados não confiáveis para o processo que está

sendo abordado. Fizemos então questionários considerando os 14 indicadores

Redigimos o que cada variável representava, e para a classificação de importância

estabelecemos uma graduação (nota de l a 5), abaixo deHmida:

5- Fundamental

4- Elevada

3- Média

2- Discreta

1- Nula

Segue em anexo exemplo de Questionário.

Entregamos o questionário para três pessoas diferentes responsáveis pela análise de

cada um dos macro- processos, extraímos a média e encontramos para cada indicador

uma detemiinada nota de importância.

No entanto, como já foi relatado, essa análise não seria suficiente para demonstrar a

real importância de um fator quando comparada com os demais. Dessa forma, para

fomecer uma análise mais detalhada, sem distorções e evitando a propagação de

erros, utilizamos ainda a Metodologia de Análise Discriminante, calculando- se

índices que são pesos relativos que serão aplicados a cada indicador. Para essa

análise dizemos utilização dos grupos focados, onde foram promovidas discussões

sobre a importância relativa de cada característica em relação as demais, em cada

macro- processo analisado. Com o auxílio desses grupos, pudemos inferir se uma

característica é mais importante do que a outra, nos cinco quesitos que estamos

analisando, podendo assim consüuir uma matriz para cada macro- processo.

A partir dessa matriz construída, os fatores considerados receberam diferentes notas.

Como forma de uniformizar os parâmetros, estabelecemos uma escala proporcional

de 0,1 até10, onde o fator mais importante recebia nota 10 e o menor, nota 0,1. Os

demais, de acordo com as notas recebidas na matriz, foram interpolados, recebendo

um peso relativo entre esses valores de fronteira. Vale ressaltar que o fator menos

importante recebeu nota 0,1 ao invés de zero (0), pois não queríamos anular sua

importância, mesmo porque ela existe. O que queremos apenas é discriminar os

fatores mais importantes dos demais.
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Após haver deHmido a escala de ponderação para cada fator, indicando a importância

relativa de cada dimensão da qualidade e de posse das médias das notas fomecidas

pelos três entrevistados, vamos multiplicar os dois valores. ClassiHlcamos assim as

dimensões segundo a ordem de importância, identiHlcando os aspectos mais

valorizados em cada quesito estudado neste trabalho.

Apresentamos a seguir, estas classificações com cada dimensão associada a seu

respectivo índice total. Em continuidade, com o auxílio do Excel, classiHicamos em

ordem decrescente de importância os indicadores para cada macro- processo, e

preparamos um diagrama de Pareto para facilitar o estudo. No ílnal deste item,

faremos uma análise dos resultados obtidos nos cinco quesitos considerados,

procurando obter uma classificação geral.

1) Produtos e Comercial:

Este macro- processo, como já foi relatado, é responsável pelo desenvolvimento de

novos produtos e pela ação comercial para captação, tanto de novos clientes, quanto

de pessoas que já são clientes e optam por aportar mais recursos nos produtos da

Asset Management. Para facilitar o trabalho, estabelecemos uma legenda a seguir

mencionada:

Tabela 6- Legenda dos Indicadores: Produtos e Comercial. Elaborada pela autora

Dimensões Legenda
Acesso l

Competência 2

Compreensão 3

Comunicação 4

Confiabilidade 5

Cortesia 6

Credibilidade 7

Flexibilidade 8

Preço 9

Qualidade Percebida 10

Responsividade 1 1

Segurança 12

tangíveis 13
Rapidez 14
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Segue os resultados obtidos através da pesquisa quanto a análise de importância na

Matriz 5- Importância Relativa: Produtos e Comercial.

Matriz 5- Importância Relativa: Produtos e Comercial. Elaborada pela autora

A partir dessa matriz, pudemos identificar quais são os fatores de maior ou menor

relevância, ordenando- os. A partit desses valores, foi necessário criar uma escala

de ponderação de 0 a 10, para uniformizar os pesos dados aos indicadores em cada

macro- processo, para que a análise de discriminatória fique funcional. A

metodologia a seguir descrita será a mesma utilizada para os cinco processos que

estão sendo abordados nessa proposta de estudo.

Metodologia de Ponderação

Inicialmente temos uma escala genérica para cada macro- processo que se estende -a

até +b. Vamos chamar de VI ( Valor Inferior o --a) e VS( Valor Superior

+b).Utilizamos uma escala correspondente cujo intervalo é de 0,1 a 10, vamos

interpolando os valores e encontrando o respectivo peso na nova escala

Considerando a regra para todos os casos temos:

Intewak)

«1.«
lo [:ii[iV?i]T] ... Intervala

x l.vl

Equação l-Regra de Interpolação

l Para V>O 10

X

lemos que:

V= Valor obtido na matriz. Pode ser maior ou menor que 0

Produtos e
Comercial l 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 1 12 13 14 Total

 

      +               + 0  

 

+   0   + + 0 +       + + +

+ 0   0   +       0 0 + + +

  + 0     0 + +   0 0 + +  
+   + +   + 0     + 0 + + +

+     0               + +  
+ 0 +   0 +   0     0 + +  
+   +   + + 0     + + + + +

+ + + + + + + +   + + + + +

+ + 0 0   + +       + + + +

+ + 0 0 0 + 0         + + +

                        +  
0                          
+     +   + +         + +  



X= Valor correspondente obtido

Intervalos soma de l -a l com +b.

A Ilustração 16- Metodologia de Ponderação abaixo mostrará a metodologia

acima descrita:

Ilustração 16- Metodologia de Ponderação. Elabomda pela autora

Dando continuidade ao estudo, ordenámos os fatores de acordo com sua importância

e deHmimos pesos de acordo com a metodologia a cima descrita.

Obtivemos os seguintes resultados na Tabela 7:

0.1 10X X

Tabela 7- Resultado de Ponderações: Produtos e Comercial. Elabomda pela autora

Criamos uma tabela com a média das notas pesquisadas e multiplicando- as pelos

respectivos pesos definidos, classe ficando as características mais importantes de cada

macro- processo, de acordo com os resultados obtidos. Vda os resultados para o

macro processo Produtos e Comercial na Tabela 8:

Produtos e Comercial Total
Escala de

Impo rtância
Preço +13 10

Flexibilidade +6 7.2
Confiabilidade +5 6.8
Qualidade Percebida +5 6.8
ResDonsividade +3 6

Competência +3 6
Credibilidade +1 5,2
Comunicação +1 5,2
Compreensão +1 5,2
Raoidez l 4.4
Cortesia -6 2,4
Acesso 8 1,6
Segurança 1 1 0.4
[anaíveis 12 0,1
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Tabela 8- Resultados de Importância: Produtos e Comercial. Elaborada pela autora

Calculamos a porcentagem de importância de cada dimensão da qualidade estudada e

sua % Acumulada para o respectivo processo estudado. Pode- se constatar que as

quatro características elencadas como mais importantes nesse caso são: Preço,

Flexibilidade, Conüiabilidade e Qualidade Percebida, correspondendo à 50 % da

importância do processo.

Para uma análise mais ilustrativa, construímos um gráfico que apresenta os

resultados obtidos, bem como uma curva com a % acumulada.

Produtos e Comercial

50.0
45.0

40.0
35.0
30,0
25.0
20,0
15.0
10.0

5,0
0,0

120,0%

100.0%

80,0%

v 1= Resultados --+--% Acumulada

Gráfico 2- Análise de Importância: Produtos e Comercial. Elaborado pela autora

Deve ressaltar o fato que a ordem de importância encontrada na matriz de

ponderação ser a mesma da tabela de resultados. Isso evidencia claramente que as

conclusões a respeito da importância estão compatíveis, uma vez que as notas que

Produtos e Comercial
Fornecedor

do Serviço

Consumidor
Interno do

Serviço
Cliente
Final Média

Fatorde
Ponderação Resultados %

6
Acumulada

Preço
Flexibilidade
Confiabilidade
Q ualidade Percebida
Competência
Credibilidade
Responsivídade
Compreensão
Comunicação
Rapidez
Cortesia
Acesso

Segurança              

15.0%
26.6%
37.5%
47,7%
56.7%
65.7%
74.0%
81.7%
89.5%
95.6%
98.9%
99.7%
99.9%

100.0%

Total           289.5 100,0%  



Ihe foram atribuídas têm consistência com os fatores de ponderação e culminaram

para oresultado obtido.

Outros aspectos que merecem destaque e puderam ser evidenciados a partir dos

resultados obtidos são os seguintes:

«' Como a área é responsável pelo desenvolvimento de novos produtos, ela é quem

derme as taxas que vão ser cobradas dos clientes. Isso mostra a grande

importância da dimensão preço, pois é nessa área que vai ser decidido qual a

receita que será gerada.

v'' Por se tratar de uma área onde os produtos são desenvolvidos, e por apresentar

estratégia de vantagem competitiva por diferenciação, bica realmente clara a

necessidade de fomecer serviços personalizados, de acordo com as necessidades

dos clientes.

/ Outra característica importante é a conHiabilidade, pois os clientes, em função de

pagar mais caro pela administração, esperam receber exatamente o que lhes foi

prometido.

/ Fator que também merece destaque é a qualidade percebida, ou sda, a avaliação

subjetiva do cliente, muito importante por se tratar de uma área de
desenvolvimento e de relacionamento direto com o cliente.

11) Atendimento

Esse macro- processo destaca- se principalmente pelo fato de que, assim como

Produtos e Comercial, apresentar um relacionamento direto com o consumidor final

dos serviços, detectando suas perspectivas e necessidades. E também responsável

pela rotina diária de fomecer aos clientes os serviços e informações que a Área de

produtos se comprometeu, bem como a divulgação de cotas, carteiras e

rentabilidades. Tem, ainda como atividade, boletar de todas as movimentações

financeiras no sistema e as aplicações e resgates, que posteriormente serão

repassadas para a Área de Gestão.

Realizamos para esse macro- processo a mesma análise sob a perspectiva da

importância, para detectar quais são as dimensões da qualidade mais impoilantes

nesse processo.



Aplicamos a análise discriminatória utilizando a metodologia anteriormente descrita

e estabelecemos as respectivas ponderações. Para fomecer as notas selecionamos

uma pessoa responsável pelas atividades da Área (fomecedor), uma responsável pelo

processo subsequente (consumidor do serviço) e, por último, o cliente Hlnal. Para essa

análise, as notas fomecidas por esse último merecem um certo destaque em ftJnÇão

de ser uma área que tem contato direto com os mesmos.

Os resultados obtidos foram os seguintes:
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Tabela 9-Legenda de Indicadores: Atendimento. Elaborada pela autora

Para facilitar o estudo vamos sempre colocar a legenda antes de fomecer os dados

obtidos na matiz de discriminatória dos processos. Segue a Matriz 6:

Matriz 6-Importância Relativa: Atendimento. Elaborada pela autora

A partir dos resultados dessa matriz, estabelecemos uma escala de ponderação

paralela de 0,1 a 10. Para essa análise, consideramos o intervalo de -13 até +8, ou

sda, Tntervalo=21 e, a partir daí, fizemos a interpolação. Obtevem- se o seguintes

resultados:

Dimensões Legenda

Acesso l
Competência 2

Compreensão 3

Comunicacão 4

Confiabilidade 5
Cortesia 6
Credibilidade 7
Flexibilidade 8
Preço 9
Qualidade Percebida 10

Responsividade 1 1

Segurança 12

[anaíveis 13

Raoidez 14

Atendimento 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ll 12 1314 Total

 

                           

 

+       + 0   0 +     + + +

+ +   0 0 0 0 + + 0 0 + + +

+ + 0   0 0 0 + + 0 0 + + +

+   0 0   + + + + +   + + +

+ 0 0 0         +   0 + + +

+ + 0 0   +   0 + + + + + +

{ 0       + 0   +     + + +

              + + +

+ + 0 0   +   + +   + + + +

+ + 0 0 + 0   + +     + + +

+                          
+                 +    
+                     + +  



Tabela 10-Resultado de Ponderações: Atendimento. Elaborada pela autora

Tendo obtido os pesos relativos, construímos uma tabela com as médias das notas

obtidas nos questionários, e o resultado da multiplicação dessas pelos seus pesos

relativos. Estabelecemos então uma classificação das dimensões, em ordem

decrescente de prioridade, mostrando quais são as mais e menos importantes para tal

processo em questão.

Tabela ll-Resultados de Importância: Atendimento. Elaborada pela autora

Para ilustrar melhor, segue o gráfico 3:

Atendimento Total
Escala de

Importância
Credibilidade
Compreensão
Comunicação
Qualidade Percebida
Confiabllidade
Responsividade
Competência
Cortesia
Flexibilidade
Preço
Rapidez
Tangíveis
Segurança
Acesso    

Atendimento

Fornecedor
do Serviço

Interno do
Serviço

Cliente
Final Média

Fatorde
Ponderação Resultados %

%

Acumulada

Credibilidade

           

13.6%
12.9%
12.0%
11.2%
11.2%

9,8%
8,4%
7.2%
7.2%
2.8%
2,8%
0.5%
0.5%
o.o%

13.6%
26.5%
38.5%
49.7%
60.9%
70.6%

79,0%
86.2%
93.3%
96.19
98.9%
99.4%

100.0%
100.0%

Confiabilidade
Qualidade Percebida
Comunicação
Compreensão
Resoonsividade
Competência

Flexibilidade
Cortesia
Raoldez
Preço
tangíveis

Segurança
Acesso
Total           n8.3 100.0% 



Atendime nto

120,0%

100,0%

80,0%

60,0%

®,o%

20,0%

o,o%

'' l n Resultados --+-- % Acumulada

Gráfico 3- Análise de Importância: Atendimento. Elaborado pela autora

Pode--se observar que as quatro dimensões mais importantes nesse caso são:

Credibilidade, Confiabilidade, Qualidade Percebida e Comunicação que juntas

representam quase 50% da importância do processo. Outro aspecto que deve ser

abordado é o fato que a ordem de importância obtida na tabela de resultados finais

ser um pouco diferente da estabelecida na matiz de ponderações. Isso retrata a

importância e a relevância das notas obtidas através dos questionários realizados

pelas três pessoas, fornecendo uma visão mais clara e fidedigna possível da

realidade. Deve-se mencionar que os dados se mostraram coerentes em relação ao

processo estudado. Por se tratar de uma área de relacionamento direto com os

clientes, Rica evidente a necessidade do prestador de serviço fornecer informações

com sinceridade, honestidade e também conHiabilidade, conforme o contrato

acordado. Ainda deve- se ressaltar a necessidade de infomiar de maneira clara as

características e performance dos serviços prestados, permitindo assim que os

clientes possam ter uma boa avaliação desses serviços.

