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Sumario

Objetivar o atendimento das necessidades dos clientes através do estudo e analise de
processos ¢ o foco do gerenciamento por processos. Neste contexto o produto é um
fruto natural do processo; estando este estabilizado e agregando valor aos quesitos
importantes para o cliente, o produto estara cumprindo com sua fungio de atender as
necessidades de seu mercado.

Esta 6tica conduz este trabalho que aplica os conceitos de gerenciamento por processos
a controladoria de um banco. Esta area, que tem a fungdo de apurar e controlar os
resultados financeiros da instituigio, deve se ater ao bom atendimento de seus clientes
de forma a direcionar a tomada de decisSes da organizagdo e cumprir com normas

regulatérias.

Ao longo deste trabatho sdo analisados os processos desta controladoria. Aqueles
considerados criticos sdo estudados a fundo, sendo melhorias propostas a fim de
eliminar as causas dos problemas encontrados. Os resultados obtidos sdo apresentados e
analisados de forma a ponderar a eficacia do gerenciamento por processos e da

metodologia utilizada.
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1.1 Objetivo do Trabalho

O presente trabalho tem por objetivo analisar a controladoria de um banco voltando-se
aos seus processos. Estes serdio estudados tendo em vista o atendimento de seus clientes.
Melhorias serio propostas e acompanhadas para aqueles processos considerados
fundamentais que ndo estdo atendendo seus objetivos. Para fal, conceitos de
gerenciamento por processos serdo estudados e aplicados de forma a atender 'as

necessidades e requerimentos dos clientes — internos ¢ externos.

Especificamente, o trabalho é focado na Controladoria do ABN AMRO Bank. Em
funcdo da fusio e aquisicio do Banco Real e Bandepe - Banco do Estado do
Pernambuco, 2 Controladoria em estudo esta gradualmente incorporando as atividades
dos dois bancos. Desde de novembro de 1998, data de aquisigdo dos bancos, 0 ABN
AMRO Bank vive um periodo turbulento em que suas operagdes e de seus novos
parceiros devem continuar, sem deixar de lado o processo de integracdo. Esta situagéo
enfatiza as disfuncdes de alguns processos de grande importancia. A aplicagdo do
gerenciamento por processos na Controladoria do Banco tem o objetivo de analisar tais

processos e minimizar os efeitos negativos para os clientes.

Durante o trabatho, a aplicagiio do gerenciamento por processos na controladoria foi

estruturada em quatro partes:

1. Introdugio (Capitulo 1): E apresentado o Banco onde serd desenvaolvida o trabalho,
descrevendo brevemente sua historia na Brasil € no mundo, bem como sua situagéo
atual. Como o trabatho esta centrado na Controladoria do Banco, a area € também
apresentada. Por fim sdo esclarecidos o tema do trabatho, seus limites de atuagdo ¢ a
metodologia de pesquisa.

2. Revisdo teodrica (Capitulos 2, 3 ¢ 4) : Inicialmente hd uma apresentagio de
conceitos de fusbes e aquisicdes a fim de situar o leitor no panorama atual do Banco.
A maior parte desta etapa estd concentrada principalmente nos fundamentos do
gerenciamento por Processos. Encerrando, é apresentada a metodologia a ser
utilizada durante a parte pratica do trabalho.

3. Aplicagiio pratica (Capitulos 5, 6, 7, 8 e 9): Nesta etapa sfio analisados e avaliados
os processos da Controladoria, sendo aqueles considerados criticos selecionados
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para estudo de melhoria. A reestruturagio consistird primeiramente em um estudo
aprofundado dos processos e em seguida na aplicagiio da metodologia. Finalmente
serdo apresentados os resultados obtidos

4. Conclusdes (Capitulos 10): Finalizando o trabalho sera discutido o resultado global
da aplicagiio do gerenciamento por processos na Controladoria, quando sera tecida

uma visdo geral sobre o trabalho.

1.2 Limites

O Banco objeto deste estudo vive hoje uma fase de fusdo. Ndo fugindo a regra, a
Controladoria, onde sera realizado o trabalho, também se encontra nesta situagéo.
Muitos dos processos e sistemas ainda niio foram integrados, sendo realizados e
operados da forma anterior a fusdio. Ha um projeto de integragéo sendo realizado ndo s6
pela Controladoria, mas por toda a organizagio que tem um prazo de término muito
distante (provavelmente dezembro de 2001). Como o presente estudo visa apresentar

resultados em curto prazo, a integragio ndo sera abordada diretamente.

Assim, o gerenciamento por processos na Controladoria terd seu foco voltado atender
rapidamente as necessidades dos clientes da area. A fim de obter os resultados nfo sera

relevada a situacio de fusdo e integragdo vivida, mas esta tampouco serd o objetivo
central do trabalho.

1.3 Relevancia do tema proposto,
(s

Conforme SENGE (1998) as mudancas significativas na sociedade e nas empresas
ocorre de forma lenta e gradual( Quotidianamente estas alteragdes néio sdo notadas, pois

as pessoas convivem com elas e nio percebem a evolugdo do ambiente que as permeia.

Desta maneira, os clientes e o mercado de qualquer empresa também tém necessidades
que se desdobram ao longo do tempo. S6 sobrevivem as empresas, através de seus

administradores, que conseguem acompanhar ou até mesmo antever a evolugio das
3
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necessidades de seus clientes. Esta agilidade ¢ dindmica de quase todos os setores faz
com que poucas empresas durem muito. SENGE (1998) ressalta que séo pouquissimas
as organizagdes que vivem tanto quanto seus criadores. Em grande parte dos casos,

estas ndo chegam nem a metade.

A fim de garantir e prolongar sua existéncia, uma empresa deve sempre buscar em fazer
melhor que seus concorrentes, seja a empresa uma prestadora de servigos ou de
manufatura. Mas o que é fazer melhor? SLACK (1993) define como fazer certo
(qualidade), fazer rapido (velocidade), fazer pontualmente (confiabilidade), fazer barato
(custo) e poder mudar o que esta sendo feito (flexibilidade). Importante nesta defini¢éio

é que quem julga o fazer melhor é sempre o cliente.

A melhoria através do gerenciamento por processos visa justamente buscar as cinco
dimensdes propostas de modo que o cliente julgue o produto melhor que os outros
encontrados no mercado, face as suas necessidades. Deve-se ressaltar que o
gerenciamento por processos, Como o proprio nome diz, tem seu foco nos processos que
geram os produtos. Estes atenderdo os clientes, tanto internos como externos, quando
os processos forem o centro das agSes gerenciais e estiverem padronizados de forma a

sempre obter as saidas previstas.

1.4 O Banco

O ABN AMRO Bank é um banco holandés que surgiu em 1991 com a fusio de duas
instituicdes: Algemene Bank Nederland (ABN) e Amsterdam-Rottedrdam Bank

(AMRO Bank). O Banco hoje é o quarto maior na Europa e o oitavo no mundo.

No Brasil o Banco est4 presente desde 1917 com a denominagio de Banco Holandés da
América do Sul com escritorios no Rio de Janeiro e Santos. No inicio de suas operagdes
no Brasil e na América do Sul o Banco enfrentou certas dificuldades por ndo se
especializar no financiamento de importacio e exportagio. Suas principais atividades

eram operacdes de crédito a médio prazo e cimbio.
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Em 1933, o Banco passa a se chamar Banco Holandés Unido (BHU) devido a unido
com outra instituigio financeira na Holanda. Em 1962 o BHU comega a operar também
em Salvador e no ano seguinte compra 50% das a¢bes da Companhia Aymoré de
Crédito, Investimento e Financiamento. Devido a alteragGes no sistema financeiro
nacional, em 1967, a Companhia Aymoré transforma-se no Banco Aymoré de

Investimentos S.A., que é totalmente incorporado ao Banco Holand€s Unido em 1970.

O BHU, em 1988, tem seu nome modificado para Banco Holandés S.A.. Nesta data o
sistema financeiro nacional passava por uma importante reforma com o advento dos
bancos miltiplos. Desta forma, o Banco pdde incorporar todas suas atividades em uma
Uinica empresa e administragio. Também nesta data, 0 Banco Central do Brasil eliminou
certas restricdes a bancos estrangeiros viabilizando a abertura de quatro escritorios pelo

Brasil: Blumenau (SC), Novo Hamburgo (RS), Olinda (PE) e Campinas (SP).

No Brasil, em 1994, o Banco adota o nome atual pelo qual € reconhecido
mundialmente. Neste ano, passa por diversas mudangas estratégicas resultando na sua
deslocagiio o Rio de Janeiro para S&o Paulo. Este ano € marcante na historia do ABN
AMRO Bank no Brasil: obtém o maior lucro de sua histéria no pais - o terceiro maior
de toda rede no mundo. Nos anos subseqiientes este lucro se repete influenciando em

maijores investimentos em tecnologia, recursos humanos e na ampliagio da rede.

Em meados de 1998 o0 ABM AMRO Bank anuncia a maior aquisi¢io de sua historia: o
Banco investe US$ 2,1 bilhdes na compra do Banco Real S.A.. O quadro de 2600
funcionarios cresce para mais de 20000 e as agéncias chegam a quase 1400 por todo
Brasil. O processo de integragio vem ocorrendo gradualmente de modo a néo sacrificar
os clientes e funcionarios de ambas empresas. Mesmo assim, o Banco Real apresentou

no primeiro semestre de 1999 um resultado semelhante a de todo ano de 1998.

A compra do Banco Real vem a acrescentar aos negocios do ABN AMRO Bank um
segmento de mercado antes ndo explorado, o chamado Middle Market (varejo
bancario). A grande parte das receitas do banco provinham do Consumer Banking, ou
seja: CDC (Crédito Direto ao Consumidor) e leasing. O Banco também atua fortemente

ainda nos segmentos de Investment Banking (investimentos), Private Banking
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(privado), Corporate Banking (corporativo) e Asset Management (gerenciamento de

ativos - fundos).

A exploragiio do mercado de varejo foi aumentada no final de 1998 com a aquisi¢io do

Bandepe - Banco do Estado de Pernambuco.

1.5 A Controladoria

Uma controladoria tinha originalmente a finalidade de contabilizar os resultados da
empresa de acordo com as normas definidas pelos orgéos reguladores. Apesar da
contabilidade oferecer subsidios para tomada de decisSes, os administradores estavam
limitados aos conceitos contébeis regidos pela legislagéo.
™\

Com o passar do tempo as controladorias péssram nio s6 a atender os Orgdos
reguladores, mas também a utilizar os dados contabeis para identificar e prover
informagdes para tomada de decisio. O manuseio adequado das informagSes contabeis
em conjunto com informagdes oriundas dos departamentos comerciais, operacionais e
de apoio da empresa geram uma visdo detalhada do resultado, podendo-se segmenté-lo

7 r - *
de acordo com mercado, produtos e 4reas de negdcios.

A controladoria do ABN AMRO Bank tem nivel de diretoria (Figura 1.1). Assim como
o restante do Banco, a partir de novembro de 1998 a Controladoria vem sofrendo
grandes modificagdes para poder também atender o Banco Real e o Bandepe. Na data
em que se selou o acordo com o estes bancos, a Controladoria do ABN era composta

por 42 funcionarios. Um ano apés a fusdo dos bancos, opera com cerca de 160 pessoas.

* Esta visdo gerat a respeito de controtadorias fot construida peto autor apds entrevista conr o Professor
Roy Martelanc da FEA-USP.
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Figura 1.1: Organograma do Banco

A fim de suprir as necessidades regulatorias brasileiras e holandesas, a diretoria e
presidéncia do grupo no Brasil, viu-se a necessidade de expandir a area de forma a
atender ‘as necessidades dos trés bancos. Além do crescimento do numero de
funcionarios, a pariir do inicio de 1999 viu-se uma reestruturacio do organograma da

controladoria. Conforme a Figura 1.2 a area esta subdividida nas seguintes geréncias:

¢ Regulatorio Local (Local Regulatory) — Responséavel pela contabilidade dos bancos
e empresas do grupo. Consolida o resultado mensalmente devendo atender a
legislagiio e ao fisco brasileiro bem como o Banco Central. A area esta subdividida
nas seguintes geréncias:

e Livros Locais ABN e Real (Statutory Reports — ABN e Real),
e Livros Locais Bandepe (Statutory Reports — Bandepe),
¢ Planejamento Tributario (Tax Planning).

¢ Regulatorio matriz (Head Office Regulatory) — Adequa o resultado contdbil apurado
de acordo com a legislagio holandesa, para envio de relatorios e balango para a
matriz. A area tem as seguintes subdivisdes:

e Politicas Contabeis (Accounting Policy),
¢ Livros Matriz (Head Office Reports),
e Consolidacio de Resultado (Consolidation).

e Controle de negdcios (Business Control) — Responsavel por apurar o resultado
gerencial do Banco por produto e por segmento. Identifica informagio com relagdo
ao descasamento de resultados e gerenciamento de liquidez junto a Tesouraria do
Banco. A area contem as seguintes subdivisdes:

e Analise de Produto (Product Analysis),
e Anilise de Segmento (Segment Analysis),
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e Custos e Or¢amento (Cost & Budget),
e Comité de Integracdo (Integration),
o Area técnica (GAP & Liquidity Control).
e Melhoria de processos (Process lmprovement) — acompanha e monitora o
fechamento mensal dos resultados da Controladoria. Estuda aperfeicoamento de

processos e gargalos que impedem o cumprimento de metas.

Figura 1.2: Organograma da Controladoria

[

(adaptada de documento do ABN AMRO Bank)

A Controladoria do ABN AMRO Bank atende a trés clientes: Banco Central, matriz em
Amsterdd e diretorias do grupo no Brasil. A fim de ir ao encontro da necessidade destes,

a area tem a seguinte missdo:

“Identificar e prover informagdes para tomada de decisdo e assegurar aderéncia as

normas definidas pelos orgdos reguladores.”

Os nimeros reportados & matriz e ao Banco Central cumprem principalmente a segunda
parte da missdo da Controladoria. Ambos clientes necessitam ser informados dos
resultados mensais de acordo com suas especificagdes em datas preestabelecidas. Como
as legislagBes do Brasil e da Holanda nfo sfo compativeis, deve-se elaborar o resultado
para cada um destes clientes separadamente. Ha na Controladoria areas especificas para
atender a matriz e o Banco Central. E importante observar que os diferentes critérios

contabeis do Brasil € da Holanda podem gerar disparidades nos resultados do Banco. A
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fim de estar alinhado com a estratégia da matriz, as informagBes gerenciais sdo geradas

a partir destes dados.

A é4rea de Controle de Negocios (Business Control) faz com que a segunda parte da
missdo seja atendida. Esta geréncia tem como cliente as dreas de negécios do Banco

bem como as diretorias e a presidéncia.

1.6 Metodologia de pesquisa

Para BRYMAN (1989) uma pesquisa é embasada em um modelo, um plano e um
método. O modelo identifica como dirigir a pesquisa, o método identifica a coleta de
dados, enquanto o plano determina como trabalhar com estes. A aplicacdo do
gerenciamento por processos a Coniroladoria do ABN AMRO Bank a ser realizada ao
longo deste trabalho segue o modelo qualitativo e um plano de pesquisa agdo. O

método adotado incluiu entrevistas informais, observagdes ¢ aplicagbes praticas.

O modelo de pesquisa qualitativo é embasado em uma literatura e teoria a respeito do
tema a ser abordado. Este é caracterizado por uma énfase na visfo das pessoas e em seu
ambiente de trabalho, ndo se limitando a dados meramente qualitativos, sendo dados e
fatos também utilizados. BRYMAN (1989) ressalta aspectos importantes da abordagem
qualitativa que s3o utilizados durante este estudo:

e Proximidade do pesquisador ao ambiente de pesquisa;

e Flexibilidade na conducio da pesquisa ndio se limitando a hipOteses

robustas;
o Seqilenciamento dos eventos a0 longo do estudo possibilitando

redirecionamentos.

O plano de pesquisa agdio é caracterizado pela interagio do pesquisador com as pessoas
no ambiente de trabalho, onde este colabora tanto no diagnostico como na solugdo do

problema. O pesquisador neste caso influi diretamente nos resultados da pesquisa.
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CAPIiTULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA: FUSOES E
AQUISICOES
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2.1 Introducao

Como relatado em KEY (1995), ndo existe uma formula ou maneira especifica de
proceder para garantir o sucesso de processos de fusfo e aquisicio de empresas. Cada
caso é especifico ¢ os resultados analisados mostram que hé diferentes maneiras de
garantir 0 bom andamento de um projeto do género. Como todo investimento que
exerce impacto significativo sobre a lucratividade global e a safide financeira de uma
corporagio, a aquisigio de empresas deve receber cuidados de planejamento
equivalentes 3 introdu¢io de um novo produto no mercado, a construgo de uma nova
fabrica ou a compra de um grande equipamento. Visto desta forma, aquisigbes de novas
empresas nada mais sdo que investimentos que devem ter uma etapa de planejamento
muito bem estruturada a fim que sua viabilidade seja estudada cuidadosamente e sua

implantacgio executada com sucesso.

Aquisigdes que resultaram em fracasso estratégico ou econdmico ou ndo atingiram o
resultado esperado estio em grande escala correlacionadas com inabilidade de
planejamento. Nio sdo raros casos de aquisi¢Oes baseados somente no faro ou instinto
do CEQ - Chief Executive Officer ou presidente da empresa adquirente. Um programa
de aquisicio bem estruturado inicia-se com agdes pro-ativas atreladas & estratégia global
da corporagio. Nestes casos, a empresa ndo recebe uma proposta de aquisicdo, mas

busca oportunidades que atendem seu plano estratégico.

A etapa de planejamento de uma aquisi¢io deve ser iniciada com o estabelecimento de
responsabilidades no nivel de politicas; ou seja, definicio da estratégia corporativa.
Baseando-se nesta desenvolve-se um plano de aquisi¢io onde se identifica o porqué de
ampliar os negocios adquirindo uma nova empresa. Assim pode-se partir para a
defini¢io dos critérios da aquisigio, especificando-se com maior detalhamento as
caracteristicas desejadas na empresa a ser adquirida e como proceder a negociagdo. A
partir desta etapa tem-se uma visdo de todos candidatos potenciais. Estes devem ser
abordados de forma que contatos eficazes sejam estabelecidos a fim de iniciar uma
negociacdo. Este momento pode ser delicado principalmente em empresas que a
primeira instincia ndo estdo a venda. Nestes casos ¢ fundamental que todo o processo

de selegio da empresa pleiteada seja aberto e que os beneficios da aquisi¢do e fusdo
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sejam esclarecidos. Uma vez que a empresa a ser adquirida concorde com o negocio,
uma analise mais profunda deve ser conduzida de forma a reavaliar toda a etapa de
planejamento com dados reais e mais detalhados. Esta tiltima etapa pode mostrar que a
aquisigio pode nio ser tdo rentavel quanto se esperava ou que as quantias estipuladas
nfo condizem com a realidade (KEY, 1995).

A partir do momento que todas as etapas do planejamento foram realizadas e a
aquisicio vem realmente ao encontro das estratégias da organizagdo, deve-se proceder a
negociagio em si. Aqui os termos estabelecidos devem preservar todos os beneficios

identificados.

2.2 Integracao

Tio fundamental quanto todo o processo de planejamento de uma aquisi¢éo € o periodo
de integragdo pos-fusio. Este processo deve ser conduzido com o devido esmero para
que todo o esforgo financeiro ¢ de planejamento nfio seja levado por 4gua a baixo. A

integragdio ¢ uma etapa fundamental ¢ delicada pois pde a nova realidade em préatica.

Assim como na etapa de planejamento, o projeto de integragio deve também estar
amparado na estratégia da empresa. Desta forma, ao se conduzir este processo €
recomendével voltar as origens e perguntar o qué levou a aquisicio. De posse da

resposta, orienta-se o projeto.
Alguns cuidados devem ser tomados durante o processo de integragio (KEY, 1995):

e O engenheiro-empreendedor — Em alguns casos a empresa adquirida foi construida
por uma sé pessoa, as custas de seu proprio esfor¢o e sem grande embasamento
tedrico. Estas organizagdes tém uma cultura muito distinta das demais e ndo estdo
abertas para mudangas. E pravével também que o conhecimento e o segredo para o
sucesso da empresa esteja na cabeca de poucos. Nestes casos € comum subestimar o
engenheiro-empreendedor e seus assessores, considerando-os ingénuos. Este erro

pode levar ao fracasso, pois foi desta maneira que a empresa cresceu € se tomou
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atraente. Outro erro grave pode ser a pressa em adaptar o estilo da empresa para os
moldes do adquirente.

o Consultorias — As consultorias sio fundamentais para assessorar todo o processo de
planejamento e negociagio da aquisigdo. Entretanto, durante o processo de fusio e
integrag#o estas forcam a mudanca antes do prazo. Como consultores sdo funcionais
e voltados a objetivos, eles podem requisitar muito mais do que o necessario,
atrapalhando o ritmo. A melhor solugio nestes casos, uma vez que as consultorias
podem ser de extrema valia, ¢ manté-las a distdncia do projeto de integragio sem
que interfiram drasticamente no ritmo das mudangas.

e O chogue cultural — A fusdo de duas empresas distintas envolve duas culturas
diferentes. A introdugfio da nova cultura na empresa adquirida deve ser gradual,
sempre envolvendo o freinamento das pessoas. Em casos mais especificos, no que
tange a salarios e avaliagdo, € recomendavel que acordos sejam firmados
anteriormente a aquisi¢io.

» A4 mentalidade ganhador-perdedor — £ comum se estabelecer uma mentalidade que
a empresa adquirente € a vencedora e a adquirida perdedora. Uma vez estabelecido
este tipo de mentalidade, torna-se dificil elimina-lo. De modo a evita-lo deve-se
procurar manter os gerentes da empresa adquirida em fungdes estratégicas

¢ Mudancas — Grandes mudangas podem afetar o sucesso da integragdo. Como a
aquisicio e fusio ¢ uma revolucio em si, mudangas adicionais podem nfio ser
sustentadas pela organizacio. Mudangas imediatas sdo inevitiveis em dois casos
especificos: (1) a empresa adquirida vive uma situagio econdmico-financeira
delicada e necessita ser reestruturada rapidamente e (2) as despesas se encontram
altas demais. Em outros casos as mudangas devem ser lentas e graduais de forma a

virem a ser assimiladas por todos, ao longo do tempo.

2.3 Cultura

O sucesso de qualquer processo de fusio e aquisi¢io depende amplamente de critérios
objetivos e estratégicos. Entretanto, ignorar as questdes culturais de tal processo, pode
levar a resultados inferiores aos esperados ou ao fracasso total da operagdo. Como ja

visto no item anterior, a cultura organizacional é um dos pontos que merecem atengo
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no processo de integragio. Aqui este item serd abordado separadamente pois € um fator

crucial em todos processos de integragiio (KEY, 1995).

O aspecto cultural em aquisi¢des esta amplamente atrelado as pessoas e a estrutura
organizacional. E rara a integragio de empresas que tenham estruturas arganizacionais e
politicas de recursos humanos semelhantes. Ao longo dos anos as pessoas desenvolvem
uma personalidade organizacional em fungdio do ambiente de trabalho, do negécio da
empresa, das outras pessoas, das politicas ¢ da estrutura da empresa, criando a cultura
organizacional. Obviamente, duas empresas distintas desenvolvem culturas diferentes.

A Tabela 2.1 mostra algumas qualidades culturais conflitantes classicas.

Tabela 2.1: Qualidades culturais conflitantes

_Hierarquica X  Participativa
Remuneracio e promogio por tempa de X Remumeragio e promocio baseadas
casa no desempenho
Conservadora, avessa a riscos X Inovadora, disposta a aceitar riscos
Planejamento a longo prazo e tomadade X Tomadas de decisdes oportunistas €
decisbes ponderada rapidas
Analitica ¢ cautelosa X intuitiva e ousada
Autocratica X Participativa
Formal X Informal
X

Orientada para custos e controles
(extraido de KEY, 1995)

Orientada para servigo e qualidade

Niio existe culturas ou caracteristicas culturais corretas ou erradas. A cultura ¢ inerente a
organizacio, sendo que empresas do mesmo setor podem ter caracteristicas culturais

divergentes.

Tipico ao processo de aquisigio é a incerteza quanto ao futuro da nova corporagdo que
surgira. As pessoas ndo sabem cOmo sera a nova estrutura organizacional, quem
continuar4 na empresa € quem fara parte da gordura a ser cortada. Como duas empresa
serdo unificadas, existira duplicidade de fungdes, sendo natural que pessoas saiam da
organizagio ¢ sua estrutura se modifique. Embora este quadro seja o esperado, a
empresa adquirente deve atentar-se ao fato de que “os nativos tém os mapas”; ou $€ja,

inicialmente pessoas chaves ndio podem ser desligadas (KEY, 1995).
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Outro ponto critico da integragdo é o estabelecimento da mentalidade de ganhadores ¢
perdedores. Este tipo de mentalidade pode surgir em funciio da perda de pessoas

importantes e contribuir para queda de eficacia organizacional.

A fim de evitar a inseguranga inicial, a empresa adquirente deve estabelecer o mais
breve possivel uma nova estrutura organizacional, que D&o seja modificada
freqiientemente na integragfio. Esta deve ser planejada de modo a manter as pessoas

. 4 pp—
chaves na organizagio em papeis que minimizem o choque cultural.
Assim como o planejamento da aquisi¢do, a fusio da cultura das empresas também deve
estar alinhada com a estratégia da organizagdo. O resultado da integracdo cultural pode

resultar em trés formas, dependendo da meta objetivada com a aquisicio e fusdo,

conforme mostra a Figura 2.1.

Figura 2.1: Formas de integraciio cultural pos fusao

Depois

Antes
Autonomia ou Seni-
autonomia

Absorcho e A
assimilacio

Co-criaciio de uma
nova familia

(extraido de KEY, 1995)

Desta maneira, é recomendavel que durante o planejamento da aquisi¢do também se
esboce um plano de aglio para a integragio cultural. A partir do momento que a
aquisicio se torna uma realidade este plano de agdo deve estar pronto para ser
implementado. Quanto antes se iniciar o planejamento da integragio cultural e sua
implementagio, menores sio os riscos de insucesso em fungiio da estrutura

organizacional e pessoal.
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CAPITULO 3 - REVISAO BIBLIOGRAFICA:
GERENCIAMENTO POR PROCESSOS
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3.1 Introducao

No Brasil até o inicio da década de 1990, em func¢dio da reserva de mercado e do
protecionismo da inddstria nacional, o consumidor niio contava com uma grande
variedade de produtos para sua escolha. Via-se empresas interessadas em lucrar com a
instabilidade econdmica do pais, abdicando da busca da produtividade em favor dos
ganhos obtidos no mercado financeiro; fruto de uma economia inflacionaria e indexada.
A competicio era pequena, as empresas ndo tinham preocupagio em ganhar o

consumidor através de diferenciais competitivos.

Em 1992, com a abertura do mercado nacional, a disputa pela conquista do consumidor
acirrou-se e uma gama maior de produtos e servigos comegou a ser ofertada. A maioria
das empresas brasileiras, que se encontravam em um marasmo produtivo, foi
surpreendida pela entrada de mercadorias de melhor qualidade vindas da América do

Norte, Japdo e Europa, bem como de produtos mais baratos provenientes do Oriente.

A industria nacional que ndio estava preparada para enfrentar a competigdo tinha
basicamente trés opgdes estratégicas:

1. Encerrar os negocios em fungfio da baixa competitividade;

2. Passar de produtor a importador de produtos, ou;

3. Buscar competitividade adequando produtos, processos e servigos.

Inicialmente um grande nimero de empresas optou por uma quarta, mais simples:
tornariam-se competitivas em fung¢fio do corte de custos. O plano de agdio era simples:

enxugar o quadro de funcionarios, cortar gastos e utilizar matéria prima mais barata.

Essa estratégia nfio funcionou. Sem uma reestruturagio real do sistema produtivo e
administrativo, ¢ impossivel reduzir custos mantendo a qualidade dos produtos ou
servigos, Aqueles que tomaram este rumo obtiveram curta sobrevida, seguida de um

grande fracasso.

A adogdo das duas primeiras alternativas e da quarta sﬁokﬁ'utop da deficiéncia de

aprendizagem das empresas. Nio s6 no Brasil, mas em todo mundo as empresas tém
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dificuldades de se adaptar as novas realidades em fungio basicamente da maneira como
sdo projetadas, da forma de como sdo definidos os cargos € o modo como os
funcionarios sdo ensinados a pensar. SENGE (1998) identifica sete deficiéncias de

aprendizagem; isto e’-)pontos que inibem as empresas de evoluir conforme o mercado:

1. “Fu sou meu cargo” — As pessoas estdo acostumadas a trabalhar em funcgio das
tarefas que realizam diariamente. Cada funcionario da empresa executa sua fungio
independentemente. Desta forma a visfio corporativista é desmantelada sendo as
tarefas executadas sem uma orientagio global.

2. “O inimigo esta la fora” — As empresas e seus funcionarios tém a tendéncia de
sempre encontrar um culpado para seu fracasso ou insucesso. Ndo se tem o habito
de enxergar além das fronteiras funcionais oun empresariais a fim de observar o
impacto que nds causamos sobre nos mesmos.

3. A ilusdio de assumir o controle — Frente aos problemas dificeis e eminentes, gerentes
conclamam que seus funcionarios sejam pré-ativos. A moda da pré-atividade
(entenda-se enfrentar as dificuldades externas) tem sido utilizada para combater a
reatividade — esperar por algo acontecer para tomar uma a¢dio. No entanto, ao
combater os problemas fora de casa, estd-se ignorando aqueles internos. “A
verdadeira pré-atividade consiste em perceber qual é a nossa contribuigio para
nossos proprios problemas”.

4. A fixagdo em eventos — A rapidez dos acontecimentos e a capacidade de transmissdo
de informagdes faz com que as pessoas estejam sempre voltadas aos eventos de
curto prazo. As empresas estio a toda hora combatendo aquelas ameagas e
problemas recentes como as vendas do ultimo més, o lancamento de um novo
produto, etc.. No entanto, os padrdes de mudangas significativas acontecem no
longo prazo. S#o esses processos longos ¢ graduais que implicam na sobrevivéncia
das corporagdes.

5. A pardbola do sapo escaldado — Ao se colocar um sapo em uma panela com agua
fervendo, este salta para fora imediatamente. Porém, ao se colocar este mesmo sapo
em uma panela com 4gua a temperatura ambiente e a submeter lentamente ao fogo
até que a agua ferva, este permanecera na panela indeterminadamente. O mecanismo
de detecciio de ameacas nestes animais identifica somente mudancas bruscas. Este

mesmo mecanismo existe no meio empresarial. As organizacdes raramente estdio
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voltadas a identificar processos lentos ¢ graduais em funciio do ritmo de trabalho
acelerado.

6. A ilusdo de aprender com a experiéncia — O ser humano aprende com as
conseqiiéncias de seus atos. Entretanto, no mundo empresarial muitas vezes os
resultados s6 sdo obtidos a muito longo prazo ou além do horizonte de aprendizado
do ser humano. “O dilema essencial da aprendizagem que as organiza¢Bes tém que
enfrentar: aprendemos melhor com a experiéncia, todavia nunca experimentamos
diretamente as conseqiiéncias de nossas agdes mais importantes.”

7. O mito da equipe gerencial — A equipe gerencial formada por diversos gerentes
experientes tem sempre a missdo de resolver grandes problemas. Estas equipes
funcionam bem enquanto a magnitude da pressio ndo é significativa. Quando esta
aumenta, em fungdo do jogo politico envolvido e da dificuldade das pessoas em

assumir a ignorancia, ocorre o rompimento destas equipes.

No panorama brasileiro descrito, o que impediu o acompanhamento das tendéncias
mundiais foi principalmente “o inimigo estd I fora™ e a pardbola do sapo escaldado.
Embora todas as sete deficiéncias pudessem ser notadas, estas duas foram mais
marcantes. Isto porque as organizagdes nfo tiveram a preocupagio de se estruturar
frente a abertura do mercado brasileiro, que era eminente na época. Em funcfo destas
dificuldades de aprendizagem, foi lenta a rea¢fio das empresas. Assim, a situagio em

que se encontravam as organizagdes brasileiras no inicio da década de 1990 foi de

dificil reversio.

Enquanto o Brasil mantinha o protecionismo de mercado, novas técnicas e filosofias de
produgdo e gerenciamento surgiam em todo o mundo desde a década de 1950. Nos
Estados Unidos, Europa ¢ Japdo grandes ganhos de custos, qualidade e prazo estavam
ocorrendo ja ha algum tempo. As empresas nfio estavam mais concentrando sua atencio
nos produtos, mas nos processos (DAVENPOR, 1994).

Desde Adam Smith e posteriormente com o sucesso da administracio cientifica de
Taylor e Ford, até hoje os processos sfio vistos de manecira segmentada em tarefas
basicas de facil execugiio. As empresas sdo organizadas funcionalmente, sendo que um
processo ao se realizar deve passar por diversos departamentos. A partir de meados

deste século passou-se a ter a visdo de que através do sucesso de cada processo
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A
produtivo a empresa teria como resultado produtos confidveis, que atendessem as

expectativas dos clientes em termos de preco, prazo de entrega e qualidade. O
gerenciamento dos processos tem por objetivo a produgéo de produtos padronizados ¢

com flexibilidade para customizagio de acordo com o cliente.

