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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo desenvolver um estudo organizacional e descrever
as atividades operacionais da agéncia de Floriandpolis do Banco Mercantil de S&o Paulo
S.A. — Finasa, através do seu relacionamento com seu macroambiente € dos pontos fortes e
fracos do seu ambiente interno.

O tipo de pesquisa utilizada foi a exploratdria descritiva, operacionalizada por meio
da observagdo pessoal, levantamento documental, entrevista semi-estruturada e pesquisa
em obras de autores consagrados da area.

Na andlise do macroambiente, observou-se que os fatores politicos ¢ econdmicos
sdo os que mais tem influenciado o desempenho da organizagdo, representando as maiores
ameagas. Quanto a tecnologia, o banco vem fazendo novos investimentos a fim de melhorar
a comunicag#o entre clientes e agéncia.

Referindo-se ao ambiente tarefa do BMSP, entre as oportunidades estdo; manter um
estreito relacionamento com os clientes, proporcionando assim, um melhor conhecimento
do seu mercado alvo.

No nivel interno, verificou-se ‘que a estrutura do Mercantil de Sdo Paulo apresenta
uma departamentalizagdo mista, prevalecendo, porém a estrutura lincar com alguns
elementos do modelo funcional, caracteristico de organizagdes burocraticas, que mostram
um alto grau de formalismo na sua comunicagdo. O processo de planejamento é pouco
participativo € no estilo gerencial constatou-se que ¢ predominantemente fechado, pois, a
falta de compartilhamento das informagdes e das decisGes colaboram para este fato. Sobre
os produtos e servicos do BMSP, observou-se que, existe uma predominincia na
operacionalizagdo de alguns produtos, o0 CDC, por exemplo.

Pelos estudos realizados, observou-se que o Finasa é uma organizagio que estd
ainda em desenvolvimento ¢ que vem trabalhando constantemente em busca de sua
modernizagfo. Este trabalho, além de proporcionar um melhor conhecimento da
organizagio, podera ser utilizado como um orientador para futuros estudos da empresa em

questio.



1. INTRODUCAO

O presente estagio foi desenvolvido na agéncia de Florianopolis do Banco Mercantil
de Sdo Paulo S.A. — Finasa, situada a rua Tenente Silveira, 302, Centro, Florianopolis, Santa
Catarina.

O banco foi fundado a 26 de novembro de 1938 por um grupo de amigos, sob a
lideranga de Gastdo Vidigal, na cidade de Sdo Paulo. Com ascensdo rapida, abriu algumas
filiais nas principais cidades do pais.

O Finasa se instalou em Floriandpolis em junho de 1985. Chega aos dias atuais
trabalhando em todos os segmentos do mercado financeiro, aproveitando-se da Resolugdo
1.524 do BACEN de 1988, que criou os bancos multiplos. Tem como principais produtos,
- CDC, investimentos, cartdes, seguros, leasing, entre outros.

Em 14 de janeiro de 2002, o Banco Bradesco S.A. adquiriu o controle acionario do
Banco Mercantil de S3o Paulo e de suas Instituigdes Finasa, consolidando-se, ainda mais, na
posi¢do de maior banco privado nacional.

As empresas controladas e coligadas ao Banco Mercantil de S4o Paulo S.A. - Finasa,
totalizam quinze (ver anexo I); sfo elas: Sengés Agroflorestal Ltda., Pevé Prédios S.A.,
Finasa Seguradora S.A., Banco Finasa de Investimento S.A., Finasa Leasing Arrendamento
Mercantil S.A., Banco Mercantil de Sdo Paulo International S.A. (Luxemburgo), Finasa
Administragdo e Planejamento S.A., Finasa S.A. Crédito, Financiamento e Investimento,
Finasa S.A. Asset Management, Finasa Bank Ltda., FAP — Corretora de Seguros Ltda., Finasa
Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliérios S.A., Universal Cia. De Seguros Gerais, Finasa
Suplicy Corretora de Cdmbio e Valores Mobiliarios S.A. e Finasa Turismo Ltda.

O principal servigo prestado pelo Finasa, ainda ¢ o crédito direto ao consumidor
(CDC). O Banco tem se caracterizado por concentrar suas operagdes ativas em CDC. Tais
operagdes permitem a pulverizagdo dos créditos concedidos e a conseqiiente redugdo de
riscos, bem como tem se mostrado operagdo bastante rentével.

Ao encerrar 0 segundo semestre de 2001, o Finasa contava com 220 Agéncias, nas
principais cidades do Brasil, e também, com 160 Postos de Servi¢os € 09 Lojas de Crédito ao
Consumidor, além de 1.616 Postos do “Banco 24 Horas”, no qual ¢ associado, possibilitando

aos seus clientes operar (saques, extratos, saldos, etc.) fora do horario bancario. No exterior, 0



Banco mantém 3 Agéncias, New York, Londres ¢ Grand Cayman, que desempenham as
atividades tipicas do mercado financeiro intermacional, com énfase no financiamento do’
comércio exterior. ,

A éarea de concentragdo do estdgio foi a administragdo geral e pretendeu o
desenvolvimento de um estudo organizacional e a descrigdo das atividades operacionais da
agéncia de Florianopolis do Banco Mercantil de Sdo Paulo S.A. — Finasa. O proposito da
estagidria foi integrar o conteido teérico, assimilado em seu curso de graduagdo em
Administragdo, com a pratica.

Foram identificadas ¢ analisadas as varidveis externas: econdmica, tecnoldgica e
politica - legal, o ambiente tarefa: clientes, fornecedores, concorrentes e grupos
regulamentadores; e 0 ambiente interno: estrutura organizacional, processo de planejamento,
estilo gerencial, tomada de decisdo, que influenciam o funcionamento da agéncia em estudo.

O estagio foi importante por proporcionar uma visdo mais real das organizagles e
também do mercado de trabalho, pois a experiéncia pessoal é um fator bastante valorizado
atualmente. Muitas organizagdes exigem do académico um certo grau de conhecimento da
pratica admimstrativa, isto €, se o conhecimento cientifico adquirido durante o periodo
universitario Ihe proporcionaré a capacidade de desenvolver métodos eficientes para o sucesso
da organizagdo. O estagio é uma oportunidade dada aos estudantes para exercerem tal pratica.

Durante o periodo de realizagdo do estagio, foi possivel entender o funcionamento da
agéncia, localizada em Floriandpolis, integrada a uma instituigdo extremamente
hierarquizada, com poder de decisio bastante centralizado. A descrigdo das atividades
operacionais da agéncia foram elaboradas pela estagiaria e permitiu uma visio detalhada das
atividades que exerce.

A ageéncia tem pouca autonomia decisorial e constitui em verdade, uma unidade de

operacionalizagio, de execugo, cingida as politicas e determinagtes da matriz.



2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Desenvolver um estudo organizacional e descrever as atividades operacionais da

agéncia de Florian6polis do Banco Mercantil de Sdo Paulo S.A. — Finasa.

2.2 Objetivos especificos

- Demonstrar o relacionamento da agéncia com seu macroambiente, considerando as
variaveis: econdmica, tecnologica e politica-legal;

- Identificar a organizacdo quanto ao seu ambiente tarefa, considerando os clientes,
fornecedores, concorrentes e grupos regulamentadores;

- Diagnosticar a organiza¢do quanto ao seu ambiente interno, a partir da analise da estrutura
organizacional, do processo de planejamento, da tomada de decisdo e do estilo gerencial;

- Descrever os produtos e servigos oferecidos pelo Banco Mercantil de Sdo Paulo S.A. —
Finasa, especialmente no que se refere a operagdes ativas, passivas € servigos;

- Identificar eventuais falhas operacionais e sugerir medidas e encaminhamentos capazes de

melhorar o desempenho da unidade em estudo.



3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Foi fundamental para a concretizagio do estagio uma revisdo da bibliografia, a fim de
obter conhecimentos necessarios ao desenvolvimento do tema, bem como compreender
melhor a respectiva realidade.

Segundo VERGARA (1998), o referencial tedrico é um dos elementos constitutivos do
projeto que dé 4 investigagdo, contextualizagio e consisténcia, pois permite, ao pesquisador e

ao leitor, tomar conhecimento dos estudos realizados a respeito do tema proposto.

