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Sumario

Este trabalho procura desenvolver um Sistema de Informagdes de cunho gerencial em

alinhamento com as estratégias e objetivos da empresa e da area em estudo.

A proposta sera detalhada a partir das necessidades levantadas tanto de parceiros e
clientes, quanto dos usuarios do sistema em si. Em conjunto com as necessidades estratégicas da
instituicdo, realizaremos uma abstragée segundo os conceitos mais recentes na Técnica de
Modelagem de Objetos para Sistemas. Ao final, comentaremos os beneficios gerados por tal

analise e a contribuigdo da Engenharia de Produgdo na solugdo do problema proposto.
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1. Apresentacgao e Historico da Empresa

1.1. introdugao

A empresa onde sera desenvolvido este trabalho &€ o ABN Amro Bank, instituicio
financeira de origem holandesa, formada pefa uni&o de dois bancos de tradigéo, o Algemene
Bank Nederland N.V. (ABN}) e o Amsterdam-Rofterdam Bank N.V. (AMRO}. A unido destes
bancos ocorreu apenas em 1.991, assegurados por uma solida reputagao e uma longa tradigdo

de mais de 200 anos de atuag¢do em seus paises.

No Brasil, a instituigdo atua desde 1.917 quando instalou no pais as suas primeiras
agéncias para promover o financiamento de operag@es de importag&o e exportagdo. O
crescimento do banco foi promovido também por fusdes e aquisicbes. Na década de 60, o ABN
AMRO adquiriu 0 Grupo Financeiro Aymoré, diversificando suas atividades e entrando no
mercado de financiamentos para o consumidor.

O ABN AMRO desenvolveu seu nome na area de investimentos e financiamentos, pelo
menos até meados de 1.998, quando o grupo adquiriu o Grupo Financeiro Real por 2 bilndes de
dolares, ratificando seu interesse de atuagdo na area de varejo dentro do pais. A pariir desta
aquisicao, o ABN ja assume a posicao de quarto maior banco estrangeiro no pais, com ativos

superiores a US$ 4 bilhdes (sem levar em consideragdo os ativos do Grupo Real).

Atuando em mais de 70 paises, o ABN caracteriza-se por sua atuagao nas mais diversas
areas de negécios e da economia. Tradicionalmente conhecido como um banco de varejo em
seu pais de origem, 0 ABN se destacou no Brasil atuando em outras areas, em especial na de
financiamentos. Até o inicio da década de 90, 0 ABN AMRO se limitava a area de financiamentos
de automéveis. Desde entéo, diversos outros produtos foram langados, nao s6 para o segmento
de clientes de varejo (Consumer Banking), mas também para empresas de médio e grande porte

(Corporate Banking) e clientes pessoa fisica de alto patrimbnio pessoal (Private Banking).
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1.2 .Estratégia Empresarial e de Operagdes

As atividades que o banco exerce s#o rigidamente influenciadas por determinages do
banco central e da matriz em Amsterdd, onde s&o centralizadas as suas decisdes a nivel
mundial.

O ABN segue atualmente duas tendéncias estratégicas, definidas segundo o contexto
em que se insere dentro do cenario econdmico e financeiro do pais:

Busca de crescimento na area Corporate, com previsdes de aumento significativo até o ano
2000.

Busca de market-share dentro do segmento Consumer. O Brasil se beneficia regionalmente por
apresentar grande parte de seus resultados em fungao deste segmento e ainda um enorme
potencial para expansao e aquisi¢do de mercados ainda n&o explorados pelo banco. Além disso,
a aquisi¢do do Real torna-se um passo decisivo na entrada do banco no ramo de varejo de
massa, &rea ainda ndo explorada pelo banco no pais e core business nos dois maiores
mercados da instituicao no mundo: Estados Unidos e Holanda.

Entrada forte na area de varejo de massa brasileiro. Este fato ficou claramente ilustrado com a
compra do Grupo Real.

1.3. Valores e Filosofia do Banco

Com uma enorme carga de aquisi¢des e fusdes nos ultimos anos a nivel mundial, o ABN
AMRO Bank tem trabalhado intensamente na busca de sua misséo corporativa de se tornar uma
instituigao de atuag&o global. Com representagio em 72 paises, o ABN AMRO Bank ¢ a terceira
instituicao de atuag&o global no mundo, atras apenas do Citibank e do HSBC de Hong Kong.
Esta missdo tem sido enfatizada em todas as atividades através do seguinte lema divulgado em

toda a organizagao:

To be a Universal Networking Bank
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Com o crescimento acelerado, diversas sub-culturas emergem dos mais diversos pontos
da organizag&o, sendo necessario uma formalizagao dos valores e filosofias da organizagao. No
més de julho/28 foi organizado uma divulgagao a nivel mundial dos valores que regem a conduta
dos profissionais que trabalham no banco. Estes valores propagados intensamente através de
workshops e eventos, refletem o que o banco espera nas atitudes de seus profissionais e

colaboradores:

/m LONY

Figure 1.1 - Valores Corporativos da Organizagao

1.4. Hierarquia da Organizagéo

As areas e fungdes do ABN AMRO estéo divididos segundo uma hierarquia, conforme

organograma abaixo:

General
Management
Brazil

Humar Internal Audit
Resources
Brazil Country Legal Affairs
Credit Office
Financial Institutional
Control Marketing
[ ] [ 1 ]
Informatio Asset Corporate Treasury Consumer Trade & Operations
n Manageme Banking Banking Corporate &
Technolog nt Finanice Control

Figure 1.2 - Organograma da Organizagao
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a  General Management Brazil: E a presidéncia do banco no Brasil, que responde
direfamente a matriz. Tradicionalmente ocupada por executivos holandeses, a
presidéncia teve somente em 1.996 o seu primeiro presidente brasileiro.

a Human Resources: a missao da area de recursos humanos deve ser o de contribuir
para a otimizag2o dos resultados do banco, propondo e implementando politicas,
servigos e instrumentos de gestéo de RH que permitam a atragéo, capacitagéo,
retencdo e motivagdo de profissionais de alta qualidade.

0 Internal Audit; a auditoria interna deve atuar preventivamente, avaliando e revisando
a estrutura, negociagdo, processamento e controle dos produtos e atividades do
banco, tanto em nivel operacional quanto de sistemas.

o Brazil Country Credit Office: deve prover uma adequada andlise, avaliago,
monitoramento e controle dos riscos incorridos pela instituigao, com o objetivo de
viabilizar negécios que, mesmo sob condigtes desfavoraveis, permitam operar com
perdas minimas

0 Legal Affairs: o departamento juridico deve atender todas as areas do banco nas
suas necessidades juridicas e agir de maneira pré-ativa no desenvolvimento de
novos produtos.

a Financial Control: deve prover as areas de negdcio com informagdes (teis a fomada
de decisbes, assim como dispor as informagdes necessarias junto aos acionistas e
aos Orgdos de controle governamentais e da matriz (head office).

a Institutional Marketing: a misséo da area de marketing & construir e fixar a marca
ABN AMRO Bank no Brasil, através da utilizago de ferramentas que compdem o
mix de promogao e marketing, além de atender as necessidades de comunicagao
das areas de negdcio do banco.

a Information Technology: a area de tecnologia deve cooperar para tornar ¢ banco
mais produtivo, competitivo e flexivel atraves da disponibilizagao de recursos
tecnoldgicos adequados, proporcionando maior rapidez e seguranga nas mudangas.

o Asset Management: é a area do banco destinada a gerenciar os recursos de
investidores institucionais, pessoas fisicas e empresas. Esta area deve oferecer uma
vasta gama de produtos de alta qualidade, trabalhando com um rigido controle de
riscos, resultando em um crescimento estavel de recursos sob gestao.

a Corporate Banking: esta area propde-se a apresentar solugfes personalizadas para

grandes empresas, através de produtos que tenham valor agregado para seus
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planos estratégicos. O segmento Private Banking, que contempla clientes pessoas
fisicas de elevado patriménio pessoal, esta subordinado a esta area.

o Treasury: a drea de tesouraria deve se envolver na captagdo de recursos para as
atividades do Corporate e Consumer Banking., assim como estruturar e precificar
operacdes e identificar opottunidades de lucro nas tendéncias e volatilidade do
mercado financeiro.

o Consumer Banking: é o atual core-business do banco, respondendo por grande
parte do faturamento da instituigdo. A missgo desta area é oferecer os diversificados
produtos de varejo para seus clientes intermediarios {lojas de veiculos leves e
pesados, moveis, turismo e informatica, materiais de construgéo, etc.) e
consumidores finais, atraves do ClubCard.

o Trade & Corporate Finance: sao na verdade duas areas distintas, agrupadas sob
mesma diretoria. A Trade, como é conhecida a area de Structured Trade Finance,
preocupa-se em desenvolver e incrementar negécios com clientes importadores efou
exportadores. O Corporate Finance, por sua vez, é o responsavel por oferecer
solucdes financeiras diferenciadas e personalizadas para a base de clientes do
segmento Corporate.

a Operations & Control: esta area deve apoiar as areas de negdcios e executar os
diversos procedimentos administrativos da corporagéo, assegurando a manutengédo

de padrdes adequados de controle e qualidade de processos e das informagdes.

1.5. O Departamento de Controladoria — Financial Control

Este trabalho sera desenvolvido em uma das areas apontadas acima, no caso, 0
Financial Control. O Financial Control € a denominag&o em inglés para a Controladoria, area
encarregada de recolher, processar e distribuir informagtes de forma agregada, concisa e dtil a

tomada de decisGes para toda a organizagio.