HAMMER; CHAMPY (1994) definem um processo como diversas atividades que tem
uma ou mais entradas e apresentam, para o cliente, uma saida. DAVENPORT (1994)
ressalta que um processo € um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas
a resultar num produto especificado para um determinado cliente ou mercado. Nota-se
que independente da defini¢io, o processo é um conjunto de agdes realizado para um

cliente.

A gestiio organizacional, através do gerenciamento por processos, passa a ver os clientes
como individuos com vontades e desejos proprios, esquecendo aquela massa de clientes
que consome tudo que lhes é oferecido sem diferenciagio dos tempos de Henry Ford. A
visdo do processo como um todo tem sempre como objetivo o cliente; pois atividades
isoladas do processo de nada valem para ele se o processo global ndo funciona. A
estruturaciio dos processos € a chave para realinhar as empresas frente ao ambiente

competitivo e dindmico atual.

3.2 Visdes do gerenciamento por processos

Apesar de DAVENPORT (1994) classificar em cinco as abordagens tradicionais de
gerenciamento por processos, esta classificagio pode ser reorganizada em duas

principais vertentes: methoria continua e reengenharia de processos.

Tanto a reengenharia, como a melhoria continua tem o foco voltado para os clientes.
Estes podem ser internos - areas, departamentos € pessoas internas a empresa — ou
externos - mercado. E para o cliente que todos os produtos da empresa (bens ¢ servigos)
sdio direcionados, sendo que no gerenciamento por processos a €nfase esta em como

fazer ao invés de o qué fazer.
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CAMPOS (1998) ilustra esta simples relagdo discutida no paragrafo anterior conforme a
Figura 3.1. Processos geram produtos para um cliente. A meta das empresas € satisfazer
seus clientes com produtos que atendam o prazo, o custo ¢ a qualidade por eles
especificados. O gerenciamento por processos cuida para que esta meta seja atingida

através da anélise de melhorias de processos.

Figura 3.1: Processos focados para o cliente

Meta

Processo Produto :
eeeeee - Come

(Adaptado de CAMPOS, 1998)

Ambas abordagens, reengenharia ¢ melhoria continua, tém por objetivo principal o
aprimoramento dos processos empresariais, porém a fundamentagio em que se
estruturam sdo bastante distintas. A melhoria continua de processos baseia-se nos
Processos ja existentes na empresa € tem como premissa que uma vez que 0S processos
funcionam ndo hi porqué ignora-los por completo. A melhoria gradual sistematica dos

principais processos criticos pode trazer 4 empresa grandes ganhos.
J4 a reengenharia de processos acredita que ganhos significativos sé so viaveis atraves
da ruptura total com os processos tradicionais da empresa. A organiza¢io deve ser

repensada e reestruturada a fim de obter grandes melhorias competitivas.

As principais diferengas entre as duas abordagens s#o resumidas na Tabela 3.1.
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Tabela 3.1: Melhoria continua x reengenharia

Melhoria continna Reengenharia

Nivel de mudanca Graduat Radical

Ponto de partida Processo existente Estaca zero

Fregiiéncia da mudanca  De uma vez / continua De uma vez

Tempo necesstrio Curto Longo

Participacdo De baixo para cima De cima para baixo

Ambito tipico  Limitado, dentro de fungdes  Amplo, interfuncional
_Risco Moderado Alto

Habilitador principal Controle estatistico Tecnologia da informacao

Tipo de mudanca Cultural Cultural / estrtural

(adaptado de DAVENPORT, 1994)

Apesar de diversos contrastes entre a reengenharia e a melhoria continua de processos,
os aspectos principais que as diferenciam s#o os trés primeiros da tabela. A adogfio da
reengenharia de processos implica na redefini¢io de processos a partir da estaca zero,
com o objetivo de mudanca radical e abrupta. Existem casos de projetos de reengenharia
gue migram para melhoria continua simplesmente devido \a implementagdo de
mudangas graduais. Por outro lado, ndo sio raros os exemplos de melhoria continua que
se desdobram em mudangas radicais, mas n3o por isto podem ser classificados como

reengenharia.

3.3 Reengenharia

O grande foco da reengenharia sdo os processos. Adam Smith decompds os processos
em diversas atividades béasicas executadas por especialistas. Desta maneira, o objetivo
maior, que é levar o resultado dos processos ao cliente, é perdido em atividades
segmentadas. Estas “de nada valem para o cliente se o processo global nfio funciona”
(HAMMER; CHAMPY, 1994).

Melhorias marginais em cima de processos ji existentes ndo sdo reengenharia. Néo se

trata de melhorar o que ja existe mais romper drasticamente com as verdades
tradicionais.
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De acordo com HAMMER; CHAMPY (1994) sio trés os tipos de empresas que

aplicam a reengenharia:

¢ Empresas em grandes dificuldades, sendo massacradas pelos concorrentes, que nido
estdo satisfazendo os clientes e com altos custos.

¢ Empresas que prevéem um futuro mais duro onde a situacfio atual ndo durara: novos
concorrentes, mudancas das necessidades dos clientes e novo ambiente econdmico.

e Empresas que estio no pico de desempenho que querem aumentar sua fatia do

mercado e se tornar mais agressivas, impondo maiores dificuldades aos

concorrentes.

N3o hd uma formula predefinida de reorganizagdo dos processos que as empresas
possam seguir para aplicar a reengenharia. Entretanto, observou-se alguns pontos
comuns nas empresas que obtiveram éxito. Esses pontos, que serfo listados a seguir,
ndo sdo compulsorios a reestruturagdio empresarial, mesmo porque alguns destes sdo
contraditdrios. O sucesso da reengenharia esta na visdio, criatividade e discernimento

(HAMMER; CHAMPY, 1994).

Virios servigos combinados em um

Por séculos acreditou-se que a divisdo de um processo em pequenas atividades simples
de serem executadas era o método mais adequado de produgfo industrial ou mesmo de
prestacio de servigos. Atividades simples requerem processos complexos para se
estruturarem. A fim de embasar estas premissas, sempre se acreditou que ndio seria
possivel treinar diversos trabalhadores a realizar tarefas mais complexas, ou um

processo como um todo.

Ao combinar virios servicos em um s0, atribui-se a um trabalhador um processo ou
grande parte deste, eliminando assim os problemas advindos das interfaces dos servigos.
Uma pessoa ou, em casos mais complexos, uma equipe € responsavel por todo o

processo € ndo apenas por uma atividade / tarefa.

A eliminagio de passagem de tarefas e a atribuiciio da responsabilidade do processo a
uma pessoa ou equipe melhora o atendimento ao cliente e torna o processo mais rapido,

diminuindo o mimero de ocorréncias. Isso, porque se sabe quem € o responséavel e a
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quem se referir em uma eventualidade. Adicionalmente se reduz a despesa geral de

administracdo dos processos.

Os trabalhadores tomam as decisdes

O trabalho ndo é realizado somente na horizontal, mas também na vertical. Ou seja,
cabe ao trabalhador n3o sé realizar a tarefa, mas também tomar decisdes. A supervisdo e
auditoria sdio minimizadas, sendo a tomada de decisdes parte inerente ao trabalho.

Assim ha a reducio de despesas, redugfio do tempo de execuglio das tarefas ¢ melhor

atendimento do cliente.

As etapas do processo siio realizadas em uma ordem natural

Tradicionalmente todo processo tem uma logica de precedéncia na qual dada tarefa s6 €
executada apos o término de uma outra e cada uma delas t8m um operador designado.
Entretanto, ha atividades que podem ser realizadas em paralelo. Ndo s3o todos os
servicos que s6 tem o seu inicio apés o término de outro. Eliminando esta linearidade
operacional, reduz-se enormemente o tempo de atravessamento de um produto. A
simultaneidade de atividades, além de reduzir o tempo entre o inicio e o fim das tarefas,

diminui também o retrabalho.

Os processos tém multiplas versdes

Muitas vezes nota-se que o mesmo processo é realizado para diferentes clientes com
necessidades diferentes. Como cada processo tem muitas varidveis, pois abrange
diversas necessidades, dependendo da escala de requisi¢des valerd a pena instituir

processos com diferentes versdes para atender a demandas distintas.

O trabalho é realizado onde faz mais sentido

Nas empresas tradicionais, cada departamento deve realizar um determinado tipo de
trabalho. Se o departamento contabil de uma empresa necessita de material de
escritério, este deve encaminhar ao departamento de compras um requerimento. Isto
acarreta em um longo tempo entre o pedido e a compra. Adicionalmente, os

departamentos lidam diferentemente com ocorréncias nio previstas.
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A reengenharia visa transpor estas barreiras. O trabalho deve ser executado onde este €
necessitado. No exemplo anterior, a compra de material de escritorio ndo sera feita pelo
departamento de compras, mas por aquele que tem a necessidade. Assim o solicitante
recebe 0 pedido mais rapido, a empresa nfo incorre no pre¢o do processo do pedido de

compra e erros sdo evitados. Deste modo, o proprio cliente do processo o executa.

Ha casos em gue ¢ mais eficaz o fornecedor do processo realiza-lo. HAMMER;
CHAMPY (1994) cita o exemplo de uma empresa automotiva onde o controle de
estoque de pneus era feito pela propria empresa. Com a reestruturagdo do processo, um
dos fornecedores de pneus passou a gerenciar os estoques. Como a empresa tem mais

experiéncia no negdcio, esta conseguiu reduzir os estoques de pneus de 22 para 5 dias.

Nos dois casos, nota-se que as fronteiras organizacionais foram reorganizadas de forma
a permitir que o trabalho seja feito por quem mais necessita, eliminando custos e

estruturas de apoio desnecessarias.

Verificacdes e controles sio reduzidos

Muitas empresas tém diversos artificios de verificagdo e controle do trabalho e de
processos que muitas vezes saem mais dispendiosos que eventuais perdas por falta dos
mesmos. Deve-se verificar se os mecanismos de controle realmente sdo eficientes ¢ se

evitam perdas significativas.

Seguindo a linha do aumento da autonomia do trabalhador, ndo ha sentido em falar de

supervisio dos mesmos. Vale mais a pena tornar os trabalhadores em seus proprios

controladores.
Em ambos 0s ¢casos 0s processos se tornam mais enxutos. As despesas s30 menores,

mesmo que haja perda por falta de verificagio e controle. Pode ser mais viavel incorrer

nestas, do que investir pesadamente em mecanismos e artificios para controla-las.
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A reconciliacio é minimizada

A reconciliagdo ¢ uma atividade que nada agrega de valor a um servigo ou produto. A

fim de minimizé-la deve-se diminuir o nimero de pontos de contatos externos.

Um bom exemplo € o fornecimento de fraudas descartaveis pela Proctor & Gamble ao
Wal-Mart nos Estados Unidos. A empresa ¢ responsavel pela gestio dos estoques ¢ pela
entrega dos pedidos ao Wal-Mart. Assim elimina-se a necessidade da execucdo do
pedido de compra e a Wal-Mart tem um estoque reduzido com um produto de relacio

valor-volume muito baixo (HAMMER; CHAMPY, 1994).

Um gerente de caso proporciona um inice ponte de contato

Este € um procedimento 0til em processos complexos, onde um time pode ndo ser o
ponto de contato ideal. O papel do gerente de caso é o de intermediador e tnico ponto
de contato entre o processo e o cliente. Assim sendo, este é mais bem atendido e as

complexidades reais do processo nfio transparecem.

Operacdes centralizadas / descentralizadas hibridas prevalecem

Nesta estrutura, a centralizacio pode ser exemplificada por um grande banco de dados
que alimente as diversas areas de uma empresa. A descentralizagio esti nas areas que
atendem os mesmos clientes oferecendo-lhes produtos distintos com atendimento
personalizado. Desta maneira as informagdes que o cliente recebe sdo consistentes € a
empresa ndo incorre em um negocio que lhe ¢ desvantajoso. Deve-se saber quando
centralizar operagdes e quando descentralizd-las a fim agilizar o processo, melhor

atender o cliente sem perder o foco da empresa.

3.4 Melhoria Continua

A natureza radical da reengenharia torna sua execugiic uma experiéncia traumatica no
sucesso ¢ ainda mais no fracasso. Como ela prega a ruptura total dos métodos

tradicionais de produgdo, muita energia é desprendida durante a reestruturagio dos

26



Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

processos. Frente a4 nova empresa que surgird apds o projeto de reengenharia e a tensio
da possibilidade do insucesso do investimento, a organiza¢iio pode nfio estar pronta

emocionalmente para tal empreitada ou ndo vé a necessidade de correr um risco tio

elevado.

A methoria continua tem o mesmo foco da reengenharia, ou seja processos, porém nio
estd baseada na ruptura total dos procedimentos tradicionais das empresas. Como o
proprio nome sugere, a melhoria continua baseia-se no aprimoramento dos processos ja

existentes gradualmente.

A proposta da melhoria continua de processos reduz o risco de fracasso da reengenharia,
através do estudo dos processos ja existentes redefinindo procedimentos e etapas destes.
Como se trata de tarefas da rotina dos funcionérios, estes tém maior participagio no
resultado final. Isto também implica que o &mbito de atuacio desta abordagem estd
limitado as fungdes especificas dos funcionarios. Neste aspecto nota-se também uma
grande distingio da reengenharia; a melhoria de processos nio funciona somente de
cima para baixo hierarquicamente. Cabe a cipula administrativa de uma empresa a
iniciativa de implementar a melhoria de processos e incentivar os gerentes e
coordenadores. No entanto, a execugio em si do projeto de melhoria continua de
processos depende do corpe de fincionarios e seus supervisores. E funcio da alia
geréncia e diretoria fornecer os subsidios necessarios para viabilizar o projeto, no

entanto ¢ papel dos funcionarios e supervisores realizar a reestruturacéo.

Por aproveitar os processos ja existentes na organizacdo methorando as lacunas
existentes, a melhoria continua pode ser executada em um curto espago de tempo. De
acordo com CAMPOS (1998) um ano ¢ suficiente para se obter melhorias de até 50%
nos processos, seja em custo, qualidade ou prazo. Em muitos casos, melhorias

significativas sdo obtidas no prazo de seis meses.
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3.5 Habilitadores do Gerenciamento por Processos

O gerenciamento por processos, seja ele focado em melhorias radicais ou continuas, esta
fundamentado em ferramentas utilizadas na sua proje¢do e implantagio. Em qualquer
tipo de projeto, a utilizacio de meios adequados é fundamental ao sucesso. Aqui estes
meios sdo chamados de habilitadores ou capacitadores; ou seja, ferramentas que
habilitam e/ou capacitam o projeto de gerenciamento por processos. Tanto
DAVENPORT (1994), como HAMMER; CHAMPY (1994) afirmam que a correta

utilizagdo destes € essencial para viabilizar a implantagdo do sistema de gestdo.

Os capacitadores de tanto a reengenharia, como a melhoria continua de processos sdo os
mesmos. Alguns autores centram a discussio entre recursos humanos e tecnologia de
informagdio. Grosso modo, uma equipe com visio de processos, de posse da
metodologia para a proje¢io e reestruturagiio de processos, amparada por um sistema de
informacdio adequado estd bem preparada para embarcar no gerenciamento por
processos. DAVENPORT (1994) no entanto, prefere acrescentar uma dimensdo a mais:
a informagfio em si. O autor justifica que ao separar a informag3o da tecnologia da
mformagdo, pode-se dar mais énfase ao fluxo de informagdes nas empresas, uma vez
que aproximadamente 85% deste nfo ¢ manipulado pela tecnologia da informagdo.
Quanio aos recursos humanos como capacitados do gerenciamento por processos,
DAVENPORT deixa clara a importdncia de abranger também neste estudo a estrutura

organizacional, pois ambos estdo intimamente correlacionados.

A seguir, ha um estudo especifico de cada habilitador do gerenciamento por processos
focalizando informagdes, tecnologia da informagiio e recursos humanos, onde se

englobam os aspectos organizacionais,

3.5.1 Informacgées

Na reestruturagdo de processos, melhorias iniciais imediatas podem ocorrer em fungio
do tratamento adequado da informac&o e seu gerenciamento. Algumas vezes, o simples

acréscimo de informacfio ao processo ou uma melhor gestdo desta implica em ganhos
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significativos de desempenho. A informaciio nio deve ser apenas utilizada para medir ¢
acompanhar o desempenho de processos. Ela pode ser utilizada para integrar atividades,

customizar processos para os clientes, planejar e otimizar processos da empresa
(DAVENPORT, 1994).

Nota-se em empresas que tenham departamentos responsaveis pela gestio da qualidade,
que estes atingem distingo justamente na eficiéncia da administragio de informagdes.
Isto porque sdo responsaveis pelo levantamento e anilise de dados para obten¢do de
resultados. Empresas e departamentos que tém resultados e historicos dos processos
internos registrados em fatos (qualitativos) e dados (quantitativos) encontram maior

facilidade em gerenciar as informagGes e identificar as areas e produtos criticos.

Em contrapartida, observa-se que organizagfes inteiras estio concentradas na coleta
frenéticas de dados sobre processos, produtos e procedimentos que ndo apresentam
significado algum para a empresa, nfio sdo passiveis de anilise ou nfio sio tratados em

tempo habil para a tomada de decisio.

A importéncia da informac8o ¢ indiscutivel, entretanto esta deve estar organizada a fim
de que sua andlise e processamento gerem mais informagdes. A organizacio das
informagdes ¢ facilitada pela automac@o através da tecnologia da informagdo. Processos

automatizados registram informagdes com maior eficiéncia (e acuracide.] a-teirO-cn A

O correto tratamento das informagdes gera um banco de dados que pode ser util a
diversos processos da organizagio. Se inicialmente a informagdo era importante, por
exemplo, para o departamento de vendas, posteriormente esta podera servir de subsidio
para os departamentos de produgdio e desenvolvimento de novos produtos. Observa-se
em varias empresas com departamentos de atendimento ao consumidor bem
estruturados, que as informagdes colhidas em uma reclamagio, sugestio ou

questionamento podem servir para analise de mercado.

E comum que grande parte dos problemas das organizagies aparecam nas interfaces
funcionais. Lacunas de comunicacdo e de transmissdo de informagiio sio geradas entre
as areas debilitando o processo como um todo. A informagio manipulada de maneira

adequada ¢ responsavel pela minimizagio de problemas interfuncionais. A estruturagio
29



Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

correta do levantamento e distribuicio de informacdes mantém em pé os processos,

através da integragido multifuncional.

Outro papel findamental da informacio é a customizagdo de processos para diferentes
clientes ou mercados, a personalizagio em massa. Somente conhecendo seus clientes e
mercado, uma empresa pode produzir o que melhor os atende. Este conhecimento se
viabiliza através de estoques de informagdes e com tecnologia adequada para pesquisa e

manipulagio dos dados.

O dominio da complexidade da informago permite a empresa controlar as diversas
variaveis do mercado. Desta maneira a informagfio passa a ser de grande valia, sendo

mais um ativo da empresa.

A habilidade de lidar com a informagio distingue gerentes e administradores. Mesmo
frente a sua clara importancia, poucos sdo aqueles que +ém sistemas de informagdes
gerenciais competentes. As decisdes sio baseadas principalmente nos numeros
contabeis das empresas e nos dados obtidos oralmente. Os relatorios nfio divulgam as

informacdes, mas confirmam o que ja era citado informalmente.

{

-

Os sistemas existentes ou a forma de gestdo atual tende a utilizar a informagio de
maneira funcional. S0 poucos os administradores que conseguem € querem ver a
informagiio em func¢io do processo. Informacgdes fracionadas sdo dificeis de serem

organizadas de modo a acompanhar ¢ processo e, conseqilentemente, de gerencia-lo.

Um sistema de gerenciamento de informac¢&es para a administra¢dio de uma organizagio
dificilmente estard completo, pois ha varios fatores importantes que devem ser
analisados: indicadores financeiros e nfo financeiros. Adicionalmente, deve-s¢ obter
informagdes dos processos da empresa de modo a permitir uma visio administrativa
sistémica interna € externa a organizagfio. A fim de obter informa¢des com acuracidade

e confianga, deve-se trabalhar sempre com uma variedade de fontes de informag@o.

Assim como ¢é fundamental para uma organizagdo a adequac#o do processo de
gerenciamento baseado na informagio, ¢ também importante uma estratégia para

processos operacionais baseados na informagio. Estes estdo cada vez mais presentes nos
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variados tipos de empresas. Em organiza¢es prestadoras de servigo, estes processos
estio por toda parte; a informagio ¢ basicamente o servigo. JA em empresas que
produzem bens, estes processos sio atividades de suporte técnico, pesquisas de mercado

¢ de concorrentes, processos financeiros, atendimento ao cliente e administra¢io de

pessoal.

Em termos gerais, processos operacionais baseados na informaggo por ndo serem vistos
como tais, s3o muitas vezes desestruturados. A excegfio sio os processos de linha de
frente, ou préximos dela, nas grandes prestadoras de servigos como, por exemplo, o
processamento de um cheque em um banco ou a elaboragio de apélices de seguros em

uma seguradora,

Em casos de processos desestruturados a simples criagio de um procedimento padrio
representa uma grande inovagdo, implicando em ganhos significativos. A partir do
momento em que as empresas reconhecem seus processos operacionais baseados na
informagdo, hi uma grande mudanca de patamar que implicara em mudancas

organizacionais do processo.

Todo processo baseado em informagdes deve sempre seguir o fluxo da informacio; isto
¢, identificacio das necessidades de informagdo, coleta, armazenagem, distribuicio,
recebimento e uso da informagic (DAVENPORT, 1994). Apesar do fluxo parecer
Obvio, ele tende sempre a ser encurtado nas empresas, principalmente excluindo a
primeira etapa. A execugfo de todas atividades subseqiientes nio tem nenhum sentido

se ndo houver um correta especificagio da necessidade das informagdes

A informagfio € uma ferramenta de extrema valia para todas as organizagdes, sendo sua
correta utilizagdo um grande diferencial competitivo. O gerenciamento da informagéo
foi esquecido em muitas empresas com advento da tecnologia da informagdio e com a
departamentalizacio. Adicionalmente, devido a facilidade de disponibilizar informagéo
a todos, pode ocorrer o fracionamento da gestio. Desta maneira a visio global dos

processos € perdida, desnorteando o rumo estratégico das empresas.
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3.5.2 Tecnologia da Informacéao

Desde que comegaram a ser utilizados no meio empresarial na década de 1950, os
computadores vém desempenhando um papel fundamental Como toda grande
inovagio, o potencial destas maquinas foi se descobrindo com o passar dos anos. Ao
longo desta trajetoria os processos se adequaram, novas profissdes surgiram, outras
desapareceram e sistemas operacionais e gerenciais foram moldados a esta nova
realidade. Desta forma, a tecnologia da informagfo viabilizou a automagéo de sistemas

de informacio ¢ a descentralizagio do conhecimento.

Apesar de inimeras facilidades da vida moderna serem fruto da informatica, segundo
DAVENPORT (1994) ndo ha evidéncias que novas tecnologias aumentaram a
produtividade financeira (lucratividade) das empresas. Pode-se até¢ demonstrar o
contrario: a fim de se manterem atualizadas com os constantes avangos tecnologicos, as
empresas continuam investindo em maquinas, softwares e servigos relacionados a
informatica. O prego pago para o beneficio proporcionade pela tecnologia da
informagdio é deveras elevado: o ativo fixo é cada vez mais alto e departamentos de
tecnologia estdo presentes em todas grandes empresas empregando diversos técnicos,

programadores e analistas de sistemas.

Entretanto, as empresas ndo sobrevivem se ndo estiverem acompanhando as inovagGes
tecnologicas. A automaglio de tarefas repetitivas, a descentralizagiio da informagio e a
rapida transmissdo de dados trouxeram uma nova dimensfio ao mundo empresarial. A
tecnologia da informagfio tem que ser utilizada nas empresas para que o foco das
pessoas seja utilizado naquilo que as difere das maquinas: o poder de pensar. Desta
forma, munidos das informagdes, os funcionarios podem se concentrar em analises para
a tomada de decisdes. A tecnologia da informagdo tem o dever de prover informagdes

pertinentes no momento exato.

Como ja discuiido, as empresas tém seus processos secionados em departamentos
funcionais, sendo que a maior parte dos desencontros informacionais estdo nestas
interfaces, onde informagcfo é perdida, distorcida ou até criada incorretamente. Uma das
misses mais importantes e dificeis da tecnologia da informagio € a eliminagao destas
barreiras. Em grande parte das empresas os sistemas de informagdo estdo voltados a
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uma area funcional. Assim, a integracio completa das areas que necessitam das mesmas
informages raramente ocorre. Os sistemas sdo especificados, alimentados e utilizados
por um s6 departamento; quando muito os resultados processados sdo fornecidos a uma
outra area. Como as saidas dos sistemas sdo especificadas a atender o departamento de
origem, ha o risco das informagdes serem distorcidas ou mal interpretadas quando

fornecidas para terceiros.

Sistemas globais integrados de informagio comegaram a aparecer muito recentemente.
A partir de meados da década de 1990, surgem sistemas como os ERP (Enterprise
Resource Planning) onde sdo tratadas informagdes de todos os processos da empresa.
Além de apresentar uma visdo sistémica da empresa, o sistema tem a vantagem indireta
de reorganizar processos. A implementacio de um sistema como este obriga a
organizagio rever seus processos incorrendo em melhorias. A crifica que surge aos
sistemas ERP é que devido a sua complexidade de manutengdo, a alteragdo futura de

processos € inibida devido a falta de simplicidade na atualizacdo do sistema .

O alto potencial da tecnologia da informagiio é de grande auxilio na reestruturagdo de
processos. Muitas das tarefas e fungdes realizadas de forma fragmentada e por diversas
areas funcionais necessitam de algo mais que uma equipe de processos e a visdo voltada
para estes de maneira a viabilizar 0 gerenciamento por processos. A tecnologia da
informacdo tem a capacidade de ajudar a equipe de processos a gerir informagdes e

eliminar tarefas desnecessarias.

E importante observar que a automatizagio difere-se conceitualmente da tecnologia da
informagdo. Ao automatizar um processo jA existente, a empresa podera estar
persistindo em seu erro; ou seja, esta aprimorando um processo incorreto. A automacéo
pode apresentar melhorias, no entanto muito insignificantes perto aquelas
proporcionadas pelo gerenciamento por processos. Sendo um processo notoriamente
apto a melhorias ou reestruturagio, a automacdo deste levara a empresa a grandes danos
no futuro. Ao se optar pela automagio de tarefas, decide-se pela nio reestruturagéo das

mesmas; a automatizagio presume que o processo esteja correto e que se deve investir

" O panorama geral a respeito de sistemas ERP foi obtido através de entrevistas com consuliores
especializados em sua implementagio.
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em tecnologia para aprimora-lo. Assim, antes de proceder a automacdo deve-se estar
certo que tal processo € o ideal e que vicios dos procedimentos manuais ndo serdo

levados para os novos sistemas (DAVENPORT, 1994).

Anterior a massifica¢io da informatica, sempre se procurou por funcionarios e gerentes
com habilidades dedutivas. Pessoas com facilidade em definir os problemas e estudar
diferentes solugOes para estes. Com o advento da tecnologia da informagio isto nfo
mais é uma vantagem. Busca-se agora o pensamento indutivo. Deve-se reconhecer uma
solucéo eficaz para depois procurar os problemas. Estes sdo os problemas que a empresa
sequer tem o conhecimento. Solugdes para problemas aparentemente inexistentes
proporcionados pela tecnologia da informagdo fazem com que as empresas rompam

com antigas regras ¢ criem novas formas de trabalho (HAMMER; CHAMPY, 1594).

Quando a Xerox langou sua primeira copiadora ndio se sabia na verdade como esta seria
utilizada. Os primeiros estudos mostravam que o equipamento n@o era vidvel para
substituir os custos com papel carbono ou com outras técnicas de reprodugio de
documentos. Entretanto, ndo pensaram nesta época que o invento possibilitaria reunides
de cingiienta pessoas em que todos estivessem com Os mesmos papeis em mios. A
Xerox criou um mercado que ndo existia. Foi uma solugdo para um problema que ainda

nio fora detectado.

DAVENPORT (1994) identificou nove grupos de oportunidades em dque ©

gerenciamento por processos pode obter ganhos expressivos com a tecnologia da

informacio, Tabela 3.2.
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Tabela 3.2: Grupos de oportunidades gerados pela tecnologia da informacio

Oportunidade

Vantagem

Automacional Eliminagde do trabatho humano repetitivo ou redundante em um
Processo

Informacional Captacio da informag@o de processos a fim de compreendé-lo

Seqiiencial Redugido do tempo de processamenio alterando a seqiiéncia do
processo ou possibilitando sua realizagdo em paralelo

De acompanhamento  Monitoracio da situagio do processo a fim de identificar gargalos €
localizar objetos

Analitico Possibihita uma methor andlise de fatos e dados para tomada de
decistes

Geogrifico Gerenciamento e coordenagio de processos & distncia

Integrativo Reducgio da perda de informacgfo nas interfaces funcionais através de
sistemas integrados de informacio

Intelectual Disponibilizagio do conhecimento especializado para toda empresa

Desintermediaciio Eliminagdo de intermediarios nos processos

(Adaptado de DAVENPORT, 1994)

As vantagens da aplicacfio dessas oportunidades de melhoria e mudanca dos processos
sdo claras ¢ atraentes. No entanto, as empresas devem sempre estar atentas aos seus
processos ¢ ao ganho efetivo que estas oportunidades representarfio. A tecnologia da

informagio deve sempre andar alinhada com a informag&o em si.

A tecnologia da informacgfio apesar de possibilitar grandes ganhos, em muitos casos
pode ser um limitador do processo. Geralmente o custo e a complexidade de sistemas
tecnologicos aliados a estrutura da empresa sfo obstaculos para a implementag@o. Ao se
reestruturar  os processos, pode se estar contando com uma tecnologia invidvel

economicamente ou que ndo esteja disponivel no prazo esperado.

Adicionalmente a implementagio da tecnologia da informagfio em um determinado
processo pode acarretar efeitos colaterais em processos estdveis. Ao se processar
mudangas significativas no fluxo de informacfio em uma empresa, deve-se estabelecer
uma visdio panorimica global de modo a analisar os impactos gerados em outros
processos. Como a informaglio € vital para as organizagdes, a tecnologia da informagdo
deve ser implementada com uma visdo sistémica a fim de minimizar os problemas nas

interfaces.
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3.5.3 Recursos Humanos e Estrutura Organizacional

Ao se projetar uma melhoria ou um novo desenho de processos é comum pensar em
novos sistemas de informacdo, implantagio de tecnologia da informagio, esquecendo-
se do agente executor. As pessoas e a estrutura organizacional sdo tdo importantes
quanto os habilitadores ja analisados anteriormente. A viabilizagdo do gerenciamento
por processos esta ligada a mudangas comportamentais. Ao se relegar o aspecto humano

e organizacional a autogestdo, esta se abrindo m#o do éxito do projeto.

Com a alteragiio dos processos empresariais, hi a necessidade de alteragdo dos cargos e
estruturas. Estes fazem com que o sistema de gestfo e avaliagio se adeqiie levando os
valores e crencas da organiza¢fio também a serem modificados. Completa-se¢ um ciclo,
pois a cultura empresarial deve estar de acordo com seus processos (HAMMER;
CHAMPY, 1994).

Os recursos humanos e organizacionais como capacitadores do gerenciamento por
processos sdo subdivididos em trés subgrupos: habilitadores estruturais, culturais e

humanos.

3.5.3.1 Habilitadores esfruturais

Os estudos da administragfo cientifica de Taylor concebia a estrutura organizacional
como uma série de individuos trabalhando isoladamente de forma a obter a maxima
produtividade individual. Esta foi a visdo que as empresas adotaram inicialmente para
estruturar o trabalho e que ainda vigora em grande parte delas. A partir de meados do
século, a escola socio-técnica sugeriu uma nova visfio da organizagiio do trabalho em
equipes. Os estudos iniciados pela Tavistock School indicavam que o trabalho realizado
por uma equipe multifuncional aumentava a produtividade bem como a satisfagio dos

trabalhadores quanto a qualidade de vida no trabalho (DAVENPORT, 1994).
O éxito do gerenciamento por processos esta fundamentado também na organizagdo

estrutural por equipes. Os processos por estarem atrelados a diversas areas funcionais de

uma empresa, a gestdo e operacionalizagiio destes deve ser realizada por uma equipe
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interfuncional. A adogiio de equipes de processos tem como vantagem a redugio no

ruido da informag¢#o nas interfaces funcionais, j4 comentada anteriormente.

Outro fator importante do trabalho em equipe é a adequagio do ser humano a sua
condigdio socializante, garantindo aos funcionarios maior satisfagio no trabalho. De
acordo com DAVENPORT (1994), além de permitir a oportumdade do
desenvolvimento das amizades, solidariedade e oportunidade para conversar, o trabalho

em equipe proporciona maior intercdmbio de informagdes.