3.1 A organizacio

Vivemos numa sociedade organizacional, e convivemos com organizagdes, sejam
formais ou informais, que possuem objetivos proprios.
SCHEIN (1982, p.12), define organizagdo como:

“Uma organizagdo é a coordenagio planejada das atividades de uma série de pessoas para a consecugéo
de algum propdsito ou objetivo comum, explicito, através da divisdo de trabalho e fungio e através de
uma hierarquia de autoridade e responsabilidade.”

Dentre as multiplas organizagdes, sobressaem no mundo moderno com relevante
atuagdo na esfera econdmica as organizagdes bancarias.
Como define RENZI, citado por COLLI (1996, p. 14):

“Qs bancos sdo empresas que tém por objetivo o exercicio do crédito, que pode ser efetuado com meios
proprios € com meios provindos mediante uma fungo eminentemente mediadora; soma de fundos de
terceiros (sobretudo fundos de economias) para empregé-los em operagdes desenvolvidas entre
comerciantes, industriais, agricultores etc., que necessitam de meios financeiros.”

Muitos autores utilizam diversos critérios para definir bancos, sendo que cada autor
enfoca uma andlise (Chianale 1950; D’ Auria 1952 ¢ Wilken 1956), todos citados por COLLI
(1996). Porém refletem uma concorddncia, a empresa bancaria tem por objetivo 0 comércio
do dinheiro.

Funcionalmente, os bancos sdo regulamentados pelo SFN; no qual agrupa-se segundo

as seguintes fungdes crediticias ou patrimoniais (RUDGE, 1998, p.51):



Crédito de curto prazo Bancos comerciais e bancos multiplos,
caixas econdmicas, cooperativas de

crédito, factoring.

Crédito de médio e longo prazo Bancos de investimento e

desenvolvimento, leasing.

Crédito ao consumidor Financeiras, Caixa Econdmica Federal,

leasing, consoércios.

Crédito habitacional Caixas econdmicas, companhias de
" crédito  imobilidrio, bancos multiplos,

€ONnsoOrcios.

Intermediacdo de titulos e valores| Sociedades-corretoras e distribuidoras,

mobilidrios agentes autdnomos de investimento.

Seguro e capitalizacio Seguradoras, fundagdes de seguridade

social, companhias de capitalizagio.

Arrendamento mercantil Companhias de leasing.

Os bancos multiplos, objeto da nossa pesquisa, foram criados em 1988, pela
Resolugdo 1.524 do BACEN, sdo bancos que podem operar simultanecamente, com
autorizagdo do Banco Central, carteiras de banco comercial, de investimento, de crédito
imobiliério, de crédito, financiamento e investimento, de arrendamento mercantil (leasing) e
de desenvolvimento, constituindo-se em uma soé institqig:ﬁ'o financeira de carteiras rhilltiplas,
com personalidade juridica prépria, € que pode selecionar com o qué deseja operar, dentre as

modalidades referidas.

3.2 O ambiente organizacional

No ambiente as empresas obtém recursos e informagles necessarias para o
desenvolvimento de suas atividades; processam estes recursos € informagdes; devolvem a este
mesmo ambiente sob a forma de produtos/servigos os resultados da transformacgio destes
insumos. Para o autor CHIAVENATO (1994, p.105) “o ambiente representa todo o universo
que envolve externamente a empresa tomada como ponto de referéncia; € tudo aquilo que esta

situado fora da empresa.”



O conhecimento objetivo deste ambiente organizacional ¢ fundamental para o
planejamento estratégico, a fim de obter a compatibilidade entre a empresa, quanto aos seus
aspectos internos, e as for¢as externas que a afetam (OLIVEIRA, 1998).

Para o estudo da organizagdo foram abordados os aspectos extermos e internos do
-ambiente. Ademais, forafn relatadas, separadamente, as varidveis mais genéricas que atuam
sobre o BMSP. No entanto, os fatores pesquisados formam um campo dindmico de forgas que

estdo inter-relacionadas e produzem uma sinergia de efeitos e os mais variados resultados.

3.2.1 Ambiente externo ou macroambiente

O ambiente externo, macroambiente ou ambiente geral corresponde a todos os
elementos que, atuando fora da organizacdo, sio relevantes para as suas operagdes. (STONER
& FREEMAN, 1995)

Este ambiente é extremamente complexo e evolutivo, formado por for¢as que podem
atuar positivamente, facilitando as operagdes empresariais; ou negativamente, dificultando as
atividades (KWASNICKA, 1995). Pode-se citar como exemplo: as condigdes politico-legais,
padrdes sociais e culturais, economia, entre outros, que afetam diretamente ou indiretamente
as unidades organizacionais.

Em ipstituigbes financeiras, entre as varidveis que mais influenciam seu
funcionamento estd: a variavel politico-legal e econdmica. Que podem favorecer seu
desenvolvimento ou mesmo prejudicar.

A organizac@o deve preocupar-se com o seu ambiente externo, pois sendo considerada
como um sistema aberto que capta energia do meio, transforma-a ¢ a envia a0 mesmo sob
forma de informacgdes, produtos € servigos, é necessario que ela esteja em contato continuo
com 0 seu ambiente externo. As forgas externas tém enorme poder de mudanga sobre a
empresa € a estas, por sua vez, t&m pouco poder de controle sobre estes fatores.

O autor CHIAVENATO (1996, p. 25) explica 0 meio externo comparando com o

organismo humano:

“...da mesma forma como o organismo humano sofre estimulos e mudangas que provém de seu
ambiente externo, como clima, temperatura, transito, reunides, agendas, problemas operacionais etc.,
também as empresas se expdem freqiientemente a fatores externos e ambientais.”



Cada alteragdo dos fatores externos provoca influéncias ¢ mudangas nas empresas,
fazendo caducar objetivos, estratégias e pulverizar idéias ultrapassadas e obsoletas
(CHIAVENATO, 1996). As empresas tém que se ajustarem ao ambiente, ou entdo, se existir
habilidade, muda-lo.

Para o conhecimento deste ambiente, HALL (1984) estabelece algumas variaveis,
entre ¢elas: as tecnologicas, as politico-legais, as econdmicas, as sociais e as culturais. Porém,

foram abordadas apenas: varidveis tecnoldgicas; econémicas ¢ politico-legais.

3.2.1.1 Variaveis tecnolégicas

O ambiente empresarial observado nos tltimos anos, tem se caracterizado por grandes
e freqlientes mudangas nos processos de negocios das empresas. Regido por fatores como
globalizagdo e novas ‘tecnologias, esse novo quadro tem exigido das organizagdes constantes
adaptagdes as novas demandas do mercado.

A tecnologia pode ser definida como novos desenvolvimentos em produtos ou em
processos, bem como avangos na ciéncia, que podem afetar as atividades de uma organizacéo
(STONER & FREEMAN, 1995). Para CHIAVENATO (1994) “... envolve a soma total dos
conhecimentos acumulados a respeito de como fazer as coisas: inclui invengdes, técnicas,
aplicagdes, desenvolvimento, etc."

Assim, a tecnologia ¢ o desenvolvimento de novos produtos € processos, através de
uma pesquisa bésica, acumulador de conhecimento.

A democratizagdo dos conhecimentos tecnoldgicos tem feito com que o seu uso
deixasse de ser exclusividade de pequenos grupos, ao contrario, o conhecimento encontra-se
distribuido a um numero maior de pessoas. Com isso, a tecnologia € cada vez mais utilizada
como uma ferramenta para o desenvolvimento do trabalho do homem com maior nivel de
eficiéncia e eficacia.

Além de ser um fator externo a organizagdo, pois influencia o comportamento das
empresas, ¢ considerada uma variavel interna, tendo em vista que a empresa desenvolvendo,
aplicando ou transferindo tecnologia estaré influenciando o ambiente (HALL , 1984).

Frente & tendéncia de o desenvolvimento tecnoldgico ocorrer com extrema velocidade,
¢ necessario que as empresas assimilem ou desenvolvam tecnologias que possam ser
agregadas aos seus produtos, servicos e aos processos de trabalho. Compreender e enfrentar

os novos desafios sdo pré-requisitos para a organizacio evitar o enfraquecimento de suas



vantagens e, conseqiientemente, da lucratividade. Sobre isto, concorda CHIAVENATO
(1994. p 112):

“Essas mudangas tecnologicas ocorrem com incrivel velocidade, e cada empresa precisa procurar
manter-se na vanguarda, na pesquisa ¢ no desenvolvimento tecnolégico, ou pelo menos, acompanhar os
seus desdobramentos, obrigando seus concorrentes a investir mais para nio perderem terreno e
oportunidades que surgem intempestivamente.”