No caso de uma instituiggo financeira como ABN AMRQ Bank, a Controladoria deve se
preocupar ainda com algumas outras atividades que s&o inerentes a sua propria natureza. As

fungdes e missao da controladoria s&o:
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o Recolher, processar e divulgar informagdes Uteis para as areas de negdcios e seus
acionistas;

¢ Apoiar as areas de negocio no desenvolvimento de novos produtos, melhoria de
processos e identificagao de oportunidades;

¢ Servir de apoio para a tomada de decisOes estratégicas que conduzam a instituicio
para novos patamares de exceléncia;

o Reportar resultados para a matriz na Holanda (conhecido como H.O. - Head-Office)
através de criterios e normas estabelecidos;

* Reportar resultados para os 6rgaos reguladores do pais, dentro dos critérios e

normas estabelecidos por lei;

De modo a dividir essas responsabilidades, o Financial Control foi estruturado

hierarquicamente da seguinte forma:

Controller

Secretaria

Strategic Planning Business Control Statutory Reports Tax Planning
& Acct. Policies & Advisory
MIS - Acct. Policies
Reporting H.C.
GAP & | Statutory Reports
Liquidity Control

Budget &
Financial Analysis

Figure 1.3 - Organograma das Areas da Controladoria

Sob a figura do Controller, ou Diretor de Controladoria, temos 4 areas

responsaveis por todas as atividades desempenhadas pelo departamento:

e Strategic Planning: E a area encarregada de integrar a controladoria com as outras
areas a nivel estratégica. Internamente, planeja, analisa e propde métodos e
processos da controladoria. Também & fungéo desta area realizar projegdes de

resultados, em conjunto com o setor Budget & Financial Analysis
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Business Control: responsavel pelo recebimento, processamento, analise e
emiss&o de informagdes e relatdrios de nivel gerencial para todas as areas de
negocio do banco. Este departamento se divide ainda em trés setores:

» MIS (Management Information System): encarregado de processar todas as
informagdes com enfoque gerencial — tomada de decisdes. Sé néo trabalha com
despesas financeiras e operacionais.

» Budget & Financial Analysis: Controla as despesas do banco e operacionaliza
as projegOes de todos 0s negdcios, produtos e oportunidades ao longo do
tempo.

= Gap & Liquidity Control: Realiza controle diario de caixa e gap, indicadores e
outros parametros de suporte para os setores da controtadoria. Ao contrario dos
outros dois setores, este se caracteriza por ciclos diarios de trabalho. Os dois
primeiros trabalham com ciclos mensais (ditos fechamentos).

Statutory Reports & Accounting Policies: Encarrega-se de contabilizar todas as

informag®es do banco sequndo as normas exigidas por Lei. E a partir desta area que

0 banco se retrata perante os olhos do governo, da matriz e dos acionistas. O ABN

AMRO, por ser um banco estrangeiro com sede na Holanda, trabalha com dois

padrdes de normas para contabilizag&o, responsabilidades de cada uma das suas

subareas.

Tax Planning & Advisory: Encarregado de prestar assessoria juridica para todas

as atividades da controladoria. Entre suas principais atribui¢bes, esta a monitoragéo

da legalidade do processo contabil (do governo e da matriz), da atividade e

operagao de novos produtos e dos ja existentes, suporte a legislagao fiscal, etc.

1.6. Objetivo do Trabalho

Este trabalho sera efetuada na area de Business Control, mais especificamente no

segmento de mercado Consumer. Esta area no foi tomada apenas pelo simples fato de sera

area de atuagéo do autor, mas também por ser a que mais combina com as atividades da

Engenharia de Produgéo, por ser a mais completa e abrangente dos segmentos de mercado, e

também a que mais necessita de cuidados e atengao dentro do setor.

11
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A proposta para as proximas paginas sera de uma analise critica do processo,

buscando-se deficiéncias, focos de melhoria e propostas concretas de trabalho envolvendo

sempre a busca de melhoria continua. Os proximos passos deste trabalho deverao, portanto:

1.
2.

Mapear e analisar o processo detalhadamente.

Levantar necessidades, fatores criticos de sucesso e propostas de mudangas em
andamento no departamento.

Buscar metodologias e ferramentas compativeis com as necessidades e restrigdes
da area.

Propor methorias e implantagéo de novos sistemas e metodologias

Analisar as contribuigdes com a implantagéo do projeto.

12
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2. Historico e Contexto da Economia Brasileira

2.1. Introdugéo — O Contexto da Economia Globalizada

A globalizagao econdmica tem frazido inimeros beneficios para a economia brasileira,
em especial para o setor financeiro, que tem tido no Plano Real e nas politicas cambiais e fiscais
adotados pelo governo um forte aliado para a sustentagdo e a ampliagéo de suas atividades. O
governo, por sua vez, procura através destas politicas ampliar a abertura do pais ao capital

estrangeiro, atraindo recursos e tecnologias essenciais para um pais em desenvolvimento.

A politica de juros elevados tem frazido vantagens do mesmo modo que efeitos
colaterais para a nag&o. Se por uma vez tal politica torna-se atrativo frente aos olhos de um
investidor estrangeiro, por outro a populagao do pais sofre frente a medidas que restringem a
ampliagao do mercado interno e do consumo local. Em um pais onde predominam os crediérios,
0s cheques pré-datados e os financiamentos de longo prazo, nunca houve registros de

inadimpléncia t&o elevados como nos (ltimos anos.

Para tornar ainda mais complexo este quadro, as quedas sucessivas das bolsas em
todas partes do mundo a partir de abril deste ano (1.998) tem mostrado como é dificil e
trabalhoso atrair capital estrangeiro e como € facil ver este capital fugindo ao menor boato de
crise. Foi assim com as empresas super valorizadas do sudeste asiatico, com a Rissia sob o
perigo de uma moratdria bilionaria, € com Japao frente a um perigoso horizonte de estagnagao
econdmica. O Brasil e outros paises emergentes sofrem com a fuga em massa de capitais,
retirados destes paises para cobrirem os rombos dos investidores nos mercados em crise
apontados acima.

Este cenario tem flagrado deficiéncias de sistemas econdmicos antes tidos como
modelos e exemplos de boa administracdo, s6 desvendados agora devido ao momento de crise
e extremo panico do mercado internacional. Banco e empresas antes de solidez inquestionada e

comprovada estao entrando em concordata ou faléncia da noite para o dia.
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E neste cenério de perturbagdes e crises que este rabalho sera desenvolvido. Nos
proximos topicos, serdo aprofundados a situagao do Brasil no contexto econdmico € mundial e a
atuag@o e perspectivas de mercado das instituigdes financeiras no mercado nacional.

2.2. O Brasil no Contexto da Economia Globalizada

O Brasil é apds a China o mercado emergente com maior demanda de capitais
estrangeiros do mundo. Com um mercado ainda pouco explorado se comparado aos EUA, a
Europa e ao Japao, e com um mercado consumidor dos maiores do mundo, O Brasil tem sido
visto como uma mina de ouro para as grandes corporagdes mundiais e para 0s
megainvestidores estrangeiros. Isto n&o tem sido, entretanto, suficiente para garantir uma maior

solidez da economia e maior estabilidade na fixagéo de capitais dentro do mercado nacional.

Um plano de abertura econémica come o Plano Real traz a possibilidade de crescimento
rapido e de ampliagdo de servigos a populagdo, mas ao mesmo tempo o pais passa a depender
demais deste capital externo, em especial do capital especulativo {c que busca altos lucros e
curto espago de tempo e que s&0 altamente volateis). Essa dependéncia faz com o mercado
interno fique extremamente dependente das oscilagdes internacionais. Com ao inicio da retragzo
econdmica dos ultimos meses (desde julho 1.997), a fuga de capitais tem se manifestado ao
menor sinal de crise em algum ponto do globo. No Brasil, essa fuga de capitais ainda tem sido
intensificado devido a situagdo econdmica e financeira do pais e a incerteza do rumo que sera
tracado apos as eleigdes presidenciais de novembro 1.998. As principais ddvidas e conflitos dos
investidores internacionais que concernem a esta evaséo de divisas e de capital externo estéo
nos seguintes pontos:

1. Capacidade de solvéncia do governo: o Brasil € um pais endividado e possui poucas
reservas, em especial para o pagamento das dividas de curto prazo. O perigo de
uma moratdria tem assustado os investidores, ao contraric do que anuncia o
governo brasileiro.

2. Déficit Comercial e Publico: o pais atravessa um periode de déficit comercial
(importa mais que exporta) e de déficit piblico (gasta mais que arrecada). A

desconfianga se generaliza na capacidade do Brasil de inverter esta situagéo.
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3. Politica de Juros Altos: & a arma do governo para atrair os investidores
internacionais. A politica de juros do governo tem oscilado freqlientemente,
procurando-se evitar uma maior evasao de fugas. Esta politica também possui
alguns reveses, uma vez que tende a estagnar o crescimento econdmico e a inibir
as exportagdes do pais.

Sabe-se muito bem que apenas um pacote fiscal {para conter o déficit piblico) e um
pacote cambial (de modo a evitar a evasao de capital estrangeiro através da conversio para o
dolar) podem evitar que o Brasil "quebre” diante da febre econdmica que vem se alastrando pelo
mundo. Entretanto, o contexto politico ndo permite que se possa realizar estas mudangas de
imediato, uma vez que um pacote recessivo seria mal vindo pela populagdo as vésperas de uma
eleigao presidencial. As mudangas e a estabilizagéo dependem da agao do governo que devera
vir apenas a partir de 1.999. Enquanto essa data ndo chega, o Brasil ainda devera oscilar junto

com as “ventanias” do mercado internacional, com perdas que ja chegam a quase US$ 100
bilhdes.

2.3. As Institui¢des Financeiras no Contexto da Economia Brasileira e Global

Os ultimos anos foram de uma virada drastica na estratégia e atuacdo das instituigoes
financeiras no Brasil. Até ¢ inicio da década de 90 a atuagao bancaria sempre foi fortemente
regulamentado pelo governo, com énfase na atuagéo de instituigdes nacionais ou de
administrag&o publica. Com o Plano Real e um menor protecionismo ao mercado nacional,
diversas instituigbes financeiras internacionais passaram a se fixar em territorio brasileiro, seja

por entrada pioneira, ou através de aquisicbes / fusdes de instituicdes j& existentes no pais.

O cenério financeiro passou a ser gradualmente dominado pelas instituigdes financeiras
globais. Com mais recursos, melhores estratégias e tecnologias, bancos como o HSBC, o
Santander e 0 ABN AMRO passaram a visualizar no pais uma “mina de ouro” para a expansao
de suas atividades. Os paises emergentes tiveram atée meados de 1.997 um cenario de
vislumbramento, que se mostraria em seguida nao sustentavel e muito suscetivel a flutuacoes

dos paises ricos.
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Atualmente, com a crescente evaso de divisas, a excessiva valorizagéo cambial, os
déficits piblicos e comercial e a quantidade de dividas de vencimento a curto prazo, o mercado
internacional tem se retraido frente a um perigo de uma moratéria brasileira, assim como as

instituicdes financeiras internacionais.