111) Front OfHice:

Esse macro- processo destaca- se por ser responsável pela execução e boletagem das

operações, bem como pelo acompanhamento das carteiras. E também responsável

por montar as estratégias das operações de acordo com o pernil de cada fundo e



realizar as operações que sustentem e consolidam a estratégia proposta, tentando

maximiza- la. Por último realiza o registro no sistema interno.

Trata- se um macro- processo diferente dos dois macro--processos anteriormente

citados na sua concepção, pois não existe relacionamento direto com os clientes

Hlnais. Nessa área, existe uma maior preocupação com o consumidor intimo do

serviço, o Back Ofnce, o que no entanto, não exclui a importância do cliente final

que deve receber uma gestão de qualidade, o que é garantido por essa área.

Realizamos novamente a análise de importância e obtivemos os seguintes resultados:

Tabela 12- Legenda de Indicadores: Front Office. Elaborada pela autora

Matriz 7- Importância Relativa: Front Office. Elaborada pela autora

Dimensões Legenda
Acesso l
Competência 2

Compreensão 3

Comunicação 4

Confiabllidade 5

Cortesia 6

Credibilidade 7

Flexibilidade 8

Preço 9

Qualidade Percebida 10
Resoonsividade 1 1

Segurança 12

Tangíveis 13

Raoidez 14

Front Office 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ll 12 13 14 Total

 

   
+

           
+

       

 

+   + 0 + 0 + + + + + +

+     0   0                
+   0     0                
+ 0 + +   + 0 + + + + + + +

+   0 0                    
+ 0 + + 0 +     + 0 + + + +

+   + +   + +   + 0 + + +  
+   + +   +         0 + +  
+   + +   ; 0 0 t   + ; ;  +   + +  
+   + +   +             +  
+   + +   +                
+   + +   +   + + + + + +  
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Novamente vamos definir o intervalo para a ponderação na escala de 0,1 a lO. O

intervalo para tanto considerado é de -13 a +l 1, o que representa Intervalo - 24, e

definimos os pesos a partir das respectivas interpelações.

Tabela 13: Resultado de Ponderações: Front OfUce. Elaborada pela autora

Após deülnidas as ponderações, elaboramos a tabela de resultados finais. Para tanto,

consideramos as médias das dimensões multiplicadas pelos seus respectivos pesos,

encontrando a classificação dos indicadores e sua porcentagem acumulada de

importância no macro- processo.

Tabela 14-Resultados de Importância: Front OfHice. Elaborada pela autora

Segue o gráfico:

Front Office Total
Escala de

Importância

Competência
Confiabilidade
Credibilidade
Rapidez
Flexibilidade
Qualidade Percebida
Responsividade
Preço
Segurança
Tangíveis
Comunicação
Compreensão
Cortesia
Acesso    

Front Ofice
Fomeoedor

ÜSeMp
Intemo do

SeMp
ciente

Final Moda
Fatorde

PonderaçãoResultados %

%

Acumulada

Corrpetênda

             

17,0%
3.0%
®.o%
612W
71,4%
76.7%

©,o%
n,9%
91,8%
9 ,8%
n.5%

100.0%

100,0%

Coniatilidade
Credlilidade
FRMda
(àiãidade Percebida

Flexítilidade

Segurança
Rew
Resoonsividade
[aruiveis
Conpeensão
Comunicação

Cortesia
&;essa
Total           294.2 loo,a3  
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Front on'ice

60,0

50,0

40,0

30,0

20,0

10,0

0,0

120,0%

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

o,o%

Granito 4: Análise de Importância: Front OfTice. Elaborado pela autora

Pode--se novamente observar que as quatro dimensões mais importantes nesse caso

são: Competência, Coníiabilidade, Credibilidade e Rapidez e quejuntas representam

quase 50% da importância do processo. Outro aspecto que deve ser abordado é o

fato que a ordem de importância obtida na tabela de resultados finais foi exatamente

a mesma estabelecida na matriz de ponderações. E também relevante notar que as

dimensões da qualidade elencadas como mais importantes, são um pouco distintas

das demais citadas nos outros dois macro- processos. Isso ocorre em ftJnÇão de ser

uma área voltada mais para processos intemos da Instituição, não se preocupando

em fomecer serviços customizados para os clientes finais, mas sim, em garantir

resultados de performance para os mesmos, garantindo assim sua permanência e

confiança em aplicar seus recursos na Asset.

Por esse motivo, os gestores e traders precisam ser extremamente competentes,

conHiáveis e honestos no desempenho de suas atividades para que, através da

sustentação desse tripé, a rentabilidade dos flindos seja garantida. Não podemos

deixar de mencionar a rapidez, ou seja, a necessidade de presteza nos serviços

prestados, para que as informações soam rapidamente transmitidas para a área

subseqüente ( Back OfHice), pemiitindo assim a continuidade no fluxo.
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IV) Back OfHice

O Back OfHice é responsável pelo processamento e liquidação das operações da Área

de Gestão. No processamento estão envolvidos: o controle em sistemas, a checagem

de operações, o processamento das cotas dos fiJndos, a conciliação com posições de

terceiros, interface contábil e também a liquidação

Assim como o Front Offíce, a área não se relaciona diretamente com os clientes

finais, mas é o responsável direto pelas informações que são divulgadas pela Área de

Atendimento aos clientes.

Segue a análise de importância:

Tabela 15- Legenda de Indicadores: Back OfHice. Elaborada pela autora

Matriz 8: Importância Relativa: Back OfTice. Elaborada pela autora

Dimensões Legenda
Acesso l
Competência 2
Compreensão 3
Comunicação 4
Contabilidade 5
Cortesi a 6
Credibilidade 7
Flexibilidade 8
Preço 9
Qualidade Percebida 10

Responsividade 1 1

Seauranca 12

[anaíveis 13

Raoidez 14

Back Office 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ll 12 13 14 Total

 

                           

 

+   + + 0 + + + + 0 0 + 0 +

+     0   0                
+   0     0                
+ 0 + +   + + + + 0 0 + 0 +

+   0 0                    
+   + +   +   + + 0 + + 0  
+   + +   +     0     0

: 0 : : i : i € +   + i    
+ 0 + + 0 +   + +     0    
+   + +   +   0 +   0      
+ 0 + + 0 + 0 + + + + +    
+   + +   + + + + + + + +  
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Nesse caso, o intervalo se estende de -13 a +9, Intervalo-22. Interpolando-se os

resultados para se obter uma escala proporcional, encontramos os seguintes pesos:

Tabela 16- Resultado de Ponderações: Back OfHce. Elaborada pela autora

Usando a metodologia anteriormente citada, consideramos as médias das

dimensões, multiplicamos pelos seus respectivos pesos, encontrando a

classificação dos indicadores e sua porcentagem acumulada de importância no

macro- processo.

Tabela 17: Resultados de Importância: Back OHlce. Elaborada pela autom

Observe-se o gráfico:

Back Office Total
Escala de

Importância

Rapidez
Confiabilidade

Competência
tangíveis
Qualidade Percebida
Credibilidade

Responsividade
Segurança
Flexibilidade
Preço
Cortesia
Comunicação
Compreensão
Acesso    

Back Office
Forneceria

ÜSeMp
Intemo do Cliente

Final h/bela

Fatorde

PonderaçhResultdos %

%

Acurrulda

Corvndênda

           

14,3%

14,3%

13.4%

11,8%
11,6%

11,5%

9,1(

4.0Z
2.6%

2,3%

l,w(
1.7%

0,9%

o,a}

14,3%

a,(M

®,4%

n.2%
H,5%
97,4%
®,19

im.az

Confiati[i(Jade

Tauivds
CredUlidab
Qtdidde FVceUÜ
Resporsiüdde
SegurarW
HdUlidaü
Rep
Cor@reensão

Carudcação
Catesia
acesso

Tdd           3®,l lw,a}  



Back Office
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80,0%

60,0%

40,0%

20,0%
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v E=::] Resultados ---+-- % Acumulada

Gráfico 5-Análise de Importância: Back Offíce. Elaborado pela autora

Pode se observar que as quatro dimensões mais importantes nesse caso são:

Competência, ConHiabilidade, Rapidez e Tangíveis e quejuntas representam mais de

50% da importância do processo. Outro aspecto que deve ser abordado é o fato que a

ordem de importância obtida na tabela de resultados finais foi exatamente a mesma

estabelecida na matriz de ponderações. Outro assunto de relevância consiste no fato

das dimensões da qualidade elencadas como mais importantes, serem semelhantes as

do Front OfHice a não ser a dimensão Tangíveis. Isso ocorre em função de ser uma

área voltada para processos intemos da Instituição, mas que precisa se preocupar

com a tecnologia e os sistemas onde são introduzidas e resultam as informações que

serão repassadas para os clientes e para o "Compliance".

Os clientes finais necessitam receber as infomlações carretas, o mais rápido possível.

Para tanto, o Back OfUice deve contar com uma equipe competente, que desempenhe

suas atividades de maneira rápida, ágil, garantindo eficiência e veracidade nas

informações transmitidas. Todas essas necessidades estão inteiramente enquadradas

nas dimensões da qualidade definidas como mais importantes para esse processo.



V) Middle OfHice:

Como já relatado a Área de Middle OfHce é a responsável pelo controle de todas as

atividades que estão sendo desempenhadas na Asset Management. Engloba as

ftlnções de Compliance e Gerenciamento de Riscos. Compliance significa, estar em

conformidade com as regras e os procedimentos estabelecidos pela organização na

condução de seus negócios. Já o Gerenciamento de Risco consiste em produzir

controles que garantam que os riscos de mercado dos produtos estejam controlados e

dentro dos parâmetros aprovados, identificando, questionando e reportando eventuais

excessos. E um macro- processo com atividades essencialmente voltadas para o

controle de toda a Instituição e, mais do que em todos os macro---processos citados,

não apresenta relacionamento nenhum com o cliente final. Vamos analisar os

resultados:

Tabela 18- Legenda de Indicadores: Míddle OfEice. Elaborada pela autora

A seguir seque a matriz de análise discriminante

Dimensões Legenda
Acesso l

Competência 2

Compreensão 3
Comunicação 4
Confiabilidade 5

Cortesia 6
Credibilidade 7

Flexibilidade 8

Preço 9

Qualidade Percebida 10

Responsividade 1 1

Segurança 12

Tangíveis 13

Rapidez 14
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Matriz 9- Importância Relativa: Middle OfUice. Elaborada pela autora

Observa- se que nesse caso os valores superiores e inferiores que iremos considerar

vão de -13 até +12, ou sda um Intervalo-25. Estabelecendo a escala proporcional

temos os seguintes resultados:

Tabela 19- Resultado de Pondemções: Middle Office. Elaborada pela autora

A partir das ponderações, elaboramos a tabela que comece os resultados finais,

elevando quais as dimensões mais importantes e suas respectivas porcentagens de

importância.

Middle Offic 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ll 12 1314 Total

 

                           

 

:   + 0 : ; 4; ;; : 0    + 0 +  
+ 0 + +   + 0 + + + + + + +

+   0                      
+ + + + 0 +   + + + + + + +

;     =   +     0       + 0

  +   0         + 0
+   +     +   + +       +  
+ 0 + 0   +   + + +   0 + +

  : ;     :   t + + 0   + +

         
+   +     +   0 0 +     +  

Mlddle Office Total
Escala de

Importância
Credibilidade
Confiabilidade
Segurança
Competência
Comunicação
Responsividade
Qualidade Percebida
Rapidez
Flexibilidade

Preço
Tangíveis
Compreensão
Cortesia
Acesso    



Tabela 20- Resultados de Importância: Middle OfTice. Elaborada pela autora

Middle Ofn ce

60.0
46.0

40.0
36,0

30,0

26,0

20.0

16.0
10.0

6.0

0.0

120.0%

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20.0%

o,o%

[==3 Bs u]tados ---+-- % Atum usada

Gráfico 6- Análise de Importância: Middle Office. Elaborado pela autora

Novamente os quatro indicadores mais importantes são responsáveis por mais de

50% de importância no macro processo estudado. São eles: Credibilidade,

Conflabilidade, Comunicação e Segurança.

Como podemos constatar, essa área é responsável pelo controle de atividades e

portanto, as informações que são fomecidas por ela devem ser de extrema confiança,

por parte dos prestador do serviço, de acordo com o que foi prometido, ou sqa, de

acordo com as regras e normas estabelecidas. Além disso, deve ser segura, sem

Middle Office
Fornecedor

do Serviço

Interno do

SeMço

Cliente
Final Média

Fator de

Ponderação Resultados %
%

Acu mudada

Credibilidade

             

17.0%

33.3%
46,2%
58.7%
70.6%
82.5%
89.4%
92.5%
94.6%
96.5%
98.4%

99.2%
100.0%
100.0%

Confia)ilidade
Comunicação
Segurança
Responsividade
Competência
Qualidade Pera ebida
Preço
Flexibilidade

Compreensão
Rapidez
Tangíveis
Cortesia
Acesso
Tdd           255,3 100,0  



correr risco de não ser entendida por pane das pessoas que recebem a informação e,

para tanto, a comunicação mostra- se uma característica muito importante.