Na andlise deste fator, conforme OLIVEIRA (1998), alguns aspectos que devem ser
verificados sdo: as alteragdes tecnoldgicas, entidades e programas de pesquisa, fungdo dos
equipamentos, qualificacdo da mio-de-obra e os custos de capital para a empresa entrar no

mercado.

3.2.1.2 Variaveis politico-legais

O governo influencia substancialmente as operagdes da empresa. Novas leis,
regulamentos ¢ portarias emitidos podem facilitar ou dificultar as atividades organizacionais
(KWASNICKA, 1995).

As politicas, monetaria, fiscal, cambial e de rendas integram a politica econdmica do
governo. Para RUDGE (1998, p.27),as politicas sfo definidas como:

e Politica monetaria: responsavel pela gestio da moeda e do crédito. Atuagdo na vida
econdmica, organizando sistemas monetario € bancério que respondam as necessidades da
Economia.

e Politica fiscal: define e aplica impostos e taxas sobre os agentes econdmicos; define os
gastos do governo e influi na politica monetaria.

¢ Politica cambial: define o valor extermo da moeda.

¢ Politica de rendas: controla os fatores de produgso, como salarios, encargos, distribuigiio
de resultados da atividade econdmica, sistemas de precos.

“As politicas, monetéria, fiscal, cambial ¢ de rendas promovem o desenvolvimento
econdmico, garantem o pleno emprego e sua estabilidade, equilibram o volume financeiro das
transagdes econdmicas com o exterior, estabilizam o prego € o controle da inflagdo e,
promovem a distribuigdo das rendas.” (FORTUNA, 1994, p.35).

STONER & FREEMAN (1995), definem essa varidavel como um fator que pode

influenciar as atividades de uma organizag¢do em decorréncia do processo ou clima politico.



Na arena politica, o administrador deve estar sintonizado quanto a tendéncia
ideolégica do governo, pois podem definir os rumos da politica econdmica do pais, da politica
fiscal e tributdria, empregaticia, saude publica, educagdo, saneamento basico, entre outros,
que poderdo influenciar as agdes das empresas, (CHIAVENATO, 1994).

Sob o aspecto legal, “quase todas as organizacgdes sdo direta ou indiretamente afetadas
pelo sistema” (HALL, 1984);

3.2.1.3 Variaveis econdémicas

As varidveis econdmicas s@o condi¢es e tendéncias gerais que podem influenciar as
atividades de uma organizagdo (STONNER & FREEMAN, 1995). E no ambiente econdmico
que as organizagdes retiram os recursos financeiros e materiais para produzir produtos e
servigos, € os efeitos destas variaveis € muito grande, pois determina o volume de operagdes,
precos, lucros, facilidade ou dificuldade de obter os recursos basicos.

Segundo KWASHICKA (1995, p. 93), estas variaveis afetam:

“a) fonte de recursos para a empresa, tais como recursos financetros € materiais;
b) o mercado consumidor, através do aumento da renda per capita, ou melhor, distribui¢io de renda
individual ou nivel de emprego.”

De acordo com HALL, citado por CHIAVENATO (1994, p. 113);

“O efeito das varidveis econdmicas sobre as empresas ¢ enorme, determinando, muitas vezes, o volume
de operagdes das mesmas, o nivel de pregos e de lucratividade potencial, a facilidade ou dificuldade na
obtengio dos recursos basicos, os mecanismos de oferta e procura do mercado em geral.”

3.2.1.4 Mercado bancario

Para manter em funcionamento a economia do pais, ¢ de grande importincia a
participagdo dos bancos. Como cita COMPTON (1990), “as grandes empresas ¢ sociedades,
as pessoas fisicas consumidoras, pequenas empresas e os organismos do governo dependem
dos bancos comerciais para atenderem todos os tipos de necessidade financeira.”

O banco hoje instala caixas avangados em grandes clientes, retira numerario, paga seus

empregados e fornecedores, oferece caixas automaticos, cartdes de crédito, cheques especiais,
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cheques de viagem, custddia e ordens de pagamento; oferece ainda 6utros produtos como
depositos a prazo fixo, fundos, seguros € poupanga. |
Tendo os bancos, principalmente, a fungio de prestar servigos a populagio através de
uma gama de produtos, colocados a disposi¢io de seus clientes, COMPTON (1990) destaca
trés fungbes principais; fungdo de deposito, fungio de pagamento, e fungdo de crédito. Para o
autor, elas sdo as bases sobre as quais a atividade bancéria e a economia se apoiam.
Entende-se por produtos de servigos os relacionados a prestagdo de servigos aos
clientes, cuja remuneragdo ao banco ¢ obtida através da cobranga de tarifas de prestagdo de
servigos (FORTUNA, 1994). As tarifas de servigos sdo fiscalizadas pelo BACEN e sdo um
elemento mercadoldgico da concorréncia entre os bancos.
Existe uma classiﬁéag:ﬁo informal dos bancos, de acordo com sua segmentac¢do de
mercado, citada por FORTUNA (1994):
* Bancos de negécios — se dedicam & intermediac@o de grandes operagdes.
¢ Bancos de atacado — trabalham com poucos e grandes clientes.
* Bancos de varejo — trabalham com o grande publico, muitos clientes, independente
de tamanho. |
Recentemente, os bancos- estdo, formalmente, segmentando sua atuagdo em trés
grupos, de atendimento especifico:
¢ Corporate bank d4 atendimento a grandes empresas €, algumas vezes, até a bancos
de porte menor;
® Private bank fomece atendimento a clientes como pessoas fisicas especiais de
altissima renda e/ou elevado patriménio;
® Personal bank presta atendimento a clientes que sejam pessoas ﬁéicas de alta
renda, pequenas e médias empresas.
Na visdo do banco, a segmentagdo dos clientes em fungéo do seu relacionamento com

o banco e do nivel de decisdo ¢ vista:
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NiVEL ALTO DE DECISAO
A O banqueiro
O gerente do fala com o
produto fala cliente
com o cliente Produtos customizados Assessoria empresarial
BAIXO -« > ALTO -
RELACIONAMENTO RELACIONAMENTO
. Assessoria financeira
Produtos padronizados 38
O gerente da
O cliente é conta f;ﬂa
atendido no com o chente
balcdo v

NiVEL BAIXO DE DECISAO

Fonte: FORTUNA, Eduardo. Mercado Financeiro: produtos € servigos. Qualitymark Ed., 1994, p.88.

3.2.2 O ambiente tarefa

Dentro do ambiente externo da empresa, além das variaveis tecnoldgicas, politico-
legais, econdmicas, sociais € culturais que afetam a empresa, existem também determinadas
forgas especificas imediatas que exercem impacto na empresa.

Estas forgas, - clientes, fornecedores, concorrentes e grupos regulamentadores -,
atuam de maneira direta, pois como diz CHIAVENATO (1994, p. 116) "... é o contexto mais
proximo da empresa e que lhe fornece as entradas e os insumos de recursos ¢ informagdes,
bem como a colocagdo e distribui¢do de suas saidas ou resultados."

O ambiente tarefa ¢ definido como o componente do meio externo mais relevante para

a organizagdo, pois estabelece com ela uma ligagdo direta.

3.2.2.1 Clientes

Com toda a concorréncia vivida pelas empresas, em nivel global, o mercado exige
uma for¢a de agles empresariais voltadas aos seus clientes. Ndo basta apenas atender as
necessidades dos consumidores e usudrios, mas sim, antecipar os seus desejos e anseios. De
acordo com STONER (1982, p.43), “os administradores tém que se preocupar com o prego, a

qualidade, os servigos e disponibilidade de produto™, este é o novo diferencial das empresas
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de sucesso. Se quiserem manter seus clientes antigos e atrair novos. As taticas de venda
variam de acordo com os consumidores, que pode ser uma instituigdo, e as condigdes de
mercado. |

Os clientes sdo mercados, que se encarregam de absorver as saidas ou resultados da
empresa, CHIAVENATO (1994, p.117). InformagGes sobre o mercado alvo, conseguidas
através de pesquisa de mercado e de estatisticas sobre os clientes fornecem a geréncia uma

orientagdo para sua tomada de decisdo.

3.2.2.2 Fornecedores

N .

Sdo os fornecedores que fornecem recursos & empresa, ou seja, toda organizagido
depende de seus fornecedores de materiais ¢ de mao-de-obra (STONER & FREEMAN,
1995).