O custo de operagdes para as instituigbes financeiras passou ser altissimo no Brasil.
Esse custo é repassado imediatamente para o cliente, que fica sujeito a taxas altissimas de
créditos, empréstimos e financiamentos. Embora os bancos sejam menos afetados que as
empresas de modo geral, no médio prazo ele também tende a perder prazo com uma retragao
da economia frente a este cenario.

2.4. O Desafio do Brasil para os Préximos Anos — Uma Analise Macroecondmica.

Desde meados de 1.994, com o inicio do Plano Real, o Brasil tem mostrado aparente
estabilidade em sua economia, dissipando a inflagZo e tornando suas atividades mais
interessantes para o investidor internacional, a fonte de divisas externas e investimentos que

garante o crescimento econdmico de qualquer nagao.

Com a atual crise econémica mundial, paises emergentes do sudeste asiatico e outros
como a Russia estdo desmoronando frente a desenvolvimentos nao-sustentados de suas
economias criados ilusoriamente para atrair cada vez mais capitais externo e fontes de

investimento.

O Brasil se encontra no momento em uma encruzilhada, conforme discutido nos tépicos
anteriores. Apresentaremos para finalizar este capitulo, um topico que retrata o pais sob
aspectos macroecondmicos e numericos, que relatam de forma concreta a situagdo em que o

pais se encontra hoje.
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2.4.1. A Realidade Brasileira — Fatos e Dados Econdmicos

0 ano de 1.998 tem marcado uma virada na economia internacional e do Brasil.
O crescimento dos paises emergentes tem sido questionado como nunca, dada as

crises mundiais ocorridas nos ultimos tempos.

A preocupagdo dos investidores internacionais deve-se a nimeros bem justificados da
economia brasileira. Os dados coletados abaixo referem-se ac desempenho do Brasil desde o

inicio da década em alguns indicadores da atividade econdmica no pais:

1990 1991 1992 1.993 1.994 1995 1.996 1.997 1.998*

PIB (US$ Trilhdes)
Bal. Comercial {US$ Milhdes)
Balanca de Pagmios {US§ Mihdes)
NFSP {% PIB)

Tabela 2.1 - Indicadores da Economia Brasileira. (*) — Estimado

NFSP — Necessidade de Financiamento do Setor Publico

Como podemos ver pela tabela acima, o PIB brasileiro aumento em 42,6% desde o inicio
do Plano Real, indicando o aquecimento econémico gerado pela sua agéo. Embora o
crescimento acumulado seja alto, entre 1,997 e 1.998 j& podemos notar uma retra¢&o econbémica
no PIB da ordem de 7,3%, com uma previsdo de diminuigdo também parar 1.999. A Balanga
Comercial que era de superavit de US$ 10,47 bilhdes em 1.994 despencou para um déficit de
US$ 8 bilhdes no final de 1.997. A Balanga de Pagamentos que é o demonstrativo de gastos
realizados pelo governo aumentou em 27,16% durante o Plano Real, sendo o retrato do deficit

publico que assola o pais e vem abalando sua imagem no plano internacional.

2.4.2. O Crescimento Econdmico Sustentado

O crescimento econdmico, como desejado pelos investidores internacionais, entende-se
como um fendmeno sustentado de longo prazo, proveniente de uma expanséo da capacidade
produtiva. Ndo se deve confundir este processo com variagdes positivas no Produto Interno,

causados por aquecimento da demanda agregada através de politicas monetéria e fiscal frouxas.
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Para uma visao mais detalhada da quest&o, vale examinar a verséo resumida do

sistema de contas nacionais:

Conta de Produgo

w  Conta de Apropriagéo

PlLct Cp Cp PllLef
+T1 G R Td TRANS
-3 FBKF Setor Rleep
+DEP Var. E Bhivads Toutros
+M X Sp
Oferta Global  Demanda Global Despesa Receita
Conta Corrente do Governo TransagOes com o Exterior
G Tl X M
S D DEF.emT.C. RLEEp
TRANSF Toutros RLEEg
Sg Recebimentos Pagamentos
RLEEg do Exterior ao Exterior
Despesa Receita
Conta de Capital
FBKF Sp
Var. E Sg
DEP
DEF.em T.C.
Formagdo K Financiam. K

Figura 2.1 - Sistema de Contas Nacionais

Pilcf ;: Produto Infemo Liquido a custo de fatores;

TI: Impostos Indiretos;
TD: Impostos Diretos;
S: Subsidios;

DEP: Depreciagdo do estoque de capita;
M: ImportagBes de bens e servigos;

Cp: Consumo Privado;

G: Consumo do Govemo

FBKF: Formagéo bruta de capital fixo;

VarE: Variagdo de Estoques

x. Exportago de bens e servigos;

RLEEP; Renda liquida enviada ao exterior pelo sefor privado;
Toutros; Outras receitas correntes do govemo;

SP: Poupanga (Reservas) do setor provado

TRANSF: Transferéncia do govemno ao setor privado

S$g: Poupanga (Reservas) do govemo

RLEEQg: Renda liquida enviada ao exierior pelo govemo;
DEF. em T.C.: Déficit em transagies comentes

As contas acima mostram quais s&0 as naturezas de recursos e despesas das contas

de Governo e Setor Privado (Conta de Apropriagdo). A Conta de Capital contabiliza a formagéo

de capital e suas fontes de financiamento, a conta de produgéo a demanda e oferta econdmica

local e a Conta de Transagdes com o exterior contabiliza o envio e recebimento de bens,

servigos e divisas para o exterior.
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Reorganizando-se as contas, podemos tirar o calculo do PIB, que é:

PIBcf = PlLcf+ DEP  (PIB a custo de fatores} e
PIBpm = PIBcf + TI- S (PIB a prego de mercado)

Rearranjando as contas, podemos escrever esta equagao de outro modo:

PIBpm = Cp + (FBKF +Var. E) + G + (X-M)

onde: Cp - representa o consumo privado
FBKF +Var. E - representa os investimentos
G - representa os gastos do governo

X-M - representa a Balanga Comercial (Exportagdes — Importagoes}

O que significa dizer que a composigéo do PIB a prego de mercado representa o total de
recursos movimentados pelo setor privado (Cp), ou seja, salarios, lucros, juros e aluguéis, 0s
investimentos existentes e sua variagéo no periodo (FBKF +Var. E), os gastos realizados pelo
governo —consumos diretos pelo setor plblico e pagamentos de juros de dividas e pelo fluxo de

divisas conseguidas no exterior, podendo ser positivo (Superavit) ou negativo (Déficit).

Observando-se a Conta Corrente do Governo, vemos que caso 0s gastos do setor
publico — inclusive subsidios concedidos ao setor privado mais os juros pagos interno e
externamente ultrapassem a receita tributaria, a reserva do governo seré negativa, ou seja,
havera um déficit do setor piblico. Este déficit ird demandar financiamento, o qual se fara

através de uma maior consumo das reservas do setor privado (aumento da tributag&o).

Equacionando os gastos do governo temos:

(G-T) + (LE.D=.;) + 1.B=,=NFSP

(Equacéo da Necessidade de Financiamento do Setor Publico)
onde:
G -T - representa 0 excesso de gastos do setor piblico;

[.E.Dw=11 — representa o total de juros sobre a divida externa paga no perfodo, onde:
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| - & ataxa de juros da divida extena;

E - é ataxa de cambio de convers@o na moeda da divida tomada externamente;
De=.1 - & 0 valor presente das dividas externas no periodo anterior (t = -1);

.B=1 — representa o total de juros sobre a divida contraida internamente, onde:

i - representa a taxa de juros pagos pelas dividas domesticas;

B=.1— & o valor presente das dividas internas no periodo anterior {t = -1);

Da equagéo acima, podemos realizar algumas analises econdmicas, bem entendidas a

qualquer leitor que conhega os principios de aritmética:

¢ O nivel de financimento do setor publico, ou seja, as dividas do governo séo
formados por dividas de curto prazo (déficit ou superavit publico) ou por dividas de
longo prazo (as dividas externas e internas).

¢ Os juros afetam diretamente o NFSP. isto significa que 0s niveis de juros nominais
declarados pelo governo ndo afetam apenas a demanda no mercado, 0 consumo e o
PIB, mas também o estoque de divida do governo dentro do pais. Se atualmente as
taxas de 40% ao ano de juros retrai a economia € langa um temor de recessao,
estas mesmas taxas também elevam na mesma proporgae as dividas que 0 governo
tem junto & poupanga privada. A Unica conclusdo, é a de que esta situgao, a longo
prazo, é insustentavel para todas as partes (a n3o ser para os investidores).

o Os juros externos também afetam o NFSP pelo mesmo motivo de alavancagem da
divida externa.

e As dividas internas poderiam ser sanadas mediante a emiss&o de mais moeda pelo
Banco Central. Evidentemente, esta alternativa resoiveria matematicamente o
problema, mas langaria o problema da inflagdo, que nada mais é que uma oferia
maior que a demanda de dinheiro no mercado.

e As taxas de cambio, tao citadas neste momento econdmico, também afetam o
NFSP. Se ocorrer uma desvalorizagdo da moeda nacional frente @ moeda na qual se
contraiu a divida, o montante da divida se eleva frente & produgao nacional. Se
houver valorizagdo ou controle constante desta taxa, as dividas externas se mantém
constantes. Nos Ultimos tempos, a tendéncia é de uma maxi-desvalorizagéo da
moeda, dai a importéncia do governo controlar este problema com a venda de
dolares no mercado. Entretanto, esta agao tem trazidos diversos efeitos colaterais,

com a crescente evasao de dividas necessarias para manter este quadro.
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* De todos estes topicos, pode-se concluir que a Unica forma de baixar as dividas do
governo é através de um ajuste fiscal, ou seja, de enxugar custos e eliminar o déficit
fiscal que atinge o setor pablico. Os ajustes de cambio e taxa de juros ndo podem
ser utilizados como ferramentas permanentes, sob a pena de um aumento da divida,
da inflagao ou da perda de divisas. No caso do Brasil, esta situagao se agrava pelo
fato do pais j& possuir enormes estoques de divida, o que quer dizer que para
comegar, o0 ajuste fiscal deve ser no minimo suficiente para arcar com os juros

pagos por estas dividas.