Particular ao gerenciamento por processos € a existéncia de dois tipos distintos de
equipes na estrutura organizacional da empresa: as equipes administrativo-operacionais,
responsaveis pelos processos, discutidas nos paragrafos acima, e as equipes de estudo e
analise de processos. Este segundo grupo é responsével pela implementagio do
gerenciamento de processos na empresa € por assegurar seu éxito. HAMMER,;
CHAMPY (1994) levantaram que empresas que ja implementaram o gerenciamento por
processos tiveram aproximadamente 0s mesmos papeis nesta equipe: lider, proprietario
do processo, equipe de processos, comité geral, czar de processos. A relagio entre eles €
definida da seguinte maneira: “O lider designa um proprietario do processo, que retne
uma equipe para reformular o processo, com o auxilio do czar sob os auspicios do

comité geral.”

O papel do lider é fazer o gerenciamento por processos acontecer. Trata-se de um alto
executivo na organizagio que tenha poder suficiente para convencer e persuadir outros
executivos e funcionarios para empreenderem neste projeto. A auséncia da figura do

lider pode por toda a iniciativa por gua a baixo.

O lider deve ser antes de qualquer coisa um visionario, um motivador. Ele ¢
responsavel pelo comego do projeto e por disseminar as primeiras idéias de mudanga.
Sendo o gerenciamento por processos uma mudanga arrojada, qualquer um tenderia a
desconfiar de tais propostas. Partindo estas de um executivo com autoridade suficiente
para assegurar a viabilidade, os subordinados e os funcionarios que estarfio envolvidos

no projeto terfio uma razio a menos para desconfiar.
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O papel do lider na equipe nfo é a reformulagio dos projetos em si. Inicialmente ele
sera responsavel pela igni¢do da proposta e motivar o comego. Passando esta fase, deve
mostrar lideranca fazendo sua equipe querer o que ele quer; neste caso reformular os

processos. Trés aspectos sdo passados pelo lider em sua lideranca: sinais, simbolos e

sistemas.

Os sinais s#0 as mensagens explicitas sobre o gerenciamento por processos. Isso ndo se
trata de discursos para transmitir a mensagem. O lder necessita realmente acreditar em

suas idéias e ndo subestimar o grau de comunicagio necessario para transmitir os sinais.

Acgdes realizadas pelo lider séo os simbolos. Estes servem para reforgar a mensagem dos
sinais. Através destes percebe-se que o lider ndo s6 fala do gerenciamento por

processos, mas o realiza.

Finalmente, sistemas gerenciais sdo fundamentais para o sucesso do gerenciamento por
processos. Os sistemas devem medir e recompensar o desempenho das pessoas. Elas
devem se sentir encorajadas a buscar mudangas. As inovagbes que terminam em
fracasso ndo devem ser punidas. “Noés celebramos o nobre fracasso”, lema da Motorola.

“Q perfeito é inimigo do bom”, escreveu Voltaire.

A pessoa a qual for designado o papel de proprietario do processo sera responsavel por
um processo especifico no qual serfio aplicados os conceitos de gerenciamento por
processos. O lider designa os proprietarios apos a identificagiio dos processos a serem
reestruturados; geralmente considerando pessoas que tenham um certo conhecimento

dos processos em questio.

O proprietario do processo tem por objetivo fazer o gerenciamento por processos
naquele processo em especifico. Sendo assim, deve motivar sua equipe e direciona-la

para uma meta comum.

Quem realmente realiza o trabalho de reestruturagio dos processos € a equipe de
processos. Est4 é organizada pela proprietario do processo. E fundamental frisar que
esta equipe ¢ o proprietario do processo s6 conseguem reformular um unico processo

por vez.
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Esta equipe ¢ integrada por membros internos e externos. Chamam-se de internos
pessoas que participam do processo ou de alguma parte deste. Os integrantes externos
sdo pessoas que nunca estiveram em contato com o processo. Aqueles que ji
trabalharam no processo trazem uma vis3o interior, apontando suas principais falhas e
causas de problemas. Entretanto, estas pessoas estdo viciadas, podendo ndo ajudar a

romper com o procedimento atual e s6 propor melhorias marginais.

Os membros externos da equipe agregam com maior objetividade e com perspectivas
diferentes. Estes estio mais propensos a assumir riscos, por nfo estarem atrelados ao

processo.

O comité geral é um grupo de gerentes que serve como Conselho. Designados pelo
lider, junto com os proprictarios de processos definem as prioridades e servem de
conselheiros para os proprietarios. Diferente dos papeis do lider, proprietario de
processo e equipe de processos, ndo ¢ um orgéo vital para o éxito do gerenciamento por

Processos.

O czar é o responsavel pela coordenagiio e realizagio de melhorias em todos os
processos. Ele estd diretamente ligado ao lider e em trabalho constante com os
proprietarios de processo. A infra-estrutura para o gerenciamento por processos € de

responsabilidade desta pessoa.

3.5.3.2 Habilitadores culturais

A estrutura e a cultura organizacional sfio duas variaveis amplamente dependentes que
exercem papeis fundamentais no gerenciamento por processos. A estrutura de uma
organizagio deve privilegiar o trabalho em equipe tanto funcionais como
interfuncionais. Porém, seja qual for a estrutura da empresa, ela esta sempre alinhada

com a cultura.

A cultura organizacional ndo é algo definido e estudado antes da definigdo da empresa

ou da redefinicio de seus processos. A cultura empresarial € o fruto das pessoas, dos
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processos, e do negdcio, no tempo. Assim, a cultura de uma empresa, como a cultura de

uma regifio ou povo, € formada com o passar dos anos (DAVENPORT, 1994).

Ao se projetar novos desenhos de processos, sistema de informagiio ou estrutura
organizacional, deve-se adequa-los sempre a esta cultura. E assim, a cultura com passar
dos anos incorporaré estas modificagdes de forma que um ciclo é criado: a cultura
influencia o gerenciamento por processos em todos seus aspectos, que acaba por

influenciar na cultura, e assim por diante.

H4 uma tendéncia hoje para uma maior delegagio de poderes para os funcionirios
principalmente aqueles de linha de frente. De acordo com esta linha cultural, os
processos devem permitir e incentivar liberdade para que estas pessoas tenham
flexibilidade para a realizagio de seus trabalhos e tolerfncia para eventuais erros.
DAVENPORT (1994) cita William Mcknight, presidente da 3M Corporation em 1944:
“se uma pessoa ¢ essencialmente correta, os erros que comete ndo so tio sérios a longo
prazo, quanto os efros que serdo cometidos pela administragdo se quiser dizer aos que

dispdem de autoridade exatamente como devem fazer suas tarefas.”

Entretanto, nfio sdo todas organiza¢Bes que seguem esta tendéncia. Ainda hd muitas
organizagdes e cargos que sdo amplamente controlados; por exemplo processos que
envolvem grande trabalho manual e redes de servicos de massa. Nestes casos, o
gerenciamento por processos deve estar alinhado com uma cultura organizacional rigida

no controle de seus empregados.

Nzo hi uma linha cultural correta ou errada. O importante € que o gerenciamento por

processos esteja sempre em consonancia com a cultura da empresa e seu negocio.

Assim como a tecnologia da informagfio, os aspectos culturais também podem agir
como limitadores do gerenciamento por processos. A implantagdo da reengenharia,
devido a ruptura radical com os processos e estruturas tradicionais da organizagdo,
requer um grande desprendimento da estrutura e cultura organizacional. Em muitas
empresas, principalmente aquelas mais antigas, esta ruptura cultural gera um impacto

enorme inviabilizando qualquer projeto do género. No caso da melhoria continua de
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processos, a exigéncia de um alto grau de disciplina e pequenas mudangas estruturais

pode esbarrar nos mesmos obstaculos.

A administragio por fungdes individuais é uma limitagio que pode levar a ruina
qualquer projeto de gerenciamento por processos. Nestes casos a estrutura
organizacional, e por conseguinte as pessoas, ndo estdo aptas a romper a barreira

funcional para pensar em processos.

2.6.3.3 Habilitadores de recursos humanos

Treinamento, motivacio, avaliacdo e remuneragio de funcionarios estio sempre ligados
a cultura e, principalmente,  estrutura organizacional. No entanto, estes aspectos devem

também ser analisados sob a 6tica da gestdo de recursos humanos.

A fim de viabilizar a visio de processos, os funcionarios devem receber treinamento.
Este deve ser ministrado de forma a adequar os empregados a nova realidade da
empresa. Como a reengenbaria e a melhoria continua propdem novos horizontes e
processos inovadores, ¢ dificil encontrar funcionarios suficientemente qualificados e
aptos a ministrar treinamento. Ensinar os conceitos associados a0 novo processo a
empregados versateis e de facil assimilagdo ¢ a solug#o para tal problema. Com o passar
do tempo as melhores praticas ensinadas na teoria adaptam-se ao dia-a dia, sendo criado

um padrio de treinamento de processos.

As melhorias trazidas pelo gerenciamento por processos podem exigir uma
reformulagiio do quadro de funcionarios. Inevitavel entfio sera a demissdo de alguns,
gerando a desmotivagio do restante do pessoal. A fim de evitar que isto leve o
gerenciamento por processos ao insucesso, atengio deve ser dada ao aspecto
motivacional. Apesar deste nfio ser o foco principal do sistema de gestdo em questéo, a
motivacgio deve ser inerente. Segundo estudos de organizagio do trabalho, a motivagdo

¢ advinda de cinco aspectos chave (DAVENPORT, 1994):
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Variedade de conhecimento,
Identidade da tarefa,
Significado da tarefa,
Autonomia,

Feedback.

S

Indiretamente estes cinco aspetos estdo correlacionados ao gerenciamento por
processos. A orientacdo para o processo, sua natureza interfuncional, o trabalho voltado
para a satisfacio do cliente e o recebimento de informagdes quanto ao servigo sdo
aspectos do gerenciamento por processos que podem ajudar na motivagio. Empresas
que obtiveram sucesso com este sistema de gestio conseguiram reverter aspectos

intrinsecos aos processos em fatores motivacionais.

A anilise dos habilitadores de recursos humanos também deve estudar a avaliacio e
remuneragdo de funciondrios. Tradicionalmente, em estruturas organizacionais
hierarquicas funcionais as pessoas sio avaliadas e remuneradas em funcio de seu
desempenho ¢ aumento de produtividade. A avaliagio no gerenciamento por processos é
analoga no entanto voltada aos processos e aos resultados efetivos proporcionados pelo
funcionario. Assim, a mobilidade passa a ser mais horizontal na hierarquia do que

vertical, perdendo a importéancia os titulos dos cargos.

Sdo diversas as modificagdes que se notam em empresas que adotaram o gerenciamento
por processos em termos estruturais, culturais ou de recursos humanos. HAMMER;

CHAMPY (1994) observaram as seguintes mudancas em empresas que o adotaram:

+ As unidades de trabalho mudam: Tradicionalmente as empresas sido organizadas em
departamentos funcionais. Cada departamento realiza uma parte do processo sendo
o trabalho continuado pelo departamento seguinte. Cada area faz somente aquilo que
lhe € especificado, pouco se importando com os outros departamentos. O
gerenciamento por processos faz com que as unidades de trabalho acompanhem

todo o processo, mesmo que permeie entre diversas areas funcionais.
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+ FEquipes sdo desenhadas para os processos: Diversos funcionirios vindos de
distintos departamentos funcionais se agrupam em uma equipe de processo. A
interface interdepartamental é extinta, sendo toda a equipe responsivel por um
determinado processo. As equipes de processos podem ser definidas para
acompanhar um processo e dele ser completamente responsavel. Ou, pode-se
estruturar equipes de processos para desenvolvimento de projetos. Neste caso no

final do projeto a equipe ¢ dissolvida, sendo os funcionarios realocados para outros

projetos.

¢ Os servicos mudam de tarefas simples para trabalhos multidimensionais: A
redefini¢do da maneira de trabalho faz com que os requisitos para trabalhar também
se alterem. Em equipes multifuncionais orientadas aos processos, torna-se
impraticivel trabalhadores voltados a tarefas simples, altamente mecanizadas.
Trabalhar passa a ser uma atividade multidimensional, onde o trabalhador deve estar
apto a realizar diversas tarefas e a pensar. A interagio entre os membros de uma
equipe de processos ¢ fundamental para o sucesso do grupo. Assim sendo, todos os
integrantes deste time devem contribuir com sua especialidade, tendo também a
versatilidade de poder realizar trabalhos elaborados. Todos tém a responsabilidade

sobre o processo que estdo alocados.

+ O frabalho torna-se mais gratificante e engrandecedor para o trabalhador. Este vé
suas fronteiras € resposabilidades estendidas, tendo mais espago para realmente
agregar valor ao processo € a empresa. NO gerenciamento por processos os
processos sdo simples e atividades complexas, contra os processos rebuscados e

tarefas simples de Ford e Taylor.

+ O papel das pessoas muda de controladas para autorizadas: Dar autonomia 3s
pessoas as torna mais responsaveis. O controle da geréncia e dos supervisores
tradicionalmente encontrado nas empresas ndo combina com esta autonomia. O
controle extremo faz com que os funcionarios n#o estejam voltados ao processo ¢ ao

cliente, porém na satisfagiio do superior direto ¢ nos produtos.
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+ Controle nas equipes multifuncionais orientadas ao processo parte dos proprios
Junciondrios: A maior autonomia facilita o funcionalismo das equipes de processo.

O profissional deve ter habilidade de convivio social ¢ iniciativa.

¢+ A preparagdo para os servicos muda do treinamento para a educagio: “O
treinamento aumenta as habilidades e a competéncia e ensina aos empregados o
como de um servigo. Ja a educagio aumenta sua visdo e compreensfio ¢ ensina o por
qué.” Para os servigos multidimensionais ndo adianta treinar um funcionario a fazer
seu trabalho. Este deve saber o por qué de fazé-lo, sentir a necessidade de fazé-lo. A

flexibilidade e a constante alteragio do trabalho faz com que a educagio seja

continua.

+ Enfoque das medidas de desempenho e da remuneragdo se altera da atividade para
os resultados: A atividade que um funcionario ocupa deixa de ser o referencial para
sua remuneracido. O desempenho serd medido a partir dos resultados obtidos, pela
rentabilidade da atividade no negocio da empresa. A remuneragdo ndo deve
acompanhar necessariamente a base hierarquica mas os resultados proporcionados

pelos funcionarios.

¢ Us critérios das promogdes mudam do desempenho para a habilidade: Um analista
competente ndo necessariamente serd um bom gerente € vice-versa. Assim a
promogdo ndo € a recompensa apropriada. Sendo uma pessoa um bom analista,
promovendo-o a empresa corre o risco de perder um bom funcionario e ganhar um
gerente ndo qualificado. Assim a recompensa deve ser premiada de acordo com as

habilidades das pessoas.

+ Os valores mudam de protetores para produtivos: Objetivo final de todo processo
deve ser o cliente. Assim o trabalho deve ser voltado para atingi-lo. Nota-se em
muitas empresas trabalhadores voltados a agradar o chefe, em ter muitos
subordinados, e no conformismo com a situagio. Empresas assim fogem da meta
principal de qualquer processo, ndio concenirando seus recursos de maneira
produtiva. Os valores empresariais devem estar focados na meta da empresa: ou seja

na produtividade voltada ao cliente.
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+ Os gerentes mudam de supervisores para instrutores: Funcionarios educados e mais
qualificados eliminam a necessidade da constante supervisio gerencial. A fungfo
destes profissionais passa a ser justamente o que 0 nome sugere — gerenciar, instruir.
Um instrutor ndio participa diretamente do trabalho, porém estd perto o suficiente
para ajudar a equipe no seu desenvolvimento. Gerentes deste tipo sdo verdadeiros
profissionais. Sdo pessoas que tém este dom de coordenagio e instrugio e a
habilidade de lidar com diferentes processos simultaneamente. Como ja dito, eles

ndo estdo alocados ao processo, mas sabem como ajudar.

¢ As estruturas organizacionais mudam de hierdrquicas para niveladas: Gerente
instrutor ndo tem a necessidade de reprocessar ou revisar tudo que é executado pela
sua equipe. Este tem a possibilidade de gerir mais funciondrios do que aquele
supervisor. A instituicio vé assim a possibilidade de eliminar niveis hierarquicos
intermediarios, sendo mais nivelada. A empresa tradicional tem como unidade
basica departamentos funcionais. Diversos niveis hierdrquicos existem para
controlar o funcionamento destas unidades. Equipes de processos nfo tem a
necessidade desta estrutura organizacional, pois a gestio da equipe € interna. A

estrutura se desintegra, formando planos horizontais extensos, nivelados.

¢ Os executivos mudam de controladores do resultado para lideres: Como ja
mencionado o controle se reduz drasticamente. Os altos executivos tém a

oportunidade de voltar a liderar e tomar decisdes estratégicas.

3.6 Gerenciamento da Mudanga

Os habilitadores para o gerenciamento por processos sdo de essencial importincia como
descrito nos itens anteriores. Apesar de terem sido explicitados separadamente, todo
processo de melhoria e mudanga, bem como seus capacitadores, deve ser gerenciado em
conjunto. DAVENPORT (1994) cita Richard Walton ao propor que todas principais
mudangas de sistemas devem ser acompanhadas por uma ‘declaragio de impacto

organizacional’.
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Quaisquer alteracdes geram impactos. Ao se modificar a maneira de operacionalizagio
de um processo que durante anos foi realizado do mesmo modo, efeitos colaterais serdo
sentidos em diversas areas € em outros processos. Clientes ou fornecedores também
podem sofrer com as alteragBes. Assim, o planejamento sistémico das mudangas e
melhorias de processos deve ser realizado juntamente com sua reformulagio. Devem ser
estudados os impactos organizacionais, estruturais, pessoais, tecnologicos e

informacionais de maneira global na organiza¢do (SENGE, 1998).

Através da prototipagdo dos processos reestruturados ou da elaboragio de processos
pilotos para o gerenciamento por processos, pode-se se assegurar o funcionamento dos
habilitadores e aprender com os sucessos ou fracassos. No entanto, alguns impactos
surgem somente durante a realizagfio do projeto final em si. Sdo nessas ocasides que a
visfio sistémica da organizacio e da correlagio entre os processos pode evitar ou sanar

um impacto maior.

46



Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

CAPITULO 4 - METODOLOGIA
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4.1 Introdugdo

Uma vez apresentados os conceitos de gerenciamento por processos, deve-se
estabelecer a metodologia para sua implementagdio. Esta é uma adaptagiio do estudo
conceitual a realidade do ambiente da empresa e das pessoas envolvidas. A proposta de
metodologia neste capitulo tem o objetivo de adaptar o gerenciamento pOr processos
discutido durante a Révisﬁo Bibliografica de forma que seja aplicavel a Controladoria
do ABN AMRO Bank. Esta etapa ¢ responsavel por interligar a teoria (Capitulos 2 e 3)
¢ a pratica (Capitulos 5, 6, 7, 8 ¢ 9).

De acordo com objetivo do trabalho (Capitulo 1), a metodologia deve permitir nio s6
uma constatagdo prética - um estudo - da teoria, mas também elaborar maneiras para

que esta seja aplicada e mensurada para posterior anilise.

A fim de pesquisar e agir sobre 0s processos, este capitulo desdobrara a metodologia em
duas partes:
1. A sele¢dio dos processos criticos; e

2. A melhoria dos processos selecionados.

Inicialmente € feito um levantamento dos processos da empresa ou area em estudo.
Posteriormente, os processos sdo analisados para que aqueles considerados criticos
possam ser redesenhados de acordo com a melhoria continua ou reengenharia de

Processos.

4.2 Metodologia para selegdo de processos

De maneira a estudar os processos de uma empresa, é necessario identifica-los, nomea-
los e relaciona-los. A ferramenta mais adequada para esta andlise é o mapa de
processos. Nele os processos de uma empresa sdio diagramados indicando as inter-
relagdes e suas interfaces com os fornecedores, o mercado e os clientes (HAMMER;
CHAMPY, 1994).
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Os mapas de processos tendem a identificar a empresa como algo muito mais simples
do que se pensa que ela é. Apesar de ndio ser uma fotografia comum de enxergar a
empresa, quando pronto parece bvio. A fim de entrar mais a fundo em determinados
processos, pode-se desmembré-los em sub mapas de processo. Neste caso foca-se um

processo especifico.

A partir da identificagio dos processos, torna-se viavel falar em reformulagio e
melhorias. E importante frisar que ndo ¢ possivel reformular todos os processos

simultaneamente. Deve-se escolher quais serfo atacados em um momento inicial.

A escolha dos processos criticos ¢ realizada com base em trés critérios (HAMMER,;
CHAMPY, 1994):

1. Grau de disfung¢go: quais os processos mais problematicos?

2. Importdncia: quais os processos que exercem maior impacto sobre os clientes?

3. Exeqtiibilidade: quais os processos que serfio reformulados com maior sucesso

no momento?

Os processos problematicos sio geralmente faceis de serem identificados. Os gerentes e
diretores geralmente tém uma nogio de quais sio os Processos que consomem mais
tempo, requerem mais retrabalho e causam impactos negativos sobre outros. Além desta
visdo dos administradores ¢ importante também mensurar quéo problematicos sdo estes

processos.

Com freqaéncia tem-se a idéia que um processo seja problemiético, quando a verdadeira
origem do problema ¢ outra; pode ocorrer de um processo estar somente refletindo a
ineficiéncia de um outro. O inverso também ocorre: um processo aparentemente pode

estar fluindo bem, quando na verdade tem diversos pontos de disfungdo.

O tato gerencial ¢ fundamental quando da sele¢do dos processos criticos. No entanto, a
mensuracdo e a coleta de dados mostra-se eficiente para auxiliar a identificagio destes.
Ao se trabalhar com fatos e dados tabulados e analisados, minimiza-se a possibilidade

de eleger o processo errado; ou seja menos prioritario para reformulagio.
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O grau de disfungiio de um processo pode afetar sua credibilidade junto aos clientes. No
entanto, sua importincia para os clientes deve ser analisada i parte, pois ao nio
satisfazé-los, perde-se credibilidade e, no caso de clientes externos, receita. Assim, o
acompanhamento da satisfagio dos clientes ¢ fundamental para monitorar a eficiéncia ¢
eficacia dos processos. Deve-se ponderar se um processo é importante e bem executado

medindo 0 que e quanto este agrega ao produto.

Perguntar diretamente ao cliente o que ele espera da empresa pode n#o ser a forma mais
eficaz de identificar problemas de processos. Isso porque ele nfio tem a obrigacio de
conhecer intimamente os processos produtivos de seu fornecedor. No entanto, esta pode
ser uma das Unicas maneiras de extrair informagdes. Manter um contato proximo com o
mercado e analisar a resposta dos clientes aos produtos concorrentes mostra-se uma
forma eficiente de medir a qualidade dos produtos da empresa e minimizar os desvios

das pesquisas de satisfagfio.

O terceiro critério para identificagio dos processos prioritarios também é de muita
relevincia. Propor a methoria de um processo pouco exeqiiivel é algo arriscado. Um
processo muito abrangente que envolva diversas areas e muitos funcion4rios, quando
reformulado, pode implicar em altos ganhos para empresa; no entanto, sua execugio
pode ser complexa, aumentando a possibilidade de insucesso. A habilidade de
reformulagdo de processos tem que estar de acordo com os recursos financeiros,

humanos e tecnolégicos disponiveis.

O método de selegdio de processos criticos através dos trés critérios sugeridos pode
resultar em escolhas subjetivas, nfio apresentando concreta e objetivamente quais
priorizar. SLACK (1983) propds que se quantificasse a importéncia ¢ o desempenho dos
processos. O resultado seria registrado em uma matriz de importéncia por desempenho
(Figura 4.1). Utilizando critérios quantitativos, graficos e padronizados, a subjetividade

da escolha de processos é reduzida.
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Figura 4.1: Matriz Impoertancia X Desempenho
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A primeira etapa, antes de utilizar a matriz, € listar e entender todos os processos da

empresa. A partir de entio sdo graduados importéncia (visdo dos clientes) e

desempenho (comparacio com os concorrentes). A Tabela 4.1 apresenta a escala de

pontuagdo sugerida por SLACK (1993):

Tabela 4.1: Escala para graduacio de processos

1. Proporciona uma vantagem crucial|1, Consistente e consideravelmente melhor

junto aos clientes;

do que o concorrente mais proximo:

-

Proporciona uma importante | 2.

vantagem junto aos clientes;

Consistente e claramente melhor do que o
concorrente mais proximo,

3.

Proporciona uma vantagem util junto | 3.

4 maioria dos clientes;

Consistente ¢ marginalmente melhor do
que o concorrente mais proximo:

Precisa estar pelo menos no nivel do
bom padrio do setor;

Com frequiéncia, marginalmente melhor
do que o concorrente mais proximo;

Precisa estar em torno da média do
padrdo do setor;

Aproximadamente 0 mesmo da maioria
dos concorrentes;

Precisa estar a pouca distincia do
restante do setor;

Com freqiiéncia, a uma distincia curta
atras dos principais concorrentes:

Normalmente ndo ¢ considerado
pelos clientes, mas poderia tornar-se
importante no futuro;

Usual ¢ marginalmente pior do que os
principais concorrentes;

Muito raramente ¢ considerado pelos
clientes;

. Usualmente pior do que a maioria dos

concorrentes;

Nunca ¢ considerado pelos clientes. | 9.

Consistentemente pior do que a maioria
dos concorrentes.

(Adaptado de SLACK, 1993)

51



Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

Como visto na Figura 4.1, a matriz ¢ dividida em quatro regides que indicam o grau de
disfungéo do processo de acordo com sua graduagio. A seguir ha uma descri¢dio de cada

uma delas:

¢ Zona apropriada: A curto e médio prazo os processos que estiverem nesta zona sdo
satisfatorios e ndo necessitam ser melhorados. No longo prazo todo processo deve
caminhar em direcdo a “desempenho 17 e “importancia 1”: ser melhor em tudo.

¢ Zona de melhoria: Processo candidatos a melhoria. Embora ainda ndo se encontrem
em uma situagfio extremamente critica, estio abaixo da média do desempenho dos
concorrentes e seu resultado ndo ¢ bem avaliado pelos clientes.

+ Zona de agdo urgente: Processos mais criticos que tém prioridade imediata. Devem
embarcar imediatamente em um programa de melhorias através do gerenciamento
pOr processos; sujeitos a sofrer uma ruptura com os procedimentos atuais.

¢ Zona de excesso: Processos de pequena importincia e desempenho 6timo.
Provavelmente esteja recebendo esforgos em demasia. Cabe um estudo de

realocagio de recursos ou de benchmarking.

4.3 Metodologia para melhoria de processos

De acordo com SENGE (1998), a maior deficiéncia das pessoas e, conseqiientemente,
das empresas € conseguir enxergar o todo. O estabelecimento de uma visio sistémica
implica em ¢ abandonar a linearidade de raciocinio e adotar ciclos de inter-
relacionamento. Assim, uma cadeia de ages é formada; uma ag¢iio causa uma influéncia
sobre a seguinte e, assim por diante, até que a primeira volte a ser impactada. O autor
classifica trés elementos como a base do pensamento sistémico: processos de feedback

de reforgo, processos de feedback de equilibrio ¢ defasagens.

¢ O processo de feedback de reforgo é popularmente chamado de efeito bola de
neve onde, pequenas agdes resultam em grandes consegiiéncias. Por exemplo:
clientes satisfeitos com um produto fazem propaganda boca-a-boca, que

estimula as vendas, que geram mais clientes satisfeitos (Figura 4.2) ...
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Figura 4.2: Exemplo de processo de feedback de reforco

g

vendas clientes
satisfeitos

Propaganda
boca-a-boca
(extraida de SENGE, 1998)

¢ Qs processos de feedback de equilibrio buscam a estabilidade natural do sistema.
Por exemplo: quando uma pessoa sente frio (nota-se uma diferenga entre a
temperatura do corpo e a temperatura ideal), veste algo apropriado € a

temperatura do corpo € adequada (Figura 4.3).

Figura 4.3: Exemplo de processo de feedback de equilibrio

T TN e

Temperatura Diferenga de Temperatura

do corpo temperatura desejada do corpo
Vestir algo /
apropriado

(extraida de SENGE, 1998)

¢ Defasagem € o tempo de resposta de qualquer sistema, pois nem toda agdio causa
um impacto imediato. Por exemplo: a temperatura d’agua em uma torneira leva

alguns segundos para se ajustar apos a regulagem do registro.

De modo a se alinhar com o conceito de visdo sistémica sugerido por SENGE (1998), a
metodologia para melhoria de processos deve se amparar nos trés elementos descritos
acima. A ferramenta a ser utilizada para melhorar os processos criticos deve propor
melhorias de forma que agSes resultem em grandes resultados, admitir um equilibrio

natural do sistema e a existéncia de fatores limitantes e prever um tempo de resposta.

A reestruturagio dos processos criticos serd realizada através do PDCA (plan, do,
check, action). Inicialmente se realiza um planejamento (P - plan). Em seguida executa-
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se o planejado (D — do). Durante a execugfio verifica-se se o planejado estd sendo
cumprido (C - check). Finalmente a¢des sdo tomadas em cima do que foi verificado (A
—~ action); se o planejado foi atingido padroniza-se, caso contrario estabelece-se um
novo planegjamento. O controle da execugiio do planejado e as medidas tomadas sdo

insumos de um futuro planejamento (CAMPOS, 1998).

Assim como a visdo sistémica, 0 PDCA ¢ ciclico (Figura 4.4) pois planejamentos
futuros séo fruto do primeiro planejamento. Isto faz com que as agdes gerem resultados
efetivos. Durante a etapa de planejamento deve-se admitir que o sistema tende a retornar
ao seu equilibrio natural, prevendo agdes que minimizem este efeito. Finalmente, o
PDCA prevé o tempo de resposta das agdes uma vez que verificagbes sdo feitas

periodicamente e agdes tomadas com base nisto.

Figura 4.4: Ciclo do PDCA

P

(elaborada pelo o autor)

A etapa de plangjamento é a mais importante do ciclo, pois sua consisténcia é
fundamental para o sucesso da metodologia. Sem um planejamento adequado, torna-se
dificil saber aonde chegar e como fazé-lo. Assim, inicialmente é necessario o

estabelecimento de uma meta para o processo em analise.

Metas sdo estabelecidas pelos clientes sobre produtos. Estas podem se referir a custos,

prazo ou qualidade intrinseca. O gerenciamento por processos busca atingir a meta
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através de melhorias nos processos. Esta relacio pode ser mais bem compreendida na

Figura4.5.

Figura 4.5: Estabelecimento de metas

Meta

v

Processo Produto
———»

problema

(adaptado de CAMPOS, 1998)

E importante observar que uma meta é composta por trés partes fundamentais: objetivo,
prazo e quantidade. Assim reduzir os custos da empresa nfio ¢ uma meta, pode ser seu
objetivo. A meta para este objetivo seria: reduzir os custos da empresa (objetivo) em
50% (quantidade) até dezembro de 2000 (prazo).

A meta é tracada em fungdo do qué os clientes esperam dos produtos (bens ou servigos).
Tudo aquilo que impede o atendimento da meta sdo problemas (Figura 4.5). Assim, se
os clientes julgam o prazo de entrega muito alto, o problema € a demora na entrega,
mesmo sendo o processo de entrega desta empresa o mais rapido do mercado, seu

problema continua sendo o elevado prazo de entrega (CAMPOS, 1998).

Em muitas empresas a simples existéncia de metas gera melhorias significativas. Como
os processos sdio executados ano apds ano com alteragBes insignificantes, sendo
passados de funcionario para funcionario com vicios de execugdo, 0s processos seguem
mnalterados e sua maneira de execugo é perpetuada. A partir do momento que uma meta
de melhoria ¢ imposta, algo teri que ser revisto de forma a cumpri-la. Assim, os
gerentes passam a focalizar o processo produtivo com mais cuidado. Isso leva tanto as
geréncias, como os funcionarios, a refletir sobre seus processos e a questionar porgue se
faz da maneira atual e o que deve ser realizado para melhor atender as necessidades dos
clientes. Nas empresas onde existe o vicio operacional, significativos ganhos sio

obtidos imediatamente ap0s o estabelecimento de metas (DAVENPORT, 1994).
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A fim de estabelecer uma meta e acompanhar sua evolugo, hd a necessidade de
quantifica-la e mensuré-Ja ao longo do tempo. Desta maneira, para cada meta deve ser
desenvolvido um indicador, ou seja algo que represente quantitativamente a situagdo do

processo frente & meta.

Um indicador deve ser capaz de representar 0 processo em termos das dimensdes
importantes para seu cliente. Assim, para uma meta de prazo, o indicador deve medir a
data de entrega do produtc ou tempo de processamento. E importante se ater a
indicadores pertinentes. Neste caso, seria completamente inatil medir o custo do

processo, pois para os clientes o fator critico € o prazo, néo o custo.

Além de acompanhar a evolugiio de processos € quantificar o problema (diferenca da
situagio atual para a meta), indicadores facilitam a analise. O desdobramento de
indicadores permite um estudo das caracteristicas do problema - analise do fendmeno.
No caso de uma meta de redugio do prazo de entrega de um produto, esse
desdobramento apontard quais subprocessos ou subprodutos impactam de forma mais
significativa o tempo de entrega. Assim agles serdo tomadas para melhorar
prioritariamente os pontos criticos. O levantamento de dados faz com que se saiba o

porqué do problema e onde este pode ser atacado.