Stoner e Freeman restringem os conceitos, comparando-os a CHIAVENATO (1994,
p.118), que define fornecedores, “como o mercado de suprimentos das entradas e insumos
necessarios as operagdes da empresa.” Os fornecedores de recursos a empresa sdo, os
fornecedores de capital e dinheiro (mercado de capitais), os fornecedores de materiais
(mercado fornecedor), os fomecedores de mao-de-obra (mercado de recursos humanos), € os
fornecedores de equipamentos e servigos (composto de empresas prestadores de servigos).

A empresa deve agir para que seja assegurado que os insumos necessarios a produgio
de produtos ou servigos, sejam efetivados dentro dos padrC)es estabelecidos e, isto exige, um
trabalho de parceria.

O bom relacionamento com o fornecedor vai influenciar sobre a politica de pregos das

matérias-primas e também a politica de prego da administraggo.

3.2.2.3 Concorrentes

O mercado esta altamente competitivo e conhecer os concorrentes é uma estratégia
para a empresa tomar suas decisOes. Muitas vezes 0s empresarios, para manterem-se no
mercado, sdo obrigados a seguirem a politica de pregos da concorréncia ou agregar ao seu
produto vantagens, tais como qualidade, rapidez nos prazos de entrega, atendimento,

disponibilidade de produtos, entre outros, para ficarem diferenciados.
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Como explica CHIAVENATO (1994), a concorréncia existe quando ha competi¢do
entre as empresas em busca de mercado. Criar diferenciais para atrair novos clientes ¢ manter
os atuais, € 0 que estdo buscando as empresas para garantirem seu espago. Os bancos estdo
fazendo. Através de milhdes de reais investidos em tecnologia avangada, visando oferecer

qualidade e comodidade a seus clientes.

3.2.2.4 Grupos regulamentadores

Nos grupos regulamentadores estdo inclusos governo, sindicatos, associagdes. Deles
fazem parte todos os Orgdos que estabelecem regras, controles e limitagGes as atividades
operacionais (CHIAVENATO, 1994). E importante a analise deste fator, pois o seu
conhecimento impede que a empresa saiba sobre quais limitag3es esta operando.

As institui¢Ges monetarias, bancérias e crediticias, foram regulamentadas, de acordo
com a reforma bancéria, deflagrada a partir da Lei n° 4.595, de 31-12-1964, que estruturou e
regulamentou o funcionamento do Sistema Financeiro Nacional e a reforma do mercado de
capitais, Lei n° 4.728, de 14-07-1965, que definiu a politica a ser desenvolvida por estas
instituigdes e na qual foi definida a constituigdo e o funcionamento das instituigdes financeiras

em nosso pais.

3.2.3 Ambiente interno ou microambiente

Assim como os fatores externos influenciam as empresas, as pressdes internas também
provocam mudangas. Objetivos organizacionais novos, politicas gerenciais, mudangas na
estrutura ou em procedimentos administrativos; podem ser sentidas por varios setores e
provocar alteragdes internas (CHIAVENATO, 1994).

A finalidade da anélise interna é levantar 4 empresa suas deficiéncias e qualidades,
seus pontos fortes e fracos, que deverdo ser comparados com outras empresas do ramo
(OLIVEIRA, 1993).

Esta etapa da andlise organizacional ¢ essencial, pois juntamente com as informagdes
sobre o ambiente externo, formara o conjunto de informagdes gerenciais necessarias para a

efetivagdo das operagdes internas.
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Quanto aos aspectos internos que deverdo ser evidenciados, percebe-se na literatura
que os autores apresentam metodologias diferenciadas. Por exemplo, CHIAVENATO (1994)
levanta as condi¢des internas a partir das 4reas estratégicas: financeiras, fisicas, humanas e
sistemas organizacionais. J4, OLIVEIRA (1993), considera as fun¢des de marketing, finangas,
produgéo e de recursos humanos. o

Entretanto, € cabivel para o presente projeto a anélise dos seguintes componentes
organizacionais: a estrutura organizacional, o processo de planejamento e de tomada de

decisdes e o estilo gerencial.

3.2.3.1 Estrutura organizacional

Estrutura organizacional ¢ a maneira como a empresa esta organizada para atingir os
seus propositos. Conforme CHIAVENATO (1994, p. 226), a estrutura organizacional é "...
um conjunto de critérios sobre estrutura e¢ relagdes que estabelecem os érgads, papéis,
procedimentos e suas inter-relagdes”.

O tipo de estrutura adotada pela empresa tem, de certo modo, uma relagiio com sua
estratégia empresarial. A estratégia consiste na determinagio do que fazer, e a estrutura é a
maneira que a empresa estd organizada internamente. Isto quer dizer que a escolha da
estratégia deve permitir a organiza¢do atender o que foi previsto.

Partindo desta definicdo e, com base na classificagdo adotada por CHIAVENATO

(1994), tem-se a seguir os principais tipos de estruturas existentes:

¢ Estrutura linear

A estrutura linear é considerada, por muitos, como um modelo de estrutura
organizacional antigo e ultrapassado. Obedece a um sentido unico, onde os supervisores
mandam em seus subordinados. Percebe-se a sua predomindncia, principalmente, em grandes
organizagdes, burocraticas, onde existe um alto grau de formalismo.

Tém como caracteristicas, a hierarquizagdo do poder. A comunicag¢io dentro da
organizagio € feita de forma linear e formal, as decisGes e o controle da organizagdo so

encontrados em sua cupula. Sua principal desvantagem € a rigidez e inflexibilidade.
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o Estrutura funcional

A estrutura funcional aplica o principio da especializagio, onde separa, distingue e
especializa tarefas, ou seja, auxilia na sua separagdo. Colocam-se nos cargos pessoas
habilitadas tecnicamente para exercerem as atividades designadas.

Suas principais caracteristicas sdo: autoridade baseada na especializagio, linhas diretas
de comunicagdo, descentraliza¢do das decisdes. A principal vantagem desta estrutura é o
maior nivel de diferencia¢io que possibilita o trabalho de especialistas em cada fungio,
promovendo methor adaptagédo das capacidades e aptiddes a fungfo, tornando as organizagdes
. mais flexiveis (CURY, 1995).

Difere-se da estrutura linear, pois cada subordinado pode reportar-se a varios

superiores especializados simultanecamente, dentro € claro da sua especialidade de assunto.

o Estrutura linha-staff

A estrutura linha-staff € a combinagdo dos modelos de estrutura linear e funcional,

tornando-se um tipo de organizagdo mais completo ¢ complexo. Quando se fala do modelo
linha-staff, logo se lembra de uma estrutura de especializagdo, com supervisores €
subordinados. '

Esta combinagdo ¢ adotada por muitas empresas, sejam elas, pequenas, médias ou
grandes, tendo em vista, a facilidade de estruturar o pessoal.

Na estrutura linha-staff existem dois tipos de 6rgdos que mantém relagdes entre si. De
linha (¢rgdos de execugdo), caracteriza-se pela autoridade linear e, principio escalar e de
assessoria (6rgdos de apoio e consultoria), prestam assessoria € servigos especializados.

Entre os fatores positivos desta estrutura estdo a participagdo de especialistas em
qualquer ponto da linha hierarquica, o melhor controle e qualidade, o maior grau de divisdo de
trabalho e a maior eficiéncia (CURY, 1995).

e Estrutura por produto ou servico

Estrutura por produto ou servigo ¢ encontrada, geralmente, em empresas grandes e
diversificadas. Esta forma de estrutura agrupa todas as atividades relacionadas de um
produto/servigo a um departamento eSpeciﬁco. v

Para CHIAVENATO (1994), esta estrutura tem como principal beneficio o enfoque

sobre os produtos/servigos realizados e ndo sobre a estrutura organizacional interna da
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empresa. Cada departamento vai ser responsavel pelo sucesso do seu produto, ou seja, pela
area fim da organizagdo. Todas as atividades funcionais se tornam secundarias, logo a
burocracia serd em menor grau e estara mais voltada ao objetivo da empresa.

Para ambientes estaveis ou empresas com uma pequena linha de produtos/servigos,
esta forma de organizagdo ndo ¢ indicada, pois ndo promove a interagdo entre 0s VArios

especialistas.

e Estrutura por base territorial ou 4rea geografica

A estrutura por base territorial ¢ bastante utilizada por grandes empresas, no qual nfo
concentra suas atividades em um nico local. Ocorre em organizagdes que cobrem grandes
areas geograficas. Esta estrutura por base territorial, além de poder oferecer um servigo de
melhor qualidade para os clientes, tem um menor custo do que se a empresa estivesse
centralizada em um lugar.