VI) Importância Média nos 5 Macro Processos:

Após feita a análise de importância das dimensões da qualidade nos cinco macro-

processos, vamos realizar uma análise da qualidade de serviço como um todo,

identiHlcando quais as dimensões da qualidade são as mais importantes e de maior

relevância para a Instituição. Para lograr este intento, calculamos as médias dos

índices obtidos por dimensão, nos cinco quesitos. Este valor foi calculado pela média

aritmética simples dos percentuais obtidos para a dimensão avaliada.

Demos preferência aos valores percentuais apenas para tomar mais clara a

visualização da participação da participação de cada dimensão na percepção da

qualidade do serviço.

Tabela 21- Resultados de Importância: Análise Global dos Indicadores. Elaborada pela autora

gmNÍM IRmiH liEHR lnTBBIH M

Confiabilidade
Credibilidade

Competência
Qualidade Percebida
Responsividade
Rapidez
Comunicação

ll,o%
9.0%
9,0%

l0,2%
8.3%
6.1%
7.8%

11.6%
15.0%
7.8%
0,3%
o,1%
3,3%
0.7%

12.9%
13.6%

8,4%
12,0%
9,8%

2,8%

11.2%
7,2%
2.8%

11.2%
0.5%
0.5%
7.2%
o,o%

17.0%
15.0%
17,0%
l0,2%
4,9%

12.2%
1,7%

5,4%
4,9%
1.7%
5.2%
3,0%
1,7%
o.o%

14.3%
11.6%

14.3%

11,5%
9.1%

13,4%
1.7%

2,6%
2.3%
1.9%

4,6%
11.8%
0.9%
o.o%

16,3%

17,0%
11.9%
6.9%

11.9%

1,9%
12.9%

2.1%

3,1%
1,9%

12.5%
0.8%

0,8%
o,o%

14.3%

13.2%
12.1%
l0.2%

8,8%

7,3%
7,1%

5.8%
5.6%
4.9%

4,6%
3.2%
2,8%

0.2%

14,3%
27.5%
39.6%
49.8%
58.6%
65.9%
72.9%

78,7%

84,3%
89,2%

93.8%
97.1%

99,8%
100.0%

Flexibilidade

Preço
Compreensão
Segurança
Tangíveis
Cortesia
Acesso

TOTAL 100.0% 100,0% 100,0% 100.0% 100.0% 100.0%  
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Importância das Dimensões

16,0%

14,0%

12,0%

lO,o%

8,0%

6,0%

4,0%

2,0%

o,o%

120,0%

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

o,o%

v 1= Resultados --+--%Acumulad a

Gráfico 7- Análise de Importância Global dos Indicadores. Elaborado pela autora

Podemos ressaltar que através da análise da tabela e do gráfico, as dimensões:

Conüiabilidade, Credibilidade, Competência e Qualidade Percebida foram as que

mais se destacaram, sendo responsáveis por mais de 50% da importância relevante

nos Macro-Processos. Isso comprova que tanto os clientes intemos como os finais,

apresentam como expectativa receber os serviços de acordo com o que foi acordado,

com qualidade e prestado por profissionais com inúmeras "expertises", capazes de

garantir rentabilidade e um bom atendimento. Esses aspectos são ftlndamentais para

sustentar o tripé: "on time, on quality, on budget"- características que um serviço

deve possuirão serprestado.

5.5 Avaliação do Desempenho

O passo seguinte à identificação das dimensões da qualidade mais relevantes

segundo a metodologia que propusemos nesse trabalho, é estudar o desempenho que

cada Macro- Processo apresenta em cada dimensão da qualidade. Para esse estudo,

aplicamos a pesquisa para as mesmas três pessoas para cada processo: fomecedor,

consumidor direto do serviço e cliente final. No entanto, aplicamos pesos

diferenciados entre os fomecedores e os demais representantes na pesquisa. Essa

medida foi tomada como temia de não causar uma análise com viés das dimensões

 
  r'i . ...«"'
      .;;+'
         
          rl n
    /              
  /                    
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quanto ao desempenho, pois os fornecedores do serviço tendem a enaltecer o

resultado do serviço que prestaram. Consideramos, assim, a importância dos

consumidores intemos e clientes finais como sendo o dobro dos fomecedores,

chegando-se à seguinte equação:

x + 2x + 2x = 100%:+ 5x = 100%:D x = 20%

Equação 2- Importância Relativa dos Avaliadores

Temos que a importância relativa na pesquisa dos fomecedores é de 20% e das duas

outras pessoas são ambas 40%. Uma análise um pouco distinta foi aplicada para os

Back e Middle OfHce. No caso do Back Oíhce, como este presta informações para

dois consumidores internos do serviço, dividimos os peso relativo de 40% entre os

dois, cada um recebendo uma ponderação de 20%. Já no caso do Middle Offlce

como o cliente intimo não tem relevante percepção das atividades de controle, este

recebeu um peso relativo um pouco inferior. Essa diferença será explicada

novamente nas análises de desempenho das respectivas áreas.

Outro ponto um pouco distinto da avaliação de importância é que não Hlzemos a

análise discriminatória, utilizando os pesos relativos. Como as notas obtidas refletem

o desempenho em cada dimensão analisada, não existe a necessidade de definir a

ordem de importância entre si dos desempenhos.

Essas três pessoas deram notas de l a 5 que representam a seguinte escala de

desempenho:

5-0timo

4-Bom

3-Regular

2-Fraco

l -Péssimo

A partir dessas notas obtidas, calculamos a média delas e definimos em uma escala

de 0 a 10 qual é a nota correspondente. Após ter realizado essa análise, classiHicamos

quais as dimensões da qualidade no processo que apresentam melhor e pior

desempenho
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l)Produtos e Comercial:

Como já foi citado, realizamos a análise de desempenho dessa área, elencando quais

são as atividades que apresentam falhas a partir dos indicadores da qualidade.

Observe-se a tabela a seguir:

Tabela 22- Resultados de Desempenho: Produtos e Comercial. Elaborada pela autora

P rodu'bos e Comercial

/

B Resultados l ''

Gráfico 8- Análise de Desempenho: Produtos e Comercial. Elaborado pela autora

Observa-se que neste macro- processo, apenas três indicadores apresentaram

resultados insatisfatórios e abaixo da média: Qualidade Percebida, Rapidez e Preço.

Pode- se constatar superHlcialmente que existe uma insatisfação quanto as taxas que

Prod utos e Comercial
Fomecedor
do Serviço

Consumidor
Interno do
Serviço

Cliente
Final Média Resultados

Acesso

         

Confiabilidade
Cortesia
Credibilidade

Segurança
Competência
Comunicação
Compreensão
Responsividade
rangíveís
Flexibilidade
Qualidade Percebida

Rapidez
Preço
Total          

             
               
7,0               
                         
4.0                                       
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são cobradas tanto por parte dos clientes quanto dos funcionários. Além disso, pode-

se citar uma certa morosidade na prestação do serviço, gerando insatisfação quanto

ao tempo e conseqüentemente na qualidade percebida, dados estes constatados com a

pesquisa. Quanto aos demais indicadores, apresentaram um bom desempenho

ll)Atendimento:

Considerando- se esse macro- processo, vamos identiülcar quais são as dimensões da

qualidade que não apresentam desempenho satisfatório. Aplicar- se-á a mesma

metodologia que foi explicada anteriormente, dando um peso menor aos

fomecedores de serviços. Observe- se a tabela e o gráfico com os resultados obtidos:

Tabela 23-Resultados de Desempenho: Atendimento. Elabomda pela autora

Ate ndlme nto

10.0

9,0
B,O

7,0
6,0
6.0
4.0
3,0
2.0
1.0

Q,O

v la Resultados

GráHtco 9- Análise de Desempenho: Atendimento. Elaborado pela autora

Atendimento
Fornecedor

do Serviço

CófiêüMidof
Interno do

Serviço

Cliente
Final Média Resultados

Segurança
Cortesia

         

Acesso

Preço
Tangíveis
Responsividade
Competência
Qualidade Percebida
Raoidez
Credibilidade
Confiabilidade
Flexibilidade

Comunicação
Compreensão
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Para este macro- processo, observou- se a existência de sete indicadores que

apresentaram resultados insatisfatórios e abaixo da média. Isso demonstra claramente

que o desempenho geral dessa área não está sendo satisfatório e que necessita ser

analisado. Pode- se constatar que existe uma insatisfação por parte dos clientes, que

detectaram que suas expectativas não estão sendo atendidas. As causas desses

possíveis descontentamentos serão descritas a seguir na análise conjunta de

Importância X Desempenho.

lll)Front Office:

Esse macro- processo, em última análise, é o responsável por garantir a rentabilidade

dos produtos oferecidos aos clientes e repassar as informações ao Back OfHice para

que este possa dar continuidade ao fluxo. Realizamos, como para os demais macro-

processos, uma análise de desempenho e constatamos as seguintes resultados:

Tabela 24-Resultados de Desempenho: Front OfTíce. Elabomda pela autom

Front Office
Fornecedor

do Serviço

consumidor
Interno do

Serviço

Cliente
Final Média Resultados

Acesso
Competência

         

Credibilidade
Confiabilidade
Responsividade
Rapidez
Qualidade Percebida
Segurança
Compreensão
Preço
Tangíveis
Comunicação
Flexibilidade
Cortesia
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Fro nt Office

10.0

9,0

B,O

7,0

6,0

6,0
4.0

3.0
2.0

1,0

0,0

'' lo Resultados

Gráfico 10- Análise de Desempenho: Front OfHice. Elaborado pela autora

Como pode ser observado, esse macro- processo não apresenta nenhum indicador

com desempenho abaixo da média, demonstrando que todas as atividades que

compõem essa área apresentam desempenho satisfatório. Isso é reforçado pelo fato

dos clientes estarem satisfeitos com as rentabilidades que lhes são garantidas e

também pelos prêmios que a Asset tem recebido de revistas e responsáveis por

avaliação de gestores de fundos de qualidade.

IV) Back Office:

O Back OfHice é uma área de extrema importância para toda a cadeia de prestação de

serviço, pois é responsável pela execução de fato de todas as operações realizadas

pela Mesa (Front OfHtce), fornecimento de informações para a área de Atendimento

no que diz respeito às cotas e rentabilidade, bem como informações de precinicação

de papéis e outras infomlações para o Middle OfHice. De fato, como presta

informações para dois consumidores intemos distintos, resolveu- se aplicar a

pesquisa para uma pessoa responsável pelo Middle OfHlce e uma pessoa responsável

pelo Atendimento. Dessa forma, a ponderação correspondente a 40% fomecida para

o consumidor intimo do serviço, foi dividida igualmente entre as duas pessoas,

Hlcando cada um com 20%.Observe- se o desempenho que foi apresentado:
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Tabela 25- Resultados de Desempenho: Back OfUice. Elaborada pela autora

Back Office

ü Resultados

Gráfico 11- Análise de Desempenho: Back OfHice. Elaborado pela autora

Esse macro- processo apresentou oito dimensões da qualidade abaixo da média no

quesito desempenho. Por ser uma área que exige informações precisas e rápidas, alga

claro a necessidade de algumas medidas para melhorar o desempenho. No entanto,

vamos fazer a análise conjunta de Importância X Desempenho para detectar quais

são os quesitos que estão localizados em zonas de ação urgente ou zonas de ação de

melhorias, identificar quais são os reais problemas e propor algumas medidas para

implementar a área.

Back Ol:alce
ForTeced«

doSerüço

Consumidor

Intarn do
SerMçol

Corlsumidor

Insano do

SeMpll
Cliente

Fina Mâlia Resultados

Acesso

         

l
Segurança
Cortesia

Preço
Comunicação
Compreensão
Flewbilidade

Responsividade
CrediUlida&
Quãidade Percebida
Confiabilidade

Rqida
CanDetência
[anaíveis

E0,0 -l'1 
      

   i
  1 .

: HH 

] HHHHHF U   
     

                            l   l  
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v ) B'cllddle Quite:

Por ser uma área de controle de atividades, a análise de desempenho para esse

macro- processo deverá ser diferente das demais. Em fiJnÇão do cliente final não ter

contato ou até mesmo grande percepção das atividades de controle que são realizadas

para garantir a eficiência e eficácia dos serviços prestados, resolvemos atribuir- lhes

um peso menor do que para as demais áreas. Por esse motivo, eles receberam uma

ponderação igual ao do fomecedor do serviço, para garantir uma análise mais

realista.

Tivemos então a seguinte ponderação:

Fomecedoi- 25%

Consumidor Intimo do Serviço: 50%

Cliente Final: 25%

Observe- se os resultados:

Tabela 26- Resultados de Desempenho Middle OfTice. Elaborada pela autora

Middle Office
Fornecedor
do Serviço

Consumidor
Interno do

Serviço Cliente Final Média Resultados
Acesso
Competência
Confiabilidade
Credibilidade

         
Responsividade
Segurança
Rapidez
Qualidade Percebida
Flexibilidade

Comunicação
Compreensão
Cortesia
Tangíveis
Preço
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Middle Offico

9.0

B,O

7,0
6,0
6,0

4,0
3.0

2,0

1,0

0,0

//

o Resultados

Gráfico 12- Análise de Desempenho: Middle Office. Elaborada pela autora

Pode- se verificar que nessa área não existe nenhuma dimensão da qualidade que

estala abaixo da média. Isso significa que as atividades de controle que estão sendo

realizadas apresentam um bom índice de satisfação e que devem estar de acordo

com o que foi proposto pela Instituição.

VI) Desempenho Médio nos Cinco Quesitos:

Assim como dizemos no estudo da Importância, também aqui calculamos o

desempenho médio da Instituição dos indicadores nos cinco macro-processos que

compõem a pesquisa. Desta forma, procuramos ter uma visão geral (ainda que

encobrindo diversas particularidades realçadas nas análises detalhadas) das

dimensões nas quais a Asset Management apresenta um bom desempenho e aquelas

para as quais deve dispensar maior atenção.