O NFSP do Brasil ja alcanga patamares da ordem de 40% do PIB, conforme tabela
anterior. Historicamente, os paises em crise impdem uma moratoria aos credores infernacionais
quando este niimero alcanga entre 45% e 50% do PIB. Aliado ao risco Brasil, os investidores
internacionais nae visualizam vantagens em aplicagdes no mercado brasileiro. Dai a
necessidade de altas taxas de juros para que o nosso mercado se torne atrativo as olhos
internacionais. Dos 40% anuais, estima-se que pelo menos metade desta taxa se deve ao fato

de cobrir as expectativas de crise, risco e rescessdo do cenério econdmico brasileiro.
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3. Revisdo Bibliografica

3.1. Introdugéo

Este capitulo aborda a necessidade de estratégias competitivas para a sobrevivéncia no
mercado globalizado. A volatilidade de mudangas do cenario econdmico internacional
propiciadas pelo desenvolvimento tecnoldgico tem enfatizado a necessidade de fortes e solidas
bases de planejamento e estratégias competitivas, derrubando gigantes, outrora considerados
empresas modelos, mas que nao souberam se ajustar as necessidades de demanda de

produtos e servigos cada vez mais sofisticadas.

Sera aqui descrito de forma sucinta quais os principios basicos da estratégia
competitiva, assim como os mecanismos e relacionamentos do mercado que regem as forgas de
competicdo entre as empresas. Em seguida, abordaremos a estratégia competitiva a um nivel
“micro”, detalhando quais aspectos uma empresa deve abordar em sua estratégia para alcangar

a exceléncia em produtos, processos e Servigos.

3.2, A Vantagem Competitiva das Empresas no Mercado Internacional

Michael Porter em seu livio A Vantagem Competitiva das Nagbes descreve o contexto
do novo mercado globalizado, mostrando o que torna as empresas e industrias competitivas e

COMO esse mecanismo impulsiona a economia de todo um pais.

A estratégia competitiva deve nascer de um profundo conhecimento da estrutura da
inddstria € da maneira pela qual se modifica. Em qualquer segmento de mercado, a

competitividade esta centrada na interagao entre 5 forgas competitivas. Estas forgas sao:
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AMEACA DE
NOVAS EMPRESAS

PODER DE PODER DE
BARGANHA DOS BARGANHA DOS
FORNECEDORES COMPRADORES

AMEACA DE NOVOS
PRODUTOS OU
SERVICOS

Figure 3.1 - As cinco forgas competitivas que determinam a competigao na inddstria. Transcrito de (2).

Rivalidade entre competidores existentes:

Ameaga de novas empresas.

w o=

Poder de barganha dos fornecedores:

e

Poder de barganha dos compradores:

tn

Ameaca de novos produtos ou servigos:

A intensidade com que estas forgas agem determinam a lucratividade deste setor a
longo prazo. Em industrias onde as cinco forgas sao favoraveis, como em farmacéuticos,
indUstria aerospacial e computadores de grande porte, 0s competidores s&o poucos e
conseguem rendimentos bastante compensadores aos altos investimentos realizados. Nas
indUstria mais intensas, como na siderurgia, poucos empresas conseguem ser lucrativas, em
geral as maiores que podem realizar produgéo em escala e serem lucrativas por um longo
periodo.

Estas cinco forgas competitivas determinam a lucratividade porque fixam os pregos que
as empresas podem cobrar, os custos e os investimentos necessarios para competir. A ameaga
de novas empresas limita o potencial de lucro geral na indlstria, uma vez trazendo uma parcela
de nova capacidade, estas empresas buscam uma parcela do mercado e reduzem as margens
de ganho. Compradores ou fornecedores poderosos atraem para si os lucros. Por Gitimo, a
intensa rivalidade entre empresas concorrentes corrdi os lucros, em busca de uma parcela maior

de clientes.
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O poder com que cada uma das forgas atua & fungéo da estrutura da inddstria ou das
caracteristicas econdmicas e técnicas implicitas no setor. Por exemplo, a ameaga de novos
competidores depende do peso de barreiras, como fidelidade & marca, economias de escala, ou
a necessidade de penetrar canais de distribuicac. Como cada industria é diferente e possui
caracteristicas proprias, a intensidade como que a competitividade atua depende muito destas
caracteristicas.

Essa estrutura é significativa na competigao internacional por vérias razbes. Primeiro
porque evidentemente cria diferentes exigéncias para os sucessos nas diferentes indistrias.
Assim, os requisitos para a competicdo em uma indistria fragmentada como de roupas é muito
diferente para o de uma indUstria como a aeronautica ou tecnolégica. Segundo, porque as
industrias importantes para um padrao de vida elevado séo com freqiiéncia, estruturaimente
atraentes. O padréo de vida dependera, de modo importante, da capacidade que tém as
empresas de um pais de penetrar com éxito as indUstrias estruturalmente atraentes. indistrias
como a da tecnologia, que possuem barreiras sustentaveis a entrada, com freqiiéncia envolvem
alta produtividade de trabalho e 6timos rendimentos de capital. Nas nagdes ndo-desenvolvidas, a
atuacdo governamental tem enfatizado atributos como tamanho, crescimento réapido ou inovagéo
rapida, ao invés de valorizar a estrutura, fazendo mau uso de seus recursos nacionais escassos

e nao permitindo uma elevagae do padréo de vida.

Por dltimo, uma razéo final pela qual a estrutura das inddstrias & importante na
competiggo internacional é que a modificagdo estrutural cria oportunidades auténticas para que
os competidores de um pais entrem em novas inddstrias. Novas idéias e estratégias reduzem as
barreiras & entrada e neutralizam as vantagens dos lideres existentes. A maneira pela qual o
ambiente de um pais mostra o caminho ou pressiona suas empresas para perceber e reagir a
essa mudanga estrutural é de importancia central para o entendimento dos padrdes de sucesso

interacional.

3.3. A Importancia do Posicionamento dentro das Industrias

Além de influenciar a estrutura das indUstria, as empresas devem escolher uma posicéo

dentro dela, ou seja, 0 posicionamento da firma para competir.
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O posicionamento deve ser feito sob o enfogue da vantagem competitiva. A longo prazo,
as empresas so alcangam éxito se possuem uma vantagem competitiva em relagéo a seus

concorrentes. S&o dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode almejar:

¢ Diferenciagdo: é a capacidade de proporcionar ao comprador um valor excepcional e
superior, em termos de qualidade do produto, caracteristicas especiais ou servigos
de assisténcia

e Menor Custo: é a capacidade de uma empresa de projetar, produzir e comercializar

um produto comparavel com mais eficiéncia do que seus competidores.

A vantagem competitiva em qualquer dos dois tipos gera produtividade superior & dos
concorrentes. A firma diferenciada obtém rendimentos superiores, enquanto a de baixos custos

produz suas mercadorias usando menos insumos do que seus competidores.

E muito dificii, embora n&o impossivel, uma empresa possuir ambas vantagens
competitivas. lsso se deve ao fato de que produtos com qualidade ou desempenho superiores
$30 mais onerosos que os produtos ditos “comuns”, enquanto que os produtos mais baratos
geralmente s6 conseguem manter a qualidade a niveis aceitaveis, mas nao excelentes como no
caso de uma diferenciagao. Quando eventualmente uma empresa possui ambas vantagens, a
longo prazo essa situagdo é insustentavel. A concorréncia procura alcangar a empresa com
vantagens em um dos dois focos, obrigando um direcionamento desta empresa para uma das
duas vantagens competitivas. E importante, entretanto, que a empresa mantenha-se atenta para
ambos os tipos de vantagem, se quiser que sua estratégia se mantenha bem sucedida,
mantendo ao mesmo tempo um compromisso claro com a superiaridade em um deles, mas sem

negligenciar o desempenho na outra caracteristica.

Uma outra variavel que afeta o posicionamento da empresa & chamada de Ambito
Competitivo. O ambito é a extensdo com que a empresa atuaré dentro da empresa. Deve-se
aqui escolher quais as gamas de produtos que seréo oferecidas, os tipos de compradores que
atendera, as areas geograficas de atuagio, os tipos de compradores finais, etc.

S&o duas as razbes pelas quais o dmbito competitivo é considerado importante. A
primeiro esta centrada no fato de que as industrias se encontram segmentadas e voltadas para
uma alta produtividade em setores especificos do mercado. Temos exemplos em varios

segmentos de mercado, como o automobilistico. A Hyundai atua no setor de compactos, A Land
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Rover em jipes e a BMW em veiculos de luxo. Para atender a diferentes segmentos s3o
necessarios diferentes estratégias e capacidades também distintas. As fontes de vantagens

competitivas s&o bastante diferentes, embora sejam parte da mesma indistria.

A segunda razé&o, por sua vez, utiliza-se dos beneficios que a amplitude atribui na
competicdo globalizada ou da exploragao de inter-relages, competindo com industrias
correlatas. Uma marca conhecida mundialmente, como a SONY Corp. obtém vantagens
significativas ao dar sua marca e seus canais de distribuigdo a uma ampla variedade de
produtos eletrdnicos em bases mundiais. A inter-relagdo orienta-se, por sua vez, na possibilidade
de duas empresas partilharem atividades ou conhecimentos importantes para competir no
mercado das industrias correlatas.

O tipo de vantagem competitiva e 0 ambito das vantagens podem combinar-se na idéia
de estratégias genéricas ou diferentes abordagens para desempenho superior numa industria. A

forma como esses dois fatores se combinam determinam a concepgao de como competir.
VANTAGEM COMPETITIVA

MENOR CUSTOS DIFERENCIACAQ

ALVO Lideranca em Diferenciagéo
AMPLO Custos 3)
AMBITO (1)
COMPETITIVO . i e
ALVO Lideranga nos Diferenciagéo
LIMITADO Custos Focalizada
(2) (4

Figure 3.2- Configuragdes Estratégicas segundo Foco e Ambito Competitivo. Transcrito de (2).