Outro fator importante ¢ a possibilidade de adequagdio das filiais as circunstancias
locais e ndo aos aspectos funcionais da empresa ou produtos/servigos. Entre as limitagbes
tem-se a dispersdo de cada agrupamento dos objetivos globais da empresa, tendo eni vista que
existe um alto grau de autonomia oferecido as filiais (CHIAVENATTO, 1994).

e Estrutura por cliente

A organizagdo por cliente € mais aplicada quando a énfase ¢ localizada efetivamente
no atendimento ao cliente KAWANISKA (1995). A organizagdo por clientela ¢ indicada para
empresas que lidam com diferentes classes de consumidores, com necessidades, desejos e
caracteristicas distintas.

A estrutura da empresa ¢ ditada pelo ambiente externo. Como vantagem, tem-se a
orientagdo a satisfagdo dos variados canais mercadol6gicos, fazendo com que internamente a
empresa estruture-se a sua clientela. CHIAVENATO (1994) cita como principal desvantagem
a possibilidade das demais atividades tornarem-se secundarias ou simplesmente acessérias
em face da preocupagdo compulsiva pelo cliente ou quando os objetivos da empresa — como
lucratividade, eficiéncia, produtividade etc. — sdo sacrificados ou deixados de lado em fungdo

da satisfac@o dos clientes.
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s Estrutura matricial

A estrutura matricial combina dois tipos de estrutura, a com base na fungdo € a com
base em projetos ou produtos. CURY (1995, p. 269) afirma que, “... a adogdo da organizagio
matricial proporciona a empresa condigdes de flexibilidade.”

Apesar de melhorar a coordenacgio lateral, a estrutura por matriz viola a unidade na
cadeia de comando e manifesta fraqueza na organizagio vertical. Contudo, é uma estrutura
contemporanea € uma das maneiras mais flexiveis e participativas. Este tipo de organizagio
faz com que todos participem do processo de tomada de decisGes, inclusive os niveis mais

baixos da hierarquia.

¢ Organizacio formal

A divisdo do trabalho, o racionalismo, a espécializagﬁo, a hierarquia, a distribuigio de
autoridade e de responsabilidade, sdo caracteristicas de organizagdes formais. Este modelo de
estrutura, considerado como um dos mais antigos, existe em quase todas as organizagdes,
especialmente nas grandes.

A organizagdo formal ¢ o conjunto de encargos funcionais e hierarquicos, visando o

objetivo econdémico de produzir bens ou servigos.

o Comissoes

Para alguns autores as comissdes s3o interpretadas como um tipo distinto de
organiza¢do de assessoria, para outros ¢ um grupo de pessoas especificamente designadas
para desempenhar um ato administrativo. As comissdes podem ser, formais, informais,
temporarios, relativamente permanentes. Suas principais vantagens sdo em relagdo, a tomada
de decisGes e julgamentos grupais, coordenagfo, transmissdo de informagdes, restrigdes a
delegagdo de autoridade ¢ consolidagdo de autoridade. CHIAVENATO (1994) explica;
“comissdo ¢ um grupo de pessoas a quem se da um estudo para estudar. E esta caracteristica

de agdo em grupo que distingue a comissdo dos outros instrumentos administrativos”.

Dentro destes modelos de estruturas ndo existe um predominante ou ideal, grande
nimeros de organizagdes adotam mais de um tipo. No entanto, as empresas hoje atuam num
cenario ambiental carregado de turbuléncias, incertezas e forte competitividade, ¢ a

flexibilidade organizacional ¢ imprescindivel. Os modelos hierarquizados e rigidos estio
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sendo abandonados, dando lugar a estruturas flexiveis, capazes de adequarem-se
eficientemente & sua realidade externa e interna. Como evidencia KAWANISKA (1995, p.
269), “... as estruturas com menos niveis de hierarquia encontram uma facilidade maior nas
comunicagdes da empresa. Ao contrario, multiplas divisdes hierarquicas tendem a distorcerem
ou obstruirem os fluxos de informagdes”. Para DRUCKER (1998) a empresa tera que

aprender a trabalhar a0 mesmo tempo em diferentes estruturas organizacionais.

3.2.3.2 Processo de planejamento

Toda a empresa, independente do tipo, tamanho ou ramo de atuagio, possui objetivos
que se pretendem alcangar. Para isso, faz-se necessério a elaboragdo de um planejamento das
agOes que precisardo ser tomadas. STONER (1982) define planejamento como “um processo
basico a que recorremos para escolher nossos objetivos e determinar como o atingiremos”.

Planejar ¢ montar uma estrutﬁra para a organizagdo tomar decisdes de forma integrada.
De acordo com KAST (1976, p.488).

“Planejamento & o processo pelo qual se decide de antemfo o que se vai fazer e de que maneira. Ele
compreende a escolha dos objetivos e o desenvolvimento das diretrizes, programas e procedimentos

através dos quais tais objetivos serfio alcan¢ados”
DRUCKER, lembrado por KAST, afirma que planejamento é:

“o processo continuo de, sistematicamente, tomar decisdes empresariais atuais com o necessarios a
execugo dessas decises e aferir através de uma realimentagdo ordenada melhor conhecimento possivel
do seu futuro, organizar sistematicamente os esforgos e sistematica, os resultados dessas decisGes, com

base nos resultados esperados.”

Kast trabalha planejamento como uma ferramenta para a realizagdo de agdes, para
alcangar os objetivos da empresa. Drucker vai além, planejar ¢ um processo, onde sio
tomadas as decisdes com base no futuro. As mudangas estio ocorrendo, as organizagdes
precisam antecipar-se a elas, Drucker defende esta idéia.

Nenhuma empresa esté livre das mudangas de seu ambiente. Ha necessidade continua
de realizar um plano de agio que dé forma e diregdo aos seus esfor¢os na empresa. Todas as
empresas devem fazer revisdes periddicas de suas estratégias, de acordo com OLIVEIRA

(1998), os pontos fortes e fracos da empresa baseiam-se na estrutura intema da empresa,
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enquanto as oportunidades e as ameagas definem a estrutura externa. O planejamento é
considerado uma das ferramentas do processo administrativo de maior importancia.

Definir onde a empresa quer chegar, avaliar as alternativas existentes e escolher um
dos caminhos que dirija a empresa ao destino escolhido, é a fungdo do planejamento.

KWASNICKA (1995) conceitua planejamento como:

I3

. a andlise de informagdes relevantes do presente ¢ do passado e a avaliagio dos provaveis
desenvolvimentos futuros, de forma que um curso de agfo seja determinado e que torne possivel a

organizagdo atingir seus objetivos j3 determinados”
De acordo com OLIVEIRA (1998), existem trés niveis de planejamento:

¢ Planejamento estratégico

O planejamento estratégico ¢ o mais abrangente entre eles, envolve todos os recursos e
areas da empresa, porem, com uma visio de longo prazo. Normalmente, o planejamento
éstratégico ¢ de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, onde ¢ feito um processo
continuo de tomada de decisdes e diz respeito & formulagdo de objetivos ¢ a selegdo de cursos
de agfio a serem seguidos para sua consecugdo, considerando as condi¢Bes externas e internas
¢ a evolugdo esperada. E no planejamento estratégico que sdo identificadas as oportunidades e
as ameagas da empresa, bem como os riscos que se pode assumir, CHIAVENATO (1994).

Varias s3o as definigdes de planejamento estratégico. STONER (1982) define
planejamento estratégico como sendo, “um processo de planejamento formalizado e de longo
alcance empregado para se definir e atingir os objetivos organizacionais”. J4 CHIAVENATO
(1994) o considera como “um processo de decisdo dos objetivos da empresa, das mudancas
nesses objetivos, dos recursos utilizados para atingi-los e das politicas que deverdo governar a
aquisigao, utﬂizacﬁo ¢ disposi¢do desses recursos.” ,

Ambos os autores o definem como um processo de alcance dos objetivos, porém
Chiavenato aborda a decisio dos objetivos, enquanto Stoner o considera como uma
ferramenta para definir e atingir os objetivos.

OLIVEIRA (1998) apresenta uma outra visio de planejamento estratégico, considera a
empresa como um todo, ndo podendo deixar partes fora do sistema, isto é, ocorre uma
interagdo entre os departamentos da organizagio. E através desta ligagiio que ¢ feito o

planejamento estratégico.
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Oliveira, baseado na interagfo entre as diversas fungdes da organizagdo, mostra uma
realidade mais viavel, pois a maioria das empresas toma suas decisdes com o aval dos
diretores que as integram. E importante o departamento de produgfo e recursos humanos

trabalbarem em conjunto, assim como o de producio, finangas e a alta administragdo.