Tabela 27- Resultado Global de Desempenho dos Indicadores. Elabomda pela autora

gmmM liEnã lamEIE

HliiHMn
Acesso
Segurança
Competência

       

10,0

10,0
10,0
6,5
10,0
10,0
10.0
7,5
10,0
6,5
9,0

6,5

6.0

8,0  

Cortesia
Credibilidade
Resüonsividade
Confiabilidade

Comunicação
Raoidez

Compreensão
Qualidade Percebida

tangíveis
Preço
Flexibilidade
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Pode- se observar que todos os indicadores de desempenho apresentam resultados

satisfatórios, considerando- se a média de seus desempenhos em cada macro-

processo analisado. Verifica-se no entanto que o pior desempenho médio ocorreu nos

quesitos Flexibilidade, Preço, Tangíveis, Qualidade Percebida, Compreensão e

Rapidez. Esses fatores merecem destaque para uma análise posterior, tendo em vista

que a estratégia competitiva da Asset é a diferenciação. Os clientes não ressaltam

grande preocupação com preço, mas estão em busca de produtos customizados e

personalizados.

No próximo item efetuaremos a análise combinada de Importância X Desempenho

nas dimensões da qualidade. IdentiHicaremos claramente os pontos críticos, nos quais

a instituição deve atuar para melhorar sua competitividade.

5.6 Análise de Importância versus Desempenho

Tendo realizado as avaliações de importância e desempenho, passamos agora à

análise combinada destas duas variáveis. Novamente, discutiremos cada um dos

cinco quesitos separadamente e, ao Hlnal, extrairemos a média geral. Ressaltamos

que, como estamos interessados em identiHlcar pontos nos quais a instituição deverá

concentrar seus esforços de melhoria, priorizamos a análise das dimensões que foram

consideradas mais importantes e aquelas nas quais a Asset Management obteve pior

desempenho.

A ferramenta selecionada para efetuar esta análise foi a matriz de Importância versus

Desempenho (Matriz l X D), proposta por SLACK (1993). Trata- se de um
insüumento bastante utilizado em estudos deste tipo e que consideramos

extremamente adequado para o nosso caso. Em relação à matriz original, dizemos

apenas alterações nas escalas dos eixos X e Y. No gráfico de SLACK (1993), os

pontos são plotados de acordo com sua classificação em uma escala de um a nove,

proposta pelo autor sobre a importância dos Fatores e seu desempenho.

No nosso trabalho utilizamos como graduação de importância os índices obtidos na

pesquisa, (segundo a Metodologia explicada no item 5.4), cujo menor valor obtido

foi 0,1 e o maior 50. Na graduação de desempenho a escala é de 0-10.
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Matriz l X D

9 8 7 6 5 4 3 2 1

Im portância

Matriz 10- Importância X Desempenho.Extraída de SLACK(1993).

Uma vez plotados os pontos, SLACK (1993) identifica quatro regiões na matriz l X

D: zona de ação urgente, zona de melhorias, zona apropriada e zona de excesso. Para

cada quesito da pesquisa, identificaremos graficamente as dimensões localizadas em

cada uma dessas regiões. Para aquelas localizadas nas zonas de ação urgente ou de

melhorias, procuraremos desenvolver no próximo capítulo, planos de ação para

melhorias. Vamos estudar todos os macro-processos para identificar em cada um

deles seus respectivas pontos fracos.

1) Produtos e Comercial:

Como foi observado na análise de importância, o indicador definido com maior

relevância foi o Preço. O motivo que o preço foi estabelecido como dimensão mais

importante desse macro-processo toma-se claro uma vez que, é nessa fase que as

taxas de aplicações são estabelecidas. Essa definição é de suma importância para a

Asset, pois é de onde a receita será proveniente, e caso não sqa bem estabelecida,

não será suficiente para pagar os gastos com as despesas gerais e, conseqüentemente,

não gerará lucro ao final do mês. É também de extrema imporüncia para os clientes

que decidirão aplicar seus recursos, pois o preço é uma das variáveis que serão

analisadas no seu processo decisório.

                 
  Exces               
E     Zon Apropriada          
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Após o preço, a dimensão elencada como mais importante foi a Flexibilidade. Por se

tratar de uma área responsável pela criação e desenvolvimento de novos produtos,

deve estar sempre preparada para atender à demanda dos clientes por serviços

personalizados, ou seja, "diferente dos produtos de prateleira" oferecidos

normalmente, ou ainda oferecer produtos que se destaquem em relação aos demais

oferecidos pelo mercado.

A dimensão Confiabilidade também merece destaque na análise de importância, uma

vez que os clientes buscam obter um serviço conforme o que lhes foi prometido. A

Qualidade Percebida também é um fator relevante, uma vez que, tendo os clientes

recebido os serviços da maneira que foi acordada, eles terão uma avaliação positiva

da qualidade que foi dispensada, garantindo assim a Êldelízação do cliente à

Instituição.

Já na análise de desempenho observa- se que a área está extremamente bem quanto

as dimensões Acesso, Segurança e Cortesia, ConHiabilidade e Credibilidade.

Por outro lado, o desempenho da instituição está muito aquém nas dimensões Preço e

Qualidade Percebida, merecendo uma análise cuidadosa do item Flexibilidade que

apresenta uma alta importância e não apresenta um desempenho muito satisfatório

Observe-se o gráHtco e a tabela:

Produtos e Comercial l X D

Segurança

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0 50
Importância

Matriz ll-Importância X Desempenho: Produtos e Comercial. Elaborada pela autora
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Tabela 28- Resultados l X D: Produtos e Comercial. Elabomda pela autora

Como foi ressaltado, o preço é uma dimensão que merece destaque. Observa- se

que analisando a curva de captação líquida e receita obtida através das taxas de

administração estabelecidas (Preço), não existe uma correlação entre essas duas

curvas. Isso demonstra que as taxas de administração não foram estabelecidas

através de análise global, uma vez que, existem dias onde a captação líquida foi

extremamente positiva e a receita negativa. O gráfico a seguir demonstra a

situação relatada:

Data
1/9/2003
2/9/2003
3/9/2003

Captação Liquida
l0.076.676.95

(47.417.570.85)
1.203.686.95

(l0.437.112.71)
1.599.038,76
4.971.021.21
(925.359.39)

(138.727.204,22)

(1.080.409.78)
8.872.126,98

134.107.803.73
2.770.375.64

147.859.993.72
3.879.653,74

15.314.444.79
213.181.125,34

(2%.915,77)
7.715.216.29

(9.M2.016,81)
(3.022.937.63)
9.786.879.74

(1 1 . 3n.370.34)
34338.221.1

Receita
97.821.74

(54.790,66)
38.096.75

(97.472,28)
6.287.77

32.303.66
(2.863.93)

108.766.05
(9.929.96)

44.257.10
(108.892.28)

(46.271.73)
(11.250.21)
25.939.08
63.247.02

156.711.96
58.882.34
47.955.11
15.318.33

(92.978.47)
14.394.55

(323.798.31)
:38.266

1 0/9n 003
1 1 /9D003
1 29e 003
1 5/9n003
1 6/9e003
1 7/9n003
1 8/9n003
1 9/9n003

Tabela 29- Resultados Captação X Receita. Elaborada pela autora

li!!!!e!!!gEP!!!!y!!!!!!!!!!!!!1l
Preço
Flexibilidade

Confiabilidade
Qualidade Percebida

Competência
Credibilidade

Responsividade
Compreensão
Comunicação
Rapidez
Cortesia
Acesso
Segurança

Tangíveis    
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Captação X Receita- Setembro

F 250.mo.oo

1 50.m0.00

(50.000.000.00)

(100.000.00Q.00)

(150.000.0(».00)

(200.000.aD.0q -F

(250.000.0m.oq l

(50,m0.00}

(t50.000.a»

Gráfico 13- Receita X Captação. Elaborada pela autora

Este fato demonsüa que em alguns dias apesar de existirem aplicações vultosas, a

receita ainda está negativa, destacando assim que as taxas não foram bem deHmidas

para todos os fundos. Pode- se este fato analisando- se o saldo total do mês de

setembro onde a captação líquida no mês foi positiva e no entanto a receita negativa.

Percebe- se então uma situação que deve ser analisada com cuidado. A dimensão

mais valorizada nessa área é a que apresenta pior desempenho .E portanto urgente

que se revisem as prioridades e sejam propostas altemativas como forma de

solucionar esse entrave, que serão discutidas no próximo capítulo.

11) Atendimento

Neste macro- processo, a dimensão elencada como a mais importante foi a

Credibilidade, uma vez que características como honestidade, sinceridade e

confiança transmitidas pelo funcionário ao prestar um serviço ao seu cliente são

eficazes na fidelização do mesmo à Instituição.

Outras quatro dimensões foram destacadas como mais importantes: Confiabilidade,

Qualidade Percebida, Comunicação e Compreensão. Está clara a importância do

relacionamento pessoal para o sucesso do atendimento a clientes. Como em toda

atividade comercial é importante que o "vendedor" trate bem o seu cliente. Observa-

se também que a confiança que o cliente tem nas pessoas responsáveis pelo

Atendimento é um fator decisivo de escolha por uma ou outra Instituição Financeira.
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Esta conHlança é íiuto de uma longa trajetória de relacionamento profissional e até

mesmo pessoal, entre a Instituição e o cliente. Esses são alguns fatores que impactam

a percepção do cliente sobre a qualidade do serviço prestado, demonstrando assim

também a importância da dimensão Qualidade Percebida.

Em relação ao desempenho, pode- se dizer que esse macro processo apresentou

resultado satisfatório nas dimensões Segurança, Cortesia, Acesso e Preço. Vale

ressaltar que diferentemente do macro- processo Produtos e Comercial, para o

Atendimento o Preço é analisado sobre outro enfoque. Ele não é considerado como

decisivo para gerar receita, mas é apenas encarado como custo da prestação do

serviço e, por esse motivo, seu desempenho é satisfatório.

Já as dimensões que apresentaram pior desempenho foram: Compreensão,

Comunicação e Flexibilidade, o que causa grande preocupação, uma vez que duas

dessas dimensões são as destacadas como mais importantes para a Instituição.

Realizando- se a análise cruzada de "Importância X Desempenho", pode- se notar, a

partir do gráfico, que essas dimensões e algumas outras encontram-se em zonas de

ação urgente.

A:endinerto l XD

Segurança

o.o qo lqo lq0 20,0 2s.0 30.0 3q0 'q0 4q0 50,q

ImpoHânda

Matriz 12- Importância X Desempenho: Atendimento. Elaborada pela autora

9 
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Tabela 30- Resultados l X D: Atendimento. Elaborada pela autora

Como pode ser observado, a Comunicação e Compreensão, que são indicadores

essenciais para o Atendimento, encontram--se em medidas de ação urgente, bem

como a Credibilidade, Conflabilidade, Qualidade Percebida e Flexibilidade.

Pode-se constatar que em toda atividade comercial toma-se indispensável que o

prestador do serviço compreenda seus clientes e suas necessidades e transmita de

maneira adequada e honesta as informações por eles solicitadas. Como conseqüência

desse relacionamento pessoal satisfatório obtém-se a fidelização do cliente à

Instituição.

O que foi detectado na organização é que essa relação não ocorre dessa maneira. Pelo

fato de se tratar de uma estrutura muito enxuta, com apenas três pessoas

responsáveis pelo Atendimento, detectam- se problemas na compreensão dos clientes

e suas necessidades. Além disso, ocasiona entraves para atender as exigências dos

clientes por serviços customizados, ou até mesmo para transmitir as informações

carretas por eles requisitadas.

Outro ponto que merece destaque é que a equipe do Atendimento recebe informações

do Back OfHice a respeito de cotas, rentabilidade dos filndos, etc. No entanto, o

sistema que é utilizado pela Asset, apresenta algumas falhas e muitas vezes essas

informações transmitidas pelo Back OfHice não estão cornetas e são repassadas de

forma errada para os clientes, gerando falta de credibilidade.

O gráfico a seguir retrata bem essa situação de falta de credibilidade e insatisfação

dos clientes.

H iiilialliu
Credibilidade

   

Confiabilidade
Qualidade Percebida
ComDreerlsao
Comunicação
Resoonsividade
Competência
Flexibilidade
Cortesia
Raddez
Preço
fanaíveis
Segurança
Acesso
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,4&R - .4ssef ('Gera/D

4.600.000.000,00

4.000.000.000.00

3.600.000.000,00

3.000.000.000,00

2.600.000.000,00

Gráfico 14-Acompanhamento de Aplicações e Resgates Mensais Acumulados- Janeiro à
Dezembro de 2002. Elaborada pela autora

GAP ente A&R - GERAL

754.020.189,49

Como pode ser observado, houve uma grande quantidade de aplicação de recursos no

ano de 2002, ao mesmo tempo que a quantidade de resgates também mostrou- se

muito elevada. Isso pode ser explicado, entre outros fatores, pela insatisfação do

cliente com os serviços prestados e falta de credibilidade. Os grandes investidores

buscam a princípio no mercado uma Instituição para aplicar seus recursos que lhes

começa boa rentabilidade e serviços diferenciados. São atraídos inicialmente pela

rentabilidade, mas mostram-se decepcionados com o serviço que foi acordado e não

é prestado de maneira a atender suas exigências. Dessa forma culminam por resgatar

seus recursos para aplicar em outra instituição que além de oferecer rentabilidade,

apresente um fator diferencial de fato: serviços customizados.

Outro fator importante é que não existe uma base de dados eficiente de todos os

clientes que além de fomecer informações cadastrais, identifique seu status: cliente

ganho, "prospect" ou cliente perdido. Temos apenas planilhas Excel com dados da

calores Acumulados
Aplicações até dez-02

4.226.720.249.73
Resgates até dez-02
3.472.700.060.23
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proposta que foi realizada e diferentes cores servem para identiHlcar sua situação

anual

Isso faz com que várias oportunidades sejam perdidas, pois muitas vezes essas

informações não são atualizadas. Alguns clientes que ainda estão como 'çprospect"já

foram perdidos e os comerciais, como não ficam sabendo, não podem investir

novamente tentando oferecer outros produtos ou reduzir as taxas propostas para um

possívelacordo.