A etapa seguinte do planejamento, apés a anélise do fenémeno, é a identificagio das
causas do problema. Aqui devem ser listados, através de um brainstormig*, todos os
motivos que levam ao ndio atingimento da meta. Todas as causas, por menores que
parecam, devem ser levantadas desde que estejam correlacionadas com o problema. Na
realidade, nesta fase ocorre um levantamento de causa € efeito, onde o efeito € o ndo

atingimento da meta.
Cabe as pessoas que estdo em direto contato com 0 processo realizar este brainstorming

de causa e efeito. A fim de eliminar o problema, cada giro do PDCA se concentra nas

causas de maior impacto. A priorizagio é realizada de acordo com o principio de Pareto

-
" Brainstorming, qu tempestade cercbral, é um método de levantamento de idéias que consisie em trazer
a tona tudo que de i #er relacionado com o objetivo, sem se ater a uma linearidade de
™\

raciocinio.
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- 20% das causa sdo classificadas como muito importantes, 30% médias e 50% de pouca
importancia (CAMPOS, 1998).

A ultima etapa do planejamento consiste em elaborar um plano de agdo para eliminar as
causas apontadas e reformular o processo. Assim, sdo definidas a¢des ou contramedidas

que possibilitem a criagiio de um processo livre das causas, reduzindo ou solucionando

o problema.

O trabalho da redefinigdo dos processos deve sempre ser realizado por equipes. O
conhecimento de um grupo de pessoas e o trabalho em equipe leva a discussdes sobre as
possiveis maneiras de reestruturagio. Integrantes externos sio de fundamental
importéncia, pois ndo estio acostumados ao processo e podem romper mais facilmente
com paradigmas e nogdes pré-concebidas. (Uma discussio mais intensa a respeito da

equipe de gerenciamento por processos foi tragada na Revisdo Bibliografica).

Quando realizando a reformulacio do processo, uma ferramenta importantissima é o
benchmarking. As boas idéias que j4 se mostraram eficazes nas empresas lideres do
mercado ou mesmo em outros processos da organizagio nZo podem ser deixadas de
lado. As idéias e conceitos apreendidos com o benchmarking podem ser utilizados néo
$6 para fazer semelhante, mas também para desencadear novas idéias (HAMMER;
CHAMPY, 1994).

Completando o PDCA, ap6s a elaboragio de um plano de agdo para melhoria do
processo, ocorre a execugdo de tudo que foi plangjado. A fim de permitir o
monitoramento, deve-se estabelecer, durante o planejamento, pessoas responsaveis e

prazos para cada contramedida.

De modo a verificar se o planejamento foi eficaz € o processo caminha em dire¢o a sua
meta, os indicadores devem ser medidos periodicamente. A freqiiéncia adequada para
medi¢iio ¢ projetada em fungdo da duragio do processo ¢ das contramedidas de
melhoria. A nfio observagio da defasagem de resposta dos processos implicara em
conclusbes imprecisas, prejudicando a continuidade do PDCA. A verifica¢do conduz a

agdes de padronizagéio dos processos ou para o reinicio do ciclo de melhoria. Assim, vé-
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se a importdncia da escolha representativa dos indicadores e de sua freqiiéncia de
medigio (CAMPOS, 1998),

A etapa de planejamento € a etapa que mais consome energia no ciclo do PDCA, pois
quando bem realizada as fases seguintes fluem normalmente. A execugdo do planejado
ocorre quase que simultaneamente com sua verificagdo; isto para impedir que se desvie
abruptamente da meta caso o plano ndo seja o ideal. Caso uma meta nio esteja no
caminho desejado, deve-se realizar outra segdo de planejamento para corrigir o rumo,
estudando ndo s6 o processo, mas também os motivos de fracasso do plano de agio

anterior. Depois de refeito o planejamento, as etapas seguintes sdo as mesmas.

O PDCA para de girar quando a meta ¢ atingida. Neste ponto deve-se proceder com a
padronizagdo do processo — estabelecer um processo de feedback de equilibrio. Os
procedimentos, uma vez estabilizados, devem ser documentados a fim de que qualque'r
funcionério treinado possa realizar as atividades e obter o mesmo resultado, bem como a

maneira pela qual proceder em caso de anomalias.
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CAPITULO 5 - ESTUDO DOS PROCESSOS DA
CONTROLADORIA
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5.1 Processos da Controladoria

No Capitulo 1 em A Controladoria, foi tragado um panorama geral da estrutura da
Controladoria do ABN AMRO Bank, onde foi descrita sua estrutura organizacional ¢ a
funcgio de cada area . No entanto, como frisado ao longo deste trabalho, as areas néo
trabatham isoladamente uma das outras de modo funcional; hé muitas informagdes que
sdo compartilhadas ao longo dos processos. De modo a analisar e priorizar 0s processos
para methoria, deve-se abandonar a estrutura hierarquica funcional e focalizar os

processos que resumem o funcionamento da Controladoria.

Assim como os processos do Banco permeiam diversas diretorias, existem processos da
Controladoria que tém seus fluxos atravessando fronteiras de diversas geréncias. Como
este trabalho esta voltado exclusivamente & Controladoria do ABN AMRO Bark,
somente serdo estudados e analisados processos internos a area. Qualquer interface com

outras diretorias sera tratada como insumos de fornecedores ou produtos a clientes.

Como o proprio nome indica, a Controladoria tem a funggo de controlar as demais areas
da organizagio, acompanhando seus desempenhos financeiros. Para cumprir este
trabalho, a Controladoria recebe informagdes das operacdes realizadas pelas areas de
negbcio e das despesas de todo o Banco. Assim os processos da Controladoria estdo
correlacionados a todos os outros da organizagdo, embora sejam praticamente

independentes. Isto porque, a area em estudo € uma ponta final dos processos do Banco.

A Controladoria do ABN AMRO Bank resume-se basicamente em cinco processos:
e apuracgio de resultados,
e gerenciamento das contas contabeis,
e planejamento financeiro,
e gerenciamento de posi¢do da tesouraria, e

e plangjamento tributério.

Conforme proposto na metodologia estes processos estio mapeados na Figura 5.1 e

explicitados a seguir.
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Apuraglio de resultado - Este processo é o que engloba o maior nimero de
geréncias, de funcionarios e horas da controladoria. Trés subprocessos compdem a
apuragio do resultado: o fechamento contabil local e para matriz e a apuragio de
resultado por produto e segmento. Os primeiros consistem em informar
mensalmente o Banco Central do Brasil e a matriz em Amsterdi o resultado contabil
do Banco. O segundo subprocesso é o desdobramento do resultado contabil em
produtos e segmentos, que & apresentado para a presidéncia do grupo no Brasil e
suas areas de negdcios. Apesar de propositos diferentes, cumprir com as normas
regulatorias brasileiras e holandesas e prover informagdes para tomada de decisdes
gerenciais, ambos subprocessos devem estar alinhados de forma a apontar para o

mesmeo resultado.

Gerenciamento das contas contabeis — Tem como objetivo principal definir ¢
normalizar os procedimentos contibeis do Banco. Também sfo monitoradas,
ativadas e inativadas, criadas e excluidas as contas contébeis do plano de contas do
Banco de forma a atender as areas de negdcios e operacionais, estando de acordo

com as regulamentagdes brasileiras e holandesas.

Planejamento financeiro — Consiste na consolidagio anual do orcamento do
proximo periodo. O orgamento € realizado de forma a alinhar a previsao de receitas
e despesas de cada diretoria com a estratégia global do Banco. O processo de
orcamentagio envolve todas as areas do Banco, sendo que a Controladora trata de

sua consolidagéo.

Gerenciamento de posicdo da tesouraria — E subdividido em dois subprocessos:
identificacio de descasamentos e gerenciamento de liquidez. Ambos sdo realizados
diariamente com o intuito de apontar o resultado entre as operagdes realizadas na

Tesouraria, bem como sua receita como um todo.

Planejamento tributdrio — Processo que garante o cumprimento com as obrigagdes
fiscais, apoia todas as areas do Banco quanto alteragdes da legislacdo e, por fim,
traga o planejamento do pagamento de impostos de forma a minimizar a tributagdo

da organizagio sempre dentro das margens legais.
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Figura 5.1: Mapa de Processos da Controladoria do ABN AMRO Bank
Organograma

Cost & Butiget |\ Planejamento Financeira ——»  Apuracio de

Tax Panning ' Planejamento Tributério

(Elaborado pelo autor)

5.2 Avaliagdo dos Processos

De modo a selecionar o(s) processo(s) da Controladoria candidatos a melhoria através
do gerenciamento por processos, ¢ necessario avalia-los de acordo com a metodologia.
Assim, os cinco processos brevemente descritos no item anterior, serio avaliados
qualitativamente de acordo com os trés critérios propostos por HAMMER; CHAMPY

(1994) e em seguida graduados para entrada na matriz Importancia x Desempenho.
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Antes de embarcar nesta selecio de processos, € conveniente tragar algumas

consideragdes sobre o método proposto por SLACK (1993):

Ao propor a matriz Importincia X Desempenho, o autor se direciona a ambientes
industriais, onde processos geram bens tangiveis disponibilizados para livre
concorréncia no mercado de consumo. No caso em estudo, estd se analisando processos
de uma area especifica de uma empresa de servigos, cujos produtos nfo sdo vendidos no
mercado. A matriz na Holanda, a diretoria ¢ presidéncia do grupo no Brasil ndo tém a
facilidade dos clientes de bens de consumo em optar pelos produtos que melhor lhes
atendem, trocando fornecedores.* Na realidade, os produtos da Controladoria ndo
enfrentam concorréncia, mais ainda assim devem satisfazer seus clientes de forma a

elevar a competitividade do Banco como um todo no mercado.

Tracadas estas consideragdes, é evidente a dificuldade de classificar a importancia e o
desempenho dos processos em estudo de acordo com a graduagio proposta na Tabela
4.1 da Metodologia. A fim de utilizar a matriz serd adotada uma escala simplificada
(BOUER, 1997), explicitada na Tabela 5.1.

Tabel%i\.l: \Escala simplificada de graduagfio da importiincia e desempenho de
processas

Importancia Desempenho

A —Fundamental 1 - Otimo
B — Elevada 2 —Bom

C — Média 3 — Regular
D — Modesta 4 — Fraco
E - Fraca 5 - Péssimo

(Adaptado de BOUER, 1997)

A anslise e avaliagio realizadas a seguir foram elaboradas pelo autor deste trabalho

embasado pela Revisio Bibliografica e Metodologia. Assim, os processos apontados no

* Qutro principal cliente da controladoria é o Banco Central do Brasil que, de acordo com a analogia,
teria outros fornecedores. No entanto, por s¢ tratar de um 6rgfio regulador a comparagdo com empresas
manufatureiras ndo se aplica. Neste caso a Controladoria deve cumprir legalmente com as normas
impostas por este cliente.
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mapa (Figura 5.1) foram estudados em maior profundidade em conjunto com gerentes,
coordenadores ¢ analistas da Controladoria de forma a entender e avaliar os fluxos de
informag3es e o objetivo de cada processo. Com base neste estudo, o autor realizou a

graduacio dos processos para entrada na matriz.

5.2.1 Apuracdo de resultados

Este ¢ o processo de maior importincia na Controladoria pois atende o cumprimento de
obrigagdes legais e fornece o resultado das areas de negocios a presidéncia. A apurago
de resultados pode ser subdividida em trés subprocessos (Figura 5.2):

e Apuragio de resultado por produto e segmento;

o Fechamenio contabil local; e

o Fechamento contabil para matriz (Head Office — HO).

Figura 5.2: Processo de apuraciio do resultado

> apuragio do resultado por produto e ‘ » Matriz,
segmento BACEN,
Insumos Presidéncia,
contabeis oo & o d Dirctorias
p| apuragio do » apuragio do
resultado local resultado o/ matriz

(elaborado pelo autor)

Trés s#o os principais produtos deste processo: O Segment Product Report (SPR) € 0
resultado da apuragdo do resultado por produto e segmento. O resultado do Banco
apresentado para o Banco Central € fornecido através do CADOC*. Para a matriz &
enviado Balance Sheet & Income Statement - BS & IS (balango e demonstrativo de
resultados). Uma diversidade de outros produtos ainda é gerado como fiuto da apuragio
de resultados, no entanto estes sio de menor importéncia ou conseqiiéncia destes trés.
o
A importancia do processo de apuragdo de resultado para os clientes esta retratada

diretamente na relevncia destes trés produtos. O CADOC e BS & 1S sdo fundamentais

* O-CADOC ¢ um Catilogo de Documentos; mensalmente sio fornecidos cinco documentos ac Banco
Central: 4010 — Balancete das empresas financeiras, 4150 — Estatisitica economico-financeira, 4500 —
Estatistica bancéria global, 4510 — Estatisitica bancdria das agéncias e 4040 — Balancete consolidado.
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para atender as necessidades legais brasileiras e holandesas. Assim devem cumprir as
normas impostas pelos ¢rgios reguladores destes paises, nas datas estipuladas para
enirega. O caso de ndo atendimento das exigéncias de entrega do CADOC, em

particular, pode resuliar em multa.

Em julho de 1999 a matriz em Amsterdd enviou um comunicado expressando sua
insatisfacio com prazo, que o grupo no Brasil, vinha reportando seus resultados. A data
de entrega média no primeiro semestre do ano foi o dia 15 de cada més. Este cliente tem

como necessidade que o resultado seja entregue no 10° dia do més.

A fim de manter coeréncia entre os resultados apresentados para a matriz € aquele sobre
qual os negdcios siio gerenciados, o SPR deve ser divulgado na mesma data do Balance
Sheet & Income Statement. Desta maneira pode-se ter uma visdo gerencial do

desdobramento dos niimeros reportados.

A data de entrega do CADOC vem sendo o dia 20 de cada més. Até o dia 25, o
documento é aceito sem cobranga de multa. Como a data de entrega para matriz €
anterior a este prazo, o Banco vem cumprindo sem grandes dificuldades. Entretanto em
setembro de 1999 foi divulgado pelo Banco Central que, a partir de fevereiro de 2000, o
prazo de entrega passaria a ser 5° dia util do més. E interessante esclarecer que,
atualmente, 0 Banco Central estabelece uma data de recebimento do CADOC e uma
data limite de aceite sem cobranga de multa; entre estas duas datas a diretoria do Banco

¢é notificada diariamente sobre seu atraso.

Com a mudanga dos prazos de entrega destes trés relatorios, a Controladoria viu-se em
grande dificuldade em atender seus clientes. Sendo assim, elevado o grau de disfuncio
da apuragio de resultados, observando-se necessaria alguma agdo para que esse

processo seja executado com maior rapidez.

Este processo nio é de dificil remodelagio por estar bem definido em subprocessos €
por se assemelhar com processos produtivos de manufatura. Como a qualidade dos
relatorios € aceitavel pelos clientes, pois nenhurn mostrou insatisfagdo quanto a este

aspecto, o aperfeigoamento deve ser realizado somente quanto ao prazo. Desta forma

65



Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

ndo ha a necessidade de estudar a esséncia dos produtos, mas somente seus processos

produtivos.

De acordo com as consideragdes tragadas a respeito da apuracdo de resultado nota-se a
extrema importincia do processo e um desempenho abaixo do esperado. O autor

graduou este processo para efeitos de entrada na matriz Importancia X Desempenho

como A4.

5.2.2 Gerenciamento das contas contdbeis

O udnico produto deste processo ¢ a defini¢iio de procedimentos e normas contabeis para
o grupo ABN AMRO no Brasil.

Toda transagfo realizada pelo Banco deve ser contabilizada em uma conta contabil.
Cada tipo de operacgdio, para cada produto, tem uma conta especifica para débito e
crédito. Em fungiio das diferentes legislagdes, brasileira e holandesa, os critérios
contabeis diferem. Assim, deve haver um relacionamento entre COSIFs (conta contabil
para o Banco Central do Brasil) e CBKs (conta contabil para ¢ equivalente holandés) de

modo a atender ambas legislagdes ¢ facilitar a operag@io de contabilizag@o.

O resultado do Banco é processado a partir dos lancamentos nestas contas. Caso o
processo de gerenciamento de contas ndo seja realizado corretamente, o Banco ndo
operacionaliza suas transagdes ¢ se torna impossivel qualquer apuraciio de resultados.
Nota-se a evidente importancia deste processo que é a base para o funcionamento do

Banco, sua alma operacional.

O gerenciamento de contas ¢ dirigido por uma politica contébil que deve ser seguida por
todo Banco. Quotidianamente, a fim de atender os requisitos das areas de negoécios €
operacionais, quem trabalha neste processo est4 envolvido na abertura e exclusdo, bem
como na ativagio e inativagdo de contas. A politica contabil do Banco e seus
subprodutos vem sendo gerenciados com éxito, havendo esporadicamente contas que

tardam a ser abertas ou impactos negativos sobre a apuracdo de resultado.
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Caso necessaria a reformulaciio deste processo, sua dificuldade de execucdio néo seria

um grande empecilho, mesmo porque, frente a sua importancia, seria crucial.

Para fins de graduagio para a matriz Importincia X Desempenho, face ao que foi

exposto, este processo recebe A2

5.2.3 Planejamento financeiro

O orgamento, produto deste processo, ¢ realizado anualmente por todas as areas do
Banco, estimando e prevendo despesas e receitas para o proximo ano fiscal. Cabe a
Controladoria consolidar e divulgar o resultado. E importante que a realizagio deste

processo esteja alinhada com a estratégia do Banco.

Atualmente este processo vem atendendo bem as necessidades de seus clientes,
diretorias ¢ presidéncia, em qualidade e custo. O prazo é o ponto critico; apesar de ser
sempre atendido, incorre-se em um nimero muito elevado de horas extras e na criagdo

de uma forga-tarefa dedicada integralmente por dois ou até trés meses.

O processo de planejamento financeiro é de grande importéncia para o Banco, pois
sintoniza a matriz e a presidéncia com o que se espera da organizagdo para O ano
seguinte. Entretanto, frente aos outros processos que acontecem diariamente ou

mensalmente, a consolidagiio orgamentaria tem sua importancia diluida no tempo.

Como este processo envolve um curto periodo do ano, ele tem amplas oportunidades de
melhorias. Durante os meses em que o orgamento ndio estd sendo realizado, hd a

possibilidade de dedicagio de tempo para sua anélise e reestruturagdo

O planejamento financeiro serd graduado como C3 para a matriz Importincia X
Desempenho. Isto porque é um processo importante com desempenho aquém do
desejado; no entanto, como é pouco freqiiente frente aos outros processos, sera menos

ponderado.

67



Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

5.2.4 Gerenciamento da posi¢cdo da tesouraria

Relatérios diarios sio fornecidos 4 Tesouraria do Banco indicando sua posi¢io de
liquidez e de descasamento. Esta &rea, responsavel por realizar as transagdes do Banco e
garantir que este esteja captando recursos financeiros, baseia-se nestes relatorios diarios

para concretizar @ seu negocio.

Para o cliente do processo é fundamental receber os produtos antes da abertura do
mercado financeiro. No entanto, se em decorréncia de alguma anomalia, os relatorios
nio estiverem nas mesas de operagBes antes das 9:00, as transagdes continuam

normalmente.

Como a frequéncia de entrega de todos os produtos deste processo ¢ diaria, o
gerenciamento da posigio da tesouraria ¢ um processo basicamente estavel com
pequenas disfungSes isoladas. Estas estdio principaimente relacionadas com anomalias

na interface com os fornecedores.

Assim como a apuracdo de resultado, pode-se tracar uma semelhanga deste processo
com processos de manufatura. Isto porque os procedimentos e tarefas sio bem definidos

e repetitivos. Assim, nio ha dificuldades em estabelecer um programa de melhoria.

O gerenciamento da posigiio da tesouraria tem uma importéncia moderada e pequenas

disfuncées, sendo graduado como C2 para fins da matriz Importéncia X Desempenho.

5.2.5 Planejamento tributario

Este ¢ o Gnico processo da Controladoria que pode implicar em ganhos monetarios
diretos para o Banco. Pois, através de um planejamento de movimentagio entre
empresas coligadas, antecipagbes e adiantamentos de receitas e despesas, o Banco
podera reduzir sua carga tributiria. Além desta posiclio estratégica, este processo tem
também o objetivo de estudar a legislagdo tributéria brasileira e fazer com que esta seja
cumprida. Assim, em conira partida aos ganhos, este processo também pode implicar
em perdas reais quando multas sio aplicadas em fungdo do ndio cumprimento de
obrigagdes legais.
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O cliente deste processo é o Banco como um todo, pois todo o grupo tem obrigagGes
legais tributarias. Como implica em ganhos e perdas financeiras, o processo tem grande
importancia. A qualidade do planejamento tributario pode implicar no pagamento de

grandes ou pequenas quantias de impostos e eventuais multas.

O grau de disfungio deste processo ¢ extremamente dificil de ser apurado. Se for
analisado pela quantidade de multas recebidas o resultado € bom. Entretanto, na visdo
dos acionistas, o importante é ganhar dinheiro e isto ¢ também obtido pelo pagamento
reduzido de impostos. Sob esta Otica, a quantificagio da qualidade deste processo ¢

praticamente impossivel.

Esta discussio também responde ao terceiro item de sele¢io de processos criticos de
acordo com HAMMER; CHAMPY (1994), a exeqiubilidade. Ndo ha como estruturar
este processo e modifica-lo por se tratar basicamente do desempenho e habilidade de
pessoas. O planejamento tributario ¢ unicamente baseado em estratégia e esta, por

melhor que seja, sempre pode ser melhorada.

A fim de quantificar este processo para ser comparado com os demais na matriz
Importincia X Desempenho, o planejamento tributario sera graduado como B2. Isto
porque o processo é importante e tem um bom desempenho (considerando que ndo tem

implicado em multas).

5.3 Selecao de Processos

Todos os processos da Controladoria foram avaliados inicialmente baseados no critério
de HAMMER; CHAMPY (1994) - importancia, grau de disfungfio e capacidade da
realizacio de melhorias - e com base nestes, graduados para serem plotados na matriz

Importéncia X Desempenho. A Figura 5.3 apresenta o resultado desta avaliagdo.
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Figura 5.3: Matriz Importincia X Desempenho para os processos da
Controlodoria
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Legenda

A - Apuragao de resuliados
C - Gerenciamento de contas contabeis
F - Planejamento financeiro
- Gerenciamento da posigio da Tesouraria
T - Planejamento tributario

(Elaborado pelo autor)

O resultado da matriz Importancia X Desempenho (Figura 5.3) retrata que o processo
mais critico da Controladoria é a apuragio de resultados. Este foi o Unico graduado
dentro da zona de agfo urgente. Os demais processos encontram-se dentro do limite
minimo de desempenho na zona apropriada. O planejamento financeiro, apesar de nio

estar dentro da zona de melthoramento, encontra-se em uma situago limitrofe.

Em decorréncia da apuragio do resultado ter sido avaliado como o processo mais
critico, este tera o foco no restante deste trabalho. O planejamento financeiro nfio sera
tratado aqui, pois, como fundamentado na Revisdo Bibliografica, durante projetos de
melhoria e reengenharia de processos, uma equipe deve se concentrar em um so
processo. Adicionalmente, o processo de apuragiio de resultado é complexo o suficiente

para merecer atengéo total.
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CAPITULO 6 - REESTRUTURACAO DO PROCESSO
CRITICO: CONSIDERACOES INICIAIS
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6.1 Estabelecimento de metas

Uma vez selecionado o processo a ser reestruturado, deve-se definir como fazé-lo. De

acordo com a metodologia do PDCA, a etapa inicial é o estabelecimento de uma meta.

Como discutido anteriormente, a meta a ser atingida pela apuragdo de resultados é
quanto ao prazo. Os clientes expressaram a necessidade de receber o Balance Sheet &
Income Statement e 0 CADOC até o décimo dia do més. Por coeréncia o SPR também

devera ser entregue na mesma data.

A necessidade de reportar os resultados para Amsterd3 surgiu em julho de 1999, Nesta
data, estabeleceu-se a meta para o Balance Sheet & Income Statement e por
conseqiiéncia para o SPR. O Banco Central do Brasil encurtou a data de entrega do
CADOC em setembro, quando o projeto de melhorias j4 estava em andamento. Em se
cumprindo o prazo estabelecido pela matriz, também se atende o Banco Central. Desta
forma, ndo foi estabelecida uma meta especifica para 0 CADOC. As metas propostas ¢

adotadas pela Controladoria para o processo de apuracdo de resultados estdo descritas
na Tabela 6.1.

Tabela 6.1: Metas para processo de apuraciio de resultados

Balance Sheet & Income Statement Reduzir o prazo de entrega do BS e IS para o
10° dia do més.

SPR Reduzir o prazo de entrega do SPR ~ Custos
para o 6° dia itil do més.

(elaborada pelo autor)

Nota-se que a meta para o SPR foi estabelecida em dias ateis contra dias corridos do BS
& IS. Isto ocorreu em fungdo das necessidades dos clientes e de determinagido dos
proprietérios dos processos. Como o SPR ¢ fornecido para a presidéncia e diretorias no
Brasil e nfio tem obrigagGes legais, este pode ter uma data de entrega mais flexivel. No

entanto, o 6° dia 1itil coincide, na maioria dos meses, com o dia 8 ou 9.
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Outra observacio a ser mencionada quanto a meta do SPR esti no fato desta se referir
a0 SPR - Custos. Isto porque o fluxo de elaboragdo deste produto termina com a
alocagio de despesas do Banco de acordo com as receitas dos produtos; a tiltima etapa,
antes da consolida¢fio e montagem do relatorio. Assim sendo, a meta foi estabelecida no
iltimo estdgio de calculos do processo — parte com agregagdo de valor ao produto.
Considerando que a consolidagio e montagem do relatorio levam um dia de trabatho, o
SPR estara disponivel sempre no 7° dia (til; ou seja, por volta do dia 10 de cada més
(em 1999 variou do dia 9 ao 12).

A partir do estabelecimento destas duas metas para a apuragfo de resultados, submetas
foram desdobradas tendo como base o fluxo deste processo — Figura 6.1. Conforme a
Metodologia, metas sio tragadas sobre produtos. Assim, os principais subprodutos,
resultantes dos subprocessos descritos na Figura 6.1, receberam metas. Os indicadores

para cada submeta e a evolucio destas ao longo do projeto de melhorias sdo

apresentados no Apéndice A.

Os principais produtos e subprodutos da apuraggio de resultados citados na Figura 6.1 ¢

mencionados ao longo deste trabalho sdo explicados a seguir:

¢ Comments por CBK — Comentario dos CBKs (contas contabeis) que sofreram
variagoes significativas enire 0 més do fechamento e o anterior.

e Comments por produto — Comentario sobre as variagOes significativas da receita
de cada produto com relagdo ao més anterior.

¢ Fechamento HO - Fechamento contabil do resultado do pais de acordo com os
critérios holandeses.

¢ Fechamento Local — Fechamento contabil do resultado do pais de acordo com os
critérios brasileiros.

¢ Fechamento de Custos — Alocagfio de despesas para produtos e segmentos (Sign
Off de Custos).

* FKechamento de Receitas — Apuragio das receitas por produto e segmento (Sign Off
de Receitas).

¢ Fechamento de Despesas — Apuracio das despesas do Banco alocada a centros de

custos (Sign Off de Despesas).
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Figura 6.1: Fluxograma do processo de apuracio de resultado
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6.2 Aplicacdo da metodologia a pratica

De modo a compreender € auxiliar a literatura dos Capitulos 7, 8 e 9, onde o processo

de apuragiio de resultados é analisado e melhorado, serio comentadas neste item a

estrutura organizacional adotada e a metodologia do PDCA aplicada.

Durante a Revisdo Bibliografica foi proposto que o pessoal fosse estruturado de forma a

auxiliar a coordenagio e reformulagdo dos processos. De acordo com HAMMER:

CHAMPY (1994) existem cargos importantes a serem preenchidos de forma a viabilizar

0 gerenciamento por processos. No ABN AMRO Bank embora nfo se tenha adotado a

nomenclatura proposta pelos autores, houve uma divisio muito semelhante. A

comparacdo entre a divisdo proposta e a realidade no Banco encontra-se a seguir

Lider — Este papel foi cumprido pelo Diretor Executivo do Banco responsével pela
Controladoria. Diferentemente do proposto, este ndo nomeou os proprietarios do
processo, mas sim, uma equipe de gerenciamento por processos € um gerente
responsavel pelo projeto de melhorias (o Czar). Apesar de estar um pouco distante
do dia-a-dia, acompanhou todos os resultados e incentivou sua equipe para o
atingimento das metas,

Czar — No Banco o Czar exerceu uma co-lideranca. Este era um gerente responsavel
direto pela equipe de gerenciamento por processos e estava envolvido no dia-a-dia
das dreas, auxiliando o atingimento das metas. Mensalmente coordenava reunides
com os proprietarios dos processos a fim de entender e cobrar resuitados.
Proprietdrio do processo — Este papel foi exercido por diferentes pessoas
respeitando a hierarquia do Banco. Cada processo teve um proprietario direto,
responsavel pelo seu sucesso ou fracasso. Dependendo do caso podia ser um
coordenador de 4rea ou um gerente (junior). Caso um coordenador fosse responsavel
pelo processo, este respondia a um gerente (jinior). Quem apresentava e explicava
os resultados ao Czar era um gerente (senior) que cobrava os resultados do gerente
(jumior). Assim o papel em questdo foi ocupado por dois ou trés niveis hierarquicos,
com o grau de autonomia e conhecimento sobre o processo variando de acordo com

0 cargo.
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* Equipe de gerenciamento por processos — duas pessoas eram permanentes na equipe
como elementos externos (uma delas o autor). Estas eram responsaveis por realizar ¢
coordenar as reunides de reformulagiio e melhoria de processos e por garantir o
cumprimento da metodologia. Os integrantes externos ainda acompanhavam o dia-a-
dia dos integrantes internos para garantir o sucesso do atingimento das metas. Os
integrantes internos eram funcionarios envolvidos nos processos. Estes participavam
das reunibes de reformulagiio e melhoria dos processos e eram responsaveis por
operacionalizar as propostas de melhorias.

o Comité geral — Formalmente o comité geral nio foi instituido. No entanto os
integrantes externos da equipe de gerenciamento por processos e os proprietarios de
processos reuniam-se freqiientemente para estudar a metodologia, os resultados e os
processos em si. Nestes encontros informais havia uma grande troca de
conhecimento e informagdes que servia como benchmarking para outros processos e

situagdes.

A reestruturagdo de cada processo foi iniciada em reunides entre todos os membros da
equipe de gerenciamento por processos e o proprietirio do processo. Em sintonia com a
metodologia, durante estas reunides realizava-se o planejamento (P do PDCA). Das suas
quatro etapas (definicio de metas, anilise do fendmeno, analise do processo e
elaboracio do plano de agdo), a primeira ja havia sido estabelecida, sendo base para as

trés remanescentes.

Para se iniciar a anilise do problema estudava-se um fluxograma previamente elaborado
ou esbogava-se um no momento. Isto era coordenado pelos membros externos da equipe
com apoio de toda equipe interna, com objetivo de estratificar o processo e se possivel
atacar somente suas etapas mais criticas. N8o foram todos os processos estratificados
em funcio da falta de dados ou da homogeneidade da disfungdio ao longo de todo

processo.

A etapa de analise do processo era realizada através de um diagrama de espinha de
peixe - Ishikawa - onde todas as causas que levavam ao problema eram identificadas
pelos membros intemos do grupo de gerenciamento por processos. Uma andlise de

consisténcia era elaborada, verificando-se se as causas apontadas realmente
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influenciavam no atingimento da meta. Todas as causas, quando possivel, eram
desdobradas em causas menores, a fim de se atacar o menor evento. A partir de entdo
todos aqueles que estavam envolvidos no processo votavam nas causas prioritarias

obedecendo o principio de Pareto (conforme descrito na Metodologia).

A ultima etapa do P do PDCA ¢ a elaboragio do plano de agfio. Neste as causa
prioritarias (que obtiveram maior votago) devem ser solucionadas. Assim, para cada
uma das causas selecionadas foram estabelecidas contra-medidas (agdes) para sua
melhoria ou eliminagio. Para cada contra-medida foi estabelecido um responsével pela

sua realizacio e prazo.

Os membros externos da equipe de gerenciamento por processos tiveram um papel
fundamental nestas reunides de coordenar os membros internos e assegurar o
cumprimento da metodologia. Estas duas pessoas alternaram-se na lideranca das
reunides, mas estavam sempre presentes em todas elas de modo a aumentar a visdo
critica do processo e sugerir alternativas nfio vislumbradas por aqueles que estdio
acostumados ¢om processo. Estes ainda tinham a miss3o de acompanhar o cumprimento
das a¢Bes propostas na reunido e sempre se ater ao objetivo de atingir as metas. Quando

necessario, novos planos de agdo eram elaborados, realizando-se assim um novo giro do
PDCA.

Outra consideracfio a ser tecida nesta introdugao a reestruturagéio do processo critico é a
limitagdo da utilizagdo da equipe de tecnologia do Banco (IT - Information Tecnology).
Durante a Revisdo Bibliografica foi discutida a importincia da tecnologia da
informagio sobre o gerenciamento por processos. Infelizmente, quando este projeto foi
iniciado, ja se sabia que a equipe de IT estaria toda envolvida em uma forga-tarefa a
partir de setembro de 1999 para realizar testes e alteragBes em sistemas devido ao bug
do milénio. Desta forma as propostas de automagdo e elaboragfio de sistemas durante as
reunies de melhoria e reformulagdo de processos tinham que ser substituidas por outras

mais criativas ou por alternativas locais (planithas e banco de dados).