¢ Planejamento tatico:

O planejamento tatico acontece em um periodo de tempo mais curto que o estratégico
¢ tem como fungdo otimizar determinada area da empresa. Enquanto o planejamento
estratégico trabalha com a empresa como um todo, o tatico decompde 0s bbjetivos, esfrate’gias
e politicas estabelecidas para os niveis inferiores da organizagdo. O planejamento tético
abrange uma 4rea especifica da empresa, ou seja, dreas menos amplas e niveis mais baixos da
hierarquia da organizagdo.

De acordo com CHIAVENATO (1994) “é um conjunto de tomada deliberada de
decisdes envolvendo empreendimentos mais limitados.” '

Planejamento tatico ¢ a integracdo do planejamento estratégico com o planejamento

operacional, com o proposito de atingir os objetivos da organizagio.

¢ Planejamento operacional:

O planejamento operacional envolve um periodo de tempo ainda mais curto e,
formaliza através de documentos escritos, as metodologias de desenvolvimento ¢ implantagiio
estabelecidas no planejamento tatico para cada tarefa ou atividade.

Para CHIAVENATO (1994), “planejamento operacional envolve os resultados, e
preocupa-se com o que fazer e como fazer”. Tém como caracteristicas o detalhamento com
que estabelece as tarefas ¢ operagdes, o carater imediato, focalizando apenas o curto prazo e
pela abrangéncia local abordando apenas uma tarefa ou wma operagio. Ou seja, inicia com os
objetivos definidos pelo planejamento tatico, desenvolve planos e procedimentos detalhados e

proporciona um feedback.

Na realidade, ndo existe uma linha diviséria entre estes trés niveis de planejamento.

Um planejamento estratégico visto de forma isolada, ¢ insuficiente para e empresa, pois
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faltam agBes imediatas para sua operacionalizacdo, que s3o estabelecidas através dos
planejamentos taticos e operacionais.

Para tormar um plano eficaz € necessario o envolvimento maximo das pessoas
responsdveis pela execugdo dos planos e, principalmente, a participacdo destas na definigdo
dos objetivos relativos a sua area (KWASNICKA, 1995). As pessoas, geralmente por
desconhecerem o processo como um todo, acabam tendo relutincia em aceitar o planejado.
Assim, o nivel de envolvimento e o sistema de comunicagdo da empresa sdo fatores criticos

para o sucesso do planejamento.

3.2.3.3 Tomada de decisdes

Para planejar € necessaria a tomada antecipada de decisdes. A organizagdo ¢é
constituida de uma série de decisdes que vdo desde os niveis mais baixos, até a alta
administracdo. Para DRUCKER (1998), a primeira aptiddo para administrar €, portanto, ser
capaz de tomar decisdes eficazes.

Estas decisdes ndo se constituem apenas de atos que modificam uma situagio
existente, pode ser simplesmente uma rotina estabelecida ou uma inovagio de carater
importante. At¢ mesmo quando uma pessoa resolve ndo agir diante do problema, esta
tomando uma decisdo (CURY, 1995).

O processo de tomada de decisdes, conforme KWASNICKA (1995), segue um

modelo bésico que consiste em:

1° determinagdo do problema;
2° desenvolvimento das possiveis alternativas;
3° analise das alternativas;

4° escolha da melhor solugdo.

Entre os tipos de decisdes existentes, STONER & FREEMAN (1995), classifica-as em
programaveis € ndo programaveis.
As programéveis sdo repetitivas e rotineiras, possuem processos definidos para

resolvé-las. Geralmente estes tipos de decisGes sdo remetidos ao nivel operacional.
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As decisGes sdo ndo-programaveis quando consistem em situagdes novas, nio
estruturadas € geram conseqiiéncias importantes para a organizagio.

Segundo CHIAVENATO (1994), o ambiente do tomador de decisdes pode ser um
sistema relativamente fechado, abordando poucas situagdes do ambiente, até o sistema
relativamente aberto, influenciado pelo seu ambiente total. O autor ainda explica que num
sistema relativamente fechado, as decisdes podem ser programadas, porém no sistema aberto
0 processo ¢ relativamente ndo-programavel. Para o planejamento de uma organiza¢io, o
ideal € que exista um sistema aberto e dindmico de decisdes.

O processo de tomada de decisdes pode ser centralizado ou descentralizado. Na
centralizagfio, as decisdes sdo tomadas por uma pessoa ou um grupo pequeno. A decisio é
feita de maneira ascendente. Isto dificuita a implantagdo de mudangas, além de configurar
como um entrave para operagdes que poderiam ser simples e eficientes JANOV (1996).

Para MATOS (1993), uma empresa com processo de tomada de decisGes centralizado
inibe a geréncia a agdo estratégica, pois estimula o personalismo administrativo. A empresa
acaba tornando-se dependente das limitagdes de competéncia dos seus administradores-chave.
Isto quer dizer que a centralizagdo desmotiva o desenvolvimento das outras pessoas na
organizagdo, trazendo conseqiiéncias como: sobrecarga, excesso de burocracia e
improdutividade, gerando na empresa um clima de acomodag¢3o € ndo-criatividade.

Na descentralizagio o processo decisorio ¢ dindmico, descendente, os administradores
de nivel mais baixo e até do operacional podem tomar decisdes. Uma empresa descentralizada
estimula o desenvolvimento do trabalho em equipe. | '

A respeito da autonomia deciséria MATOS (1993, p. 107) discorre:

“S¢ se evolui concretamente, fazendo face aos desafios de crescimento, com essa autonomia decisoria
que corresponde a capacidade de se tornar flexivel e adaptavel as complexidades de uma sociedade e de

um mercado que se apresentam cada vez mais exigentes e competitivos.”

No entanto, para uma empresa ter uma descentralizacio das decisdes deve haver
delegagdo de autoridade. De nada adianta uma empresa crescer, desmembrar-se em unidades,
mas estar cercada por um poder central que amarra as decisdes, provocando surtos de
autoridade deciséria, por conquistas especificas, ligadas a personalidade do executivo ou as
exigéncias indeclinaveis do negocio (MATOS, 1993).

Para uma empresa possuir realmente um processo de decisGes descentralizado ¢

necessario ter: uma estrutura aperfeigoada, filosofias e politicas de trabalho claras e aceitas,
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que refletem em um trabalho de integrac@o sistémica e sistemas de informagdes seguros para
que os executivos possam decidir com seguranga. Uma descentralizagdo mal concebida,
precocemente instituida e ndo planejada pode ocasionar desastrosas recentralizagdes, por isso
a importancia de se observar todos os fatores que influem direta ou indiretamente no processo
decisonal.

CHIAVENATO (1994) aborda alguns dos principais fatores que afetam o grau de

centralizagdo-descentralizacdo, entre 0s principais estéo:

e formalizagdo: politicas, regras e procedimentos restritivos e impeditivos convergem a uma
centralizagdo. Quando as politicas ¢ regras sdo amplas € sem restri¢des, as pessoas tém
maior delegacdo para resolver os problemas e as situagdes ndo previstas pelas politicas.

e ambiente: quanto maior a complexidade do ambiente, maior serd a descentralizagdo. Em
ambientes estaveis e simples o grau de centraliza¢do ¢ maior.

e estratégia empresarial: pode mudar o grau de centralizagdo-descentralizagdo de acordo
com as oportunidades, ameagcas, for¢as ¢ fraquezas do seu ambiente externo e interno.

e tamanho da empresa: quando uma empresa € pequena existe pouca necessidade de uma
divisdo formal de trabalho e a tendéncia é a centralizagdo. J4 em empresas maiores, as
tarefas sdo mais complexas exigindo uma maior integragdo, hd uma propensdo a

descentralizagfo.