VQa a planilha a seguir:
(#) A - Andamento/ G - Ganha/ P - Perdida

Tabela 31- Status de Clientes. Elaborada pela autora

No capítulo a seguir serão propostas algumas altemativas de ação para esse entrave,

uma vez que a manutenção de um cliente é tão importante quanto a necessidade de

conquistar um novo, visto que não há a necessidade da força comercial para

convence- lo e este já está gerando receita para a Asset.

111) Front Ofüice:

Nesse macro- processo, os indicadores que se destacaram na análise de importância

foram Confiabilidade, Competência, Credibilidade e Rapidez. Realmente, pode ser

constatado que para garantir uma boa rentabilidade para os fundos, a Instituição deve

contar com o auxílio de profissionais extremamente qualificados, que realizem a
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gestão de operações e desenvolvam uma estratégia para o ftJndo exatamente

conforme acordado com o cliente.

Além disso, a equipe formada por profissionais com diversas expertises, é capaz de

fomecer os serviços com credibilidade para os clientes pois efetuam as operações de

compra e venda de ativos com instituições que passaram por várias análises para

verificar a suaidoneidade.

Por último deve-se citar a Rapidez, pois o Front OfHice deve evidenciar as

oportunidades no mercado e efetuar as operações de maneira ágil para que as

posições da carteira sejam adequadas à estratégia fomecida pelo gestor, garantindo

dessa forma ao final do mês uma boa rentabilidade.

Quanto ao desempenho as dimensões Acesso, Competência, Credibilidade e

ConHiabilidade foram destacadas como excelentes para esse macro- processo,

enquanto que Cortesia, Flexibilidade e Comunicação foram os piores classificados.

No entanto, ao analisarmos a Matriz Importância X Desempenho podemos concluir

que apesar dessas dimensões apresentarem pior desempenho não é um problema tão

grave, pois não são características importantes para as atividades que são realizadas

poressa área.

Vqa o gráfico e a tabela:

Confiabilidade

Competência
Credibilidade

BgPlgK
Qualidade Percebida
Flodbilidade

Segurança
Preço
ResponsMdade
Tangíveis
Cortesia
Comunicação
Compreensão
Acesso

50.0
50,0
44.0
36,0
30,0
15,8
15,4
14,4

14,4
8,8
5.1

5,1

5,1

0,1

9,2
10

10

8,8

8,4
7,2
8,4
7,6
8.8
7.6
5.2
7,2

8

10

Tabela 32- Resultados l X D: Front OfTice. Elaborada pela autora
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Floít Gfice l XD

Competência

Q0 60 1qO 160 2Q.0 260 3Q.0 360 40,0 4q0 6Q.O

Irípodânda

Matriz 13- Importância X Desempenho: Front OfHice. Elaborada pela autora

Como pode ser observado, não há no macro- processo, Front OfHce nenhuma

dimensão localizada em região de ação urgente, restando apenas o item Cortesia na

Zona de Melhoria, mas quase no limite com a Zona Apropriada, onde se encontram

as demais dimensões, o que retrata a não existência de grandes entraves para esse

macro- processo analisado

IV) Back Office :

Neste processo, novamente os indicadores Competência, ConHiabilidade e Rapidez

aparecem como os mais importantes, pois essa área deve apresentar profissionais

altamente qualificados que consigam realizar o processamento e liquidação das

operações da Área de Gestão de maneira precisa e ágil.

Outro indicador que apresenta elevado grau de importância é a dimensão Tangíveis,

uma vez que os recursos tecnológicos para essa área, principalmente sistema de que

se utiliza são de extrema relevância. Isto porque todo o todo o processamento de

operações, cotas dos filndos, preciHtcação de papéis, apuração de taxas, conciliação

com posições de terceiros, interface contábil, liquidação que consiste no controle de

caixa, são realizadas com o auxílio do sistema utilizado pela Asset, o Sian

  /gã Rasponsividade- i©ã$$ãã@ãÊ8Éã98+
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Quanto à análise de desempenho as dimensões Acesso, Segurança e Cortesia

receberam as melhores notas, enquanto que Tangíveis, Competência, Rapidez e

ConHiabilidade foram as dimensões que apresentaram pior desempenho.

Percebe-se, para essa Área uma situação bastante grave que deve ser cuidadosamente

analisada. As dimensões mais valorizadas na análise de importância são as que

apresentam pior desempenho.

Observe o gráfico e a tabela:

Back Office l X D

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0 50
Importância

Matriz 14- Importância X Desempenho: Back OfEce. Elabomda pela autora

Tabela 33- Resultados l X D: Back Oflice. Elaborada pela autora

Concluí-se que através da análise da matriz, grande parte das dimensões da qualidade

desse macro- processo encontram- se na zona de ação urgente. É necessário, portanto

ilalXliÍillg IEn;l;nElinER IBl:KH:lill lqlllte
Competência

   

Confiabilidade

Rapidez
Tangíveis
Credibilidade
Qualidade Percebida
Responsividade
Segurança
Flexibilidade

Preço
Compreensão
Comunicação
Cortesia
Acesso
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que se revisem as prioridades procurando desenvolver melhorias para as dimensões

elencadas como falhas.

O sistema utilizado pelo Back OfHce e pelas demais áreas não é muito eficiente nem

eficaz. Ele apresenta problemas quanto à segurança das informações, uma vez que

calcula cotas divergentes do valor real que deveria ser informado. Isso ocorre em

função das movimentações financeiras que ocorreram nos filndos no decorrer do dia,

havendo no Hmal divergência desses valores de cotas entre os módulos ativo e

passivo do sistema. Quando essas variações são detectadas, necessita- se reprocessar

o ftlndo atrasando assim as informações de cotas e rentabilidades que devem ser

informadas aos clientes, logo no início da manhã.

Além disso, a curva de preciHicação dos papéis às vezes apresenta erros, pois muitas

estes não aparecem "marcados a mercado" como deveriam estar. Essa situação

também gera atraso, pois o "(:ompliance OfHcer", ao detectar esses erros através do

gerenciamento do Risco deve informar ao Back Ofbce para refazer essas curvas que

devem ser transmitidas à Mesa, para que esta possa dar continuidade as suas tarefas.

Conclui-se, portanto, que o sistema que está sendo utilizado não transmite confiança

a seus usuários e que medidas de solução devem ser tomadas. Essas medidas serão

discutidas no próximo capítulo.

V) Middle OfHice

Para encerrar os macro processos estudados vamos analisar o Middle OfHce de

acordo com sua importância. Os indicadores que se destacaram como de maior

relevância foram: Credibilidade, Confiabilidade, Comunicação e Segurança. Todos

esses indicadores para o Middle OfHice são de extrema relevância, uma vez que as

principais atividades realizadas nessa área estão relacionadas ao controle das diversas

informações que estão sendo fornecidas pelas demais áreas, identificando possíveis

inegularidades e reportando diretamente aos superiores responsáveis.

Por esse motivo, é grande a importância das dimensões ConHiabilidade e

Credibilidade, pois esta área deve contar com profissionais de extrema confiança e

honestidade, que ao identificar alguma irregularidade nas informações analisadas

para efeito de controle que não estqam de acordo com as normas estabelecidas,

devem reportar tal situação ao responsável pela área. Essa linha de reporte direto

demonstra a relevância da dimensão Comunicação e Segurança para tal processo,



122

pois as irregularidades devem ser informadas o mais rápido após terem sido
detectadas.

Quanto a análise de desempenho, esse macro- processo apresentou desempenho

satisfatório em todas as dimensões analisadas, demandando apenas análises nos

indicadores Preço e Tangíveis. No entanto essas dimensões não são tão preocupantes,

pois de fato não apresentam grande importância. Observe a Matriz 1 5 e a Tabela 34:

Middle Ofice l X D

0,0 5,0 l0,0 15,0 a),0 25.0 3q0 340 a.0 45,0 a),0

ImpaMnda

Matriz 15- Importância X Desempenho: Middle OfTice. Elaborada pela autora

Tabela 34- Resultados l X D: Middle Oflice. Elaborada pela autora

'l=,;;'-i- ."á
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Middle Office Importância Desempenho
Credibilidade 43,3 10
Confiabilidade 41,6 10

Comunicação 32,9 7,5
Segurança 32,0 10

Competência 30,4 10

Responslvidade 30.4 10
Qualidade Percebida 17.6 9

Preço 8,0 6

Flexibilidade 5,3 8

Compreensão 4.8 6,5
Rapidez 4,8 10     
Cortesia 2,0 6,5

Tangíveis 2,0 6,5
Acesso 0,1 10
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Através da análise conjunta, constata- se que não existe nenhuma dimensão

localizada na zona de ação urgente, estando apenas a Confiabilidade posicionada na

zona de melhoria. As demais dimensões estão localizadas na zona apropriada , não

necessitando preocupar- se com elas.

VI) Média nos Cinco Quesitos

Através da análise combinada dos cinco macro- processos tanto para imporancia

quanto para desempenho, pode-se constatar que as dimensões ConHiabilidade,

Credibilidade e Competência tiveram uma ótima classificação nos dois quesitos

analisados. Esses resultados parecem claros, pois a Asset Management trata de uma

instituição sólida, reconhecida no mercado e que tem crescido acentuadamente nos

dois últimos anos.

Quanto à dimensão Flexibilidade, o resultado obtido foi de certa forma

surpreendente, uma vez que sua importância não foi classificada como tão elevada ao

mesmo tempo que a instituição apresenta como estratégia competitiva a

diferenciação, ou seja, fornecer produtos e serviços customizados para seus clientes.

A dimensão Preço comprova a estratégia competitiva por diferenciação adotada pela

instituição, uma vez que não apresentou importância elevada na sua análise. Outra

característica que se pode evidenciar foi a pequena importância dada a Cortesia,

Tangíveis e Acesso que no entanto apresentaram um bom desempenho.

Em relação ao desempenho médio nos cinco quesitos as dimensões que se mostraram

com pior classificação foram Flexibilidade e Qualidade Percebida. Essas dimensões

devem ser analisadas uma vez que um mau desempenho nelas significa um

direcionamento contrário à estratégia de competição planeada pela Asset para

disputa no mercado.

Concluindo, não identiHlcamos dimensões nas zonas de ação urgente. Apenas a

ConHiabilidade, Qualidade Percebida, Flexibilidade e Rapidez encontram- se na zona

de melhorias, estando as demais na zona apropriada ou de excesso.
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Observe- se a Matriz 16 e a Tabela 35

lvlédia l X D

a} 2% 4% 6% 8% ia) 12% 14% igy
Irüpariânda

Matriz 16- Importância X Desempenho Global dos Indicadores. Elaborada pela autora

Tabela 35-Resultados l X D: Global dos Indicadores. Elaborada pela autora

5.7) Dimensões Prioritárias

No item anterior, identificamos as dimensões da qualidade que requerem uma

atuação mais urgente da Instituição para a melhor avaliação de seus processos e

conseqüentemente de seus serviços. Estas dimensões são identificadas na Matriz

Importância X Desempenho (SLACK,1993) nas regiões de "ações urgentes" e

ÓFU;lhsiiele

!By !!!$:!:!g!!g [[[[[111]]h]]]HE] ]HU:#aH]]]11a]]]LB]

Conflakilidade
CrediUlidade
Competência

14.29%
13.22%
12.11%
lO.16%

8.79%
7.27%
7.06%
5.76%
5.61%
4.89%
4.65%
3.24%
2.77%
0.17% 

Qualidade Percebida

Responsividade
RaHgB
Comunicação
Flexibilidade

Preço
Compreensão
Segurança
Tangíveis
Cortesia
Acesso
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melhorias". A Tabela 36 mostra as dimensões localizadas nestas regiões em cada um

dos cinco quesitos que compõem a pesquisa analisada.

Apesar de todas as dimensões listadas na tabela demandarem alguma ação de

melhoria, nos concentraremos nas dimensões que requerem ação urgente dada a sua

maior criticidade.

Contudo, acredita-se que a análise que será realizada , propondo ações concretas de

melhorias para cada uma das dimensões que requerem ações urgentes, servirá de

exemplo e orientação para a continuação deste trabalho. Após implantadas essas

ações de melhoria propostas, o próprio autor ou outro ftlncionário poderão continuar

o trabalho, aplicando a mesma metodologia para as dimensões situadas na "zona de

melhorias"

Tabela 36-Localização de Indicadores nas Zonas de Ação por Processos. Elaborada pela autora

Após essa definição dos macroindicadores prioritários, vamos partir para os planos

de ação. No próximo capítulo iremos propor as soluções de melhoria, discutindo qual

a metodologia mais indicada para ser aplicada: Reengenharia de Processos ou

Melhoria Contínua, identificando os prós e os contras de cada uma delas.

                         
Produtos e Comercial Preço

Qualidade Percebida
Flexibilidade

Rapidez

Atendimento

Credibilidade
Confiabilidade
Qualidade Percebida

Compreensão
Comunicação
Flexibilidade

ResponsMdade
Competência

Rafydez

Front Office   Cortesia

Back Office

Competência
Confiabilidade
Rapidez
Qualidade Percebida
Credibilidade
tangíveis
Responsiüdade

Flexibilidade

Middle Office   Credibilidade
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CAPITULO 6-PROPOSTA DE AÇOES DE MELHORIA

No capítulo cinco, desenvolveu-se uma análise que levou a priorização das

dimensões que deverão ser alvo de melhorias.Após essa priorização, vamos concluir

nosso trabalho propondo ações de melhoria para que em futuro próximo a Asset

estudada desenvolva estratégias de atuação que garantam desempenho satisfatório

nas atividades que realiza, garantindo desse modo excelência em um mercado tão

dinâmico e competitivo quanto o que estamos analisando.

Antes disso, no entanto faremos uma breve descrição de duas metodologias que

podem ser utilizadas para a implantação dos planos de melhoria: Reengenharia de

Processos X Melhoria Contínua.

6.1) Reengenharia X Melhoria Contínua:

Como já citado anteriormente, serão analisar os dois métodos e escolhido qual deles

é o mais adequado para a Instituição que está sendo estudada. Os dois apresentam

propostas opostas na resolução de problemas. Entretanto, ambos buscam solucionar

os processos e podem apresentar ideologias semelhantes.