A implantagdo do projetorde gerenciamento por processos ocorreu em duas etapas
distintas. Inicialmente foi atacada a area de Business Control, responsavel pela apuragio

do resultado por produto e segmento. Em razic da maior proximidade fisica e
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profissional da equipe externa de gerenciamento por processos (e conseqiientemente do
autor) com esta area, a mesma foi escolhida como piloto. Em julho de 1999, metas
foram estabelecidas e a partir de entio iniciou-se a andlise do problema e dos

subprocessos; os primeiros resultados comecaram a aparecer em agosto.

Como todos processos da apuragio de resultado estdo\amarrados a contabilidade - ou
seja fechamento local, o projeto foi expandido em meados de agosto para os
subprocessos de fechamento contabil. Assim, no final de setembro, as duas frentes de

abordagem do projeto estavam caminhando em conjunto.

Os resultados das melhorias propostas, em alguns subprocessos, comegaram a surgir
imediatamente. Os integrantes internos da equipe de gerenciamento por processos
estavam realmente comprometidos com o planejado. Em outros casos os resultados
demoraram a aparecer, pois 0 comprometimento da equipe era menor devido ao foco em
outros projetos (principalmente integraciio dos bancos). Para estes, o sucesso de ouiros

subpprocessos foi fundamental para estimulé-los.

As melhorias de processos propostas nos primeiros planos de agio, em alguns casos,
ndo foram suficientes para o atingimento total das metas. Mesmo assim, as
contramedidas iniciais foram responsaveis por grande parte das melhorias; apds a
execucdio destas cada subprocesso enconirava-se muito proximo da meta final. Deste
modo, para alguns processos foram necessarios um segundo ou terceirggiro ao PDCA.
Nos Capitulos seguintes, apds a analise do subprocesso, sfo listadas ‘as principais
contramedidas de melhoria; os planos de acio completos séo apresentados no Apéndice
B.

6.3 Introdugao a analise e melhoria do processo critico

Como ja comentado anteriormente, o processo de apuragiio de resultado é a composigio
de trés subprocessos que sdo realizados mensalmente conforme a Figura 5.2. Os
subprocessos de fechamento contabil sdo responsaveis pelo atendimento das obrigagdes
legais do Banco, bem como por reportar seu resultado para matriz. O outro subprocesso

¢ a apuracio de resultado por produto e segmento, fundamental para fornecer
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informagGes para os gerentes, diretores e presidente, com relacio aos negadcios do

Banco.

Em fungio da aquisicdo do Banco Real e do Bandepe, a apuracéio de resultados vive
uma fase em que parte do processo ¢ realizada separadamente para cada banco, outra
parte ¢ realizada uma tmica vez para todos e uma terceira parte sé é realizada para o que
fora o grupo ABN AMRO antes das aquisiges. A integracdo dos bancos ¢ lenta e
gradual, sendo a previsdo de término na Controladoria o final do ano 2001, quando
todos seus processos estiverem uniformizados e, principalmente, o sisterna contabil
unificado. Até entfio, a Controladoria tera que cumprir com suas obrigacGes e atender

seus clientes concomitantemente com o processo de integracio.

Mesmo convivendo com a integragiio dos bancos e com tudo que isto implica (conforme
descrito no Capitulo 2), melhorias devem ser realizadas no processo de apuragio de
resultadosaﬁm.deaiende::.nﬁcessidade.d.osdie.ntes_ E importante ressaltar que os
planos de agfio tém o objetivo de melhorias imediatas, uma vez que as metas impostas
pelos clientes tém prazo até dezembro de 1999. AcBes para integragio dos bancos nio
sdo o foco imediato, pois estas ndo influenciam o atendimento das necessidades dos

clientes no momento.

Os capitulos seguintes apresentardio em detalhe os trés subprocessos que compdem a
apuragio de resultados, as propostas de melhoria e os resultados obtidos, da seguinte
maneira:
e Fechamento Local — dividido em fechamento contibil de cada banco: ABN
AMRO, Real e Bandepe.
® Fechamento Head Office (HO) - dividido em dois: ABN (grupo antes da fusio)
e Real e Bandepe (bancos adquiridos com a fus3o).
* Apuragdo de resultado por produto e segmento — realizado somente para o ABN,

dividido em receitas, despesas e custos.
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CAPITULO 7 - REESTRUTURACAO DO PROCESSO
CRITICO: FECHAMENTO LOCAL
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7.1 Introdugao

O processo de fechamento contdbil local do Banco tem por objetivo apurar
contabilmente ¢ resultado mensal de cada empresa, calcular os impostos e contribuigdes
a serem pagos e por fim consolidar o resultado para reportar ao Banco Central. Este
processo também fornece uma interface para o Fechamento Head Office. Devidc} a

fusdo dos trés bancos, este processo, ¢ feito atualmente de maneira diferente para cada
unidade.

7.2 Fechamento Contabil do ABN AMRO Bank

Durante o més, as diversas areas operacionais contabilizam as transagdes realizadas
quotidianamente. Estas dreas tém até o segundo dia util do més seguinte o dever de
langar as operagdes no sistema contabil. A partir do terceiro dia util a Controladoria
inicia o seu fechamento. Este consiste em conferir os langamentos das areas
operacionais no sistema, calcular a provisfio para devedores duvidosos (PDD) e os
tributos (PIS, COFINS, Imposto de Renda e Contribuigfio Social).

Em determinadas situagBes as dreas operacionais levam mais de dois dias para dar
entrada a todas transag¢Ses no sistema contdbil. Nestes casos, deve-se entrar com um
pedido de abertura do sistema (abertura de Round) fora do periodo permitido, junto a
Controladoria, para que os acertos necessarios sejam executados. Rounds também sdo
abertos quando a Controladoria detecta erros contdbeis durante a apuragfo de
resultados. A abertura de um Round faz com que todo o processo de apuragfio de

resultado, para a empresa em questdio, seja refeito.

Os lancamentos das operagdes de leasing tém até o quarto dia Util para entrar no
sistema contabil. Isto porque leasing ¢ um dos principais produtos do Banco,
movimentando grande quantidade de recursos. Adicionalmente, os sistemas que tratam
de leasing disponiveis no mercado tém dificuldades em calcular todas suas

particularidades e excegdes.
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Melhoria do processc

A etapa de analise do fendmeno para o fechamento contabil do ABN limitou-se 2 macro
fluxogramagio do processo, onde pOde-se analisar as etapas que demandavam mais
tempo. A reunifo de melhoramento ¢ reformulagio do processo de fechamento local do
ABN apontou para duas causas principais, j4 comentadas durante a descrigdo deste
processo: a demora do fechamento da empresa de leasing e o excesso de aberturas de
Rounds. Estas duas causas condiziam com a andlise do fendmeno pois eram causadoras
de retrabalho ¢ de demora no inicio do processo. Interessante, nesta avaliagio do
processo, foi o levantamento de outras cinco causas que pouco chamavam atengfio da
geréncia € daqueles que ndo participam do quotidiano do processo. Estas sete causas

levantadas e as contra-medidas adotadas para cada estdo descritas na Tabela 7.1.

Tabela 7.1; Causas e contramedidas para o fechamento contibil ABN

Demora no fechamento da leasing e FEstabelecer cronograma de
fechamento com o Consumer Banking
(rea responsavel)
o Automatizar o calculo de impostos
Erros nas dreas operacionais ¢ Definir politica para abertura de
ocasionando abertura de Rounds Rounds
¢ Tabular erros gerados pela areas
operacionais
Atraso na impressdo dos balancetes » Disponibilizar impressdo do balancete
no préprio local
¢ Emitir relatorios de saldo contabeis
comparativos ¢ inconsistentes

Exceso de tarefas sobrepostas ¢ Definir regras de atendimento as
demandas
Processos manuais de tributos * Automatizar o cdlculo de impostos das
184 companhias
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Analise do processo no Banco Real a

Falta de automacgdo na emissio de

relatorios e andlise de balancetes devido fim de padronizar os procedimentos e
a falta de especificacdo de ferramentas especificar as mesmas rotinas do para

as empresas ABN

» Solicitar eliminagfio de quebras por
agéncias no balancete de saldo médio
emitido pelo sistema GI. (contabil)

¢ Solicitar disponibilizagéio, no padréio
COSIF, do relatdrio do sistema GLM
(contabil gerencial)

¢ Solicitar disponibilizagfio de sofware
BO para obten¢do de "banco de dados
- informagdes do sistema GL " e
instalagfo no sistema GLM em mais

\ um micro.
Excesso de retrabalho devido a faltade o Elaborar check list das rotinas de
treinamento fechamento e disponibiliza-las aos
USUATios

¢ FEstabelecer ordem seqiiencial de
fechamento das empresas holdings
para a contabilizagfio da equivaléncia
patrimonial

o Treinar a expedigio de relatdrios

o Treinar utilizagéo do software Easy
Way (impostos)

(elaborada pelo autor)
Resultados Obtidos

Os principais ganhos ocorreram em fungfo da contramedida que definiu uma politica
para abertura de Rounds. Assim, valores relativamente pequenos, que néo afetassem o
resuitado final do Banco, ndo seriam langados no sistema contabil apés a data estipulada
pela contabilidade (2° dia util). Estes acertos deveriam ser realizados somente no més
seguinte. Inicialmente a adoglo desta contramedida, frente & realidade do Banco até
entdo, parecia ser extremamente radical e inflexivel, pois nfio seriam mais toierados
€rros nas areas operacionais. Entretanto, esta acabou implicando em um maior cuidado
das 4reas operacionais. A Figura 7.1 mostra a evolugfio da quantidade de Rounds
abertos e da data do iltimo Round aberto por més.

Vé-se que, a partir de setembro, a data do ultimo Round n#io ultrapassou o dia 6. Mesmo

em novembro, quando houve um maior nimero de Rounds abertos. Ou seja o 4° dia
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util, quando a area operacional da empresa de leasing estd entrando com seu resultado
no sistema contdbil. A demora do fechamento operacional deste produto foi uma das
principais causas levantadas, entretanto o sistema que trata de leasing nfio consegue
disponibilizar o resultado contabil em data anterior. Assim, sempre haverda um Round

aberto no 4° dia util, para que seja langado o resultado de leasing do Banco.

Figura 7.1: Evolugiio da abertura de Rounds durante o fechamento

Evolugo da abertura de Rounds em 1599

estabelecimento ed politica |
para abertura de Rounds |

quantidads

. | Ak | Mo | Jumo | iho | Agosio | Selembm | Outbro _I‘Sq_ve;ﬁ_s;l;lu
#—quartidede deRounds | 12 | 5 N S Vi 5 } 2| 1 ] 5
—4—Data do dtimo Round 26 | =20 | © | 122 | 1w | & =] ¢ | 5
mes
(elaborada pelo autor)

Os funciondrios responsaveis pelo fechamento contdbil do ABN ressaltaram que outras
contramedidas também foram importantes, entre elas a disponibilizag8o dos balancetes
no proprio local e a redistribui¢fio de tarefas. Anteriormente, os balancetes das empresas
eram impressos pelo computador de grande porte e disponibilizado a area. Com a
mudanga para o prédio do Real e inversdo de prioridades da produgdo, o horario de
disponibilizagio passou a ser inadequado, impossibilitando o aproveitamento do dia. A
solug8o para este problema foi a criagio de uma rotina que imprimisse os balancetes na

propria area, antes do inicio do expediente.

A redistribuicio de tarefas acabou aperfeigoando n3o somente o processo de
fechamento do ABN, mas também o do Real. Com a equalizagiio do trabalho por

84



Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

funcionario, foi possivel deslocar pessoas entre estes dois processos, obtendo ganhos

significativos também para os funcionarios.

A evolugio da data de fechamento contdbil do ABN é mostrada no indicador

encontrado no Apéndice A.

7.3 Fechamento Contabil do Banco Real

A contabilidade do Banco Real anteriormente a fusdo era dividida de acordo com a
nature¢za das empresas. O fechamento ocorria separadamente para as empresas de
servigos, agéncias do exterior, cartdes de crédito, CRCI (Companhia Real de Crédito
Imobiliario), DTVM (Distribuidora de Titulos e Valores Mobilidrios) e para o Banco

em si.

A partir do inicio de 1999, em decorréncia da fusfo, as empresas ndo financeiras
passaram a ter seu fechamento em conjunto com as do ABN. Em setembro de 1999, a
CRCI ¢ a empresa de cartdes foram incorporadas ao Banco, sendo estes processos de
fechamento praticamente eliminados. Nesta mesma época, com excegiio de uma, todas
agéncias do exterior foram extintas e seu fechamento passado a irea de Comércio

Exterior, sob outra diretoria.

Desta forma o fechamento contabil do Real limita-se ao Banco, DTVM e empresas de
servigos. As duas ultimas tém processos contabeis muito simples, sendo o resultado
apurado de imediato. Assim, pode-se resumir o fechamento contabil do Real ao proprio
banco. Este processo € iniciado no terceiro dia 1til, quando todas as agéncias terminam
de computar seus resultados no sistema contdbil. A partir de entdio ¢ calculada a
equivaléncia dos investimentos. Entre o terceiro € o quarto dia atil do més sdo
elaboradas duas consisténcias antes de se chegar ao resultado final. Estas sdo
constituidas de digitagiio complementar no sistema contdbil e da elaboragdo de uma
prévia do resultado que serve de base para o célculo de impostos. Assim, apds todas
informagdes terem sido registradas no sistema, refina-se o resultado e o célculo de

impostos.
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Estando o resultado fechado, relatérios gerenciais sdo elaborados para a andlise. Caso
necessario, uma ultima correcdo € realizada no sistema contdbil antes de se
disponibilizar os nimeros para a alta geréncia, diretoria e para a fase seguinte do
processo, o fechamento Head Office.

Diferentemente do ABN, o sistema contabil do Real ndo ¢ fechado para langamentos.
Assim, durante o processo de fechamento ¢ necessario elaborar diversas consisténcias e

digitar dados manualmente.

Melhoria do processo

A anilise de fenémeno no fechamento local do Real identificou que a reestruturagio do
processo deveria ser feita somente para o fechamento do Banco. As empresas de
servigos ¢ a DTVM estavam fechando dentro da meta e a CRCI e a cartdes deixaram de

ser fechadas em separado, passando a ser tratadas como insumos para o fechamento do

Banco.

Apesar de no processo do Real ndio existirem Rounds como no ABN, existem
langamentos que ocorrem fora do prazo estipulado. Esta causa do atraso no fechamento
foi apontada como uma das prioritarias. A Tabela 7.2 ilustra as causas identificadas e as

contra medidas propostas.

Tabela 7.2: Causa e contramedidas para o fechamento contabil Real

Critérios de integracdo com o sistema e Estabelecer o critério de fechamento da
TR (pré-contadbil) inadequados consisténcia no 2° dia fitil sem considerar
acertos do ultimo movimento do més
¢ Analisar a possibilidade de utilizar TR do
ultimo dia do més anterior para

fechamento
Acertos manuais dos érgdos da ¢ Definir politica mais rigorosa no
administragio fora do prazo cumprimento de prazos
o Elaborar itens de controle
Auséncia de rotinas contdbeis nio o Analisar viabilidade de automatizar
automatizadas na CRCI e batimenio batimento dos relatorios E29, E122, E18
de saldos entre relatdrios e Definir cronograma para execucdo ¢

_implantacdo de rotinas automatizadas
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Relatorios gerenciais repeﬂ'tivas Reavaliar a necessidade da elaboragdo

dos relatorios, adotando modelos mais
praticos ¢ uteis.
Identificar todos relatorios e seus

Falta de cronograma para entrega dos

relatorios fornecedores, bem como as datas de
recepgao
o Estabelecer cronograma ¢ implantar
Equipamentos obseletos e Em conjunto com IT (departamento de

tecnologia da informag@o), identificar as
estagles de trabatho que necessitam de
configuragdo mais veloz, propondo a
troca.

(elaborada pelo autor)

Resultados obfidos

Assim como no fechamento local do ABN, no Real o estabelecimento de uma data
limite para lancamentos contdbeis foi o responsavel por grande parte dos ganhos. A
conframedida neste caso foi mais elaborada, pois deveria considerar a movimentagfio de
todas agéncias do banco. Antes mesmo do projeto de gerenciamento por processos ser
estabelecido, um projeto piloto que antecipava o fechamento operacional do 3° para o 2°
dia util ja havia sido implantado. Este piloto foi estendido a todas as agéncias em
setembro. Nesta mesma data, uma politica mais rigida de lancamentos no sistema

contabil apos o 2° dia util foi implantada nas 4reas pertinentes,

A reavaliagio dos relatorios gerenciais, produzidos neste processo, foi outro ponto de
melhoria. Apos a fusio dos bancos, esta tfiagem nunca havia sido realizada. Assim,
havia relatérios repetitivos e inuteis sendo produzidos, quando o foco deveria ser a

apuragdo do resultado contabil.

Mesmo apresentando melhorias significativas, o processo de fechamento local do Real é
muito instdvel (conforme indicador no Apéndice A). O resultado contabil é calculado
dentro do prazo estipulado, no entanto, 0 numero encontrado nfio ¢ facilmente
desdobrado. A explicagio de variagdes significativas de despesas e receitas (Comments)
faz parte da apura¢do do resultado e, sem ela, o envio do relatério para Amsterdi fica
debilitado. A falta de explicagdo ndo impede a continuidade do processo, ou seja o

fechamento HO, no entanto impossibilita o envio para a matriz.
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A principal causa para este problema reside no sistema contébil do Real que ndo
gnxergy produtos. Até que os sistemas contabeis dos bancos estejam falando a mesma

lingua, havera dificuldades em explicar as variagdes no resultado do Banco Real.

7.4 Fechamento Contabil do Bandepe

Ao contrario do fechamento contdbil do Banco Real e do ABN AMRO Bank, o
fechamento do Bandepe ainda ¢ realizado na sua antiga sede, em Recife. Assim, a
Controladoria, situada no prédio da matriz em S#o Paulo, recebe suas informagdes
fechadas para serem tratadas e reportadas para Amsterda.

A distincia fez com que o autor ndo entrasse em detalhes na andlise deste processo.
Assim mesmo, a metodologia aplicada aos demais processos da apuragio de resultados
foi passada as pessoas responséveis por este subprocesso € o projeto de melhorias foi

implantado no banco.

Igualmente aos outros subprocessos do fechamento local, a contabilidade do Bandepe
recebeu uma meta a ser cumprida. Os resultados foram monitorados a distincia. Como o
processo mostrou répida melhoria (ver grafico do indicador no Apéndice A), nio foi
objeto de preocupaciio entender as causas e contra medidas adotadas pela equipe do
Bandepe.
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CAPITULO 8 - REESTRUTURACAO DO PROCESSO
CRITICO: FECHAMENTO HEAD OFFICE
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8.1 Introducédo

O processo de fechamento Head Office € responsdvel por transformar os nimeros
calculados de acordo com a legislagdo brasileira para os critérios exigidos pela matriz
na Holanda. Desta forma este processo é a continuacgiio dos fechamentos contabeis local
do ABN, Real e Bandepe.

Em fun¢fo da fusfo e das diferentes situagBes dos processos de fechamento local, este
processo também se encontra segmentado. Atualmente os niimeros sdio reportados para

a matriz em seis grupos diferentes:

¢ Grupo I - Banco Real

¢ Grupo If — Seguradora

¢ Grupo Il1 — Empresas de servigos
+ Grupo IV — Empresas do exterior
¢ Grupo V - Bandepe

+ Grupo ABN — ABN AMRO Bank

Os grupos [, V e ABN s#io a continuagio do processo de fechamento local do Real,
Bandepe ¢ ABN AMRO Bank respectivamente. O grupo II reporta o resultado da
seguradora, que tem um processo de fechamento totalmente independente. Seu niimero
nfio ¢ processado pela Controladoria, somente reportado. As empresas de servigos sdo
reportadas no grupo III, o nimero geralmente estd pronto antes do terceiro ou quarto dia
util (portanto encontra-se dentro da meta). O grupo IV reportava o resuitado das
empresas do exterior; agora este resultado ¢ reportado diretamente ao ABN AMRO do
pais em questio.

Apesar dos niimeros serem enviados em seis grupos distintos, o processo de apuragio
destes € dividido em dois: o processo do que era o ABN antes da fus3o ¢ o processo que

foi incorporado.
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8.2 Fechamento HO do ABN

O fechamento contabil para a matriz consiste em adequar os langamentos contabeis para
os critérios holandeses. Assim todas as operagdes contabilizadas em COSIFs devem ser
também contabilizadas em CBKs. O sistema contabil do ABN est4 adequado a fazer a
contabilizagfio simultdnea. Assim, quando as 4reas operacionais registram as transagdes

do banco, a tradugfio de COSIF para CBK ¢ realizada automaticamente.

Assim sendo, o fechamento HO para as empresas do ABN ¢ simplificado. O processo
consiste na conferéncia dos langamentos das areas operacionais, ajustes contabeis,
célculo de impostos ¢ elaboragiio do Balango (Balance Sheet) e Demonstragio de
Resultados (Income Statement). A matriz a contabilidade & apresentada de maneira
diferente daquela utilizada para reportar ao Banco Central. Além das diferengas
coniabeis legais, para o grupo em Amsterdd nfo interessam algumas provisdes de
despesas, receita € outros artificios contdbeis. Assim, alguns ajustes sdo realizados
durante o processo das areas operacionais, fechamento local ¢ HO. O cilculo de

imposto também ¢ diferenciado em fungéio destes ajustes.

Este processo € realizado nfio s6 para as empresas ndio financeiras, leasing e banco do
ABN AMRO, mas também para a empresa de Asset Management ¢ para o escritorio
regional para a América Latina e Caribe - ROLAC (Regional Office for Latin American
and Carebean).

Melhoria do processo

Sendo este processo a continuagio natural do fechamento local do ABN, as melhorias
neste ultimo implicam em ganhos de tempo no primeiro. Ainda assim, aperfeigoamentos
internos ao fechamento HO ABN tiveram que ser encontrados na reunifio de melhoria a

fim de cumprir com a meta.

Este processo foi um dos poucos que pdde contar com o apoio da equipe de tecnologia
da informagiio do Banco, pois antes mesmo do projeto de melhorias, ja4 havia se

especificado um sistema para calculo de impostos ¢ ajustes. Como o Sistema HO estava
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em fase de aceite durante o inicio do projeto de gerenciamento POT Processos, varios

itens do plano de agfio fazem mengfio ao teste deste sistema.
Adicionalmente, foi levantada a falta de sintonia do trabalho realizado neste processo

com outros da Controladoria. Assim, h4 diversas contra-medidas que propsem o estudo

¢ a integragfio dos processos como relacionado na Tabela 8.1

Tabela 8.1: Causas e contramedidas para o fechamento HO ABN

Falta procedimento prético para ¢ Avaliar preparagio automatica X
cdlculo dos imposios HO estimativa X processo manual (Sistema
HO)

Especificar sistema de célculo

» Analisar ocorréncias relevantes dos
fechamentos anteriores

¢ Testar e implantar novo ambiente

(Sistema HO)
Falta critério formal para as andlises o Avaliar duplicidade de tarefas entre areas
da Controladoria

¢ Formalizar escopo das andlises
Falta de comunicacdo entre HO e ¢ Elaborar procedimentos para os
outras dreas fornecedores
(elaborada pelo autor)

Resultados Obtidos

O fechamento Head Office do ABN encontrou seus maiores ganhos nas melhorias do
processo precedente: fechamento local do ABN. Apesar de um plano de agdio ter sido
elaborado ¢ todas contramedidas executadas, a redugiio do prazo de entrega do resultado
para a matriz ocorreu, em grande parte, em fungfio da melhoria do processo contsbil
local. Como os insumos para o fechamento HO do ABN comegaram a estar disponiveis

mais rapidamente, o processo também passou a ser concluido com antecedéncia.
As contramedidas propostas para este processo, apesar de nfo serem responsaveis

integramente pelos resultados obtidos, contribuiram para formalizar o procedimento

padrdo de sua execucio .
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8.3 Fechamento HO do Real e Bandepe

A apuragfio do resultado contébil do Banco Real e do Bandepe, anterior a aquisigdo pelo
ABN AMRO Bank, limitava-se a atender as normas brasileiras. Assim, 0s processos
instaurados terminavam no fechamento local. A partir do momento que ambos os
bancos tiveram que reportar seus nimeros para Amsterds, foi necessario adequar seus

processo de apuragdo de resultado contabil para as normas holandesas.

Atualmente os sistemas contdbeis dos bancos no entendem CBK, sendo todas as
transagOes contabilizadas somente em COSIFs. Em funcio da aquisi¢io, um
mapeamento dos COSIFs utilizados foi realizado apontando sempre CBKs
correspondentes. Isto elimina a reclassificagiio durante os fechamentos. Entretanto, ndo
sdo todos os COSIFs que tém CBKs correspondentes. Ha casos em que os critérios
contibeis divergem, havendo a necessidade de realizar um ajuste para reportar para
matriz (Ajuste HO). No caso do ABN, estes ajustes sdo realizados diretamente pelas

areas operacionais quando langam as operagdes no sistema contabil.

Os Ajuste HO para o Real e o Bandepe siio realizados nesta etapa do processo. Antes de
enviar o resultado para a matriz, ainda deve-se fazer uma reconciliagio do patrimdnio

liquido em fungéo destes ajustes.

Melhoria do processo

O fechamento HO do Real ¢ do Bandepe foi ainda mais beneficiado pela
implementagiio do Sistema HO. Desta forma, as contra-medidas a respeito no plano de
a¢lo para 0 ABN também impactam este processo. Em fungfio do fechamento HO do
Bandepe e Real ser um processo diferente, alguns ajustes extras necessitavam ser feitos

no sistema.

Outras duas causas levantadas surgiram em comparaciio com processo do ABN. A
primeira delas € a inexisténcia de data de corte (prazo) para envio dos nimeros do
fechamento local e o excesso de ajustes que ocorrem posteriormente ao envio do

resultado. A segunda causa € a centralizagfio dos ajustes HO. Como ja visto, no ABN
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estes ajustes ocorrem nas 4reas operacionais. A Tabela 8.2 encontram-se as principais

causas levantadas e suas contra-medidas para este processo

Tabela 8.2: Causas e contramedidas para o fechamento HO Real ¢ Bandepe

Falta sistema Head Office  » Concluir especifi cagdo € executar os testes de
aceite
Definir data de corte
Monitorar ajustes posteriores a data de corte
Discutir desvios do fechamento local - causas x
efeito
Centralizagio dos Ajustes Levantar ajustes e responsaveis para
HO descentralizagfio
Providenciar politica contabil e treinamento
Acompanhar os resultados

Inexisténcia de data de corte

*

(elaborada pelo autor)

Resultados Obtidos

A implantagio do Sistema HO facilitou o calculo de impostos para a matriz, a
padronizag¢do dos ajustes contdbeis e a manutengio de um histérico dos fechamentos
anteriores. No primeiro més em que o fechamento foi realizado com o sistema, o tempo
de processamento foi grandemente reduzido; o nimero foi apresentado inicialmente a

presidéncia na data prevista pela meta estabelecida para dezembro.

No entanto, esta melhoria mostrou outra fragilidade do processo: a falta de flexibilidade
para alteragio do nimero (a mesma deficiéncia do processo de fechamento local do
Real comentada no item 7.3.2).

Antes de enviar o resultado para Amsterds, o presidente do Banco no Brasil avalia o
numero ¢, dependendo da situagfio, aponta alteragdes a serem feitas. Estas sdo
geralmente correlacionadas a reverséio de provisdes a fim de manter uma linearidade do
resultado a0 longo do ano. Ao pedir tais modificagdes, o processo deve ser flexivel o

suficiente para que em algumas horas sejam realizadas as movimentaces necessarias.

Como o processo de fechamento do ABN aponta o resultado também por produto, a
alteracdo do niimero, quando requisitada, ocorre rapidamente. Isto porque ¢ facil
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localizar como as receitas ou as despesas compdem o resultado final. A auséncia desta

visdio para o Bandepe ¢ Real, faz com que os acertos finais sejam demorados.

Em outubro, més de implantagdo do Sistema HO, o numero do Real estaria pronto para
ser reportado para a matriz no dia 11 pela manhii. Apds a revisio do presidente, uma
alterag@o foi solicitada, sendo o resultado enviado somente no final do dia 13 (vide
indicador no Apéndice A).

Essa fragilidade do processo fez com que fosse incorporada ao plano de agiio uma nova
medida: elaboragio de prévias do resultado HO do Real durante o fechamento contabil
local. Assim, o presidente ¢ o diretor da Controladoria teriam uma idéia do niimero ao

longo do processo de fechamento, sendo eventuais alteragdes antecipadas.
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CAPITULO 9 - REESTRUTURACAO DO PROCESSO
CRITICO: APURACAO DE RESULTADO POR PRODUTO E
SEGMENTO
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9.1 Introdugédo

O processo de apuragdo de resultado por produto e segmento ocorre em paralelo ao
fechamento contabil. Na realidade, ambos processos sdo maneiras distintas de enxergar
o resultado. E fundamental quando apurando o resultado por produto ¢ segmento que o
numero final seja o mesmo que o resultado contabil para a matriz. Como este processo
tem finalidades gerenciais e ndo legais, a integragdo dos trés bancos ocorre de maneira
mais lenta. Atualmente somente o ABN AMRO Bank tem esta visio de maneira
detalhada do resultado.

A partir do segundo semestre de 1999 o resultado do Real comegou a ser quebrado com
uma visdio semelhante através da adaptagio de um produto ja existente no banco, o
Resultado Efetivo. A compatibilizagdo deste produto com o existente no ABN ainda
esta em fase de estudo. Um dos principais problemas desta adaptago se encontra no
fato do numero do Resultado Efetivo nfio estar em completo acordo com o resultado
contabil do banco. Como ambos foram desenhados em paralelo para fins distintos,

nunca houve a preocupagio de que apontassem para 0 mesmo nimero.

Desta maneira, o processo de apuragfio de resultado por produto e segemento tratado

aqui se refere unicamente aquele que ja existia no ABN antes das aquisigdes.

Como no fechamento local, este processo se inicia a partir do fechamento das areas
operacionais, '\gegundo dia util do més. A partir de entio comeca-se a calcular o
resultado por produto com base nas interfaces enviadas com as transagdes por produto.
A apuragfo de resultado por produto é realizadd frente\f maneira pela qual trabalha o
Operacional e conseqiientemente enviam suas interfaces: Consumer Banking, Corporate
Banking, Comércio Exterior e Tesouraria. Ha ainda uma quinta area que apura o
resultado do produto Institucional. Esta ndo vé produtos do Banco que sdo vendidos aos
clientes, mas objetos de receita e despesa inerentes a qualquer empresa (venda de ativos
fixos, pagamento de impostos e nimeros que nfo t&m identificado o produto). Desta
maneira, o nimero institucional sé é fechado apds todas as outras areas estarem com

seus resultados ja apurados.
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O resultado apurado por produto ¢ posteriormente fracionado por segmenio de mercado.

Esta operagéo ¢ realizada de acordo com a natureza do produto ¢ do cliente.

O processo de elaboragiio do SPR (produto deste subprocesse) é composto basicamente
pela recepgfio das interfaces das areas operacionais, batimento deste resultado com o
namero contabil, calculo do resultado por produto e segmento e carga no sistema CMP
(sistema base para o SPR). Por fim os produtos que apresentarem resultados muito
discrepantes com o do més anterior devem ter essa variagio explicada (Comments por
produtos). Esta posteriormente deve ser convertida para CBK, pois a matriz néo entc;lde

produto. Cada CBK pode ser composto por um ou mais produtos.

Este processo descrito corresponde a apuragéio das receitas do Banco (Sign Off de
Receitas). No SPR entram também os custos alocados por produto, que depende do
fechamento de receitas e despesas.

A apuragfo das despesas (Sign Off de Despesas) é também iniciada com a recepgdo de
interfaces apontando os gastos das 4reas de apoio ¢ de negdcios no més anterior. Ainda
sdo recebidas outras interfaces que sdo chaves de rateio para despesas institucionais. O
resultado deste processo € a alocagéio de despesas por centros de custo disponibilizada

no sistema EOL — Expenses on Line,

O processo final antes da consolidagéio e disponibilizagio do SPR é a apuragiio dos
custos por produto (Sig Off de Custos), quando a despesa total é rateada com critérios
especificos para cada produto. Como estes critérios dependem, entre outros, do volume
financeiro, receita € volume de operagdes, s30 seus insumos o sistema CMP (receitas) e
EOL (despesas).

O processo de elaboragéio do resultado por produto e segmento € um processo grandioso
que envolve diversas pessoas e tempo. Assim, antes mesmo da reunifio para melhoria ¢
reformulagiio do processo realizou-se um desdobramento para melhor aborda-lo.
Inicialmente decidiu-se quebrar e estudar em separado o processo de fechamento (Sign
Off) de receitas, despesas e custos, uma vez que os dois primeiros s3o insumos para o
terceiro. Esta divisdo, no entanto, ainda nfo ¢ adequada para o subprocesso de receitas,

que € composto de diversos pequenos fechamentos de acordo com agrupamento de
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produtos. Assim, demembrou-se também o fechamento de receit
Banking, Corporate Banking, Tesouraria, Comércio Exterior e Institus
processos de fechamento por produtos ocorrem praticamente inde

outros nfo ha objegio em realizar esta segmentaciio.