As decisdes em empresas sdo muitas vezes resultantes da intera¢do de varias pessoas.
Existem bons motivos para a tomada de decisdo em grupo, estes, sio mais precisos do que um
individuo comum, agindo so. _

“Decidir significa optar por alternativas. Se ndo ha possibilidade de escolha, ndo ha
decisdo.” (PEREIRA & FONSECA, 1997) '

3.2.3.4 Estilo gerencial

O estilo gerencial, segundo COOPERS. & LIBRAND (1996, p. 131), diz respeito “...
ao conjunto de pressupostos, valores e artefatos culturais que caracterizam a gestio de uma
organizagdo”, ou seja, a maneira pela qual desenvolve-se a rede de interagdes existente por

tras da estrutura formal.
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Um conceito importante para o estudo deste estilo ¢ o de lideranga. STONER &
FREEMAN (1995, p. 344) a definem como um “processo de dirigir ¢ influenciar as atividades
relacionadas as tarefas dos membros de um grupo.” Para os autores existem duas fungdes de
1iderahg:a — estilo orientado para a tarefa, onde ¢ feito um controle das tarefas, e estilo
orientado para os empregados. Neste {ltimo os administradores tentam motivar, em vez de
controlar os subordinados.

Entre os principais tipos de lideres predominantes, segundo a interpretagdo de LEWIN
citado por CURY (1995) estdo:

¢ Autoritério: baseia-se na idéia de que o poder do lider é em decorréncia da posi¢do em que
ocupa na empresa. O estilo autoritario apoiasse na Teoria X, que acreditava que o homem
¢, por natureza, preguicoso e pouco merecedor de confianga. Este tipo de lider fixa as
diretrizes, procedimentos e tarefas, sem qualquer participagdo do grupo. O processo de
decisdo é centralizado € a relagio lider-liderados ¢ dominadora e pessoal.

e Democritico: a0 contrario do autoritario, o lider democrata ¢ muito mais aberto para
discussfio e decis3o grupal, hd uma efetiva participagdo dos empregados no processo de
tomada de decisdes. Lideres com este tipo de caracteristicas ndo preocupam-se apenas
com os problemas do trabalho, mas também com os problemas dos trabalhadores. O lider
¢ objetivo e limita-se suas criticas e elogios aos fatos ¢ ndo de modo pessoal como a
lideranga autoritaria (CHIAVENATO, 1994).

e Liberal: estilo de comportamento que permite que os membros do grupo fagam o que
quiser. Ha uma excessiva liberdade para decisdo do grupo ou dos individuos. Neste estilo
héa uma auséncia completa da participag@o do lider (CURY, 1995).

De acordo com CHIAVENATO (1994), o lider ndo utiliza apenas um estilo.
Determinadas situagdes requerem um lider mais enérgico, centralizador, outras, porém,
necessitam de um espirito de cooperagdo, de equipe. Uma das principais questdes da lideranga
¢ saber quando aplicar tal processo, com quem ¢ dentro de quais circunstincias e atividades a
serem desenvolvidas. O estilo de lideranga predominante conta com forgas situacionais como
o clima da organizagdo, o grupo especifico de trabalho, a natureza dos trabalhos executados
pelo grupo, as pressdes do tempo e os fatores ambientais (STONER, 1982).

Segundo DRUCKER (1998) o estilo de lideranga ndo ¢ a teoria x ou y, ou qualquer
outra teoria de administragio de pessoal. E algo que vai além das teorias e que envolve o

alinhamento das metas dos funcionarios com os da organiza¢do ¢ vice-versa. O administrador
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deve capitalizar os pontos fortes € o conhecimento dos ﬁmc1onanos e ndo procurar for¢a-los
a adequar-se a modelos previamente definidos.

Um dos aspectos que o estilo gerencial estd ligado diretamente & a cultura
organizacional. A cultura é um conjunto de valores, crencas e normas que orientam o
comportamento ¢ definem as formas de agdo. O estilo gerencial se reflete diretamente na
cultura, pois um dos papéis bésicos da geréncia é transmitir e reforgar os valores culturais da
- empresa. Assim, as atitudes dos dirigentes de uma empresa ¢ que da o tom na cultura da
organizacdo. Um dingente fechado, por exemplo, ndo estimula a integra¢do interna € as
interagdes com o ambiente externo e isto se reflete em todos os niveis da organizagio.

O autor MATOS (1993), faz uma relagdo dos estilos autocratico e democrético com a
questdo da cultura da organizag@o. No estilo gerencial autocratico, ndo ha uma definigio de
valores, conscientiza¢do das crengas e principios que orientam atitudes e a¢les coerentes. Esta
postura torna a organizagd0 mais vulnerdvel & constincia das mudangas. No estilo
democratico, pelo contrario, tem-se a preocupagdo de conscientizar a todos da importancia de
cada um na organizagfo. A missdo, responsabilidades, ¢ claramente explicitas e difundidas, os
anseios individuais sdo reconhecidos, abrindo campo & criatividade, participagdo e ao
desenvolvimento, que sdo fatores essenciais para o sucesso de uma empresa.

Atualmente, grandes empresas buscam uma participagdo de todos os funcionarios, no
qual a administragio proporciona uma interagio em todos os niveis da organizagio
(ROMANI, 1999). O perfil gerencial dos administradores nas organizagdes da era do
conhecimento deve agir de modo, a integrar o saber e o fazer de forma que as idéias possam
ser testadas e as capacidades humanas ampliadas, ou seja, precisam ter a capacidade de
mobiliza¢do, que estimule as habilidades dos subordinados, que seja inovador, criativo,
comunicativo, estimulando a participagfo de todos.

Na viso tradicional, os administradores integravam as equipes para alcangarem 0s
objetivos da empresa, de forma individualista, ou seja, defendiam a impoténcia das pessoas. A
visdo modema visa o fortalecimento das .equipes, proporcionando a capacidade de
desenvolvef suas habilidades.

A gestdo do conhecimento surge da necessidade de mostrar como usar o conhecimento _
de forma a obter um diferencial competitivo. O estilo gerencial criado na era do conhecimento

propdem a participagio, a criatividade e o compartilhamento do conhecimento.



4. METODOLOGIA

Este capitulo trata dos métodos e técnicas que foram utilizados para a elaboragio do
estagio. '
De acordo com DESLANDES (1994), metodologia ¢, “... a descrigio formal dos
métodos ¢ técnicas a serem utilizados, indica as opgdes e a leitura operacional que o
pesquisador fez do quadro tedrico.” E na metodologia que ocorre a fase de exploragéo de

campo, nela sfo definidos os instrumentos e procedimentos para analise dos dados.

4.1 Tipo de estudo

O estudo de que se trata foi do tipo exploratério descritivo. Assim como TRIVINOS
(1987, P.109): “o estudo exploratério permite ao investigador aumentar sua experiéncia em
torno de determinado problema. O pesquisador parte de uma hipotese ¢ aprofunda seu estudo
nos limites de uma realidade especifica, buscando nos antecedentes, maior conhecimento para
planejar uma pesquisa descritiva.”

O pesquisador pode conhecer o assunto, porém com a aplicagdo do método
exploratdrio, estes serdo mais abrangentes. A pesquisa exploratoria visa prover o pesquisador
de um maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa.

O estudo descritivo, como o proprio nome explica, descreve as caracteristicas de
determinada situagdo. O estudo foi descritivo porque tem por objetivo aprofundar na
descrigdo de uma realidade, que analisa os dados, as caracteristicas dessa realidade.

Inicialmente, foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica sobre o assunto, para a

fundamentag8o tedrica do trabalho.

4.2 Coleta de dados

Para o levantamento das informagGes necessarias a pesquisa, foram utilizados:
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Levantamento bibliografico: para obter o embasamento tedrico em livros e revistas da
area, 0 que enriquece a pesquisa. Seu objetivo ¢ colocar o pesquisador em contato direto

com tudo o que foi escrito sobre determinado assunto LAKATOS (1991).

Levantamento documental: pesquisa documental dos registros da empresa como
formularios, estatutos e manuais; e analise de documentos exteriores a organiza¢io como
documentos bibliograficos e leis. Como LAKATOS (1991, P.174). “A caracteristica da
pesquisa documental é que a fonte de coleta de dados esté restrita a documentos, escritos

ou no, constituindo o que se denomina de fontes primanas.

Observagdo pessoal: utiliza os sentidos na obtengdo de determinados aspectos da
realidade, ou seja, realizada no convivio didrio com a empresa. Como afirma LAKATOS
(1992, p.107): “ndo consiste apenas em ver € ouvir, mas também em examinar fatos ou

fendmenos que se deseja estudar.”

Entrevista semi-estruturada: ¢ uma conversacdo informal efetuada face a face, que

proporciona ao entrevistador, verbalmente, a informac¢do necesséria.



S. DESENVOLVIMENTO

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados do estagio realizado no

Banco Mercantil de S3o Paulo S.A. — Finasa.