Para análise dos processos, podemos optar ou pela reengenharia de processos ou pela

melhoria contínua de processos. Temos objetivos diferentes em ambas, pois a

reengenharia significa a realização de üabalhos de uma maneira radicalmente nova,

enquanto que a melhoria de processos visa à realização deste trabalho com uma

maior eficiência e eficácia sem grandes mudanças na esüutura.

Ao ser implementada a Reengenharia de Processos, exige- se um enorme esforço por

parte da empresa. Ela parte de uma estaca zero, não levando em conta a experiência

adquirida pela empresa, muito menos a estrutura dos processos já existentes. Por

outro lado, a Melhoria Contínua não abandona as atividades usuais da empresa, mas,

sim, propõe uma mudança gradual, envolvendo alterações em processos funcionais

ousubfiincionais definidos.

Desta maneira, podemos garantir a necessidade de um grande tempo para

implementarmos a reengenharia de processos na empresa estudada, devido à sua
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magnitude. Já na melhoria de processos podemos começar a implementar as

mudanças logo que forem identiHlcados os pontos a serem corrigidos no processo.

Essas características moldam as dí6erenças existentes entre os dois métodos.

Podemos dizer em poucas palavras que a reengenharia de processos pretende uma

ação radical e alavancada na empresa, rompendo com todas as estruturas existentes.

Nela, por estarmos sugerindo algo totalmente inovador, podemos incorrer num erro

sem precedentes para a companhia. De acordo com DAVENPORT (1994), a

reengenharia de processos é traumática no sucesso e ainda mais no âacasso.

A melhoria contínua apresenta o mesmo foco da reengenharia, a visão da empresa

por processos, todavia não prega a ruptura total dos processos existentes, baseando-

se no estudo, melhoria e aprimoramento dos métodos já utilizados pela empresa.

Veja a ilustração a seguir que retrata essa situação

Melhoria Conta nua

Reengenharia de Processos

Ilustração 17- Reengenharia X Melhoria Contínua. Elaborada pela autora

Ao transportamos a teoria para o nosso estudo, devemos analisar os interesses e

objetivos da Instituição para implementarmos o método mais adequado. Em todas as

Instituições, assim como na estudada, as áreas contemplam processos que consistem

basicamente em operações (atendimento, gestão dos flJndos, desenvolvimento de

novos produtos), controles e liquidação financeira.
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Baseando- se neste princípio, e após análises conjuntas realizadas, vemos que o

método mais adequado para tratarmos o caso estudado nesse trabalho é a melhoria

contínua de processos. Não existe por parte da Asset interesse em se empregar um

processo traumático que exija a ruptura das atividades presentes. Pode-se dizer que

os processos existentes são adequados, apesar de apresentarem algumas deficiências

e falhas. O que se pretende dessa forma com a melhoria contínua é a eliminação

dessas falhas através de propostas de ação.

Outro fator que pode ser citado para a não utilização da Reengenharia de Processos, é

a Matriz 16, que através da análise combinada de Importância X Desempenho nos

cinco macro- processos, não se observa nenhum localizado em zonas de ação

urgente, mostrando que o desempenho da instituição está satisfatório, necessitando

somente ser ajustado em alguns pontos que foram identificados através das

dimensões da qualidade destacadas em cada macro- processo.

6.2 )Explicitação e Desdobramento da Ação

O processo desenvolvido no capítulo cinco, que culminou com a construção das

matrizes Importância X Desempenho, foi de grande valia para que fossem

identiHlcadas as áreas prioritárias para ação de melhorias. Entretanto, nosso trabalho

não se esgota nesse ponto. Conforme apresentamos na metodologia, é necessária

mais uma etapa para que o estudo fique completo: a elaboração dos planos de ação

para melhoria.

Como aHimta o próprio SLACK (1993), criador da Matriz Importância X

Desempenho: " Colocar em um gráfico a comparação entre a importância e o

desempenho é um guia para se saber quais e quão urgente, dentre os vários aspectos

do desempenho precisam ser melhorados. Mas não dá nenhuma identificação de

como o desempenho deve ser melhorado.(...) Dessa comia todo o pessoal de

operações tem a responsabilidade de gerar um conjunto de planos de ação

imaginativo e prático.

Continuando com a metodologia proposta vamos desenvolver neste item, através da

melhoria contínua, planos de ação para que possam orientar a Asset na busca de um

melhor desempenho e consequentemente em um aumento da qualidade de seus

serviços.
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Esse plano será realizado para cada macro- processo que apresente indicadores de

qualidade localizados em zonas de ação urgente.

6.2.1) Produtos e Comercial:

I' Dimensão: Preço

v' Explicitação da dimensão

Verifica- se a necessidade de se melhorar a receita a partir das taxas de administração

e performance que são cobradas pelos filndos. Como podemos observar houve em

um determinado mês uma captação líquida positiva que, no entanto, gerou uma

receita negativa para a Instituição. Essa situação ocorreu em função da falta de

estratégia na definição das taxas dos fundos. Existem ftlndos com taxas de

administração extremamente baixas, ao mesmo tempo que, existem outros com taxas

relativamente altas que garantem boa rentabilidade, mas não são muito divulgados.

Quando ocorre uma vultosa aplicação em um fundo com taxa baixa, isso gera uma

pequena receita. Além disso deve- se ainda mencionar que as vezes um resgate de

um ftlndo com taxa de administração maior pode gerar um grande prejuízo, ou de

fato uma receita negativa.

V' Plano de ação

Como proposta de solução inicialmente poderíamos analisar duas estratégias. A

primeira delas seria propor a utilização de taxas mais equilibradas que permitissem

ao final do mês uma receita positiva. Para tanto, seria necessário aumentar as taxas

de alguns ftJndos e reduzir de outros. Analisando- se o fato de que a estratégia

competitiva da Instituição é a diferenciação e não o preço e com a existência da

CPMF, a Asset estaria tranqüila quanto a reação de seus clientes, que não se

preocuparíam com essa nova medida. No entanto está análise é falha, pois para os

clientes o preço também é importante e caso a Asset resolva tomar essa medida,

aumentando os preços de alguns fundos exclusivos e o mercado não o dizer, os

clientes terminariam sacando seus recursos. Mesmo necessitando pagar CPMF,

procurariam um banco onde as taxas fossem mais baixas, oferecesse um serviço de

qualidade e tivesse conHlabilidade.

Então a altemativa para solucionar esse problema das taxas seria aumentar a

variedade de produtos oferecidos aos clientes, lançando novos produtos tais como

filndos imobiliários (cotas de investimentos imobiliários), fundos de commodities
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agrícolas(café, soja, gado) ou fundos de securitização antes da concorrência.

Desenvolver novos produtos e coloca- los no mercado antes da concorrência consiste

em vantagem competitiva. Em decorrência das mudanças âeqüentes na legislação, as

instituições financeiras têm sempre que atualizar sua carteira de produtos.

Dessa forma, ao lançar novos produtos que garantam boa rentabilidade, consegue-

se a priori,estabelecer um planeamento mais específico das taxas que irão ser

cobradas. Desenvolvendo produtos com taxas mais elevadas, mas que no entanto

ofereçam rentabilidade e ofertando-os aos clientes da Asset, trar- se- á satisfação

para os mesmos que conseguem aumentar seus ganhos e também por parte da

Instituição que poderá conseguir aumentar sua receita

2' Dimensão: Qualidade Percebida

v'' Explicitação da dimensão

A qualidade percebida consiste na avaliação subjetiva da qualidade do serviço.

Muitas vezes a baixa percepção da qualidade de um serviço pode ser, resultado de

uma falha na comunicação da Instituição para seu cliente sobre os serviços e

produtos que ela oferece. Uma melhora na avaliação do serviço pode resultar apenas

de um esforço para comunicar melhor ao cliente a variedade de produtos e serviços

que alnstituição oferece

/ Plano de Ação:

Para contomar essa situação seria conveniente uma maior divulgação, tanto intima

quanto extema, dos produtos existentes. Lembramos que para isso é necessário que o

pessoal de linha de frente(gerentes comerciais) conheça bem toda a variedade de

produtos e serviços que a Asset oferece para seus clientes. No mercado voltado para

grandes investidores, embora se façam campanhas publicitárias para a divulgação

dos produtos, o contato com o cliente é feito muito mais através do gerente

comercial. Isto porque, o número de clientes da Asset atende é muito menor, ao

contrário do Mercado de Varejo, onde a divulgação em massa é muito mais

recomendada. Sugerimos que os gestores dos ftJndos façam neqüentemente palestras

de informação e esclarecimento para os gerentes comerciais, capacitando- os a

vender melhor os produtos existentes.
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Recomenda-se também incrementar o material de apoio para facilitar o esforço de

venda, realizando apresentações mais ilustrativas, que chamem a atenção dos clientes

quanto à boa rentabilidade oferecida. Por Him, deve- se coordenar junto a área de

marketing campanhas de divulgação dos produtos direcionadas aos clientes, bem

como palestras para explicar as vantagens fomecidas e eventos culturais para atrair a

atenção dos clientes.

6.2.2) Atendimento:

Pode-se observar que nesse macro- processo existe um maior número de dimensões

da qualidade em zonas de ação urgentes. Isso ocorre em função que algumas dessas

dimensões estão intimamente relacionadas e um mau desempenho em uma pode

acarretar um mau desempenho na outra. Portanto em alguns indicadores que estão

fortemente correlacionados, iremos explicita-los como se fossem uma única

dimensão.

I' Dimensão: Flexibilidade

/ Explicitação da dimensão

A flexibilidade representa a possibilidade de fomecer produtos e ou serviços

customizados. No caso do Atendimento, está relacionada à necessidade de diminuir o

lead time de resposta às solicitações dos clientes, priorizando o atendimento ao

cliente em relação às atividades intimas. Como já foi mencionado anteriormente,

essa área, por apresentar somente três profissionais, tem que realizar, além das

tarefas internas, uma série de controles, muitas vezes postergando o atendimento às

solicitações dos clientes. Isso gera um "gap" muito grande no tempo total entre a

solicitação de um cliente e seu respectivo atendimento pela pessoa responsável.

O cliente bica insatisfeito com essa situação, uma vez que um dos motivos que o

levaram a escolher essa Instituição foi à busca de serviços diferenciados

/ Plano de Ação

Embora alguns clientes tenham contato direto com os seus respectivos gerentes, na

maioria das vezes suas solicitações são apresentadas à equipe de atendimento. Ela é

responsável por dar um '$eed back" para as necessidades do cliente.

Para resolver esse problema de atendimento, é necessário que a equipe tenha um

profundo conhecimento dos serviços que são disponibilizados e das respectivas áreas
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responsáveis por prestar informações requisitadas pelos clientes e que serão

repassadas aos mesmos através do atendimento.

Basta melhorar a comunicação entre as áreas da Asset e o Atendimento, para que

assim que solicitação do cliente chegue, a equipe do Atendimento encaminhe para a

área da retaguarda responsável que irá tratar o problema.

Este processo já é um pouco mais complexo, pois enquanto alguns problemas são de

simples resolução, outros demandam um esforço considerável até que se encontre

uma resposta. Ao receber uma solicitação, os funcionários que amuam no serviço de

retaguarda devem ser capazes de priorizar os itens mais urgentes, procurando dar

uma resposta o mais rápido possível, sabendo que esta agilidade é muito valorizada

pelo cliente. Deve estar claro para todos que uma solicitação do cliente deve ser

priorizada em relação à preparação de um relatório ou outra atividade intima.

Assim que o problema estiver solucionado, os resultados devem ser transmitidos

para o Atendimento e este, antes de qualquer outra atividade, priorizará sua

informação para os clientes.

Com essa medida, existirá uma redução no tempo da prestação do serviço e a

garantia de satisfação do cliente que está sendo atendido prontamente. Deve-se

lembrar, que o cliente observa apenas o tempo total entre sua solicitação e a resposta,

e portanto, o tempo gasto na transmissão da sua solicitação e sua resolução não Ihe

agrega valor nenhum

2' Dimensão: Qualidade Percebida

v'' Explicitação da dimensão

Este é um indicador altamente subjetivo e tem como objetivo aumentar a percepção

do cliente em relação ao Atendimento que está sendo prestado. É importante que a

equipe de Atendimento conheça bem os seus clientes e realize contatos periódicos e

procurando antecipar suas necessidades. Entretanto, é necessário que além de

contatos telefonicos periódicos, os fiincionários deixem à percepção que estão se

dedicando ao máximo ao cliente, aos seus problemas e aos serviços por eles

requisitados.

/ Plano de Ação
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Para um bom relacionamento comercial, é ftJndamental que os clientes conheçam

além dos seus gerentes as pessoas que estão prestam auxílio no dia a dia,

solucionando problemas. Pode-se citar como importante à visita dessa pessoa

responsável, dando a percepção ao cliente que a Área tem conhecimento das suas

necessidades, disponibiliza serviços diferenciados e está sempre disposta a resolver

as solicitações por eles requisitadas.

Outro fator a ser enfatizado é o atendimento oferecido aos clientes nos contatos

telefónicos. E preciso que o profissional que atende determinado cliente mostre-se

sempre disponível ou retomando a ligação o mais rápido possível. Desta forma, o

cliente sentirá que tem um tratamento preferencial oferecido pela Instituição,

melhorando em muito a qualidade do serviço prestado. Periodicamente, recomenda-

se uma atitude pr(5- atava da área em se antecipando- se ao cliente. Mais uma vez,

enfatiza-se que para esta dimensão o mais importante é a percepção que o cliente tem

da dedicação do responsável pela prestação dos serviços.

No entanto, para que a área possa ter essa atitude pr(cativa, é necessário que possua

um controle do status do cliente. Propõe --se ainda como medida, a utilização de um

banco de dados ao invés da planilha em Excel, Tabela 3 1.

Com o auxílio desse banco de dados, consegue-se mapear os clientes prospectivos

de cada Officer e mediante sua autorização, a área de Atendimento pode entrar em

contato com objetivo de manter cada OfHicer informado das possibilidades de cada

cliente.