A industria automobilistica & bem ilustrada com exemplos de empresas que atuam em
cada um destas estratégias. Em (1) temos a maioria das grandes montadoras, que atuam no
segmento de carros para o pablico em geral, com produgo em massa e baixos custos de
produgao: GM, VolksWagem e notadamente as empresas do sudeste asiatico. No segundo
grupo (2) temos montadoras com enfoque nos custos mas segmentado para um grupo limitado
de consumidores; um exemplo € a Land Rover ou a Toyota no Brasil, que até recentemente s
se limitava a fabricar jipes ou veiculos de emprego rural leves. No grupo (3), temos empresas
que preferem a diferenciacédo ao custo, a um plblico amplo. S&o por exemplo, as empresas que
oferecem veiculos de luxo ou de alto desempenho a custos néo tao altos, como Mercedes Benz
e a Audi. No altimo grupo (4), temos o mais restrito dos mercados, como a Bentley, notada

fabricante de limusines e que se destina somente a um publico de alto poder aquisitivo.
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As estratégias genéricas deixam claro que n3o existe um tipo dnico de estratégia
adequado para cada indlstria. Na verdade diferentes estratégias podem coexistir com sucesso
em muitas empresas. Pode também existir diferentes variagbes da mesma estratégia genérica,

envolvendo diferentes maneiras de diferenciar ou enfocar.

Ainda segundo Porter, o pior erro estratégico é ficar encravado no meio, ou tentar,
simultaneamente, usar todas estratégias. 1sso € receita para a mediocridade estratégica e para
desempenho baixo porgue adotar todas as estratégias ao mesmo tempo significa que uma

empresa ndo é capaz de alcangar qualquer delas, devido as suas coniradi¢es inerentes.

3.4. A Doutrina da Competitividade

A partir das idéias de Porter sobre competitividade global das indistrias e nagdes, Slack
traga a competitividade sobre a dtica "micro”, ou seja, de como buscar tragar uma estratégia
competitiva em uma indlstria especifica, atuando sobre seu processo produtivo e sua
manufatura.

Em sua obra Vantagem Competitiva na Manufatura, Slack define como se deve agir
para sobreviver no ambiente competitivo das empresas, tornando o a manufatura em conjunto
com as outras areas da empresa um importante elemento diferenciador da empresa. O que deve
ser feito para se ter a coisa bem feita no tempo certo, é a pegunta que o autor se faz o tempo
todo. O livro néo trata da diferenciagéo inovadora de Porter em produtos ou tecnologia, mas da
diferenciagéo por excélencia nas atividades que adicionam valor agregado aos processos e

produtos que a empresa se propde a realizar.

Fazer methor se resume, entdo, a cinco aspectos fundamentais a serem seguidos pelas

empresas:

1. Fazer Certo: significa ndo cometer erros, fazer produtos que realmente séo o que
devem ser, produtos sem erros e sempre de acordo com as especificagdes de
projeto. E a chamada Vantagem da Qualidade.

2. Fazer Répido: fazer com que o intervalo de tempo entre o inicio do processo de
manufatura e a entrega do produto ao cliente seja menor do que o da concorréncia.

Sob esta vantagem, a empresa obtém a Vantagem da Velocidade.
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3. Fazer Pontualmente: manter a promessa de prazos de entrega, estando apto a
estimar datas de entrega com acuidade {ou aceitar as datas de entrega solicitadas
pelo cliente}, comunicar estas datas com clareza ao cliene e, por fim, fazer a entrega
pontualmente. Com isso, obtém-se a Vantagem da Confiabilidade.

4. Mudar o que esta sendo feito: Ser capaz de variar e adaptar a operagao, seja
porque as necessidades dos clientes séo salteradas, seja devido a mudangas no
processo de produgéo. E a Vantagem da Flexibilidade.

5. Fazer barato: Fazer produtos a custos baixos que os concorrentes e conseguir

administra-los. A longo prazo, significa conseguir a obten¢ao de recursos mais baratos

e/ou transformado-os mais eficientemente do que os concorrentes. Trata-se da chamada

Vantagem de Custos.

Cada uma destas vantagens podem conferir a exceléncia necessaria para o sucesso de
uma empresa. Para cada empresa, entretanto, a importancia de cada uma destas vantagens
apresenta pesos diferentes. Por exemplo, em uma empresa de aviagao que projeta e vende
avides, a qualidade é tida como elemento fundamental, visto que um erro de projeto ou de
fabricagdo pode ter efeitos catastréficos. Ja para uma empresa que produz produtos de
papelaria, como lapis e canetas, deve se ater muito mais aos seus custos e menos a qualidade.
Essas diferentes importancias dividem as vantagens em objetivos ganhadores e
qualificadores:

. Objetivos ganhadores sdo aguelas que direta e significativamente contribuem
para o ganho dos negécios. Eles sao vistos pelos consumidores como os fatores chaves
da empresa. Aumentar o desempenho em objetivos ganhadores resultara ou em mais
negocios ou em melhora das chances de ganhar mais negécios. E a qualidade no
primeiro exemplo e os custos no segundo.

. Objetivos qualificadores: podem n&o se os principais determinantes do sucesso
competitivo, mas sao importantes de outro modo. S&o0 aqueles aspectos da
competitividade nos quais o desempenho da operagio tem de estar acima de
determinado nivel para que esta seja inicialmente considerada pelos consumidores com
uma possivel fornecedora. Abaixo desse nivel critico de desempenho, a empresa
provavelmente n3o vai sequer entrar na concorréncia. Trata-se dos exemplos dados, nos

custos para a indUstria aeranautica € na qualidade para a empresa de canetas.
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Como dizia Porter, & importante obter uma vantagem competiva, mas sem negfigenciar a
importancia das outras vantagens. Assim, se o fator determinante do sucesso de uma empresa &
qualidade, é importante que os esforgos sejam direcionados para a sua exceléncia, mas sem

que sejam ignorados aspectos como custos, confiabilidae, velocidade e flexibilidade.

Nas segdes seguintes aprofundaremos cada uma destas vantagens, seus efeitos e

métodos de implementagao.

3.4.1. As Vantagem da Competitividade

Iremos agora descrever sucintamente as vantagens e necessidades de cada uma das
cinco vantagens citadas por Slack. Estas vantagens serdo importantes adiante, quando ira se
alinhar o projeto a ser desnvolvido com as necessidades e estratégias da area e empresa em
questao.

A Vantagem da Qualidade, mais do que qualquer outro fator de desempenho é
inegavel, ou seja, é um fator imprescindivel para o sucesso de qualquer negdcio, em maior ou
menor grau.

Além disso, a qualidade afeta todos os ouiros aspectos de desempenho enumerados
acima de forma benéfica. A baixa qualidade afeta além da conformidade de produtos e servigos,
a velocidade do processo e sua cenfiabilidade, além de acarretar altos custos de retrabalho e

estoque de produtos acabados.

A melhor forma de garantir a qualidade de produtos e processos é fazer com que todas a
partes da organizagéo trabalhem de forma “livre de erros”. Cada parte da operagéo é um
fornecedor interno, que deveria fornecer produtos ou servigos de forma previsivel e de acordo
com as especificagbes para outras partes da organizagao. Essa pratica é conhecido no meio
especializado com TQM (Total Quality Management) onde o Tofal siginifica o envolvimento de
todas as partes, pessoas, procesos, produtos e servigos em torno da busca de qualidade
continua e sustentada. A Qualidade é um forte fator de vantagem competitiva que trabalha de
forma muito forte na satisfagao dos clientes. Atingir a sua exceléncia & raramente notada pelos

clientes, sendo sua satisfagdo implicita. A falta defa é que se faz perceber muito negativamente
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sendo um elemento limitante. Sob o foco do cliente, a qualidade nada mais & que uma obrigagéo

de quem oferece seus produtos ou servigos.

A Vantagem da Velocidade, por sua vez, reflete muito bem o ditado de que “tempo &
dinheiro”. Maver informagdes e materiais através das operagdes mais rapidamente faz uma
operagao mais enxuta e produtiva. Aproxima também os requisitos do cliente e a resposta da
empresa, dando maior satisfag&o ao consumidor e menor complexidade para a empresa. O
tempo ganho e um investimento na satisfag&o do consumidor e reducéo nos custos da
manufatura..

Sao varios os beneficios internos da rapidez de resposta em operagdes e servigos. Entre
eles, destacamos:

u A velocidade permite maior previsibilidade: com uma maior rapidez de resposta, o
processo pode frabalhar de forma mais enxuta e proxima dos tempos de resposta do
consumidor. Deste modo, o trabalho dito em “base especulativa” se reduz,

conferindo maior previsibilidade s operagées.

Tempo Tom%
(ComprarfRealizar/Mw

Tempo de reposta as
solicitagio do consumidor

redugio

Operagies em Base
Especulativa

Operagdes em Base
Firme(Monitoracfo do Cliente)}

Com a redugdo deste
tempo, reduz-se
também a chance de
imprevisibilidades que
possam afetar o
processo

Figura 3.3 - Tempo Total de Fluxo com Elementos Firmes e Especulativos. Transcrito de (3).
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a A velocidade reduz despesas indiretas: quanto mais um pedido demora, mais
despesas ele atrai. A demora demanda mais energia, pessoas e materiais,
aumentando as despesas inerentes a essa deficiéncia.

o A velocidade reduz o material em processo: quando em alta velocidade, materiais e
informagbes nao podem perder muito tempo em processo, esperando serem
processados. O tempo de espera dentro dos processos costuma superar em muito o
tempo real de processamento, sendo ent&o sempre um foco de melhoria.

a A velocidade expde problemas: de acordo com a filosofia Just-in-time, a produgéo e
os estoques tém o efeito de camuflar problemas de operagéo. Com todas as pilhas
de materiais e informagdes, o sistema torna-se dificil de vizualizar, obscurecendo os
seus problemas. Com o aumento da velocidade, estes estogues baixam e passa a
deflagrar de forma nitida todos os problemas encobertos por estas ineficiéncias.

a A velocidade pode proporcionar protegéo contra eventuais atrasos: este é um
aspecto interessante, mas ao mesmo tempo perigoso. Com o aumento da
velocidade, reduz-se os lead-times a ponto de se poder estabelecer uma boa
margem de seguranga no tempo de entrega para o consumidor, Assim, se uma
empresa antes levava 5 dias para produzir e agora leva 2 dias, e o cliente demanda
a entrega em 3 dias, temos uma margem de 1 dia para a corregdo ou retrabalho de
eventuais falhas encontradas. Entretanto, esse beneficio pode ser extremamente
prejudicial se houver acomodagéo sob esta vantagem. Primeiro porque no caso de
retrabaihos, a vantagem da competitividade nfo esta sendo explorada e segundo
que, saber gue uma determinada data pode ser perdida, pela natureza humana, é a

melhar forma de assegurar que ela sera relmente perdida.