9.2 Sign Off Receitas

Apesar do fechamento de receitas por produto e segmento ter particularidades para cada
grupo de produtos, sua formula ¢ idéntica para todos. A Figura 9.1 ilustra o fluxo do
fechamento.

Figura 9.1: Fluxo do fechamento de receitas

Recepciio de Batimento Céleulo de Comments Carga em
interfaces cont&bil resultado por produto sistema (CMP)
produto fechado
(elaborada pelo autor)

Anteriormente ao projeto de gerenciamento por processos, considerava-se o produto
fechado a partir do momento em qué seurvesultado estava calculado. Este conceito de
Sign Off estava gerando muita margem a divida, pois como nfio havia um marco ou um
fato para comprovar o fechamento, $éndo viavel alterar o nimero até que todos os

outros produtos estivessem fechados e carregados no sistema.

Outro problema era a elaboragio dos Comments por CBK, essencial para enviar o
resultado do pais para Amsterdd. Apos todos os produtos fechados, um analista era

responsavel por identificar e explicar todas grandes variagdes.

Frente a esta situagdo, o proprietario do processo reformulou o conceito de Sign Off. A
partir de entdo, um produto s6 seria considerado fechado se os Comments por produto ¢
a carga no sistema estivessem realizados. Adicionalmente, o analista do produto deveria
também realizar os Comments por CBK. Esta contramedida, tomada somente com base

na andlise do fendmeno, antes mesmo das reunides de melhoria e reestruturagio do

99



Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

processo, eliminou as alteragdes excessivas do resuitado e o trabalho de garimpo para

elaboragio dos Comments por CBK. A Figura 9.2 mostra 0 novo processo:

Figura 9.2: Fluxo modificado do fechamento de receitas

Recepgiio de Batimento Cé,iculo de Comments Cargaem
interfaces contabil resultado por produto sistema (CMP)
Comments
produto fechado = por CBK

(elabora pelo autor)

Ja utilizando esta nova definicdo foram realizadas as reunides para a melhoria do

fechamento de cada grupo de produtos.

9.2.1 Consumer Banking

O fechamento do Consumer Banking é impactado, assim como o fechamento local,
pelos produtos de leasing’. De todos os produtos fechados neste processo, leasing &
sempre o ultimo. Desta forma, este foi o foco principal da andlise de processos do
fechamento dos produtos do Consumer Banknig,

As principais causas levantadas envolviam a falta de conhecimento do processo como
um todo pelos envolvidos e o atraso no fechamento da area operacional. Esta uitima se
encontra em um momento transitorio no qual o sistema de contabilizagdo do produto
esta sendo migrado (Disoft para LSG). Até que a migragiio termine os insumos para o

fechamento continuarfio chegandd fora do prazo desejavel.

A Tabela 9.1 apresenta as principais causas ¢ suas contramedidas para o fechamento de

receitas do Consumer Banking.

* A leasing pode ser vista tanto no fechamento local como na apuragio do resultado por produto e
segmento pois além de ser um produto é também uma empresa. Assim no fechamento local é tratada a
empresa € aqui o produto.
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Tabela 9.1: Causas e contramedidas para o fechamento de receitas do Consumer

Banking

Falta de acompanhamento das e Divulgar prioridades aos analistas de produto e
prioridades das atividades explica-las
¢ Fazer cronograma dessas attvidades p/ o
fechamento
Falta de Back Up / » Atualizar a documentagfio com as criticas

documentagdo insuficiente dos
processos

anotadas no processo de fechamento do més

Arquivo de depdsito judicial é
disponibilizado somente no 5°
dia atil

Solicitar data prevista para envio do arquivo p/
fechamento. Caso a previs3o ndo atender,
propor a drea do Consumer, a utiliza¢do do
arquivo do més anterior.

Calcular o funding no 4° dia ttil (data
recebimento da interface LEAMISZZ)

Falta de acompanhemnteo do
processo de migragdo do sistema
Disoft para o LSG

Fazer reunidio com o Consumer Banking
Divulgar a conclusiio p/ os analistas.

Demora na geracio /
disponibilizacdo da interface
Leamiszz

Solicitar status de quando sera concluida a
migragéo para o sistema LSG

Solicitar avaliagdo de tempo de processamento
da interface com a migragdo da carteira para o
LSG.

Solicitar a antecipagfo da interface dos
confratos migrados.

Demora do fechamento contdbil
operacional da leasing

Solicitar o envio da informagio de estorno de
apropriacio dos créditos em atraso e creli,
inclusive depdsitos judiciais, no 3° D.U.
Redirecionar a conferéncia contabil da planilha
de ajuste a valor presente

Solicitar o envio da informag#io de parcelas
vencidas e ndo pagas no 3° D.U.

Demora no envio de arquivos de
veiculos apreendidos

Solicitar ao operacional que se analise a
alteracio de data limite das filiais para enviar
os ajustes manuais (reduzir em dois dias uteis).
Proposta conseqiiente: solicitar & area de
Planejamento do Consumer que envie o pre¢o
médio no Gltimo dia do més.

Planilhas de consolidagio de
sign-aff do produto Leasing ¢
manual (Resultado e PDD)

Desenvolver formulario / query para consolidar
as informagdes do sign-off (todos os produtos
do Consumer utilizario o mesmo sistema)
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Calculo do fundi?g?lurante 0 Testar o calculo com a base do arquivo

Pperiodo de fechamento (3° dia disponibilizado em 29/09 (base setembro)
util) ¢ Incluir como procedimento, a solicitagio de

arquivo, antes do encerramento do més
Solicitar que o ajuste seja langado até 0 3° D.U.

Contabilizacdo do ajuste do
Leasing Corporate operacional
ocorre no 4° dia util

(elaborada pelo autor)

Resultados Obtidos

O processo de fechamento do Consumer Banking é um dos mais complexos €
segmentados de todo o Sign Off de receitas. Como cada produto tem sua
particularidade, os analistas responsdveis criaram ao longo do tempo planilhas
dedicadas. Em func#o disto, muitos processos que poderiam ser realizados em conjunto,
eram executados em paralelo diversas vezes. Através da analise do fluxo dos processos,
estabeleceram-se padrdes a serem obedecidos por todos produtos do Consumer Banking

que resultaram posteriormente em um banco de dados {mico.

A partir de agosto, com previsfo de término em novembro, comegou-se a desenvolver
um sistema - banco de dados - que realizasse grande parte do fechamento,
padronizando as ages. Os ganhos na 4rea aconteceram de forma progressiva pois més a
m¢és foi-se desenvolvendo e utilizando mais recursos deste sistema. Concomitantemente
com © sistema desenvolvido a 4drea foi se estruturando de forma a equilibrar e
padronizar as tarefas dos analistas. O ganho deste subprocesso ao longo do tempo &

apresentado no Apéndice A.

9.2.2 Corporate Banking

Durante a analise de fenémeno da apuragio de resultado por produto e segmento
constatou-se que o fechamento dos produtos do Corporate Banking se¢ encontrava muito
préximo da meta. Desta maneira, em uma primeira instdncia nfo se prosseguiu com

planejamento para melhoria deste processo.
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9.2.3 Tesouraria

O processo de apuragiio do resultado da tesourari{ encontrava drés etapas criticas; 0s
produtos de Titulos Piblicos ¢ Swaps e a consolidagio do resultado.'A anilise do
processo, _para estes trés pontos, verificou que faltava um padriio definido para a
apuragio do resultado. Assim, além do processo nfio ser otimizado, muito trabalho
manual ocorria para chegar ao resultado dos produtos da Tesouraria. As causas ¢ |

contramedidas encontradas para este processo estdio relacionadas na Tabela 9.2.

Tabela 9.2: Causas e contramedidas para o fechamento de receitas da Tesouraria

Falta de processo otimizado e Verificar a possibilidade de recebimento
de arquivos do Sistema Produto para
checagem automatica.

o Defini¢do da arquitetura do sistema:
defini¢io do banco de dados, tela de input
manual, tela de cadastramento do
objetivo, tabela de indices/feriados,
interfaces.

e Defini¢éio e programagéo dos cdlculos a
serem executados.

s Checagem automatica entre Sistema
Produto X Access.

¢ Automag#o do batimento contabil por
veiculo legal.

Falta de acompanhamento didrio dos Revisar a atual planilha / pulverizar input

produtos de dados.

e Elaborar planilha para checagem
automatica.

e Automatizar o batimento contabil por
veiculo legal.

e Rodar sistema MIS data base 20 de cada
m¢es ou lo, dia util subsegiiente.

Falta de andlise de todos os campos ¢ Analisar as informagdes contidas em

existentes nas interfaces recebidas / todas as interfaces recebidas/geradas.
geradas pelos diversos sistemas (BIS, ¢ Eliminar recalculos / trabalhos manuais
MIS, RES, Excel, Access)

Elevado tempo na marcagdo das ¢ Pulverizar a atividade de marcagdo dos
operagoes de swaps que compiem swaps a0 longo do més.

estratégia

(elaborada pelo autor)
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Resultados obtidos

Muitas ferramentas eram utilizadas para a execugfio do processo; além de dois sistemas
dedicados ainda eram utilizadas planilhas, bancos de dados e processos manuais. Um
dos analistas da 4rea foi envolvido na unificagio destas ferramentas. O resuitado deste
esforgo foi a redugéio de uma rotina de processamento de 5 horas para alguns minutos,
Além de facilitar o processo de fechamento, alguns produtos passaram a ter seu
resultado calculado diariamente. Desta maneira, somente aqueles produtos que nfo tem
interface diaria t#€m seu resultado calculado durante o fechamento, os outros s&o

processados rapidamente todos os dias.

A evolugdio do prazo de fechamento deste subprocesso encontra-se no Apéndice A.

9.3.4 Comércio Exterior

Este processo apura o resultado de duas familias de produtos: Foreign Exchange e Trade
Finance. A andlise do fen6meno mostrou que aqueles de Foreign Exchange se
encontravam proximos a meta. Adicionalmente, melhorias de processo nos produtos de
Trade Finance viriam também ajudar a apurago de resultado deste. Portanto, somente a

parte do processo envolvendo os produtos de Trade Finance foi analisada.

Durante a andlise do processo observou-se que muito tempo era despendido em
tratamento de interfaces devido a mé especificagfio destas. Outra causa que chamou
bastante atengéo foi a falta de independéncia na analise; ou seja a distribuigio desigual
das tarefas entre os analistas. Estas causas e outras com suas contra-medidas se

encontram na Tabela 9.3,
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Tabela 9.3: Causas ¢ contramedidas para o fechamento de receitas dos produtos de
cimbio

Causa Contra-medidas

Falta de produto Sysin Cimbio para e Levantar as reais necessidades para
operagdes de Pré-Pagamento sem apuragéo do resultado do produto pré-
garantia pagamento
¢ Reunir com operacional para apresentar
as necessidades e corrigir inputs do pré-
pagamento no sistema Sysin
¢ Deletar operagdes duplicadas do produto

- 47 do Sysin
Falta informacdo das comissoes gff- e Levantar as reais necessidades da
shores na interface incluséo das comissdes off-shores por

operacdo na interface
¢ Reunir com operacional para apresentar
as necessidades e passar lay-out desejado

do arquivo.
Interfaces precisam ter receita off- ¢ Automatizar o link da planilha pool rate e
shore recalculadas e as parcelas ¢/ a interface do contabil para as comisstes
principal repetido eliminadas. locais

Acertar o célculo das receitas off-shores
Eliminar parcelas repetidas acertando o
valor do principal da operacéo.
* Acertar lay-out de carga do arquivo no
CMP
Falta independéncia na andlise e Levantar todos os produtos existentes ¢/
seus atributos especificos
¢ Distribuir os produtos entre os analistas
Separar interface Pool Rate por analista
Treinar / Transferir analistas para novas
_ atividades
No. elevado de DE PARAS e Pedir para receber interface pool rate, MI
e contabil 5 dias uteis antes do
fechamento
¢ Realizar 0s DE PARAS antes do
fechamento
¢ Verificar viabilidade junto a tecnologia
de automatizar DE PARAS

(elaborada pelo autor)

Resultados obtidos

Neste caso todas as contramedidas foram de extrema importincia para a redugio do
prazo de processamento (conforme mostra o indicador no Apéndice A). Inicialmente

reuniu-se com a area operacional para estabelecer padrdes para o envio de interfaces.
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Esta reunifio, que se mostrou importante para firmar um contato préximo entre cliente e
fornecedor, mostrou que varios itens requisitados nas interfaces ja eram fornecidos, mas

ndo eram utilizados por falta de conhecimento.

Com as interfaces adequadas ao processo, os funcionérios foram divididos de forma que
cada um apurasse o resultado de um grupo especifico de produtos, equilibrando as

tarefas. Anteriormente havia uma sobrecarga de alguns funcionérios.

A automagio de tarefas repetitivas através de macros em bancos de dados e planilhas
reduziu o tempo inicial de recepgfio das interfaces, facilitando e antecipando o trabalho

de apuragio do resultado e batimento contabil.

A contramedida mais eficiente foi a antecipagfio do processo de apuragio do resultado.
Ao 1mvés de iniciar o processo no inicio do més, a equipe solicitou que prévias das
interfaces fossem enviadas 5 dias uteis antes do término do més. Assim, o resultado
prévio € apurado e ao iniciar o fechamento no inicio do més, deve-se contemplar

somente as operagdes dos ultimos dias.

9.2.5 Institucional

O fechamento dos produtos institucionais tem a fungfio de casar o fechamento por
produto com o resultado do fechamento HO. Assim este € o ultimo produto a fechar e
depende do resultado final do pais apurado. Como a execugdo deste processo se da

distante do fechamento HO, muitas informagdes sfo perdidas ou demoram a chegar.

Tendo este refrato em mente, chegou-se a conclusdo durante a analise de fendmeno e de
processo que o fechamento do institucional nfio tem um fluxo definido e ocorre muito
distante de outros processos fundamentais para sua realizacfio. Estas e outras causas

levantadas estdio apresentadas junto com suas contra-medidas na Tabela 9.4.
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Tabela 9.4: Causas e contramedidas para o fechamento de receitas de produtos
institucionais

Discussdes / Decisées do produto e Participar do Fechamento HO
institucional sem o analista ¢ Convidar analista formalmente para
participar das discussdes.

Falta de fluxo definido para o produto. Levantar as informacdes relevantes

para a elaboragio do fluxo

¢ Reumdo com as partes envolvidas no
processo para a apresentagéo e
implementacfo do fluxo.

Plano de Contas ndo é vnico ¢ Identificar, por Veiculo Legal, quais as
(considerando Local e HO) contas Cosifs que apresentam
divergéncias

» Estabelecer com Accounting Pololicy
prazo para implantagdo do Plano

Unico de Contas.
Existéncia de contas no ABN com status e Reunifio para estruturar o plano de
de "converte" e "nio converte", a¢do, referente a migragio do HO do
ABN para o HO Real.

¢ Elaborar relatério que faga tratamento
de 100% das contas, de forma
automatizada.
Falta de interface/automatizacdo dos Automatizar planilhas do Institucional
arquivos do Institucional. ¢ Verificar a possibilidade de
recebimento do relatério HO, em
arquivo TXT.
Identificagdo da real existéncia da
causa , por veiculo legal € por més
¢ Elaborar procedimento para evitar o
descasamento do relatério HO e o SRP

Descasamento SRP x Relatério HO

{elaborada pelo autor)

Resultados obtidos

Em sendo o ditimo produto a fechar, sempre que os demais produtos apresentarem
ganhos, o institucional também melhora. Assim, as contramedidas que influenciam
todas as células de receitas, impactam os produtos institucionais (indicador deste

subprocesso encontra-se no Apéndice A).

Além dos ganhos em fungfo do fluxo natural do fechamento, nfio houve melhorias
significativas no processo deste produto. As contramedidas propostas ndio tiveram
prioridade de execugfio até novembro em funcfio da integragio dos bancos. A partir de
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entdo, como sugerido no plano de agiio comegou-se a definir um fluxo para este

subprocesso ¢ realizé-lo préximo ao processo de fechamento HO.

9.3 Sign Off Despesas

O processo de fechamento das despesas do Banco ¢ um dos mais instaveis da
Controladoria. Durante a anilise de fendmeno, chegou-se a cogitar que este processo
vinha cumprindo com a meta, salvo em algumas excecBes. Apds uma andlise mais
cuidadosa, notou-se que as excegdes eram a regra, pois poucos foram os meses em que

o processo foi executado dentro do prazo.

Durante a reunido de melhoria e reformulagiio do processo, foi observado que as
aberturas de Rounds do fechamento contabil do ABN causavam um grande impacto.
Adicionalmente, chegou-se a conclusio que o processo estava quase todo na cabega de
poucos funciondrios. Com a fusdio com o Real, estes foram alocados a projetos de
integragfio, passando o processo para outras pessoas com pouco conhecimento e

freinamento para sua realizaggo.

Na Tabela 9.5 estdo correlacionadas as principais causas levantadas e as contra-medidas

propostas.

Tabela 9.5: Causas e contramedidas para o fechamento de despesas

Falta de norma para lancamentos contdbeis e Criar uma norma para lancamentos
contabeis apos o tltimo Round
planejado

* Rever a documentacio do processo
Excesso de processamento manual e Montar uma interface dos
langamentos manuais
* Rever a documentacgéio do processo
Falta de check list das informagoes e Montar check list das informagdes
adicionais adicionais do EOL
* Rever a documentagio do processo

(elaborada pelo autor)
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Resultados obtidos

Com a documentagio dos processos ¢ o treinamento dos analistas envolvidos, este
processo caminhou para a estabilizagfo (os resultados sdo expressos pelo seu indicador
no Apéndice A). Outro ponto de melhoria foi o comprometimento de toda Controladoria
com suas metas. Assim, melhorias em outros processos impactaram positivamente o

Sign Off de despesas.

9.4 Sign Off Custos

O processo de fechamento de custos por produto € segmento é o mais curto de todos.
Uma vez fechados despesas e receitas o processo leva apenas algumas horas para ser
completado. Este fato se da devido a sua e fase de preparagdo ocorrer durante a
execuco de seus antecessores. Durante esta etapa, planilhas de alocagio do tempo
trabalhado por produto e segmento (Time Sheets de custos) das areas de apoio do Banco
sdo recebidas, tratadas e importadas para o sistema MPC (sistema de rateio de custos).
Caso estas planilhas ndo estejam no formato adequado, muito tempo é gasto para
adapta-las ao padréio do sistema. Assim, a Umica causa identificada para melhoria deste
processo € o prazo e a qualidade da entrega destes Time Sheets, conforme mostra a
Tabela 9.6.

Tabela 9.6: Causas e contramedidas para o fechamento de custos

Causa Contra-medidas

As time sheets ndo sdo entregues na data ¢ Selecionar os centros de custos

estipulada mais criticos
¢ Comunicar os responsaveis pela
informacdo
* Rever a documentago do processo
(elaborada pelo autor)
Resultados obtidos

As contramedidas estabelecidas para a melhoria deste processo estavam correlacionadas
com a recepglio de insumos. A concientizagiio dos fornecedores da importincia de

receber as interfaces na data prevista, fez com que a elasticidade do periodo de recepgiio
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diminuisse. Assim, o trabalho de tratamento e adequacdio de insumos que anteriormente
era realizado de maneira segmentada, passou a ser feito de uma tinica vez, otimizando o

tempo.

Apesar de melhorias em fungfo das contramedidas propostas, o maior ganho do
fechamento de custos ocorreu através da andlise do fluxo do processo. Inicialmente
esperava-se receitas e despesas estarem fechadas, para que as despesas de cada centro
de custo fosse rateada por produto (Figura 9.3). O critério desse rateio dependia em
alguns casos de receita ou volume financeiro. Uma analise detalhada do processo
identificou que somente os centros de custos de Asset Management e mais outros dois
centros de custos necessitavam do fechamento completo de receitas. Todos os outros
tinham critérios fixos, dependendo exclusivamente das despesas. Assim, através de
conversa com 0s gestores destes dois centros de custos, alterou-se o critério de rateio,
eliminando a necessidade de esperar-se o fechamento de receitas, Para Asset
Management ndo foi alterado o critério, a fim de alocar custos para esses produtos ainda
necessita-se da receita destes produtos. Entretanto fechamento destes produtos ocorre
antes do fechamento de despesas, nfo sendo um gargalo no processo. O novo processo
esta desenhado na Figura 9 4.

Figura 9.3: Processo de fechamento do SPR anterior a melhoria do Sign Off de
Custos

Sign Off de
Despesas
Sign Off de
: q Cust
Sign Off de HElos
Receitas
(elaborada pelo autor)
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Figura 9.4: Processo de fechamento do SPR posterior a melhoria do Sign Off de

Custos
Sign Off de
Despesas
3 Sign Off de
Sign Off de Asset Custos
Management
Sign Off de
»  Receitas
(elaborada pelo autor)

111



Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

CAPITULO 10 - CONCLUSOES
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10.1 Reviséo geral

O presente estudo objetivou aplicar conceitos do gerenciamento por processos a
Controladoria de um Banco. Assim, inicialmente foram tecidas consideragdes teoricas a
respeito do tema que pudesse servir de referéncia a metodologia e 4 aplicagdo pratica.
Durante gRevisio Bibliografica consideragdes e comparagdes foram tragadas a respeito
de melhoria continua ¢ reengenharia de processos. Os conceitos destas duas vertentes do
gerenciamento por processos serviram de base para os processos € subprocessos
analisados sempre levando em consideragio os aspectos que viabilizam sua
operacionalizago: as informagdes, a tecnologia da informagio e os recursos humanos e

organizacionais.

A teoria a respeito do gerenciamento por processos serviu de fundamentagfio para a
metodologia que permitiu analisar os processos da 4rea. Aquele considerado mais
importante e critico foi escothido com o auxilio dos critérios de HAMMER; CHAMPY
(1994) e da matriz Importéncia X Desempenho de SLACK (1993) para reformulagio
através da metodologia do PDCA (plan, do,check, action).

O ciclo do PDCA permitiu que a equipe envolvida no dia a dia dos processos, auxiliada
por uma equipe munida dos conceitos tedricos, se focasse nos subprocessos do processo
critico, estudando maneiras de otimiza-los. Assim, metas impostas pelos clientes da
Controladoria serviram como guia para melhorias, sendo os esforgos e os ganhos

obtidos sempre voltados as necessidade destes.

O estabelecimento da meta forgou um desdobramento do processo critico de forma que
a melhoria de cada subprocesso implicasse na melhoria do todo. A anélise do processo
permitiu que as principais disfungdes fossem remodeladas, eliminando os problemas.
Em alguns casos reestruturagdes drasticas foram necessdrias a fim de caminhar em

diregfio ao cumprimento das metas.

Em alguns casos somente apos algung giros db PDCA chegou-se ao objetivo final. Em
outros, a analise do fluxo do processe permitiu grandes guinadas em sua execugéo,

permitindo o atingimento das metas. Independentemente da maneira pela qual a teoria e
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a metodologia foram interpretadas, os processos foram aperfeigoados ¢ a maioria das

metas atingidas j4 em novembro.

10.2 Analise do trabalho

O objetivo deste trabalho ¢ a melhoria de processos através do gerenciamento por

processos. O sucesso deste objetivo pode ser medido através da quantidade de metas

atingidas. Apesar do prazo final para o cumprimento das metas ser dezembro, posterior

a data de término deste estudo, a partir do cenario de novembro pode-se tirar conclusdes

a respeito do todo. Na Tabela 10.1, que retrata a posigio das metas em novembro, OK

representa que a projegio da meta para o més foi cumprida, NAO que a projegéio para o

més ndo foi cumprida e o OK em verde que a meta final de dezembro foi atingida.

-r' 1

J

Tabela 10.1: Posi¢fio das metas da Controladoria em novembro de 1999

(elaborada pelo autor)

. Status
Fro froduie jutho setembro | outubro | novembro
1 [Fechamento de receitas  |Sign Off - Consumer OK NAO OK OK NAO
2 |Fechamento de receitas _ |Sign Off - Treasury OK OK OK OK OK
3 |Fechamento de receitas  |Sign Off - Institucional OK OK OK OK OK
4 |Fechamento de receitas | Sign Off - Local Lending OK OK OK OK OK
5 [Fechamento de receitas  [Sign Off - Asset NAO NAO OK OK OK
6 |Fechamento de receitas _ |Sign Off - FX OK OK OK oK OK
7 |Fechamento de receitas__ |Sign Off - Trade Finance OK OK OK OK OK
8 |Fechamento de Custos SPR - Custos NAO OK OK OK OK
9 |Fechamento de Despesas |EOL NAO NAO NAO OK OK
10|Fechamento Local Local - Bandepe - OK OK OK OK
11|Fechamento Local Local - Real = OK OK NAO OK
12|Fechamento Local Local - ABN B NAO OK OK OK
13|Fechamento HO HO - Rolac - OK OK OK OK
14 [Fechamento HO HO - Bandepe - OK OK OK OK
15|Fechamento HO HO - Real - OK OK NAO OK
16 |Fechamento HO HO - ABN - OK OK 0K OK
Total NAD 3 4 1 2 1

Total OK 6 12 5 14 15
= (%% OK 67% 75% 94% 88% 94%

Total de metas 9 16 16 16 16

Metas Atingidas 0 2 3 7 14
% Atingidas 0% 13% 19% 44% 88%

Das 16 metas propostas, 14 foram atingidas j4 em novembro ¢ uma se enconiram a um

dia do objetivo. Somente a meta do fechamento do Consumer Banking estourou em

novembro devido a uma anomalia interna de processamento. Em se acertando este

processo, por ser dependente, a meta do fechamento do Institucional também ¢
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cumprida. Assim, ha possibilidades reais de em dezembro atingir 100% de sucesso em
todas as metas, sendo as necessidades dos clientes atendidas. Mesmo se uma ou duas
estiverem a um dia do objetivo, os produtos finais (SPR e Balance Sheet & Income
Statement) podem sair no prazo estipulado caso haja uma auto compensagio de

Processos.

Outro indice que pode indicar o sucesso do trabalho & a quantidade de horas extras da
area. Em maio a média da Controladoria era cerca de 20 horas exiras por funcionario
por més. Hoje este indice caiu para menos da metade. Ou seja, houve uma reducéio de

horas extras mesmo com a redugdo do prazo do processo de fechamento.

As diferentes visdes do trabalho implantado no ABN AMRO Bank mostram que
methorias ocorreram realmente, tanto para os clientes do processo critico como para

seus executores,

De acordo com DAVENPORT (1994), em processos pouco organizados ¢ estruturados
qualquer agio buscando a melhoria se mostra uma mudanca radical. Para muitos
processos analisados neste trabalho esta afirmacfio é vélida. Anterior ao projeto de
gerenciamento por processos ser implantado no ABN AMRO Bank, POUCOS Processos
eram estruturados com um fluxo bem definido. Muitos gerentes responsaveis por tais
processos mal conheciam o seu dia a dia. Assim, a necessidade de melhorar seus
processos, com o estabelecimento de metas por parte dos clientes, fez com que estes
gerentes se tornassem realmente proprietarios dos processos ¢ fossem obrigados a

conhecer os procedimentos de seus subordinados.

Apesar do estabelecimento de metas proporcionar ganhos significativos iniciais, ele niio
garante o total cumprimento dos objetivos. A fim de atingir com &xito as metas quando
trabalhando com os principios do gerenciamento por processos, & necessrio
primeiramente ter a visdo processual. Todos envolvidos, ¢ principalmente o proprietario
do processo, devem estar a par do significado de gestio e de processo. De acordo com
CAMPOS (1998) gerenciar ¢ atingir metas. DAVENPORT (1994) define processo
como um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num
produto especificado para um cliente ou mercado. Assim o gerenciamento por processos

¢ o atendimento das necessidades de um cliente ou mercado através de um produto
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resultante de atividades estruturadas e medidas. Ou seja, através da melhoria e

padronizagéio do processo atende-se um cliente ou mercado via produto.

Tanto DAVENPORT (1994) como HAMMER; CHAMPY (1994), ressaltam a
necessidade de se estruturar esses processos tendo em vista as informagdes, a tecnologia
da informagio e os recursos humanos e organizacionais. Como visto ao longo do
presente estudo, os habilitadores supra citados tem uma importancia fundamental que
em determinados momentos foram deferidos a um segundo plano em fungio do
ambiente vivido pelo Banco: uma fuséio e a entrada do ano 2000 (bug do milénio). Estas
situagBes permearam todo o projeto de gerenciamento de processos e debilitaram a forga
de alguns destes habilitadores. De modo a atingir as imposigdes dos clientes e ainda
manter uma rotina de preparagio para o futuro, alguns habilitadores tiveram que suprir a
debilidade de outros.

Mesmo convivendo com a cautela de um processo de integragio pés-fusdo, as metas
propostas tinham urgéncia. Neste caso a deficiéncia informal e burocrética da estrutura
organizacional foi compensada pelo uso adequado das informagdes. Em alguns casos,
mesmo com a limitago da utilizagio de recursos da equipe de tecnologia do Banco, o
poder da tecnologia da informagdo foi utilizado localmente sendo fundamental para a
melhoria do processo. Evidente no atingimento de todas as metas foi o capacitador de
recursos humanos. Sem a dedicagio das equipes de gerenciamento por processos € o
comprometimento de pessoas chaves, o projeto (e o percentual de metas atingidas)

dificilmente atingiria o &xito obtido.

10.3 Uma visdo global das melhorias frente ao Banco

Durante a apresentagdio da Revisdo Bibliografica — Capitulos 2 e 3, deixou-se claro a
importéncia da visdo sistémica quando implementando o gerenciamento por processos.
A alteragio para methor de processos de uma corporago deve sempre ocorrer de modo
que toda a organizacio evolua em conjunto. Assim a melhoria significativa de um
processo deve ocorrer sem colocar em risco ou debilitar outros. ¥ comum pessoas

estarem focalizadas em seu micro universo e nfio levarem em conta tudo que acontece a
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sua volta. Ao se aplicar o gerenciamento por processos a fim de otimizar Processos

criticos, deve-se estar atento aos efeitos colaterais que podem surgir.

Os processos estudados neste trabalho, bem como a Controladoria em si, foram isolados
pois foram considerados independentes. No entanto, estes pertencem ao universo do
Banco ¢ caso funcionassem completamente isolados do restante da organizagdo ndo
haveria sentido em 14 estar. Por mais independente que a Controladoria seja, € assim

seus processos, ela ainda caminha com toda a corporagfo.

Para fins de andlise ¢ facilidade de visualizagio, o trabalho inicialmente foi focado em
uma drea especifica do Banco. Esta drea foi dividida em processos. Aquele considerado
mais critico ainda foi subdividido em subprocessos. Desta maneira, deve-se estudar a
validade do trabatho aqui proposto ao se reagrupar estes processos em uma irea e

analisa-la frente ao Banco como um todo.

Durante a Andlise do Trabalho foi proposto um indice para estudar o aproveitamento do
trabalho. No entanto, do que vale este indice para os acionistas do Banco, seu presidente
ou mesmo para o diretor da Controladoria? Para os dois primeiros o que importa & a
melhoria do resultado do Banco em comparagiio aos concorrentes ¢ 20s periodos
anteriores. Para o terceiro, ¢ a possibilidade de fornecer a andlise destes nimeros o mais

prontamente possivel a fim de poder projetar o futuro.

Apds a melhoria do processo de apuragio de resultado, a Controladoria fornece o
posicionamento do Banco até o décimo dia de cada més. As 4dreas de negécios € a
diretoria podem estruturar melhor suas estratégias € operagdes para o futuro baseando-
se em dados reais € menos atrasados. Antes do inicio deste projeto, o resultado era
fornecido com quase um més de atraso. Apesar de hoje o atraso ser de dez dias, com a
maior disponibilidade de tempo da equipe da Controladoria, pode-se comegar a falar em
previa didrias (como visto no caso de receitas de Comércio Exterior ¢ de alguns
produtos da Tesouraria) e previsdo do resultado futuro. Esta visio da drea como um
todo frente a0 Banco, permite consolidar a importéincia do trabalho realizado mesmo

que metas de alguns subprocessos ndo tenham sido atingidas.
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As melhorias ocorreram sem prejudicar os outros processos da Controladoria ou do
Banco; ou seja, os beneficios foram reais. Com a redugio do tempo de processamento
de um processo, hoje ¢ possivel realocar funcionarios para a execugio e melhoria de
outros, bem como para projetos especificos. Durante a realizagio deste trabalho, com o
ganho obtido em alguns subprocessos, foi comum a movimentagio de funcionarios para
projetos relacionados a integragfio dos bancos. Assim, pessoas com o conhecimento do
processo realizado no ABN puderam dedicar seu tempo a estudos de aplicagdo dos

mesmos conceitos no Real.