Outra ftJncionalidade desse banco de dados consiste em possibilitar a elaboração de

um planqjamento de peridiocidade de contato para os clientes ativos, de forma a

garantir a manutenção desses clientes.

3' Dimensão: Compreensão

/ Explicitação da dimensão

Esta dimensão está muito relacionada à dimensão Qualidade Percebida, uma vez

que, caso os profissionais não compreendam seus clientes e conheçam suas

necessidades, não serão capazes de oferecer serviços de qualidade para os mesmos.

A Asset apresenta uma estrutura muito pequena na área de atendimento, e por mais

que se esforce para conhecer seus clientes bica praticamente impossível com apenas
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três pessoas conhecer todos eles e suas respectivas necessidades. Fica claro, a

necessidade de contratação de profissionais qualificados, medida essa que deve

exigir um prazo maior para sua concretização

«' Plano de Ação

A Asset já identificou essa necessidade de contratação, reforçada pelo fato que sua

captação tem aumentando bastante no último ano. No que se refere à contratação de

novos profissionais, a Instituição tem procurado desenvolver algumas medidas com

uma participação boa nos processos de recrutamento das grandes universidades.

Recomenda-se, que participe ativamente de workshops, semanas de recrutamento e

palestras promovidos pelas universidades para os alunos que estão prestes a se

formarem e apresentam grande conhecimento e qualificação.

Após essa seleção, propõe -- se um programa de desenvolvimento desse novos

profissionais, disponibilizando- lhes um programa de treinamento pré- definido que

permita o conhecimento de todas as áreas, serviços e produtos oferecidos pela

instituição, para que possam entender melhor as necessidades dos clientes, atendê-los

prontamente ou encaminhar suas solicitações para as respectivas áreas responsáveis.

Este planqjamento sda rigorosamente seguido, fazendo-os percorrer pelas diversas

áreas operacionais e de suporte, para depois permanecerem no atendimento.

4" Dimensão: Comunicação

/ Explicitação da dimensão

E necessário que os funcionários da Asset consigam manter os clientes informados

numa linguagem que eles possam entender. No entanto, muitas vezes o que ocorre é

que, devido novamente à falta de tempo e estrutura muito enxuta, os próprios

ftlncionários não têm conhecimento de todos os produtos e serviço oferecidos, não

conseguindo transmitir as informações de maneira adequada e clara aos clientes. E

necessário, melhorar a qualificação de seus profissionais através de treinamentos

para que a comunicação sqa facilitada

/' Plano de Ação

Deve-se oferecer treinamentos aos funcionários dessa área (horas de treinamento/

ftlncionário ano), inicialmente dentro da própria Instituição.

Outra forma de ação para melhorar o desempenho na dimensão citada é que a

Instituição incremento o apoio para que os ftJncionários participem de cursos de pós-
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graduação lato- sensu no Brasil que permita com que a pessoa estude e continue

trabalhando ao mesmo tempo. Deve- se também promover seminários e cursos

rápidos de atualização e reciclagem, os quais podem ser oferecidos pelos próprios

profissionais da Instituição ou contratados, permitindo dessa fomla um maior

conhecimento das demais áreas e seus respectivos serviços prestados. A partir desses

treinamentos os funcionários vão conseguir transmitir as informações requisitadas de

um modo mais claro, melhorando a percepção do cliente pelo serviço oferecido. Isto

implicará diretamente na melhora do desempenho da Dimensão Qualidade

Percebida.

5' Dimensão: Credibilidade e Conüiabilidade

/ Explicitação das dimensões

Essas duas dimensões podem ser tratadas conjuntamente uma vez que ressaltam o

modo que os ftJncionários devem fomecer o serviço e estão diretamente relacionadas

a manutenção do cliente na Instituição. É importante que o serviço seja prestado

conforme prometido. O cliente ficará satisfeito com o serviço que está sendo

prestado e manterá seus recursos aplicados na Instituição.

Acredita- se que essas dimensões são as que devam receber maior destaque, pois o

principal problema detectado através do estudo desse macro- processo é a dificuldade

de retenção dos clientes ao longo tempo. Como foi mostrado no gráfico 14, a Asset

apresenta uma grande quantidade de captação de recursos, mas ao mesmo tempo

apresenta vultosos resgates, demonstrando assim uma falta de credibilidade e

conHlabilidade por parte de seus clientes. Existem problemas na divulgação de

informações (cotas, rentabilidades erradas), bem como falta de presteza e capacidade

de fornecer serviços conforme combinado com os clientes (relatórios atrasados, não

enviados,etc).

Vale ressaltar que a manutenção de um cliente já ativo é um processo muito mais

racional e vantdoso para a Instituição, uma vez que esta dispensa gastos com

serviços e equipe de comerciais direcionada para tentar convencer novos clientes a

aplicarseusrecursos.

E necessário, aumentar o tempo de parceria e relacionamento com o cliente, como

forma de não perda-lo, tentando aproftlndar a relação de dependência com o banco

/ Plano de Anão
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Um relacionamento de longo prazo, como o próprio nome diz, demanda um certo

tempo para se concretizar. No entanto, pode-se observar que o desempenho da

Instituição neste quesito não é muito bom, uma vez que a perda de clientes é muito

grande.

Muito mais que no varão, a perda de um cliente pode ter um efeito negativo de

grandes proporções. Como foi ressaltado, a manutenção dos clientes é uma grande

vitória, ainda que se procure conquistar novos clientes.

Como fomla de resolver esse impasse duas medidas podem ser tomadas: melhora na

percepção da qualidade do serviço por parte do cliente e criação de barreiras para que

o cliente mude de Instituição.

Para que o cliente melhore sua percepção é necessário que dimensões tais como

Compreensão, Comunicação e Flexibilidade melhorem seu desempenho.

Outra forma de manter o cliente fiel é estabelecer barreiras ou custos para que ele

deixe de realizar suas operações na instituição, passando para outras instituições

(switching costs). Estas barreiras são estabelecidas através de tarifas e impostos

sobre movimentações financeiras. Uma barreira muito interessante estabelecida pelo

próprio govemo foi a criação de CPMF. Com este tributo, toda vez que o cliente

transferir uma aplicação terá que pagar 0,38% do montante total. Como os spreads

são muito baixos, esta alíquota pode inviabilizar a mudança, forçando o cliente a

permanecer com o dinheiro no banco. Entretanto, além deste a Asset pode criar seus

próprios custos de transferência, lançando produtos com tempo mínimo para o

cliente ficar atrelado ao fiando, e como punição perda de rentabilidade caso não o

faça, como também criação de seus próprios custos de mudança estabelecendo tarifas

decrescentes com o tempo de utilização do serviço, por exemplo. Fica claro que

todas esses custos devem ser acordados com o cliente antes dele aplicar seus recursos

na Instituição, pois uma vez que ele já é cliente, essa medida não pode ser tomada

pois conüibuiria para agravar sua percepção de qualidade e credibilidade no serviço

prestado.

6.2.3) Front OfHice:
Como foi observado, este macro- processo não apresenta nenhuma dimensão

localizada nas zonas de ação urgente e por esse motivo não será realizado nenhum

plano de ação para esta área.
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6.2.4) Back Ofüice:
Assim como no Atendimento observa- se que nesse macro- processo existe um

importante número de dimensões da qualidade em zonas de ação urgentes. No

entanto, isso ocorre em flinção do fato de algumas das dimensões estarem

intimamente relacionadas e um mau desempenho em uma pode acarretar um mau

desempenho na outra. Portanto, como alguns indicadores estão fortemente

correlacionados, iremos explicita-los como uma única dimensão.

I' Dimensão: Competência

,''' Explicitação da dimensão

No macro- processo acima citado, bica clara a importância de profissionais que

tenham habilidades e conhecimentos adequados para a realização do serviço. Isto

porque trata- se de uma área onde as informações resultantes dos serviços tem que

ser extremamente precisas pois elas são transmitidas para os clientes e para a área de

"Compliance". Caso uma cota sda calculada de forma errada, acarreta- se uma

mudança na rentabilidade de fiando e quando tal situação é descoberta pelo cliente,

gera uma grande insatisfação e falta de conHiabilidade por parte do mesmo. Outra

possível situação de desgaste ocorre quando as curvas dos papéis são preciHlcadas em

desacordo com a marcação a mercado. A área de "Middle Office", ao descobrir esse

erro informa ao Back OfHice que deverá reprocessar o flindo, causando atraso na

liberação das cotas e conseqüentemente morosidade no fluxo de informações. Pode-

se observar que existem reclamações freqüentes, tanto por parte da área de

Atendimento como da área de Middle OfEice a respeito de infomlações que são

transmitidas erroneamente. Muitas vezes isso ocorre por falta de atenção da equipe

responsável pela área ou até mesmo pela falta de treinamento dessas pessoas no

sistema que a Asset utiliza para a realização de todas as suas operações.

/ Plano de ação

Como plano de ação existem duas altemativas que podem ser propostas. A primeira

consiste em fomecer um treinamento adequado para manipular, a contento, o sistema

que a Asset utiliza. Seria realizado um planeamento englobando todas as atividades

que são realizadas com o auxílio desse sistema. Após essa etapa, seriam

desenvolvidos treinamentos específicos para um grupo de pessoas englobando suas

respectivas atividades rotineiras explicando-lhes, passo a passo, como realiza-las.
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Dessa fomla, além de criar uma maior eficiência, garantindo que os dados estão

sendo transmitidos corretamente, permite- se uma maior agilidade na transmissão das

informações para a equipe de linha de frente e Middle OfHice.

Como segunda altemativa pode- se propor a contratação de profissionais com uma

melhor capacitação. Para tanto, a sugestão seria criar processos seletivos para

contratar ftlncionários com um conhecimento mais avançado dessa área de

retaguarda, garantindo assim uma maior competência da equipe.

2' Dimensão: Conüiabilidade e Credibilidade

/' Explicitação das dimensões

Essas dimensões são de extrema importância uma vez que, sem elas, os clientes

podem decidir- se a resgatar seus recursos da instituição. O que pode ser observado

constantemente no Back OfHtce é a falta de credibilidade, principalmente em função

da dificuldade em transmitir as informações conforme prometido e no tempo

adequado. Normalmente devido à falta de agilidade das pessoas e conhecimento

restrito do sistema, acaba- se fomecendo informações para a Área de Atendimento

num horário após o combinado com o cliente, gerando insatisfação por parte do

mesmo. Além disso, existe a dificuldade em transmitir relatórios customizados para

os clientes, ficando essa incumbência para a área de produtos.

Existe também falta de conHiabilidade, uma vez que além da morosidade dos

serviços, muitas vezes as informações que são fomecidas apresentam valores

errados, sendo transmitidas dessa forma para os clientes.

/ Plano de ação

Para restabelecer a confiança e credibilidade nos serviços prestados sugere- se antes

de qualquer outra medida, a implementação da melhoria descrita na dimensão

Competência. Com um maior conhecimento do sistema utilizado, existe uma grande

redução no cadastro de movimentações erradas, bem como no cálculo de cotas.

Outra medida de extrema importância seria a criação de sistemas de controles

intemos dentro do próprio Back Ofbce. Após o sistema ter sido alimentado e

processado os resultados, existiriam planilhas de controles que seriam responsáveis

por diversas conferências. Dentre elas podemos destacar: valores de cotas intimas e

de ftJndos de terceiros, movimentações financeiras (aplicações e resgates),
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provisionamento de taxas, pagamento de despesas tais como Auditoria, despesas de

publicação, preci6icação de papéis e rentabilidades. Somente após essa revisão e

com a certeza que as informações estalam cornetas, elas seriam repassadas para as

respectivas áreas, restabelecendo- se assim a confiabilidade e credibilidade no Back

OfÊice.

3' Dimensão: Rapidez

v'' Explicitação da dimensão

Em um mercado dinâmico, os clientes estão sempre à procura de serviços ágeis e que

soam confíáveis. Pode ser observado, que em ftlnção do sistema utilizado, bem

como da falta de experiência da equipe gerou uma insatisfação com a falta de

agilidade na transmissão das informações

/ Plano de ação

Para tentar contomar essa situação deve-se fomecer, mais treinamentos para as

pessoas responsáveis pelo sistema de forma a garantir maior agilidade por parte

das mesmas.

No entanto, a grande causa de falta de rapidez e agilidade ocorre em função do

pr(Sprio sistema utilizado pela Asset. Além de ser um sistema pouquíssimo utilizado

pelas Instituições Financeiras, que não oferece grandes quantidades de funções

customizadas, ele é muito lento no processamento dos dados, acarretando um atraso

em todo o fluxo de informações que devem ser transmitidas. Pode-se, dessa forma

propor uma alteração do sistema Sian, utilizado pela Asset, por outro que apresente

ftJncionalidades adicionais às quejá existem e que trabalhe de maneira mais ágil que

o atual. Esse plano será melhor descrito na dimensão Tangíveis

4' Dimensão: Tangíveis

/ Explicitação da dimensão

Como foi relatado, para esse macro-processo, a dimensão Tangíveis foi mal avaliada.

Isso ocorre em fiinção da Asset não apresentar quanto aos sistemas que utiliza, um

pioneirismo tecnológico. O sistema utilizado, apesar de suprir parte das necessidades,

não oferece grande conniabilidade, gerando entraves no fluxo de informações, além

de não ser "íhendly use", ou seja, é de difícil utilização por parte dos seus usuários.

Esse é um dos maiores gargalos da Instituição, pois é nesse sistema que todas as
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operações são boletadas, as cotas e suas respectivas rentabilidades são calculadas,

ocorre a precificação de ativos e consultas pela área de Atendimento e Produtos.

/ Plano de ação

Tendo em vista a falta de domínio da equipe na utilização do sistema, bem como em

filnção da ocorrência de problemas relativos a eficiência do sistema hoje utilizado,

poderíamos propor como solução para esse impasse, a substituição desse sistema por

um outro.