O terceiro ponto citado por Slack é a Vantagem da Confiabilidade, ou seja, ter a
capacidade de realizar tarefas pontualmente. Confiabilidade significa cumprir as promessas de
enirega, honrar o contrato de entrega com o cliente.E a outra metade do desempenho de

entregas, juntamente com a Vantagem da Velocidade.

A relacéo entre estas duas vantagens é muito mais forte que parece. A ma confiabilidade
dentro de longos tempos de entrega podem terminar sendo tanto lentas quanto pouco confiaveis,
pelos mesmos motivos “perigosos” detalhados na vantagem anterior.
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Essas razbes “perigosas”sao causadoras de confuséo e falta de controle — as causas

raizes da ma confiabilidade. A boa confiabilidade € ajudada por fluxo rapido, e ndo atrapalhada

por ele.

Em principio, confiabilidade & simplesmente definido como:

Confiabilidade = data de entrega devida — data de entrega atual

Sendo desejado uma diferenca positiva para que néo exista comprometimento da

confiabilidade. Na pratica, evidentemente, essa nio € uma tarefa simples.

Na confiabilidade, o cliente é a principal referéncia de percepcéo de seu desempenho.

Ninguém percebe tao bem as suas virtudes e deficiéncias quanto o cliente a que se destina o

processo. Slack aponta trés aspectos que devem ser sempre lembrados na busca da exceléncia

nesta vantagem:

1.

Manter a integridade de entregas é ido importante quanto a confiabiliade: significa
que o gerenciamento das expectativas do consumidor € t8o imporanto quanto o
desempenho real em si. Ao primeiro indicio de que o cliente ndo recebeu ou néo
recebera uma entrega pontualmente, deve-se imediatamente trabalhar a expectativa
do cliente para um atraso. Essa idéia de manter a confianga do cliente é chamada
de Integridade de Entrega.

Faca o padrdo de confiabilidade 100%: neste ponto, a confiabilidade em algumas
semelhanc¢as com a Qualidade. Ela é uma medida de conformidade, mais que uma
especificagao. E muito perigos pensar na confiabilidade apenas como uma média.
O nuamero de entregas atrasadas pode ser de apenas 1%, mas para um consumidor
em uma centena o atraso é de 100%. Por essa e outra razbes, deve-se sempre lutar
pela perfeicdo neste desempenho.

Faca os consumidores saberem quando recebem ponfualmente: A percepgéo do
cliente deve ser administrada tanto quanto as expectativas do cliente. A virtude da
confiabilidade de entrega n&o & normalmente recompensada. A fatha no seu
cumprimento & muito mais provavel de ser notada e criticada, o que &, pelo principio
anterior, perfeitamente correto. De qualquer forma, pode ajudar a reforgar a imagem

de um servigo genuinamente bom na consciéncia do cliente dizer a ele que o servigo
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& bom. Entretanto, deve-se tomar cuidado com o que se declara. Entrar em

contradig@o ou superestimar as capacidade pode gerar efeito contrario ao desejado.

Apesar destas sutilezas inerentes & sua prpria natureza, a confiabilidade também se
destaca pelos beneficios gerados com sua exceléncia. Estes beneficios séo:

o A confiabilidade & um fator ganhador de negécio e agrega tanto ou mais valor
que a qualidade. Em parte isto & consequéncia dos consumidores terem se
tornado mais sofisticados. Mesmo que a confiabilidade néo esteja tanto em
evidéncia quanto as outras vantagens, o seu desempenho confere legitimidade
para os outros aspectos e desempenhos envolvidos. Os clientes valorizam a
confiabilidade do fomecedor porque sua propria confiabilidade depende dele.

o O maior beneficio é a estabilidade. A confiabilidade geraestabilidade , uma vez
que as pessoas envolvidas ns operagdes tendem a supervisionar aspectos mais
relevantes do processo, ac invés de se manterem "apagando incéndios” todo 0
tempo. Com confiabilidade alta, pode-se desenvolver atividades que reaimente
s80 importantes e levam a melhoramento duradouro. Alguns estudiosos
salientam inclusive que somente vale a pena se concentrar na melhoria de
qualquer outro aspecto de desempenho quando se atinge certo grau de
confiabilidade nas operagfes. Sem confiabilidade, os melhoramentos em
velocidade, flexibilidade, produtividade e qualidade nunca alcangaro seu

verdadeiro potencial.

A Vantagem da Flexibilidade é o quarto fator de desempenho considerado fundamental
para 0 sucesso em operagdes. A Flexibilidade hoje & um dos é um assunto em “moda’, dado aos
mercados turbulentos, concorrentes ageis e rapidos desenvolvimentos em tecnologia e
comunicacdo. A habilidade de mudar, de fazer algo diferente, & uma das mais complexas
vantagens a serem conseguidas. Os retornos costumam, entretanto, compensar na mesma
proporgao os esforgos empregados.

Séo varios os beneficios trazidos por uma maior flexibilidade de operagdes e processos.
Destacamos as seguintes:

o A flexibilidade é amortecedor da operagéo: ou seja, as variagdes, incertezas e falta

de capacitago e conhecimento s&o compensados pela flexibilidade, que age como
verdadeiros “amortecedores”, conferindo altemativas e solugdes para o0s mais

diversos problemas.
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a A flexibilidade é apenas um meio para os outros fins: ha pouco mérito intrinseco na
flexibilidade em si. Ao contrario das outras vantagens discutidas, a flexibilidade nio
& algo que se compete diretamente, mas um meio para se chegar aos outros fins. As
operagdes precisam ser flexiveis para se mefhorar os outros aspectos de
desempenho.

a A flexibilidade contribui com o cliente pela maior variedade: A flexibilidade permite
maiores alternativas para os clientes, que os vém através de uma maior leque de
opgdes para atender suas necessidades. A diferenciag&o por variedade também
permite que se obtenham operagdes mais previsiveis, permitindo o adequamento

mais rapido as variagbes de demanda do mercado.

A melhora em flexibilidade segue alguns estagios que podem ser conseguidos

graduaimente pelo administrador de negécios. Estes estagios s&o:

1. Considere as alternativas: a flexibilidade em uma operagao implica sempre em
algum tipo de redundancia. Se um processo tem a habilidade de mudar o que faz,
entao esta, por definigdo, nde usando aquelas capacidades para as quais ele pode
mudar. isso ndo significa que uma operagao flexivel seja menos produtivo que as
operagbes restritas a uma faixa de tarefas. Significa, sim, que existem custos
associados a ela. Flexibilidade nao deve ser desperdicada em areas e aplicagdes
que n&o $&0 necessarias.

2. Esclarega os objetivos: a flexibilidade & s6 um meio para o fim, ou seja, um
desempenho melhorado de operagdes. Assim, comece compreendendo os fins
antes de se concentrar nos meios. Os "fins”, no caso da flexibilidade, é uma
manufatura confiavel de baixo custo e veloz sob condigdes de variedad, incerieza e
ingonrancia.

3. Esclarega por que vocé precisa de velocidade: as quatro justificativas genéricas para
uma operagao flexivel costumam ser variedade, incertezas de curto prazo,
incertezas de longo prazo ou ignorancia quanto ao direcionamento estratégico.
Qualquer delse que seja o proncipal motivo, ele da uma indicagao de qual o tipo de
flexibilidade a ser desenvolvido.

4. Delinele as curvas de faixa-resposta: as dimensdes de faixa e resposta sao
relacionadas. Quanto mais vocé muda, mais tempo vocé leva para mudar. Um

mecanismo, porém, é necessario para que possa modelar tanto a dimenséo de faixa
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como de resposta da flexibilidade e ser simples o suficiente para comparar as visdes

de mais de um administrador. Esse mecanismo € a curva de "faixa-resposta":

Fabrica A
Aumento Fabrica B
da saida
(faixa) 4

—

Tempo de Resposta
(dias)

Figure 3.4. - Curvas de faixa-resposta de volume de produgéo. Transcrito de (3).

Na curva-resposta da ilustragfio acima, a fabfica a acha relativameente facil aumentar o
volume de saida de 10% em poucos dias através de horas extras; além deste ponto, porém,
somente pode aumentar o volcume cofocando um tumo extra, até um limitie além do qual a
capacidade fisica da empresa ndo permit um voluma acima deste ponto. No caso da fabrica B,
existe m extra de capacidade no seu atual sistema de turnos, mas precisa de algum tempo para
organizar o aumento de entradas de material, e assim, s6 pode aumentar o volume de saida
apos algum tempo. Apds certo aumento, a fabrica B ndo pode suportar tal carga e também
estabiliza no limite de sua capacidade produtiva.

O mais importante das curvas de faixa-resposta & que elas proporcionam a focalizagao
do devate dentro da organizagdo quanto ao que € um conceito algo incerto e vago. O consenso
total quanto & forma exta da curva nuca sera atingido. Algum tipo de forma, todavia, deve ser

enconfrada, que dé uma idéia geral da capacidade do sistema.

5. Desenvolva Recursos Flexiveis: agora podemos tratar da flexibilidade, mas as
diferentes necessidades de flexibilidade de sistemas implicam diferentes recursos
operacionais, ou pelo menos, diferentes formas de organizar os recursos. As trés
areas das quais podem advir flexibilidade sé&o a tecnologia de processo, as pessoas

(recursos humanos) e asredes de fornecimentos e suprimentos.
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O ultimo dos fatores de desempenho, a Vantagem em Custos pode ser
considerado o fator mais importantes, embora esteja em moda nos Gltimos tempos
diminuir a sua importancia frente s outras vantagens. A medida que os mercados e as
empresas ganham em sofisticagéo, argumenta-se, a qualidade, as inovagbes e ose
servicos ao consumidor é que estdo na linha de frente da competividade, néo o preco.
Esta e uma meia-verdade, para nao dizer um equivoco. A busca da vantagem em custos
é legitima e desejavel nas operagdes, mesmo quando o sucesso competitivo néo é

prioritariamente uma questéo de vencer a concorTéncia em pregos.

Apesar dos objetivos da manufatura deverem primariamente ser ditados pelas
prioridades competititivas (qualidade, confiabilidade, velocidade e flexibilidade), o
desempenho em custos sera sempre importante, n&o importa em que a empresa
concorre. N&o por que ele pode permitir precos mais baixos, 0 que pode aumentar
significativamente a competitividade, mas porque pode aumentar diretamente as
margens de contribui¢do da operagéo.