10.4 Utilizagéo futura

O sucesso das melhorias no processo de apuragio de resuitados da Controladoria
permite estender este trabalho a outras 4reas do Banco ou a outros processos da area. De
acordo com a matriz Importéncia X Desempenho onde foram plotados os processos da
Controladoria (Figura 5.3), o processo de planejamento financeiro também merece
atenglio. De modo a realizar um novo estudo competente, vale a pena reavaliar todos 0s
processos da area e refazer a matriz. Isto porque com as alteragdes sofridas as

prioridades podem ter se invertido, mudando a cara da figura.

Durante a analise do processo escolhido e sua melhoria, foi latente a fragilidade do
processo frente aos seus fornecedores. Hoje, sendo o processo estruturado e enxuto,
variagdes nos processos precedentes podem afetar significativamente a Controladoria.
Assim, mesmo com o trabatho realizado em conjunto com 4reas fornecedoras durante a
melhoria de alguns subprocessos, seria interessante a extensio deste trabalho
futuramente. Em sendo as 4reas operacionais as principais fornecedoras, estas se tornam
fortes candidatas para a continuidade este projeto. Estando a parte operacional em
harmonia com a Controladoria, o resultado do Banco saitia provavelmente em até trés

dias uteis e prévias poderiam ser realizadas diversas vezes ao més.

Outra realidade que o Banco vive hoje que poderia se valer da metodologia exposta
neste trabalho ¢ o projeto de integragfio. Apesar de nfio ser um processo estruturado
como os demais, a integragio também pode se valer dos conceitos do gerenciamento por

processos. Esta visdo € a metodologia proposta facilitariam e padronizariam o projeto
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como um todo como discutido na Revisdo Bibliografica a respeito de Fusdes e

Aquisic¢des.
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Apéndice A - Indicadores

Neste Apéndice estfo apresentados os indicadores das metas e submetas estabelecidas
para o processo de apuragfio de resultado. Os indicadores foram desdobrados para maior

compreensdo da correlagéio entre eles.

Os gréficos aqui apresentados foram elaborados por funciondrios Controladoria do ABN
AMRO Bank, entre eles o autor.
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A.1 Desdobramento do SPR
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A.2 Desdobramento do SPR - Receitas
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que Amaterdam, 8 5m de quo o5 drekores tenham & andise complets e 08 daddd sio emvindos A Amstardam, 2 fii 4o qui & direo a andiise compl
memamdﬁmmmhmm_ mmwmawwmmmmm

WS - Product Aralysis Psspormivel: Regina MIS - Product Analysis Rurpericivel: Clludia
Sign Off - Institucional

Sign Off - Trade Finance
Meta: Reduzir o prazo da Sign Off © 5 dia 0t do ath dazembno de 1999,

Meta: Reduzir o prazo do Sign Off para o 5° dia it do més, ats dezembro de 1990,

- Mo
\_,...—f"‘”—"-‘x m ™
N _,17 i o, =
i -*-\_\__w_____'_____.-—
i L e oLbe ety mzemben [l Hpasio 9 kmbre AT

L da Meta: Disp o relsiénio do SPR & Dietoria Exaculive ne mesmo dia et L il t Meta: Disp izar o relaidrio do SPR 4 Diretorfa Exectstiva ne masma da sm

que og di 580 emiados 4 A a fim de que s direskores enham 3 anilise completa e 0% dedos S50 envindes & Amsterdem, a fim de Gue 06 anfuan o
| dos produto o do pals nesta dale. mmwmewdeduﬂsmpﬂanmm
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Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

A.3 Desdobramento do Balande Sheet e Income Statement

Financiai Contro§ Responsival: Longulnt

Balance Sheet e Income Statement

Meta: Reduzir o prazo de entrega para a Matriz do Balance Sheet o Income Statement
para o 10° dia de cada més gradativamente
{14/ago, 13¥set, 12/out, 11/nov, 10/dez)

i de entrega

Midn agesio ssternbro atubro hoverrhro derembro

Lknpomnch da Meta: Propiciar a entrega ne prazo estipulido com aumento da produtividade. —I

Head Office Regulatory Respenstrel: Fomeira

Fechamento HO
[ Meta: Reduzif o prazo do fechamenlo HO para o 9° dia do més, até dazembro de [
1999

—

g

s

& £ 8 & ¥

Dis ds anirega

Ly aQoma satembo b ngeambro G2 by
Importincia da Mata: Propiciar a entiega no prazo estisulada com de produtivid:
Local Regulatory Responsivel: Pores

Fechamento Local

Iieﬁl: Reduzir o prazo do fechamento Local para o 7° dia do més, até dezembro de
1998

Importncia da Meta: Cumgxir ¢ prazo estabelpeiio peko head offica a fim de proporcionar lempe !
peiret andiise das demonstracbies envolvi
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A.4 Desdobramento do Fechamento Local

Lotal Regulatory Raspoosive: Pgres
Fechamento Local

1M:Reduziropramdofed\amemoLmalparao7"diadomés, atédeaembrode—l
1989

aguats (e e [T Sezeenten

Importiineia da Meta: Cumprir o prazo estabelecids pek head office a fim de proporcionar tempo
pare andkss dag demonsiracles envolvidas,

Locat Rogulalony Regporsavel. Eduirdo Alvarsnga
ABN
Mata: Reduzir o prazo do fechamento Local das empresas ABM para o 7° l
dia i mas_adé.d hers cla 190G

i

Din de anirogs

Mt sgpely m=—tv oubm ot dererbm

Immrﬂndnﬂﬂn:&mﬁrumoshbdoddapdohudmoeahdapmpmmml
para ankiss ds demor envoividaes.

Local Reguistory Rasponsivel: Eduarde Alvarenga

Real

I Mita: Reduzir o prazo do fechamento Local do Real para o 7° dia do més, |
b de 1955

g Satoien

|mmmanm:mmommmmmmaumampmm’
para andiss das demonsiiaeies srvolvidas.

Local Reguiatory Resgonrivel: Ellas Bfspo

Bandepe

I Meta: Reduzir o prazo da fechamanto Local do Bandepe para o 7° gig do

e woenera o o e

| Importincla da Neta: Geragha da informagles Gieis de decislio em tempa habil ¢ meihoria
b e performance,
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Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

A.5 Desdobramento do Fechamento HO

Head Office Regulatory Rasponsével: Farrelra

Fechamento HO

l Meta: Reduzic o prazo do fechamento HO para o 5° dia do més, até dezembro ge
1999

Meda agosy Sttt L norembre
Importincia de Meta Progiciar a entrega no prazo com de p
Head Cfice Regulatory Paspentivel: Samarons
ABN

M:MziraprazudofachammmHodasunmAMparaos'd-domh,lﬁ
dezembro de 1959

el
— ; H\‘\\- - L =
; M‘*‘\-._\__ P |
o e Ty rarwtro dazarrere
mportincia da Meta: Propiciar a énfega no prazo eslipuade com de
Head Offica Regulatory Resporsinel: Macedo
Real

} Meta: Reduzir o prazo do fechaments HO do Real pata o 8° dia do mes,atédezambmds]
1989

Importincta da Meta: Propiciar a antrega no prezo sstipulad com aumento da produtividade —l

Head Office Reguiatory Responsivel: Miacado
Bandepe
Wheta: Reduzir o prazo do fachamente HO da Bandepa para o 2° dia do més, a1T|
dezembrc de 1999
Mty

O O e

® » & » = 8 & £ ¥ z o

Méds e Sthiian ounirs Bovemire dareertasy

Iﬂmma-uummammngm nto d _!
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Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

Apéndice B ~ Planos de Acdo

Nos Capitulos 7, 8 ¢ 9 foram apresentadas as principais causas e contramedidas para
cada processo. Neste Apéndice sio relacionados todos os planos de ac¢dio, como
adotados no ABN AMRO Barnk e de onde foram extraidas as causas e contramedidas
relacionadas ao longo do trabalho. Os planos de agdo apresentados foram elaborados
inicialmente na primeira reuniio de melhoria ¢ reformulagiio dos processos.
Posteriormente, quando necessério, estes foram complementados apos cada giro do
PDCA.

Os planos de agBio como apresentados foram elaborados pelos funciondrios da

Controladoria do Banco, entre eles o autor,

127



Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

B.1 Fechamento Local - ABN

Produto: | Fechamento Local do ABN |
Piob) 1 Elevado nimero de dias para fechamento local do ABN )|
Causa 0 et Quem? | Dude¥ R Come? For quit
!
Demoara no Estabelecer cronograma de fechamento Dalmo 20-Ago IAge Rewrsdo com Melo & Farias
1] Fachamento da [=—re cnmlgnca:m:me;lc lod Padronizand d
A elhorar a p a de célculo de adronizando com as demais
Leasing impostos da Leasing Eduardo Seares B-Set §-3et srmpresas
Definir politica para ak de Round | Rubens Rossi 20-Ano 30-Age | Escrever @ aprovar com Peres
Emos nadrea | Tabulagdo dos erros gerados p/ drea Anotar as contas com ermo na
operacional operacional fdio i) g abertura de Round
2| ocasionando . Eduardo Soares
Informar gereme da &tea opsrational . :
abertura de - ¢ Dalmo (nas Enviar email ssgundo os dados
Hounds que gerou saldo 1dzd.’eur]eme am D42 até mspactivas 3.Set 3-Set oblidos no relatdrio
- empresas)
Disponibilizar impress&o do balancete 7 Solictar ac BA a alteragdo da
nie pripnio local e E-Ago B-Aga rotina didria (processamenta)
- . 3 Definir lay out & solicitar
Emitir relatésdos de saldo contsbais g
5 Atraso de comparsivos e inconsisientes Rubens 6/Age 01/5et manutengdo 0 BA Iniciar
Balancete fostas.
Implantagdo da solictagdo de Dstmo 3.%at 03/get |ENMarno sistema GL e procade
impressdo do balancete no priprio local imprassdo local
Implantar relatérios de saldos contat s s Entrar no isstema GL @ solicitar
comparativos e inconsistenles Dslmo =t & relatdrios e impressde local
Exceso de tarefas ) Eduarde
4 sobreposias Definir regras de atendimento aos extras Aarenga J1-Ago 31-Agn | Escrever @ aprovar com Pares
Procasses Maho_rsra planiha de :?cl.ﬂo de Eduardo Sesree 6-Sat E-Set Padronizando com as demais
&l manusis de imposlos da Leasing empresas
- Methorar a planiiha de célculo de Padronizando com 43 demais
Tiitustos impostos da Leasing Eduardo Soares B-Set 6-Set STeaEaas
a) Analise de fendmeno no Banco Real Dsimo 10-Set 10-Set Entravista e andlse do Comparagie do
a fim de padronizar os procedimentos processo : p do ABN
b) Espectficar as mesmas rotinas para Dalmo 13.Sat 13-50t Cnagﬁn_l ahara;i_o.f melkoria | Padronizagio do
a5 empresas ABN de rotines no GL processo.
c) Solicitar alteragdes no sistema GL
c1) Solicitar eliminagdo de quebras por
Falta de agéncias no balancete de saldo médie Dalmo 15-Bet 15-Set Mail a0 Morales
autpmacio na emitido pelo GL
smiss¥a de [ 2) Sclicitar disponibilizagdo, no padrio
relatirios e COSIF, do ralatério modelo utikzeda I
andlise da el MIS, no sistama GLM (Balancete Dalma 15-Sat 15-Set | Reunifo SikaHalenaMalmo
balancates demdo saldo médio)
afatia de c3) Solicilar disponibilizagfo de sofware dessnvolvimenio de
especificagdo de | BO para oblengdo de “banco de dados - Reynifa Helena/Sivia/Dalmo. | uma planfiha excel
outras informagdes do sistema GL " e Dalmo 20-Set 20-Set Halsna astd providenciando | que busca dades no
feramentas  |instalagdo no sistama GLM em mais um sofwane funto ao Morales. banco de dados do
rhicg. GL
Realizagdo de testes, antes do
fechamento de setembro/99
9 k"p'a:;.:;::: 5";?2: :I formas Daima 09/0u Processar relatérios apés o
Gitfmo round e contabilizagso
_ dos impostos
Elaborar check list das rotinas de s
fachamento e disponibiizé-las sos | Eduardo Soares 2-Set Elaboragéio de mapa. Btiminagso de
Ly retrabatho
Usuanos
Eslabetecer ordem seqlencial de
fechamento das empresas haldings para I v Otimizag4o do
a contabilizagdo da equivaléncia Dalmo 2-8at 2-8et Confeccdio de ralagfo tempa
Excesso de patrimonisl
7 M'aab;;: g:“d" Confeccao de “caniha”
. . . P instruindo como utifizar o Dascentralizar para
treinsmenta Trainar a expadigio de relaibrios Paulinko 3-Sat A0-Sat sistoma para smissgo do agilizar
relatérios
Simulagdo do fachamento Implantar sistema
_ - . . mansal passado, paricipandp | de conferéncia de
Treinar ulifizagdo de sistema Easy Way Gusseni 30/Mbow as pessoas que fazem parle do célculos dos
fechamsnto mensal imposios
Demora no .
B| fochamento da | EStabelecer a mesma polkica de rourids Alvarenga 30-Set 30-Bet Reunido corn o Consumer
L pare Leasing.
£asing
Falia de
Srines, Dsis 3 g e
Ll Insteivir o RH Abvarengs 200wt | 70 Fomslizaghio via Mail. | atividades contébeis
provisio do do RH.
digsidio coletivo
pela drea de RH.
Nova reuniio com o Consumer,
Demaora no - . enfatizando 08 novos prazos
10| fachamenta da | PSistivna m::;n:;w!m;a d:] founds b Ed"arf; 17 Moy determinados pelo Bacen, para
Leaging P @ pa SRIISIOMpIIsEs. - ares entrega dos balancetes do
Laocal Book.
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Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

B.2 Fechamento Local — Real

B T |
=]
Causa O que? Por qua?
Estabelecer o cirténio de Reuni8o com aequipe de IT e
fechamentp da consisténcia 5 diretoria cional Para garantic o fechamento no 3
Critérios de sistema de no 2° dia Gl sem Eduardo | Sisiema CA | 31/Ago 2iirge Divulgacso para toda rede e chia il provisofiamente:
1| integrago com sitemas considerar acertos do Uitimo Grpaos da administracao
TR" inad 5 Analisar a possibilidade de
utilizar TR do (Himo dia do tmformar Montreal da data de N
mis anterior para Eduardo | Controladoria | 3tfAgo 28iAgo corte Reduzir em 2 dias o processo
fechamento
; . 5 Definir normativo com a
ﬁmwﬂm;:;; de| Mitio a?f'r? ::tsr\::c 20iAgo 2o dietorle onal Eviles Sobrecomalpara
Acertos manueis dos eral Divulgar através de manuais e contabifidade local
2| Grgaosda ] prazbe 9 memorandos intemos
fora do prazo | Orgaos da B ,
Elaborar kens decontrole | Mito | adminsiigto | 20igo | 3tmgo | COMMIOle parm identificar S R e
gera ———
Reunir com Montreal "
informética Mik FiAgo 3ovAg
n - Definir cronogrma para
ARl m"b #®  |execugioeimplantagiode| Mo | Mortreal | 30fAgo P, Elaminar a rotina manual
3| automatizadas na CROI e 10088 atomatzadas__ rotina de aceite. Estarida OK
batimento de saidos enlre . & MPANAT Mino 0tAgo coiocaremos em produgao.
relatérios @ rotina contdbil
Analizar viabilidade de
afematizar batimento dos | Mitio Montreal 30/Ag0 30/Ago Eliminar a roting manuai
redatdrios E20 E122 E18
Reavaliar a necessidade da Departamento Conversando com os chentes
4 Redatdrios gerenciais elaboraglio dos relatdrios, Mitio de 3WAgo para identificar a real Elimunar trabalhos
repetitivos adotando modelos mais Contabilidade necessidade desnecessinos
préticos e dleis. Im)| entar o novo relatono
Identificar todes relatones e
seus fomecadores, bem Mitic | Controladoria | 25/Ago 25iAgo Levartar relatérios e datas
como as datas de recepglio
Uma vez identificados o8
5 Fatta de para | fomecedores dos relatdrios Aeas
entrega dos relalbrios | recepcionados com atrase, Mitio fOmecedons 27/Ago 270
TeUir com envolvidos pata
definir (ltima data
Estabelecer cronograma e - Eliminar os atresos no
implantar oficializaggo finat | Ve | Controladoria| - 30/Ago | 30VAgo recabimento dos refaltdris
Em conjunto com IT,
identificar as estagbes de P
trabaiho que necesstam de| Edvardo | Controladoria|  30/Set '-mj"fn"’,:)”me“mmw ;_;,;‘}a"" Agilzar el
configuragao mais velaz,
ipamentos cbsol | _propondo a troca
6| Eguipam Stcs| Em conjunto com IT,
identificar as egtaghes de .
trabaiho que necessitam de| Eduardo | Controladoria|  30/out Efetuar a compra Rl e
configuragio mais veloz,
propondo @ troca
Inexisténcia de rotina
alternativa para consolidar Criando em planilha Excel, um
7| 48 UNEXs, umavez nac | Criar sistema altermative Marmcia | Controladoria |  28/Set 28iSet sistema altemative de Para substituir o sifema SIOOD
ser mais possive! fazé-lo consalidagao
no sistema SICOD
Formecer ao H O. planitha
de receitas e despesas " . . f o .
8 das UNEXs para idertificar Avaliar distorpes Marcio | Controladoria |  08/Out 06 0ut Criar planitha no Excel Atender pedido
distorpbes
Criar planiihas em micro para
Saldos imegulares nos : . identificar valores devergentes - .
9 Balancetes das UNEXs Aveliar distorgbes Marcic | Controfedaria | 0G/Nov O3jNov entrg contabilidade local © Eliminar riscos de aros
informaches para HO
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B.3 Fechamento HO - ABN

! —Falance Sheet e Income Statemant ]
E 1 —E£vado i8mpo na enbrega do SRP - ABN ]
causa © quer Quernt |  Omaer m : Comar Por que?
Sammarone em
Avaliar "duplicdade” de S P B,
tarefas entre droas da o;;mgwmn ABN e Real 5100t Dnswhreandqrmséms Adeqmdadn:n_bmcﬁode
Falta eritéfio” Controladoria MSe & anvolvidas responsabilidades
1| formar para as —1s
e~ | T | e | sotto el | o e | orbearegasbadas
it ABN=Resl | 300wt Espacificando em ks cOIT.0| Gyranti fooo 8 impeascalkiede
.| Elaborar para Definir fato relevarte & va de Ciara definiclio de
o| Pk comumicnclel ~ " fomecedors Smmacne) § Seia e 1Ty comunicaclo responsabiidades |
drens Drvudgar] Comunicar poves |y ook | ABNoReal | 27itor Mernorando Autsexplicativo
Avaliar ABM (Real!
automdtica X estimetiva X | Sammarone ‘;" A¢Set 24/5et Discutir com Mdrio e Macedo Decidir o melhor "poesivel™.
[processo manual decurrénial
Fala proced
y 5 ABN (Real em Submeter proposta a A Policy, . .
pritico para caloulol Validar & proposta Sammarne ia) 3out Gerdneie Superior @ Adam. Aprovacio “raguietiia’
dos imp: HO
3 = N Discutir comn Mirio @ Macedo
o allya vilika o0, cammarone | ABNeReal | 2tMov fiminando o8 pontos causac Decitlr & pelhor “possiver™,
seR da reprovacio & proposte anterior
Blaborar plano de aglio para ABN (Read em
implementacio da nova Sammarona i ancit) 20/Nav Discucaio com Mario & Macedo Controlas implermentacio
Soluclo
(Definir responsabilidades com| Mitio ABN/ Rewl / out Formalizando ata de reunidio com Adecuada distribuclo de
Pr S0 manual| Op e Acc. Policy Bendepe Operacional & Acc. Policy responsabilidades.
do OTC-
4 Derivativ. Pmcarar SIONograma para . . ;
ME‘L gl _i dos Mirio Ag:;’dl::lelf BiiCut Fonmhznndud:er;mnalown & tari 3
publicos | accountings B Opermcional dlicy
ABN /! Real | Avaliando adequacidade dos  |Garantir correlo entendimento
Acompanhar resuttado Mg Ba 20dan X bl
B.4 Fechamento HO ~ Real e Bandepe
] Balance Sheet e Income Statement 1
| _Elevado tempo na enireqa do SRP - Real ]
= = e | ocase Quando? 3 =
o Planejado Real Por
Concluir especificagat de ; = Para incluir em relatbnos e
melhoria Sammarshe Real 20tAg0 Hirgo Reunisio com Anglista responsdvel igir deficidncias  checking)
Executar os testes de Revislo do resultado das a o
e acahe Macede Reel 3/Ago 03/Sat funcionalidades em_feste Vahdar ustema a mefoiies
1 Inclusio dos sakdos inisiais Input de ajustes & somparagsc com =
Head Office (mai/ss) Macade Real 06lAgo D6lago SRP enviado Pare permitir tesie /paratelos
Avaliar resultada dos testes e inputs
mpk ; Maced Real 03/Set cset fefs. 405 meses de maio, junho @ F“a“’“‘;:':sa”’m"“‘ds‘bfgm
Julhorgs )
Levantar ajusies e )
responséveis para Cavalvanti Real ikge oa/Set Através do mapa de ajustes > mﬁadamqm 3
Centralizaglo dos|——descentralzaclo
2 Providenciar Accounting o 3 F do com respecti ting Garantia de aderdngia ds
Aot D Treinamento Cavaivent Basl sty e treinamento normas contébels da matriz
Manad: Elaborando apontamentos eros x Garanba do cumprimento das
o) Real 15062 acertos Jefinicbes de Accounting Policy
Propor accounting que
elimine necessidade de Macedo Reat 20/0ut Andlise das participagbes intragroup A i Nminag
Eliminacles o sjustes
3| rectassificapbes | Validar tom Acc Policy e . Adergncia As nomas e
manuais p 40 30 O jonal | Muesdo Resl AS0ut Preparanda accounting e
" Elaborando apontamentos
P os Macedk Real 154an inconsibncias Assegurar repoitle adequado
Sammarone Definindo datas em fungdo “a meta Para reduzir a quantidade de
DOefinir data de corte aini Resl 24100t 01/Cut (HO} & com base na materialidade de | ajustes  pés-corte® ou identificar]
pregressiva { eté deasag) o | ¢ SefinigHo) __ajustes mztes |
obter " OK" da Diltoria e | Ferreira
Local Books (Acordo Real 30/0ut Qfout
“OK7)
Monitorando o mensal até o fachamaento|
Inaxisténeia de dezf33 e tabulando ath a data de ~ -
data tie corta T fechamento de fivos locais, através de| FeMMAIr aples coretivas e
onitorar ajustes e decisio custo X baneficio dos
. Sammamone Real 3Oout planilha contenda :Ajustes (Descricio) , 5 .
posteriores "a data de corte ajustes ° pbs-torte” o
Valor, Velculo, Data de ocomeéncia, repoiar Gasvios das metas
Razds, Por que (data), inclusSe ou ndo
—_no reporte, aprovagio
Discutir desvios - causas X Pamiir identificaglio de
efpilo com Local Books ¢ | Fermsira Raal 15/Nev Através de Reunido Mensal frudancas ou ajusies nos
Diretoria processos
' 7 Afim que a dretona andlise o
Eliminaglode | Emier uma e | waiter Real ooy Goniteceina Prives A | raqubado om tempo fetil pars
atraso no sign-off b=t PABILHE résy alterar se necessdrio
dos resultados . § & se existam pr i
peladiretoria | Controle de Provises | Walter Real 10/Now Corn bosa nas informagdes fecebides | o Local Baoks que devam ser
2 Jevertidas para HO |
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B.5 Fechamento de Receitas — Consumer Banking

LEASING - CONSUMER

==

ATRASO NO FECHAMENTO DO PRODUTO

Causa O que? Qusm? | Ondst r > Comot Por qué?
Solicitar status de quando serd :
Questioner IT Gonsumer
conciulda a migracho para o q p P LEG tem processa de fechamento
LSG (qual serd o residuo Marina MIS REIAT 1940ul (BASergg‘aUeiaa ), via e- mais autonmdtioo.
i - DEMORA NA gessa migracso?) :
GERAGAODISP Solicitar avaliagao de tempo Direciorar para A ) Poderemos medir o ganho
1| OMBILIZAGAD | Processamento da interface| (L Mis 190 W | Consusmer - S.Usta, cic Ba| {¢188oras) no processo. Mesma
DA INTERFACE | ©9M & migrac3o da carteira - ladana - M apds a migragko, 0 custo de d6lar
LEARISZZ para o LSG Deige. depende dessa interface.
- = O sisterna @i access que recalcula of
Solicitar a antecipagio da -
= . Direcionar pera BA funding dos pré-fixados tem que
'mrfme.dw 5 og Marira L 261 dgeul Consumer - 5.Ueta. coimpor a interface - 3 ha a mais de
migrado! processamento.
Salicitar ac BO 0 exvia da
Iinformagao de estoimo de n
apropriacio dos créditos em | Marira | MIS 26006 2600 Poremall a0 Mo | orque, emmeédia, chega no 5° D.U
atraso @ creli, indlusive S
Il - DEMORA Do| dePdsitos judiciaie, no 3* D.U.
FECHAMENTO == 3 Enviar e-mail pf o BO -
2 Ap Redirecionar a corderércia ; -
CONTABIL - . rface
BAGKOFFICE [*0Wiii deplania desyusieal Mame | MIS | 280a | sy | WSRSCTRMeRase | Ol o LU e ieraoe paa
Ve s da pelo BO. pf drea Contabil - Dalmo
Solictar ao BO o envio da
informagao de parcelas . Por e-mail a0 Melo e
vencidas & n3o pagas no 3° Marina MIS 264 PN C Farigs, Porgque, em média, chegano 5° D U
DU
Direcionar por e-mail para
Solicitar ao back-office qus s2 Melo, Gladson e Paulo
analise a alteragho de data Franco - conleldo deve | A apuragBo de “cost of credit™ tem
DEMORA NO | limite das lilizis pam erviar os| Marina MIS 26/Jul 26/ ressaltar que o resuitado | esse componente @ tem chegado
ENVIO DE ajustes manuais (reduzir em da filial estard sendo somente no 4° dia Gtil.
ARQUIVOS DE dois dise Weis). impactado s& isso ndo
VElcuLos ocofrer.
APREENDIDOS - Proposta consequente
QTDC E VALOR salicitar & drea de L i A apuragho de “cost of credit” tem
Planejamento Corsumer que | Marina Mis 02/Ago Abortade Déladu son:tep;a:ulo Frng:um esse componente e tem chegado
envie o prego médio no Himo somente no 4° dia Olil.
dia do més.

% I LEASING - CORPORATE ]
ema | ATRASO NO FECHAMENTO DO PRODUTO i
Causs O quet Quem? | Onder L Como? Por quét

z 3 A informagio da Ercilia & que o
CONTABILIZAGAO | Validar essa informagao - . ConsuRar os [angamentos no ;
DO AKISTE DO Madursira Marina MIS 261Jul Q2/Ago GL-Consist produto tem s:ld%fechadu =Y
LEASING Reanalisar 0 que precisamos - p,
| opemaonitE  Inuxogramar todas as atividades.|  Marina MIS OiAgo | Cancelsdo | Documentagioem Vision | e fiearo m“;‘"‘ L]
OCORRENO &0 |—— - Marcus
licitar que o ajuste seja . . Bk foc
DU, lancado até 0 3* D.U Marina MIS 02iAgo Cancolado | Marcar reunido corn Endo o de 1 dia no
H Leasing - Disoft Consumer
Dois dias de atraso no célculo de funding no perfodo de fechamento.
Causa O queal QuemT Onda? w ComnT Por qub?
Solicitar andlise para que
0 arquivo LEAMBZZ & ¢ 3 . e Toira possivel procesear
1 | disponibilizado no Pdia| © 2/U/V0 5eja gerado ACartos MIS 20/Set oiget |ENVier emall para Sergiol e antes do perfoda
Gt com corte de 2 dias antes] Uela (BA). da facharnails
<o fechamento contabil -
As dividas devem ser | Para ter a certeza de que
Desconbecimento dos 5
2| detaihes das rotinas de | -5 2 documentagio Marina MIS 30Set 180, | Sanadas com oflensia. | hd necessidade de
sicwna exisiente. Melhorar a atualizar a base com a
caculo do documentacio Interface de fechamento
Ofioo atual estd | Completar o N A Carlos WIS 15/0t__ | Cancelado No fluxo atual = Seporiblizar
3| inconmpleto e ainda nfo Reveros POPse documentacao completa.
| " | semindicador de completar ACarios Mis 150Ut | Cancetado Mos Pops atuais agd pl
Testar o cdlculo com a Para validar e propor ac
base do arquivo Consumer a artecipagio
cisponibikizato erm 20/09 A.Carios MIs 18Mov Reprocessar o célculo dicuio com
Clilevlo do furding (base setembro) defasagem de 2 dias (teis.
4 Id'““'“ p’(;"‘hda cd;i} InGitir como Erwiar e-ail a0 BA
| procedimerto, a responsével (Sergio Procedimento
solicitaglo de arquivo, Marina MIs 22MNov Uota) para deikar esce tramsparentn
antes do enceramenie processo no cranagrama -
do més da Produgo
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3 I LEASING
I ATRASO NO FECHAMENTO DO PRODUTO
Causa O que¥ Lecroov? Onde? : .. Como? Sor qudt
. 3 Se houver eventos Novos, Nos
Drvuigar aos analistas de . Fazer reunfo e explicar o i §
: Marina MIS ANAgo 03/Set abrige a rever prioridades, pois
FALTA DE produto e explicar CELERS criark corfito,
ACOMPANHAMENT| Fazer cronograma dessas ; . =
1 ODAS stividades o/ 0 fechamento |  Marire M oarset | oarpet | Colocardeadfinesemcada | Munas atividades o mesmo
atividade, por analista. ternpo dispersa o foco.
PRICRIDADES {sign-off)
DAS ATIVIDADES | Atualizar o cronograma com Para ndo gerar retrabalho, o Fara . 2
as tats reais de execuglio |  Analista MIS 17/Set i6/5et | analista terd que informar a s o"'mml
da atividade alividade ra TS pey Rt aoireal:
. . Verificar quais 830 as beses
Avaliar s matives do i
FALTA s i base ACarks Mis 30/Ago AvAge | de fechame_rlo existertes no |Pode conter massa murto antiga,
sl o] g Possibilita a eliminagao de bases|
O DE CONSUMO Avaliar quais a8 bases Verificar & programagao ou o |
DE MEMORIA DOS is que 30 uliizadas, ACarlcs MIS 3Age 3Age 30 cor o %o utilizadas, mantendo apenas|
,| SISTEMAS boic Lo,

ACCESS EM Avaliar em quanto deve Considerand 4.5 vez o O acréssimo pode ser
MICRO (CONSUMILY STESDEr N0 NVO ACarios MIS 30/Ago 30/Ago volume do més de julhe, | JECOTTEntE somente do processo|
8 HORAS DO fechemento. . de migragio de contratos

EE Juﬁgo =2 Rever os outros sisternas
€M 5CoesE, COom o mesmo | ACarios Mig 204Set 06/Set Idemitens1,2e3 ldem Rens 1, 263
etivo.
Atuslizar a documentagio
com as criticas anotadas no . Para meihcrar a quakidade da
prodesso de fechamento do AcCarios MIS A/Aga 01/3at Incluir no manual existante. informagao.
més 07/99
FALTADE BACK. | Documertar os pracesses, | MIS t7et | 2mset Através do FOP Ass00ia fluxo com descrigha.
UpPf de acordo com os fiuxos.
3 DOGJMENTA(;EO Utilizar & documentago Marcus MiS 1aSet 10/Sat Fazendo o fechamento de | Estara sendo mcm_ado por um
INSUFICIENTE  |-&Xistente para nova critica terceiro analista
DOS PROCESSOS Atualizar a documentagao
S0m as criticas anotadas no . .
Processs de fechamento do Marcus Mis 17/Set 20rS5et Através do POP. Associa fluxo com descrigho.
méas 6899,
Inciuir como atfvidade do N == Mantem a documentagio
analista a atuaiizaca Marina WS 17/Set 20/Set | No cronograma de atividades. atualizace
Sofici . Sem esse arquivo, alrasamos 0
m:rf'?;em Marira MIS VA osat Enviando e-mail pf Liu célculo do funding, impactando
il % {Estudos Corsurmer) | inciusive as prévias de resuitado
fechamento de agosto/99 da T
D8 Os depdsitos ]u:idals‘:e referem
JDUDIE'CGSI e Bdid it e Enviando e-mail p/ Gladeon / | 2 contratos indexades 3o dolar.
4 L[ PIOPOnS Marina Mis 01/8ef 0drSet Paulo Franca (Planejamento A expectativa é que esses
DiSPONIBILIZADC | Gonsumer, a utilizagaa do ) contratos M & Novos
SOMENTE NO5® | arquivo da més artenor = Sonllenn el
DIA OTIL, - seriam muito raros.
ot e PrEGE Lon s
* SOmen® | Acaris MIS DB/Set D6/Set Datacenter.mab & Redugao de 1 dia Gl
da inferface principal Pr nter,mdb
LEAMISZZ) 4
FALTA DE Fazer reunio antes do Convocar reuniio cf A Policy
ACOMPANHAMENT| fechamento de agostoise | Ageia M | e Local Books Pars ficar claro o procsdments
5| QDOPROCESSC | Divuigar a conclusio do
DE MIGRAGAO: grupo participante da Angela Mis 30/Set 3ySet Divuigando a ata Para ficar claro o procedimento
ABERTURA DE reunido p/ os analistas
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Canss © gest Gmam? |Onde’ - s Como?
- ) Q relatério deve extrair dados por
Elaborar, via BO, relatério .
que utilizard 3 bass GLM, Matina ME | 28/5et| 29-5et 29-Set velauk legal, prudmn,esm'ru':bk
: informacgo, cosifecbk |
2 tdimdeirhh: T”m"ﬁi‘qm de As queries devem exirair informacles do
"babmento contibi por | Marina | MIS |205et| 255et 25et] TINC SeRe o L MO ar
intetface (nformacio e o 'Tleim e 3. ==
valon (ca , receita...
As informaghbes gerenciais
(funding, , LwanPrmdas as
- nformacdes gerenciais: . =
A i "."‘““'2:"5"“5 ongindfiasdoGLMe | Marna | M |285et| 2856t s SFeimEmpHiTYBHe comiessne
Mo caiculadas em planihas gaes.
plasiite, Noo existe um exceliaccess,
Rever a planilha de
i dade consolidagio do excel Utitizando o5 dades extraidos ras querie
domgnﬁm dr:mm %0 | Consolmimsa) quanto | MaMMa | MB | 285et| 295e 1-0ut de "batiments® . tam3
3 o G a i
Rever mapeamento de
COCACFACTORNG | - ormacho dos produtos | Madureia | M5 | 28at| 2656t 40wt | Utizando a planitha Consolifmaa)
no GLM
Desenvolver formuldrio /
query para consolidar as
informacbes dosign-off | (L[ o ovout| 4ou a;';"m Substituir 2 planilha manual e gerar
(todos os produtos do emto | autormaticarmente pelo access
Consumer utilizario o
mesmo sisterma)
Formatar uma pasta somente para
entrada de dados que conterd a query
210ut|  GiMov (veiculo legal, informacdo, cbk, cosif,
valor) e os dados gerenciais tabulados
Formatar uma segunda pasﬁ someite
210ut| OlMNov para consohda;ao por informagdo e
Planilhas de consolidacio de|
4 zlg-n-oﬁ do produto Lu;:g;) Elabetlxau: conr::idagio n}: irfos;.::gioh;a :;m?fm.
mankeal (Resultado e excel, utiiizando a query 21/0ut| 27/0ut " “
desenvolvida no plano de ) en/off balanceGn:Mmiverso BO do
acdo do més anterior Marina hclur na query do accss, =3
(odos os produtos do 210ut| O1MNov
Consumer utilizardo o
mesmo sisterma). 01/MNov hdurquu-y “gz}wh P/
26/Nov ir as vari
Incluir base de cilculo de CPMF
(leasing) na entrada de dados, para
250ut| - 26Mov automatizar a consolidagio nessa
mesma planilha.
Verificar o mapeamento do produto VISA|
27/0ut|  O1MNov que nio estd utilizando essa ferramenta.