O novo sistema a ser escolhido deve apresentar, além das filncionalidades já

existentes, algumas classíHicadas como ganhadoras de pedido, ou seja, vistas pelos

consumidores como fatores chave da competitividade, e capazes de satisfazer

plenamente seus clientes e usuários.

Alguns desses fatores considerados são:

/ Flexibilidade : capacidade de controlar várias empresas, moedas e cálculos de

curvas contábeis e gerenciais de fomla simultânea, pemiitindo realizar operações

retroativas e proUetadas.

/ Segurança : define pernil de grupos de usuários e segregação de acesso às posições

controladas, sob o conceito de Chinesa Wall e Trilha de Auditoria.

v'' Garantia de integridade das informações inseridas : induz a um fluxo linear de

processos, com uma única entrada de dados, tratando a operação desde o registro

do negócio até a preparação dos eventos contábeis.

v'' Capacidade de Evolução com o Mercado

Como proposta de altemativa para atender todos esses requisitos e através de

consultas realizadas no mercado pode- se citar como uma possível altemativa a

utilização do Sistema YMF

Através de pesquisa realizada, pode- se observar que esse sistema conta com mais de

50 clientes que, administram cerca de R$ 250 bilhões em ativos Hmanceiros, sendo a

YMF o Fornecedor Líder de Sistemas de Asset Management.

Outra característica importante é que a YMF conta com um corpo técnico capacitado

e preparado para fomecer produtos e serviços especializados em qualquer área de

ASSET MANAGEMENT, desde o ambiente de negócios (Front Ofnce), até a

contabilidade e fechamentos (Back OfHice) passando pelos controles gerenciais
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(Middle OfHtce). A YMF também fornece serviços de consultoria, treinamento e

revisão dos processos ou fluxos existentes nas áreas da ASSET MANAGEMENT.

Todas essas ftlncionalidades atendem os requisitos acima listados e ainda permitem

uma integração maior de todo o fluxo de informações, garantindo assim maior

flexibilidade, agilidade e segurança nas informações que devem ser transmitidas.

Outra facilidade oferecida por esse sistema é a capacidade de entregar ao cliente o

sistema já com os dados implantados (ou mirrados), proporcionando a desativação

dos procedimentos anteriores.Sabe- se que é uma das maiores dificuldades de

migração.

Outro diferencial é que apresenta grande flexibilidade, uma vez que os seus sistemas

são totalmente abertos para customizações. Oferece também treinamento para toda a

equipe do local onde o sistema está sendo implantando, mostrando e identificando

todas as fijncionalidades do sistema.

Conclui- se, que o sistema atende todos os pré- requisitos listados como necessários.

Além disso, caso essa medida sda implantada, funcionará também como garantia de

implementação de algumas outras ações de melhorias propostas, pois não serão

necessários mais gastos extras com treinamento no sistema antigo e problemas como

agilidade e flexibilidade também serão sanados.

5' Dimensão: Responsividade e Qualidade Percebida

,'' Explicitação das dimensões

Essas duas dimensões foram analisadas conjuntamente, pois a avaliação da qualidade

do serviço pelo cliente nesse macro- processo está diretamente relacionada à questão

da falta da capacidade de fornecer um serviço diligente. Como foi constatado, existe

uma falta de agilidade muito grande na transmissão de informações pelo Back

OfHice, em função do sistema que é utilizado.

v'' Plano de ação

Para resolver essa situação basta somente implantar as medidas citadas nas outras

dimensões identificadas como falhas. Para garantir agilidade, maior flexibilidade e

credibilidade, faz- se necessária a mudança do sistema atual Sian para outro que

consiga atender essas solicitações, por exemplo o YMF. Conclui- se portanto que,

essas duas dimensões são em última análise resultado do plano de ações das demais
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dimensões, ou sda, indicadores que ressaltam a eficácia das medidas propostas como

necessárias, não necessitando portanto propor diretamente algum plano de melhoria

para elas.

6.2.5) Middle OfHice

Este macro- processo não apresenta nenhuma dimensão localizada nas zonas de ação

urgente e, por esse motivo, não será realizado nenhum plano de ação diretamente

para esta área.

6.3) Divulgação do Plano

Realizamos no item anterior a explicitação das dimensões que estavam em zonas de

ação urgente e consequente proposta dos planos de melhoria. O passo seguinte

consiste na divulgação do plano de melhoria.

Deve- e ressaltar que durante a realização do trabalho, pelo fato de ser uma

Instituição bastante enxuta e em função dos funcionários terem participado de

entrevistas e discussões, muitos deles tomaram conhecimento do trabalho e de seus

objetivos. Entretanto, existem ainda alguns ftlncionários que nem sequer sabiam que

este trabalho estava sendo desenvolvido. Assim, caso as sugestões de melhoria

propostas soam aprovadas pela alta administração, será necessário divulga- las a

todososenvolvidos.

Vale ressaltar a intenção do Vice- Presidente da Asset, que solicitou para ser

realizada uma apresentação formal do trabalho, além de receber uma cópia para sua

apreciação.

Para as sugestões que forem aprovadas, estas serão divulgadas para todos os

fiincionários da Instituição, que devem tomar conhecimento de quais indicadores que

apresentam mau desempenho e quais as soluções de melhoria propostas, para que

possam ajudar a solucionar tais entraves

6.4) Auditoria dos Resultados

Por Him, uma vez implementadas as ações de melhoria, seus resultados precisam ser

avaliados. Será proposta uma aplicação da metodologia de desempenho anual para
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avaliação, o que permitirá observar a evolução do desempenho nas dimensões dos

respectivos macro- processos.

Deverá ser feita, ao término de cada ano, uma análise comparativa para ficar mais

clara a visualização das ações de melhoria tomadas. Caso o desempenho não evolua

conforme o esperado, deve-se verificar primeiramente se as sugestões propostas

foram efetivamente empregadas. Em caso afirmativo, sugerimos que se faça uma

revisão nas mesmas, adaptando- as à nova conjuntura.

Aplicamos dessa forma toda a metodologia que foi proposta para a execução deste

trabalho, que se baseou no Gerenciamento de Processos. No próximo capítulo

faremos a conclusão do trabalho.
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CAPITUL07-CONCLUSÃO

Serão apresentadas a seguir as principais conclusões do nosso estudo. Faremos

também algumas considerações sobre suas limitações e indicaremos os passos que

devem ser tomados para a continuação deste trabalho e principalmente a forma de

checagem dos resultados das ações de melhorias propostas.

7.1) Conclusões do Trabalho

C) mercado financeiro brasileiro experimentou nos últimos anos, proft)ndas

modificações e instabilidade devido à entrada de novas instituições financeiras no

país, mudança de govemo, marcação à mercado dos títulos e um processo de fusões e

aquisições. Em decorrência , a competitividade se acentuou consideravelmente, e

hoje as possibilidades de escolha são bem maiores.

Diante disto, a preocupação com a qualidade dos serviços prestados torna- se

essencial para um bom desempenho. Este trabalho procurou, a partir da priorização

das dimensões da qualidade mais relevantes analisar todos os processos da Asset,

identificando possíveis entraves para a prestação de um serviço de qualidade e

elaborando planos de ação para a melhoria desses possíveis "gargalos" para o fluxo

de informações da Asset.

Percebe-se que este trabalho visou atingir pelo menos dois propósitos. Em primeiro

lugar existia uma preocupação académica de desenvolver um trabalho que aplicasse

os conhecimentos adquiridos ao longo do curso de Engenharia de Produção,

utilizando algumas de suas ferramentas, e principalmente uma metodologia de

análise de problemas. Por outro lado, despertou um interesse real da Instituição, que

nunca havia desenvolvido nenhum estudo que analisasse a importância e

desempenho de seus macro- processos, identificando problemas e propondo ações de

melhorias para a qualidade de seus serviços.

Todo o desenvolvimento do trabalho foi feito considerando esses dois objetivos.

A primeira tarefa da autora foi identificar quais os macro- processos que seriam

estudados com suas respectivas tarefas. Após a definição dos cinco macro- processos

que seriam estudados, foi necessário enumerar quais as dimensões da qualidade

relacionadas a estes seriam mais adequadas para retratar nosso objetivo.
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Estudamos os macro- processos, analisando para cada um deles todas as dimensões

segundo sua importância e desempenho, priorizando assim as dimensões críticas

através da Análise de Importância X Desempenho proposta por SLACK (1993).

Para as dimensões críticas, foram propostas uma série de planos de melhoria. Para a

elaboração destas, foram consideradas, além da experiência de um ano e meio

trabalhando na Instituição, comparações com outras Instituições semelhantes no

mercado, que desempenham as mesmas atividades. Merecem também destaque as

entrevistas que foram realizadas tanto com os próprios fllncionários, que

transmitiram uma visão clara do que realmente acontece, permitindo uma melhor

compreensão da estrutura , como também as entrevistas realizadas com os clientes,

relatando suas necessidades e expectativas.

Acredita-se ter atingido plenamente o objetivo proposto. No plano acadêmico

utilizou-se uma metodologia de estudo elaborada pela própria autora, que consiste na

análise combinada de diversas ferramentas estudadas ao longo do Curso de

Engenharia de Produção(Qualidade de Serviços, Gerenciamento de Processos,

Matiz l X D, Análise de Estratégias Competitivas). Esta metodologia mostrou-se

bastante eficiente no caso estudado, conduzindo à análise ao seu objetivo Hlnal, ou

sQa, a identificação das ações de melhoria. Constitui-se, em uma opção válida no

desenvolvimento de estudos deste tipo.

Já no aspecto de conüibuição para a Asset apresentamos resultados satisfatórios uma

vez que foi realizado um trabalho que identificou a existência de problemas em

diversos processos e propôs ações de melhoria, objetivando em última análise

melhoria dos serviços prestados aos clientes.

Ressaltamos que este trabalho foi inteiramente desenvolvido pela autora, desde a

seleção dos dados até as propostas de melhoria. Pode- se contar ainda com o auxílio

dos funcionários e clientes entrevistados e, principalmente, com o auxílio do

orientador e do supervisor do estágio na Instituição, para garantir que o trabalho

atendesse as expectativas da Escola, bem como pudesse ser útil para a Instituição.

Sem a menor dúvida, a principal beneficiária do trabalho foi a própria autora, que

teve a oportunidade de consolidar os ensinamentos adquiridos no curso de
Engenharia de Produção e desenvolver um espítito crítico para abordagem e

resolução de problemas reais. Não obstante, acredita- se que este trabalho traga uma
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expansão dos conhecimentos dos processos da Instituição, colaborando para uma

melhora da qualidade dos mesmos e consequentemente dos serviços prestados para

os clientes.

7.2) Limitações do Trabalho:

Cabe ainda tecer algumas considerações sobre as limitações deste trabalho.Para isto

vale a pena retomar seu objetivo que consistiu em avaliar todos os macro-processos

existentes na Asset, identiHlcar aqueles que apresentavam entraves para a prestação

dos serviços, propondo planos de melhoria.

Realizamos toda a análise com base em uma pesquisa feita com funcionários intemos

e clientes, e a partir da priorização dos fatores críticos, propusemos um conjunto de

ações de melhoria. No entanto, em virtude da limitação de tempo, não se pode

acompanhar a implantação destas melhorias e verificar seu efeito nas dimensões que

apresentavam desempenho insatisfatório. Foi somente realizada uma previsão de

forma aproximada do impacto que estas melhorias trariam sobre os serviços. No

entanto, seus efeitos precisam ser monitorados como foi proposto para verificar a

exatidão dasprevisões.

Ainda em ftJnÇão do fator limitador tempo, somente foram propostas melhorias para

as dimensões que estavam localizadas nas zonas de ações urgentes. Deve- se

portanto, após implantadas essas melhorias e verificada a eficácia de sua

implementação, partir para a sugestão de ações para as dimensões que se encontram

nas zonas de melhoria.

Outra limitação foi a impossibilidade de verificar o preço da alteração do sistema

Sian para o YMF como foi proposto e desse modo determinar sua viabilidade. De

fato, a substituição do sistema antigo mostra- se necessária, e como sugestão

propusemos o sistema YMF, que além de atender 70% do mercado financeiro,

apresenta inúmeras vantagens. No entanto, devem ser analisados os custos da

mudança, e caso estes se mostrem demasiadamente elevados e não compatíveis com

a dimensão do 'çbudget" da Asset , propõe- se a implantação de outro sistema, não

tão completo quanto o YMF, mas que supra as necessidades que anualmente não

estão sendo atendidas, e que apresente um custo menor.

7.3) Próximos passos
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Apesar das limitações expostas acima, acredita- se ter alcançado aquilo que se propôs

como olÚetivo no início do trabalho. Tem- se a expectativa de que as ações

recomendadas, caso implantadas, tragam forte impacto na melhoria da percepção da

qualidade dos serviços e processos, tanto pelos flincionários quanto pelos clientes.

E preciso deixar claro, no entanto, que o trabalho não se esgota aqui. Deve- se adotar

uma fllosoüia de melhoria contínua do serviço. A própria metodologia proposta para

o trabalho prevê que, uma vez tomadas às ações de melhoria, se reinicie o processo.

A importância das dimensões da qualidade deve ser reavaliada, pois tratam-se de

fatores dinâmicos e que podem se alterar ao longo do tempo. Por outro lado, o novo

patamar de desempenho também precisa ser medido para verificar se as ações

tomadas surtiram o efeito esperado. Tem- se então um processo contínuo que não se

esgotajamais.

Além disso, este trabalho constituiu- se em um primeiro passo. A Instituição tem, nos

últimos anos, revelado uma grande preocupação com a qualidade de seus serviços,

uma vez que sua estratégia competitiva no mercado baseia- se na diferenciação.

Este conjunto de ações nas quais este trabalho pretende se incluir, é importante por

romperem a inércia no movimento de busca pela melhoria contínua da qualidade do

serviço. Cabe agora a todos os envolvidos no processo, manterem- se atentos para

que esta preocupação com a qualidade não desapareça, o que com certeza traria

graves prquízos à competitividade da Asset a médio e longo prazos.
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