Na literatura especializada, sao diversas as cnicas de exceléncia neste quesito,
todas elas habilitadas, se bem implementadas, a permitir a competicdo em custos de
uma empresa. Neste trabalho, no desenvolveremos este conceito, mas é nossa

obrigacéo alertar sempre para que o enfoque n&o fuja deste faotr de desempenho.

3.5. A Modelagem de Sistemas Baseada em Objetos

3.5.1. Aimportancia da modelagem

Apos o estudo das vantagens de desempenho que afetam as decisées estratégicas de
uma empresa, vamos nos deter nos conceitos mais especificos e que constituem a metodologia
de desenvolvimento que sera utilizado neste trabalho.

Das diversas metodologias que surgiram para a modelagem e projeto de sistemas, a
Metodologia Baseada em Objetos tem se destacado por permitir uma abstragio de um sistema
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em seus principais fundamentos, sem precisar, a principio, deter-se em aspectos detalhistas e

referentes & programag&o ou linguagem técnica de computagéo de sistemas.

A Técnica de Modelagem de Objetos (TMO), como em qualquer outra metodologia de
modelagem, procura abstrair um sistema visando testar seu funcionamento antes de Ihe
conceder uma forma definitiva. Uma boa modelagem também permite melhor comunicagéo entre
as partes envolvidas no projeto, uma maior visualizagao do sistema e de seus componentes e
uma redugéo da complexidade de entendimento, uma vez que na modelagem é possivel se

tratar de um nimero reduzido de coisas importantes a cada vez.

A abstracdo é a palavra chave de toda modelagem. Na TMO, a abstrag&o permite isolar
0s aspectos que sejam imporantes para algum propésito e suprimir os que ndo o forem. Uma
abstragdo deve sempre visar um propdsito, porque este determina o que & ou n&o importante.
Muitas abstragdes diferentes da mesma coisa séo possiveis, dependendo do propésito para o
qual forem feitos.

Por ser arbitrario, toda modelagem & incompleta e inexata. Tudo o que se disser sobre
ela, qualquer descrigéo dela & apenas um resumo, uma descrigao incompleta do mundo real.
Isso, entretanto, ndo elimina sua utilidade. O propdsito de uma modelagem, ou abstragdo, &
limitar o universo para que possamos fazer coisas. Nao existem um (nico modelo correto de

uma situagéo, apenas modelos adequados e inadequados.

Uma boa modelagem incorpora os aspectos fundamentais de um problema e omite os
demais. O modelo que contém detalhes em excesso limita desnecessariamente a escolha das

decisGes de projeto e devia a ateng&o dos problemas reais.

A metodologia que usaremos neste trabalho leva em consideragéo trés pontos de vista
relacionados, mas diferentes entre si, cada um abrangendo importantes aspectos do sistema,
todos eles necessarios para uma descrigéo final completa. A TMO & o nome dado a esta
metodologia tridimensional de modelagem de sistemas. A seguir detalharemos tecnicamente
cada uma destas modelagens, conhecidas como Modelagem de Objetos, Modelagem Dinédmica
e Modelagem Funcional.
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Modelo Dindmico

Modelo de Obietos

Abstracio

Modelo Funcional

Figura 3.5 - Visdes Ortogonais da TMO

3.5.2. A Modelagem de Objetos

O modelo de objetos descreve a estrutura de objetos de um sistema. Um objeto & tudo
aquilo que apresenta significado e pode ser delimitado por algumas caracteristicas, como
identidade {s@o entidades discretas e distintas) e atributos (caracteristicas definidas). Desse
modo, uma bicicleta, uma planilha de célculo ou um banco de dados séo objetos. De modo geral,

tudo em que pensamos de forma concreta pode ser definido como um objeto.

Na modelagem de objetos, descrevemos a sua estrutura, suas identidades, seus
relacionamentos com outros objetos, seus atributos e suas operagdes. O modelo de objeto é o
primeiro componente da modelagem, na qual podem ser colocados os modelos dinamico e
funcional. Os objetos s&o as unidades em que dividimos o mundo — sao as moléculas de nossos
modelos.

A meta na construgao de uma modelo de objetos & incorporar os conceitos do mundo
real que sejam imporantes para a aplicagéo. O modelo da analise néo deve conter construgdes
computacionais, a menos que a aplicagao que esteja sendo modelada seja intrinsecamente um
problema computacional tal como um compilador ou um sistema operacional. O modelo de

projeto descreve como resolver um problema e pode conter construgdes computacionais.
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Relacionamento

Figura 3.6 - Componentes de um Modelo de Objetos

3.5.3. A Modelagem Dinamica

O modelo dindmico descreve os aspectos de um sistema relacionados ao tempo e &
seqUiéncia de operagdes — eventos que assinalam modificages, seqiiéncias de eventos, estados
que definem o contexto para os eventos, € a organizagdo de eventos e estados. O modelo
dinamico incorpora o controle, que & um aspecto de um sistema que descreve as seqiiéncias de
operagdes que ocorrem, independentemente do que as operagdes fazem, sobre o que elas

atuam ou como séo implementadas.

O modelo dinamico é representado graficamente por diagramas de estado. Cada um
desses diagramas mostra a seqiiéncia de estados e de eventos permitidos em um sistema para
uma classe d objetos. Os diagramas de estados também se relacionam com os outros modelos.
As agbes nos diagramas de estados correspondem a fungées do modelo funcional; os eventos

de um diagrama de estados tornam-se operagdes em objetos no modelo de objetos.

Transica

v
Estado ) ( Estado

Figura 3.7 - Componentes de um Modelo Dindmico
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3.5.4. A Modelagem Funcional

O modelo funcional descreve os aspectos de um sistema relacionados a transformagdes
de valores: fungdes, mapeamentos, restrigdes e dependéncias funcionais. O modelo funcional

abrange o que um sistema faz, independentemente de como ou quando é feito.

O modelo funcional é representado por meio de diagramas de fluxo de dados. Esses
diagramas mostram as dependéncias entre valores e o processamento dos valores de saida a
partir dos valores de entrada e das fungdes, e independentemente de quando ou se as fungdes
s&0 executadas. Os conceitos tradicionais da computago — como arvores de expressdes — sao
exemplos de modelos funcionais, bem como conceitos menos tradicionais como as planilhas
eletrdnicas. As fungbes sdo chamadas como agdes no modelo dinamico e mostradas como

operagbes sobre objetos no modelo de objetos.

/(-Dado

Process
0s

Process
os

Figura 3.8 - Componentes de um Modelo Funcional.
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4. Analise de Necessidades

4.1. Introdugéo — O Papel Estratégico da Controladoria

Até os anos 60, a atividade bancéria se beneficiava da forte regulamentagao do setor,
caracterizado por baixas taxas de juros e altas margens de ganho. Neste cenario, os lucros eram

garantidos e pouco eram necessarios os controles de custos e as melhorias de produtividade.

A desregulamentagao que vem sendo feito gradualmente desde entdo tem acirrado de
forma drastica o setor bancario, em especial nos anos 90. Essa desregulamentagéo nao apenas
abaixou as margens de ganho (“spreads”) mas também acirrou a competigao. Tonou-se, entdo,
cada vez mais importante para as instituiges fianceiras a figura da Controladoria, a area onde
se procura mensurar a empresa em todos aqueles aspectos considerados estratégicos para a
conduta dos negdcios a curto, médio e longo prazo.

A Controladoria sempre teve a imagem de medir apenas dados financeiros, como ativos,
passivos, lucros e perdas. Nos Ultimos anos, a enorme competitividade fez com que as
empresas de um modo geral, e ndo apenas os bancos, prestasse mais ateng&o em outros
aspectos que nac financeiros, que agregam valor aos seus produtos e servigos como qualidade,

produtividade, market share e satisfagéo do cliente.

Hoje, a Controladoria desempenha papel fundamental para o sucesso das organizagées.
A estratégia e os objetivos de uma empresa s3o tomadas sob fatos bem medidos e confiaveis,
assim como a agéo continua de corregao e monitoramento durante seu curso. De um modo, a
relagdo estratégica entre os objetivos da empresa e o papel da controladoria pode ser
demonstrado na ilustragéo abaixo, como em um ciclo PDCA:
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Figura 4.1 - Ciclo de Planejamento Estratégico baseacdo em Informagdes

4.2.A area da Controladoria e seus Fatores Criticos de Sucesso.

A Controladoria (Financial Control ) é a area responsavel pela identificagdo das

necessidades, coleta, analise e distribuicao de todos os dados e informagdes relativos as areas
de negdcio do ABN AMRO Bank.

| Controladoria '

_$ 8

Figura 4.2 - Cadeia Cliente-Fornecedor de Informagbes

A miss&o priméaria das areas de negécio ¢ estabelecer contato com os clientes e com o
mercado, em busca de beneficios e retomo para os investimentos realizados em seus
respectivos nichos de atuagao. S&o as areas de front-office, vital para sobrevivéncia de qualquer

instituicdo financeira.
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Estas areas podem ser distinguidas pela sua natureza, sendo de contato direto como

cliente ou de trabalho junto ao mercado financeiro para captagdo de capitais.

Figura 4.3 - Fluxo de Recursos de uma Instituigdo Financeira

De uma forma simplificada, um banco é nada mais que um instituigdo de intermediagéo
financeira. Deve-se captar recursos de clientes, investidores ou do mercado/outras instituigdes
financeiras e repassa-los a custo mais elevado para a base de clientes necessitada de
empréstimos e/ou financiamentos. A margem conseguida entre o custo de captagéo {custo de
funding) e a taxa repassada para o cliente final € chamado de Spread, ou seja, a margem bruta
de contribuicdo de uma operagao de financiamento.