B.6 Fechamento de Receitas — Tesouraria

Produta: | Swap |
Problema | Atraso na entrega 1
(< S yoet Quem? BT Ssamda? Came? Por qué?
Olimizar o processo de
Analisar as 1. Solicitagdo das lay-outs dos | fechamento através da redugio
Falta dg andlige de | iformagfhas contidas . o arquives recebidos.2. ne nimare de horas
todog 05 campos | emtodos os interfaces Daniel |MIS - Treasury | 16-Ago 16-Ago Map o dos oS NOS di didas e ganhar em
existentes nos recebidos/garadas. diversos interfaces conﬁabihdada atravas da
interfaces redugdo de atividedes manuais
receb/gerados peles A partir do pleno conhecimento Otimizar 0 processo de
diversos sistemas de todas as informagfies | fechamento através da redugdo
(BIS. MS, RES, | Eliminar secalculos / . recebidas nos imedaces e no nimers g6 horae
Excal, Access) trabalhos manuas. Darvet (M5 - Traasury 20-Set 20321 automag S0 dos instnknentos dispendidas g ganhar em
atuzlments utidizados confiabilidade através da
planilhas Excel ) redugdo de atividades manuais.
Implantag&o de uma rotina de
Elevado tempo na e .
marcagén das Pulvenzar a atmdada lra_balr_m na qual esta ativdade Reduzit o tempo dispendide ¢ 4
- de marcagfio dos : seja feita 2 vozes pormés [ 1a.
2 |operagiivs de swaps Daniel | MIS - Treasury 2-Ago 2-Ago A horag ) dwrante o procesco de
5 swaps ao longo do Data base 20 ou 1¢ Dia fachamento
quas::t;r;p_am més. subsaquente ¢ a 2a. Mo chegmento.
ML LTTE fachameanto)
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Produto: | Consolidacdo - Apuragdo do Resultad da PMKT
| Alraso na entrega
Quande?
Laven B gt Quem? | Gmla? Como¥ Por yui?
Através de andlise das DimHunmos ¢ tempo
farramentas atualmente utiizadas.| dispendida na apuragio do
Definigio de uma famaments que giva coma { MIS, RES, Access o Excel), de resultade da PMICT e
base dnica de dados e que parmda a Angels MIS - 1.Sat 1-S8t definigdo das infosmactes melhorar a ifksgridede 8
apurag3o de resultades tanto nas visdes Traasury necasedias e da negociagio com confiabfidade das
customer e PMKT por velculo lagal IT para gue um sej3 formagdes trababande com)
disponibilizedo para efetuar as uma dnica base de dados
alteragles. MIS).
Sohcitaglo de inclusio no MIS do célcite
das curvas Valor Presents por Diss Uteis
pela Taxa TEC , Resutado (Tec Dias Uteic ¥ Contgelando IT (o Freganssi o
CDY, Valor Presante TEC dias tomudos, MS - Mbnica Dalge), espscificando os | Ekminar 2 horag dispendidas
alor Presente Cliende diss comidos, Valar | Daniel T 1-Get 1-Set céleulos smobidos para s |no fachamento para o célculo
Prasente CDi pela TEC por dias comdos, ¥ diversog indexadores e fazendo & do resultade da PMKT.
Vialor Presante CDi pela Cliente por dias programagZe do MIS Clipper
comdos, Vaky Presente CIH pela Cliente por|
dias (teis para lodos os indexadores.
Tesle de aceite do cdlculo das curvas Valor Através do recebimento de srquivo L
Presente por dias tejs pela Taxa TEC e MS - de taste o compatagio ente o fzf;:"eg:::ﬁz::::u ;::
resultado (Tec Dias Ueis X CDY) para os Danisl Traase 10-Set | 21-8ef | calculo efstuado pela MIS & ¢ estes indexadores estsi
indexadorss Pré , USD, % de CDI, AM13, Y calcufo sfatusdo em planiha gam
= cometos.
URISe TR aendliar.
Teste de aceRe do célevio das curvas Valor N&?::;: x:;':::;:‘;r:l::":n
Pracente por diss Utsis pela Taxa TEG o Daniel Lo 28-Se1 célcule e!’etuad‘:l eﬁu MSeo
resultado (Tec Dias Uteis X CDY) parm o5 Treasury Sielo afel dup sl
idexadares IGP & TULP. e O LTI
- auxiliar od
Atraés da identificagdo das
Solicitagdo de comegdio to calculo das MIS - m;ﬂz’:gf_:: ?:;E::rﬂef ::‘5 do Para evitar trabalhe manusl.
curas para 0 produto COI Over no MIS. | Daniel | - Y5~ | Jyget s it M?&”du it | Ganha estimado de 1 hora
{utilizar base 252 a0 invés de 360} i comelo 8 ds programagaa no Mié ne fachamento
__Clippar._
Sohcitagdo da criacdo de contingéncia no
sistemg MIS para o célculo de operagSes R MIS - Alvavés da replicagtio du taxa
Elavado ndmerg | 148 2Presemam o campo Taxa TEC zerado Dariel Treasury ABat | 23/Sel cligrte para 3 taxa Tat,
- " |Teste d nmdﬂo::ul CEI Val
o este de acede do célculo das cuvas Valor
1 U!:ﬁ?:::up:;e Presente por dias tteis pelz Taxa TEC ] MIS -
rasultado resuitado (Tee Dias Uteis X COY) para os Daniel Treasury 10/Set | 10-5et
mdexadores Pré , USD, % ds CDI, A3,
URiSe TR.
Teste de acette do calculo das curvas Valor
Presente por dias Gteis pala Taxa TEC o . MIS -
rasuitade (Tec Dias Uteis X CDI) para o5 Danit Traasury el 28 -3at
indexadores IGP e TILP
mtlusgo dg informagie "Veiculo Legal” para Ménica T D8/Out | 13/0ut
as operagbes vindas do BIS
Eliminagdo das atvdades de consulta,
¥ 8880 o digitagiio no RES de cotagdas MIS .
AL (R T AMROT3, | D8 | ripeury | 080w (080
CDI) através da captura destas informagfes
Revisba do cdiculo do Saldo Médio por Dias 5
Uteis e implantac o do céleule no Access, . MIS -
h:cl:n para o produto *futures® Danis! Treasury 080ut | 13/0u
(CONTINGENCIA)
Inclusdo do cdlculo de “dferencial a receber MS -
@ “diferencial a pagar” por operaglo para o | Danisl Tusssury 06/C0ut | 13/0u
produto Swap via Access (CONTINGENCLA)
Comegdo do célculo das curvas para o M-
produta CDI Over no MIS. (utilizar base 252 | Ménica Traasury 03/MNav
a0 invés de 380
Criagdo de contingincia no sistema MIS
para o célculo de operagdas que = MIS -
apresentem o campo Taxa TEC zerado no Mikcs Treasury LGy
produto CDI
Formalizagdo do resultado do teste de . MIS -
aceite feito para o produto CDI Degil Treasury Toy
Solictagdo de incluso no MIS das curvas S -
COICLIDC , CDICLIDU ¢ COITEC DC para |  Darvel STYET
todos os indexadores i
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! Thuloy Piblicos |
T | Atrasa re petregs em 1 da it ]
— O quer Comer Por quat
| Verkcar 3 possiedade tg
D . MIS - Contactando o SA responadel |
mecebimesto de squivcs da BiS para | Damiel Trossury 268ul 2640 Feriag ).
chec 1 sutomfticg _ 1 E
5 . Elrrinar o termpo dispendide am
Deknicéo da aritsiura do = ULz Atrweds da aadkise dos Sepu” e dados, chizue @
| deinizao da sanca do dades. tia do WS- it hces recohidns & do nkal | "hatimenios® drants
input mancal, 1+/s da tadastrsmente | Dariel Zhago | T3Ap o GO P N pco.
42 otyalivo Irad X w, {abe‘a e Treasury de 5 para o de gantar em
indcas/priados “‘*ﬁ“s sigr-of deo produto. confisbiidade & saants urn
| il | processs mais estivel
| | Alravis da defimgho das cunas
Defnig 30 dos célculos a serem Pod MS - 73A A Ciag Ureis, Dixs Comidos, PU e
exactagos Treasury B astaqua, cé'cu'o de rendee do
| més, day-trade
| | | Elrranar o termpa drpendsde par
| inpl” de dados, calculos §
|Frogramig 6o das rotmas de chicu'o no Singo | _MS- 248m | Aﬁ:ﬁ:‘: pﬁwmai::a;:s “batenentos” dursnts o pocesso
| Actess, Teaasuty p : 42 Bachamenta, ganber am
| a0 Hoe anterisr 2
© garanty un
- | b | processo muis esliel |
| EBminas o tempa dispancics am
Checapem avlomitica enlre Sistama s | Através do link entre 0 Accoss e| , npud “. td:‘ S e
Protuto X Atcess. (portc que Séroo ° 443t 3 ralatdri bidos via e amosge
constave do Plang d= Agdo ] Treagury a do BIS. de fechamento, ganhar em
™ B comficbilidade & sarnts um
| process: mais estivel
Automag bo de batimmnto contibd por | was - 415 Abrsvs do imk entre ¢ Access e
veizuls Stge Tressury g £% arguivos expertados do GLM
Através da comparag o antre oo
Vakdacs B S - cliculos stualmarts calcalades
| {iRarech Traaeury LSt pelo Excal 8 o5 novos edlcuios
Gu Accass
| S - Fechament
Producio Pedro ode
| : T | Setembe ]
| Estriturscic da bate de dedes em |
|Azcess pars slminag 3o do irstamentc WS - Atrams da pogramago em
| marusl dada stusimants ra arquiv Dacial Sirgio Treasu 24-Sal 24-Set Ageess da estaturs de basa te
recebido a imerface do sistema i dados
produta | -
| Anteciper & preperaghe das planihas Analisande 4 movmentaglo
| daciicdd em Excel wtitzades WS- ocomida desde o 1o Atdo
wtuslmente pars 0 fechaments (uma | Dariel Marcale Trawsu 24-501 24-Sat penditimo dia utd do mis pers oz
para cada tipe de papel o de i divarsos Tpos de papel 4
voncimanto). | YEAC mentod
Pregramagic das rotnat de calculo | ravie
Faka ds pica as cuvas SVP Contibd @ SVP Damsat I M5 - 1 ] d:" mﬁM;lh‘ “I
1 Processo | DU para cs papie: BBC, LTN, LBC L Strg Treasury 1380t Set Actem du’;u g L
Obmazade | NINS,| | | | Pats 0/ ot
. S T - | Fazendo testes 0ot 6as 13,14 ¢
T“!! G2 calte s pmpirachs dos | 1510, ros queits smulamos um
rotinad de cliculo das curves SVP . S -
| 5 [Ur] Pado 13.0u | 13-0ul fechamento, comparands-en os
Contébd ¢ SVP DU para o9 papie Treasury s =
BBC, LTH, LBC, NTH-S, BBC-A e LFT FNCARNY Wi ¥ 0 s
| Defirscéc de urm srguive padrds 4 sar e Anslisando 35 mfzmagfes
| recebide da Area Operacional pars a2 | Danigd Pedrg Treusu 24-8at 24-Sat necessdtas & aspacifando o
1 speracles antre Lizsdes W Aryuve p
Reunidia com 8 Area Opecacoral pana WS-
| enzesificas a necessidede de Daniel Pagrg T 2459 40ut Agendando m myniso.
l recetirento de un padeds i
| Pregramagho das rotnay de cdlcvio S - Alraegs da programag o em
| Pee as covas SVP Comibl o 5VP | Danial Sargio Tenas i8-0ut 180 Accese das frulss definidas
| D4 para o8 papdes: NBC-E 8 NTN-D. | Y ra 0 preduto
5 | Fazeado lestss nos cas 26610 @
Teta de aceks 42 programatSo dos 2010, ros e simulamos um
rofinag de chiculo das cuvaa VP MES -
Cantébi » SVP DU para 03 papkis Daruel | Fadm Tremsury Z5-0ul lechaminto, comparando-se 03
. WocEetmin T cilouos do Access X Sielema
- _— - — - - ..M 2 —
[Programagic cas riwas de clicun M. Alravds da programag o em
pears & cuva DU X CDI para todos op | Dasisl Stgio Treasury 26Ot Actans dag Hru'as definidas
L [ | o produte
| Checagem automgtics entre Svtema S . | Atrevbs do b entre o Actess &
| Produto X Access. (ponis que Danipl Sérpie Trawsy 2-Out <9 relatbnas recebidos via srquve
consteve g Plare da Azde 1] do BIS
S Cefirindo ap inforrazies
Daniel Podro Tressu 12N necessidag 3 serem extraidas Jo
| X GLM pars ¢ batiments
! Darial | Podie 18-Nov Cranda um ralaténe em BO
I Crando urra rebna 0 Access
Automatizar o batments contibi go [ MS. pars bedurs do BO @ compaagio
produlz Qamel | Sérgo Treasury 16K welre 95 posigles de ectoque 8
mesuiados de fodos o9 papbes por
e - . weiculo be |
o MIS - | Fazenda testes de validaclo ros
Danigl Pedeg ks 2Now | dias 29 0 W
Dol | Sirgo T.::f ',! Doz | Colocante gm produgo
‘ . st coscites | ipear ot depeni s
" “inpul® de . ehicuks e
Rewear 2 atual plandha / pubverzar Padto [ = GlAgo tr2rAga 2.:19&“;& de uma robna de “batimenigs” durante o protesss
mpul dp dades. Treasury trabalho ra gual @ Input de
i 4¢ fechamenlo e ganhiat em
| whga fedo dsramenta @ confabiidad
| rig no lechumenty
Eishorar planina pars chacagem IS - Execuclio | Atrawds ds ciagho de ums
sulamitica Pedro Teaasury Bidgo Futura | p'andha pm Excel
“ Lk ™ 5 planibha am Excel da
Adtomatizar o baliments comte por Podro MAS - Zbgo Execugdo | thulos piblices com o amuivo
Falta de D, Treasury Futura exportago para o Excel & parte
scompanhamunt | do GLM
2 [ e Wiwthorar & cLaidass Ga ardkee
produta Alavis do "dovm loed * doy | 002 Mionmagles produnidae
| et atvalmorte, ecmegamos &
|Prodor MIS data buoe 0 de cadamis | g | WS- | o | oo : 45 trabatter corn “privigs® de
| ou 10. Do i subzequante. Treasury das tabelas de indices » roxuliadas, dinug 1 lempa
procesgamento do sistema. dwops e iy

135



Gerenciamento por Processos na Controladoria de um Banco

B.7 Fechamento de Receitas -~ Comércio Exterior

rr—

raso na entrega dos

Import, Export e Garantias
Al g prof Import, Export & Garantias

x
dutos

Garantia

—

Eaatun O T Ruew? Camo? Por quiY
Descraver os procedimantos hoje
Lavantsr as reais realizados para separar o2 produtos | Obter fatos m de maneira a
hecessidades do Gabniala MS 18-Jul B-Jul |8 0tempo gasto na stredade Incliir | mensurar os reais impactos da
prodido pré-pglo um fluxograma e descriglo (=101
detathada de atvdad
Reunir com operacicnal - . .
. Marcat rounido com Eodo p/ explicar]  Para eqliciiar a criagHo desfa
pwa apresemtaras | Claudia MIS 189-Jul 19-Jul "
baceaikiaies o problsma e a causs produto no Sysin
Falta de produto s . Verificar interface para checara | Para eliminar a segragagio manual
Sysin Cambia para Acompanihar 3 evoluzdo| Claudia L3 2l Ed] segregaclo dos produtos realizada artenoments
1| operagdes e Pré- Inciuindo 1odos os paSimeteos de |~ ¥ 4u® @ interface possa calcular
Pagamento sem | Comigir inputs do pré- leulos & as tias COIT os valores de raceita e
gamntia pagamento no sistema | Dawd | Operacional | 264Jul . A - e formecer o tois! de parcelas,
SYSi de gré-pagamento mo siterma eliminandp canfarfricia manual de
[T relatdno
Delatar operagfies Excluinda do produto 47 as 5
3 = . . 0 Para efminar a segraga¢so manual
duphgd‘:: g: S::dntu David | Operacional | 264l 2Bl | operagles j4 rau?:radss no produle realizads srsriganene
% Escolhenda uma pequena amostra . 3
Chscaren;ui:;facs Andres MS 2 2600l | ds operagBes e vesficando total de | 7T tE cartef:_a f:r:tu' 0 input foo
b parcelas e célculo da recetta g
Descrevar og procedimentos hoje
realizados para ealtular a raceita
Levantar as reais oriynda das comisedes off shores e
necespidadas da & lempe gasto na atvidade. Incluir q
cliskudas | ool M 190 | tsnu | ume descricke delathada da Ob:r:rr:tu::rn:sm ;:2?:?&::3:3? §
comissdes oft shores atiidades  Mencionar & origem da pasiyind
por operagio na informagdo e se hé ou ndo seu
Faita infamagties irdedzce registo na hglata 20 forquéd dq sug
2| das comissdes of maxmténuz:xumama Sysin
shores pa i - 2
Reunir com aperacional i Pzra solicitar o envio destas
para apresentar as Claudia WS i-TAT RETAT Marcar surida com Endo p/ explicar informagées por operagba pelo
o problems s & causa
necessidades cperacional
Passa lay-st g6 |Alessandr Montando lay-out em excel Para adequar o arquivo ao processo
. MIS 18401 28/t
arquiva para o David. & contendo os campos recessénos aulomatizado
Verficando a inclusdo desta Fara antecipar o zemstro das
Acompanhar a evolugdo| Claudia MIS pr.ATH 26/l Infarmagio na interface ou 0 ervio | mesmas e evitar "comer atrds™ do
de relalénos com a informag o resullado
Automatizar o hnk da
planihs pool 1ste e & Alsssand Criando uma rotina automatizada em
interface do contdbi ”a i MiS 2804 2l Excel ou Access (ilizandn
para as comasies macros). Lembranda que o objstwo &
locais Juntar todes 08 fratamentas num
acertar o célculo das unico procadimenie sutomatizado e
Interfaces precisa |  receitas offtshores 268l 26wl | que 09 acertos des parcelas devem p'"'.'llm":' '?‘am::f::ﬁ:;f '
ter receita off shore (DO/D1) ser f@itos de manaira a ropresentar | TTIE ;.e!::d
3| recalculadas e as eliminar parcelas sempre o s3lde em absrto da e
parcelas of principal | repetidas scertands o Bikd .2 permgio. Ankes da imph g
repetido elimmadas. | principal da operagio devem ser efstuados tesies para
Acerar lay-out de Aessandr garantit a confiabilidade do
€3rga gdo arguivo no ; ! MIS Bl 2/Ag0 pracedimento
5 Verficando o tempo gasta no i
Varificar gango no Claudia MS e DAgn | fach spda & ik Lo | Para medira eic::na do plano de
procass do procedimento b
Padir para receber Para identificar o grau de
interface pool rate, Ml @ Selickanés via e-mail pars o complexidade, de maneia a
Ccomsbil 5 dis (re's Reinaido MIS 194ul 197 peracional 8 tecaokagi porlizar g dade da produtos!
antes do fachamanio dificuldade por analista
Realizar 0s DE PARAS| _ . Realizando os DE PARAS Para reduzir o tempo desta atvdade
5| Ne eme = antes do fechamenio ATirdo s (Rt Zirge manualmente, antes do fechsmento duranta o fechamento.
Verficar vabilidads
Jjuo % tecnologia a N pp——
possibiiidade de Claudis WS 02iAgo Mamandnlm:njn c.f adreade |Para t:; l.wn:u B‘S:I:;atl'l‘l 0'::: pl:zu da
aulomatizar DE ecnologia rezizaclo desia sofickagio
PARAS
Treinar / Transferic Andrea & Gabrala repassarfo .
anaketae para novas | Andres MS O2/Ag0 O2iAgo | piocedimentos do fachamento com D M;:Wd“ dararie o
= 2 amanto
stmdades o8 snalistas designados
Implementar novo  |Alessandr Centrahzando 4 realizagéo do nove - 3
procedimento a S D2iAgo ago procedimento aulomatizado Para svitar srabalho duphcado
Acompankar o Verificandg o praze do sign-off dos Para "“:gfr:;;;ﬁc;;’;d: r;ovo
dessmpenhe dos Claudia WS /540 OZAgn | produtes por snalists & a qualided Gl '_r N
anghisias dos commante nas prévias ST um
desvio
= 5 Para vendficar a sficicia do novo
A Acompanhar o Yerificando o prazo do sign-off dos 3 5
3 Fahaﬂ':d:f :‘;ﬁ“w desempsnha dos Claudia MS 06/Set predutes por analista & a qualidede pmcs:o:il:namq 9:::::: ol
e analiatas dos commeints nas prévias s ';"::L o
Levantar todos os Montando uma hista de Produtos Para identficar o grau de
produtos existentes ef Sysin Cmbia # CMP descrevendo o complaxidada, de manera a
seus atributos Andres WS 184 i grau de dificuldade de cada produto | equshizar a idade de produtos/
especificos {facil, médio e dificil). dificuldade por anslista
e . 5 Para facilter a distribuglio dos
D';;‘f:‘;fﬂ‘:g‘:s‘“ Clavdia | Mg 1900 | 13 R"'“"c"é't':’:: gl produtos mediante o greu da
conhecimento dos analisias.
Separar mtedace Pool [Alessandr Cnando procedimento automatico via Para ganhar tempo durante o
Rate por analista a i3 Ik Al Excel ou Access fechamento
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B.8 Fechamento de Receitas ~ Institucional

Produte: | Institucional |
| Atraso na entrega do Sign-off do Produto Institucional ]
Cousa o qmat Quem? Onde? T Como? Par qui?
fa Analista estard ficando junto | Entendimento das rotinas de
DiscussfesDeciss p‘ﬂ'c'p';:uﬂz;d'mmo Regina Contreladoria 13/Sat com o HO & Local no Real, geragdo das idormagtes do
1| & do kstitucional = durante o Fechamant, Ingtitucional.
88m 8 Anakstade | Convidar Reginalanalista)
e Samarone/ = 5 . Acompanhamento das
Produto
pe': ::l:::;l;:: das Abarsnga Controladoriz 10/Sat Emvio de e-mail mawmentagsss do Produle.
Levantar as informages . Para levantamento das
rélevantes para a Reging MIS 29/t ':‘:?;L::":?.u F:mc“fn ne ilades, deixando clarm as
Falta de Flrxo elaboracdo do Fluxe . mesmas,a toda controladoria
2 daknido pa R . h
Prodl.flom ° a;r:r;:r:;,:; : Atraves de divilgagdo de Para que se crie 2 rofina de
. Implemertagdo dofuxg Ragina Contraladoria A/Sat grama @ informags p de informagdes pare o
el ; drio para ¢ Produto, Produto, dentro da controladoria.
ds padronizaglio definida pa '
i P
llie:t‘ c:;i:‘:s\:j:;: BA's esido gerando arquives | Para ebminagdo das dwvergéneias,
cugis' qus et Regina Centroladoria 30/Sat para o perfodo de JanS0 até evakdsgio dos resultados
dSergéftcnas " més atual. apresantados no GLM.
Estabalecer com X
o n Para que possa ser feita a
Plano de Comag | Accounting Pol. pazo para " , Defirir 0 praze, em Reunifo 5 .
ndo & Ghitof implantagédo do Plano Regina Centroladoria j3/5et cam Cavalcanti & Morales. ZAachn ‘60 c:r:mho iy
cangiderando Local Unico il
e HO) . Impacta sensielmente o trabatho
Y:::;;: aenmdar:'::n;n dos Checar o status dos trabathos | do Instiducional, uma vez, que
- N da valid; ::u Regin Conteoladosi 13/Set de Revisdo dos Planos de gxistem no Plano uma mesma
p“:;.s;: do Pl n:gds ® gna AT 4 Conta,em andamente, junto s | conta aberta (no Local e HO)
o ma: Accounting Pol. & T dirscionada para cbk's diferentes,
& hatureza difersntes
Reunifio para estriurar o Em reuniio com IT Accounting
piano de agdo, reforenta a | Samatonef | | o0 e Pol HO, Consalidation ¢ MIS d::;md;:;?dzﬁg :u
Existéngia s migragdo do HO do ABN Waler dar status da shuaglo atusl do AN
comas no ABN com para o HO Real. nove méduly do HO-Real.
5 status de “comvarte” Elabo \atdri f Para que os resultados ndo
& 'nfo converte”. | -1aLOMI e : qu‘;:d“a D Nimento de reletéria | figuem distorcidos, uma vez que,
“"m ga B % | Regina MIS 3WSet no GLM, incomporanda | 3 soma dos resultados LO + HO,
m:"; ivad tatamento especial. (Matriz) |  n&o refletem o Repor para 2
y e Matnz
Automatizar planihag do : NS Criag§o de inke/macros nas Agitizagio do processo de
Faka de - Ingtitucional et s & planithas do produto fechamento
5 8 fcar & passibidade de
gao h?:taﬁ amuvos 6o wcebimento do relatétio | A definir MIS et Criag&o 'de links/macros nas Radu;ﬁo na dghagso das
uciongl, HO, em arquivo TXT plarilhas de produte. informagies
Henﬁ'cagio da real 5
h : i 5 Em trabatho efetuado anterior,
E"i’_:_':':; f:gg?';s:n'r PO | egna/Méric| Conlroladoria |  24/Set Batimento dzs}:g)atﬁnos {SRP pala Rosdngels, foram detectadas
Descasamsnte do més(1999) teragsss
Relaténe Mainz Identificar & causa do . h Através da pesquisa realizada | Para ebminago das dwergéncias
& (amst} x Relatdrio | descasamento apurado. Fidgine/Mricy| Conlroladuria 24Set anteriormenta detecladas
HO
E;;oraar Erncsdnm:mn p;;a I3 cenllls et Alravés de definiglo de duxo | Ganho de tempo pela ebminagio
r:lljatﬁ;:bl-lio = SRIID g da informago. da reconcikagio
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B.9 Fechamento de Despesas

o —_Sslems EOL |
1 Alraso da carga do sistema EOL |
Cowesa o que? Quem? | Omder b T T Loane? Por quat
Criar uma norma para 1
- L Evitar a fata de
langamentos contabeis Utilizando experiéncia
e i iR Imer Cost & Budget 24404 irida a5 ot;:ounnca;ﬁ:;r?
planejado s
Para garantir o
Faita de noma Divulgar Zoni Cost & Budget 2840w _ Reunido e agregment cumplimento e
Norimatizado pelo Local comprometimento
1) para langamertos Books Identificar diferencas
contdbeis Monitorar mensalmente | Jofio Carlos. Cost & Budget 28/3u1 Via batimento contdbit contébeis HO x MS |
5 Garantir o
Rever a documentagdo Conferéncia da
do processa Laura Cost & Budget 11/Ago documentagso mapeamente dos
processos
Idertificar diferencas
Monitorar mensalimente Imari Cost & Budget Oiset Via batimento contabil contabeis HO x MS
Montar uma interface .
Gerando uma carga no Eliminar inputs
dos :urﬁa;:mos Boiis Cost & Budget 210Ul M manuais no MS
Excesso de Verificar os langamentos Venficar s os
2| processamento Validar os nimeros Jolo Carlos | Cost & Budget 2810l Substituido atraveés de relatérios do | langamenitos estao
manuaf MS corretos
Garantir o
Rever a documentagio . Conferéneia da
Imori Cost & Budget Od/Ago mapeamento dos
do processo documentagso [Ciaaon
Levantamento das Monitar as dreas
Montar check list das Interfaces que alimentam|  responsdveis que
informactes adicionais Boris Cost & Budget 21410 DdiAgo abase DEB & digponibilazam as
do ECL elaborago de planitha | informagdes na data
suporte prevista
3 ?..'Z.?mm i i QiEves el
ormaglies Moritorar a entrega Boris Cost & Buriget 28/ OdrAgo Evitar atrases
adicionais ctonos t'“"‘:s?;
. " rav um ;
Monitorar a entrega Bornig Cost & Budget 25ihg0 25iAg0 cronog ot Evitar atrasos
Garantir o
Rewer a documentagio Conferéncia da
do imorl Cost & Budget OdiAgo mapeamento dos
PECOSRED documentzgio processos
Atraso no
4| processamentodo | Marcar reurigo Zoni CostBBudget|  27/Set Brainslomning | /\$990Urar a execugiol
ROTMIS do processo
e 5 e Para cobrar os
Solicilagdo do relattrio 2 Solicitagao a
Langamentos de .. / cia, Bénig Cost & Budget 01/Nov O1/Nov Morétoragho GL, ajuahsdue?rmsa
f] aomaica do = Para cobrar o8
a Pagar Rever a documeniagsio = Solicitagio a h
do pr Bans Cost & Bugget Z2MNgv Manitoragao GL ajustes do contas &
Pager
B.10 Fechamento de Custos
R | SPR Cuslos |
1 Afraso do SPR E =5
Quando?
Causp O guast Quem? Onde? Plassjado | il Como? Por qué?
Selecionar os +....| Para identificar o8 ceniros de custos
centosde custos | Denlse | Cost& Budget| 12wt | 1w | dos"""m““d“:nmmm'“"“ que deven ser contactados para
mais criticos oblermos a melhoria do processo
Validar os centros Utilizando conhecimento A :
de custos laum | Cost&Budget| 13Mul | 134l | das polificas intemas da € niecessi : "“d':,':‘i’r:"p:d“'ﬁ"ns
selecionados banco
Comunicar os o . 3
responsvaie pola | Joso Carlos| Cost & Budget | 13uul | 134Ul | Através de mail corporativo| & e (s o
Asfime sheets ndo | informacao S oz =
1| &io entragues na Potqua existe a possibilidade dos
data estipulada Confimmar a Denise / Junto aos n interessados ndo darem a devida
f iizaca Jodio Carlos| 1 3 20/Jut 20/ Jui Alravés de reunides importdincia ao mail, e
____impacto no fechamento
Follow up mensal Denise / Porque é necesséario controlar as
i Gk acaa Jodio Carlos| C0st & Budget | 27/ 27/l Alravés de contatas =
Follow up mensal | Denise / Porque & necessirio controlar as
das srbroges | Jodo Caros Cost & Budgel | 24/Ago 24{Aga Através de contalos =
Revera - n
Conferéneia da Garantir o mapeamenta dos
documentagéo do Laura | Cost & Budget | 10/Ago documentagso processos
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