Cabe 4 controladoria recolher todas as informagdes sobre as areas de negdcio e
repassa-las de volta para as éreas de negécio, sob uma 6tica gerencial e contabil. A Fig.1 retrata
como se faz o relacionamento entre as areas de negécio e a controladoria. Em uma linguagem
gomum na &rea industrial, trata-se de um relacionamento cliente-fomecedor fechado e mituo,
onde cada area depende da outra para sua sobrevivéncia. Adiante, mostraremos que apesar de
ser um conceito bastante simples, esta idéia da cadeia cliente-fornecedor ainda ¢ vista de modo
muito displicente nas &reas de negdcio assim como na controladoria de modo geral.
Complementando ainda a miss&o da controladoria, & também de sua responsabilidade a
apuragao e divulgagao de todos resultados do banco, assim como o relato de suas atividades
para fins fiscais € legais no Brasil frente ao Banco Central (BACEN).
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Resumindo:

A MISSAO DA CONTROLADORIA:

(Fatores Criticos de Sucesso)

1. Captar, processar e analisar dados e informagdes das areas de negécios, de
modo a gerar informagdes propicios 4 tomada de decisdes e de planejamento
a curto/médio/longo prazo;

2. Zelar pelo fluxo de dados e informagdes de forma rapida e segura,
garantindo a integridade dos dados durante todo o processo que se segue.

3. Reportar resultados da filial Brasil para a matriz (H.0.) na Holanda
conforme normas solicitadas pelo ABN AMRO Mundial.

4. Reportar as atividades do banco frente ao Governo e ao Banco Central,
garantindo sua legalidade junto as normas vigentes.

Tabela 4.1 - A Mis&o da Controladoria

4.3. Enfoque na &rea de estudo na Controladoria — O Consumer Banking

Uma das &reas mais criticas da controladoria se refere s atividades que envolvem o
segmento de Consumer Banking. Este segmento, além de ser o que responde pela maior parte
das receitas do banco (até a compra do Real) € a que possui estrutura de processos de
informagdes mais deficiente. Alem disso, a complexidade de sistemas, conceitos diferentes de
produtos, comunicagao e analise tornam este segmento de longe o menos estruturado e
desenvolvido dentre todos os outros existentes.

As deficiéncias estao evidentes nos indicadores de resultados e performances deste

setor frente as outras areas e ao benchmarking esperado para uma area de controladoria:

Més 01|02 [03|04105]06 |07 | 08|09
Lead Time (Consuimer) (dias corridos) 25 |24 |25 |25 (22 |23 |47 |18 |18
Benchmarking {dias (teis) 3 O[3 |3 |3 (3 |3 |3 (3 [3

Tabela 4.2 - Evolugdo no Lead Time de Processamento de Informagées do Consumer Banking

A queda nos tempos de processamento dos meses de julho e setembro/98 se deve &
implantag&o de um novo sistema para a area de Consumer e de Corporate que levou o lead time
para um novo patamar de tempo. Entretanto, 18 ou 12 dias ainda s&o muito distantes da meta de

3 dias a ser alcangado pela Controladoria como um todo.
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Este trabalho se concentrara no desenvolvimento de um novo fluxo de informagdes e
processos para o segmento Consumer. Os conceitos e a metodologia empregada, entretanto,
tera ambito global, pensando-se na generalizag&o para todas as outras areas da instituigao.
Embora o Consumer tenha algumas peculiaridades que ¢ tornam uma area de negocio diferente

dos outros, o autor cuidara para que seu enfoque nao se desvie do interesse das outras areas.

Nos proximos topicos sera detalhado o que é o segmento Consumer Banking, assim
como o seu processo de fechamento na Controladoria, as suas deficiéncias e peculiaridades e
necessidades.

4.4. O Segmento Consumer Banking

0 Consumer Banking, conforme dito anteriormente no Cap.1, & o segmento envolvido no
financiamento de pessoas fisicas e empresas de pequeno e médio porte. Sdo basicamente todos
os produtos bancérios, com exce¢ao dos servigos de conta corrente tradicionais em um banco
de varejo.

O Consumer Banking é divido por segmentos e agrupado por diretorias, de acordo com
a area de atuagdo no mercado. As diretorias possuem autonomia e produtos proprios,

constituindo-se em verdadeiras empresas agindo independentemente.

1. Aymoré: Trabalha com o financiamento de veioculos usados nacionais e importados
para pessoas fisicas, concessionarias de veiculos e transportadoras. Sobre esta
diretoria estdo agrupados os segmentos de veiculos leves, pesados e motos,
conforme pode ser observado na fig.1

2. CDC (Crédito ao Consumidor): sdo os financiamentos feitos com intermédio a
lojistas, como empresas de turismo, revendas de informatica, lojas de moveis e
equipamento hospitalares e odontolégicos. S&o na grande maioria peguenas ou
micros empresas que buscam financimento, capital de giro ou apoio do banco para
desconto de titulos, cheques e duplicatas.

3. Clubcard.: é a voz do banco para atendimento direto de pessoas fisicas. Nesta

diretoria se encaixas os créditos e empréstimos pessoais e o cartdo de crédito. A
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captagéo de recursos para a movimentagao de fundos de investimento também é
tarefa desta area.

4. Habitacional: trabalha com o financimeno de lojas especializadas no ramo civil da
construg&o. Financia lojas de construgao, hipermercados, imobilidrias e
incorporadoras com os seus produtos.

Cada um destes segmentos oferece diferentes produtos bancérios. Os produtos
bancérios oferecidos pelo segmento Consumer séo:

o ADCC (Adiantamento em Conta Corrente) — sdo os empréstimos em conta corrente
de clientes com saldo devedor. O banco financia e divida e cobra juros sobre este
saldo devedor.

o CDC (Crédito Direto ao Consumidor) — sdo os empréstimos para financiamento de
bens e servigos como veiculos e imdveis. O cliente adquire o bem realizando
pagamentos a prazo onde se embute os encargos de juros da instituigdo financeira.

o Cobra: sdo os servigos de cobranga bancaria da instituigao, O cliente solicita os
servigos do banco para a cobranga de seus clientes em troca de uma taxa de
administragao pelos seus servigos.

a Factoring: trata-se de um produto onde o banco adquire duplicatas e assume ou
fornece créditos aos clientes. A factoring caracteriza-se, ainda, pelo fato da compra
ser efetiva, ou seja, a instituicao de factoring (o banco) assume a responsabilidade e
as perdas por eventuais créditos podres de compras de maus clientes, sem nenhum
prejuizo ao cliente. Pela factoring, s&o cobrados taxas de desconto de acordo com o
prazo de vencimento dos contratos.

o FINAME: é o financiamento para investimento em equipamentos agricolas,
maquinas industriais e construgao naval. Os recursos s&o captados junto ao BNDES
o0 que permite repassar jurcs finais mais baixos aos clientes.

o Leasing: & uma operagéo onde o dono do bem (arrendador) concede a utilzagao do
bem para outro {arrendatério) mediante contrato por prazo determinado. O contrato
pode ainda prever ao seu fim a renovagdo ou a compra sob valor residual do bem.
Difere-se do CDC uma vez que nao é financiado o valor total do bem, mas apenas a
sua utilizag&o por tempo fixado.

o Guarantees (Fianga): neste produto o banco se solidariza com o cliente na assungéo

de riscos por este assumido. No caso, 0 banco se responsabiliza pelo cumprimento
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da obrigag&o junto ao credor do cliente, cobrando. O banco emite uma nota
promisséria ou instrumento semelhante onde aloca a divida mais a cobranga de
seus servicos de fiador.

o Linha de Crédito: € o empréstimo de recursos direto ao consumidor pessoa fisica
como capital de giro.

0 Mutual Funds: sdo os investimentos em fundos de clientes pessoas fisicas e
pequenas e médias empresas. O banco gerencia os recursos dos clientes e cobra
taxas de administrago sobre os ganhos conseguidos.

o Rolling Credit Facilities (Conta Garantida): a conta garantida so linhas de créditos
para empresas, onde o banco aprova um limite em recursos monetarios para
utlizagéo do cliente como capital de giro.

o SQL (Saque de Linha): é a concess&o de capital de giro ao cliente com amortizagdo
da divida feita com descontos de cheques pré-datados de terceiros (de clientes dos
clientes do banco). A diferenga para a factoring é que neste caso o banco nio
assume 0s riscos de crédito de seus clientes.

o Vendor: é o financiamento onde envolve-se normalmente uma empresa de grande
porte ou multinacional e uma ou diversas empresas pequenas (distribuidoras ou
clientes). Neste caso, a grande empresa paga parte dos servigos cobrados pelo
banco e as distribuidoras a outra parte. Trata-se de um produto onde a primeira
busca incentivar os seus clientes ou distribuidores a comprar seus produtos
financiados sobre juros mais reduzidos.

0 Visa: so os servigos de cartdo de crédito tradicionais, de onde se obtem ganhos

nas operagdes de crédito e nas tarifas cobradas sobre seus servigos.

4.5. O Processo de Fechamento do Consumer Banking.

Ap6s o final de cada més, a Controtadoria tem a fung&o de recolher, analisar, processar
e gerar informagBes de carater contabil e gerencial para as areas de negécio e para os Orgéos
Reguladores Brasileiros (Banco Central, Receita Federal, etc.). A esse processo da-se o nome
de Fechamento.

Para os orgéo reguladores, os dados séo enviados sob forma contabil de ambifo fiscal,

de momo a atender as normas bancérias e financeiras vigentes no pais. O trabalho a ser
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desenvolvido se concentrara no processo que desenvolve informagées de cunho gerencial, e

que devem, portanto, estar alinhados com os objetivos e estratégias da instituicéo.

Conforme ilustrado na Fig.1, o fechamento caracteriza-se por se constituir em uma
cadeia cliente-fornecedor ciclica, ou seja, o fornecedor e o cliente final da Controladoria s&o os
mesmos. No caso, a atuagéo da controladoria fica visivel durante o processo em que se agrega
valor as informagdes, através dos processamentos, anélises e refinamentos sucessivos para a
apuragao dos dados coletados.

Abaixo segue uma ilustrag@o de como caminha o fluxo de dados e informagbes dentro

do processo de fechamento no Consumer Banking.

O processo se inicia pela recepgao dos dados provenientes dos diferentes Sistemas
Produtos (os sistemas computacionais que gerenciam as atividades de cada produto do banco)
que a instituicao possui. Esses dados normalmente chegam sob a forma de interfaces (arquivos
de computador) onde se encontram os dados provenientes de todas as operagdes de
determinado produto dentro de um periodo de tempo. Alguns produtos, entretanto, no possuem
sistemas computacionais, ou entdo algumas informagdes financeiras importantes néo séo
informadas pelos sistemas, ocasido em que sdo fornecidos relatérios impressos sobre as
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