5.1 Breve historico do Banco Mercantil de Sdo Paulo S.A. - Finasa

A iniciativa do surgimento do BMSP ocorreu em novembro de 1938, as vésperas da
deflagracdo da II Grande Guerra mundial.

Em 1938 Gastdo Vidigal, fundador do Banco Mercantil de S3o Paulo S.A. — Finasa,
tem a idéia de fundar um estabelecimento de crédito, ja que na época, o perfil imaginado por
Gastdo Vidigal estava com forte presen¢a nos principais estados do pais. Entdo, fundou o
banco com um capital inicial de mais ou menos um milhdo de dolares.”

A primeira agéncia — matriz — abriu as portas ao publico as 10 horas da manh3 do dia 9
de janeiro de 1939, seus primeiros meses foram em imével alugado, o aumento das atividades
impds o aluguel de outros andares.

No fim do primeiro ano, estavam abertas a filial de Santos e as agéncias de Sorocaba e
Itapeva. O principal requisito para a abertura de uma agéncia do Mercantil seria, antes de
qualquer consideragéo, a existéncia, na cidade, de alguém com as caracteristicas exigidas pela
diretoria para a fungdo de gerente. |

Nos primeiros anos, as atividades do Mercantil contaram com a dedicagdo, a
competéncia € o "esforc;o de alguns colaboradores, responsaveis pela administragdo das
agéncia urbanas ¢ do interior.

Com cinco anos de atividade, o Mercantil entra na primeira linha das institui¢des de
crédito nacionais, havendo ocupado o lugar de destaque que aspirava na organizag¢@o bancéria
brasileira. ' '

No fim dos anos 40, implantam-se em pouco tempo varias novas agéncias, no Rio, em
S#o Paulo, no Parana, em Minas, no Rio Grande do Sul, em todo o pais. E uma fase de grande

crescimento para o banco.

* Mercantil Finasa 60 anos, 1999.
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Na segunda metade dos anos 50, o Mercantil de Sdo Paulo comega a crescer e
projetar-se através de outras empresas. Nos anos que se seguiram, nasceriam a Financiadora
Nacional S.A., Finasa; a Finasa Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios; a Finasa
Corretora de Cambio e Valores Mobiliarios; a Finasa Leasing Arrendamento Mercantil; a
~ Finasa Crédito Imobiliario; a Finasa Seguradora S.A.; a Universal Cia. de Seguros Gerais; o
Banco Mercantil de Sdo Paulo International; o Finasa Bank Ltda.; a Finasa S.A. Crédito,
Financiamento e Investimento; a Finasa Administragio e Planéjamento; Prevé PrédiQs S.A.
(proprietaria dos imdveis utilizados pelo Mercantil de Sdo Paulo); FAP Corretora de Seguros
Ltda.; Finasa Turismo Ltda.; ¢, finalmente, a Finasa S.A. Asset Management constituida em
maio de 1998.

E importante ressaltar, que o Banco Mercantil de S3o Paulo tem um consetho de
administragdo desde a Constituigdo de 1938, 6rgdo s6 tornado obrigatério para as companhias
abertas a partir de 1976.

Na década de 60, e com as condi¢gdes criadas no pais pela reforma bancaria (a Lei
4.595, de 31.12.64), nasceria o Banco Finasa de Investimentos S.A., um banco de
desenvolvimento, com o objetivo de oferecer financiamentos, a médio e longo prazos. A
financiadora passou a realizar operagdes com alienagdo fiduciaria .

Em julho de 1989 foi criado o banco multiplo, devido a unido das empresas do grupo,

chamado de Banco Mercantil de Sdo Paulo.

5.2 O ambiente externo ou 0 macroambiente do BMS?

As variaveis mais genéricas que atuam sobre o0 Mercantil de Sdo Paulo estdo relatadas
a seguir separadamente, no entanto, cada um dos fatores pesquisados formam um campo
dinamico de forgas que estdo inter-relacionadas e produzem uma sinergia de efeitos e os mais

variados resultados.

S.2.1 Variavel tecnologica

Nos bancos, as mudangas tecnologicas tém aumentado substancialmente as economias
de escala presentes no forecimento de servigos financeiros. As novas ferramentas de

engenharia financeira sdo mais bem manejadas pelas grandes instituigdes. Além disso, ja ha
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evidéncia de que, em termos de ganhos de escala, a tradicional atividade bancéria através de
filiais e agéncias ¢ superada de longe no caso dos caixas automaticos, do on-line banking e
das centrais de atendimento telefonico.

Segundo dados do BACEN, o atendimento eletronico cresce intensamente. Seguindo
tendéncia mundial, o setor bancario brasileiro vem ampliando substancialmente os
investimentos em equipamentos eletronicos para aumentar o volume de servigos prestados,
facilitar o atendimento e oferecer maior comodidade. Os postos eletrénicos ficam a disposi¢io
diariamente por mais tempo do que as agéncias — muitos 24 horas - e podem ser instalados em
locais de maior conveniéncia e proximidade dos clientes.

O BMSP, para o desenvolvimento de suas atividades, utiliza os recursos oferecidos
peIas tecnologias de informagdio. Isto caracteriza que o seu ambiente tecnologico &
extremamente dindmico, tendo em vista que nos ultimos anos o desenvolvimento da
informatica ocorreu muito rapidamente. O que forgou as empresas a ajustarem-se as
mudangas ocorridas nesta area.

No BMSP existe um Orgdo responsiavel, a FAP - Finasa Administragdo €
Planejamento, que acompanha a aquisigio e/ou substituigdo de programas, sistemas,
equipamentos que se adeqiiem as tecnologias mais recentes ou otimizem a disseminag:ﬁo da
informatica. Localizada em S&3o Paulo, a FAP possui todos os requisitos de seguranga
necessarios a uma central de computadores.

O Banco vem investindo em novas tecnologias, de modo a facilitar a comunicagio
entre clientes e agéncia. No primeiro semestre de 2001, a capacidade instalada de
processamento eletrénico de dados foi reforgada com a incorporagdo de novos equipamentos
e programas, além da ampliagdo da rede de telecomunicagdes. Os investimentos na area
objetivam, principalmente, garantir uma maior disponibilidade de recursos avancados na
comunicacdo com clientes, que, cada vez mais, se beneficiam com os 4ageis e eficientes
processos de auto-atendimento e teleatendimento.

Todavia, o que se percebeu durante o periodo de observagdo, foi o atraso em que
foram feitos estes investimentos. Enquanto as grandes instituigdes financeiras, ja
disponibilizavafn a seus clientes tecnologias como internet, banking plus, auto-atendimento, o
Finasa s6 as adotou recentemente.

Clientes aderem as facilidades do auto-atendimento, as transagdes automatizadas,
realizadas sem a intervengio de funcionarios, e que representam uma parcela cada vez maior

do total de operagdes, especialmente porque podem ser feitas em periodo muito mais amplo
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do que nas agéncias ¢ em locais mais proximos e cdmodos. Os clientes precisam ir cada vez
menos as agéncias para a realizagio de servigos financeiros.

Porém, o que se observa nas organiza¢gdes hoje, ¢ uma grande corrida, muitas vezes
precipitada e insensata, em busca destes avangos da informética. Embora o uso da tecnologia
seja um fator essencial para a administragdio mais eficiente das informagdes, ¢ importante
salientar que a sua introdug@o sem um estudo preliminar dos impactos na cultura da empresa,
real necessidade e relagdo custo beneficio pode trazer sérias complicagdes.

A tecnologia veio para ficar, isso ninguém discorda. Mas, a tecnologia ¢ considerada
por muitos como um vildo em face da redugdo do nimero de empregados nas empresas. No
setor de servigos, principalmente os bancos, a automatizagdo estd entre os fatores que mais
tém contribuido para a diminuigfio do nimero de bancarios.

Dai a importéncia de saber como a empresa esta tecnologicamente, as inovagdes que
estdo no mercado, os custos, reais necessidades da organizagio e os processos de transferéncia

de tecnologias.

5.2.2 Variavel politico-legal

Dentre as variaveis externas, a variavel politico-legal ¢ a que mais reflete influéncia
nas atividades das institui¢des financeiras, principalmente, bancarias. Os banqueiros,
investidores, analistas € economistas precisam estar em sintonia constante com as mudangas
da politica monetéria, no que diz respeito 4 moeda, inflagdo, taxas de juros, etc., os principais
insumos de que uma institui¢do financeira necessita. Considerando estes aspectos, precisam
hoje, os bancos manterem uma forte ligagdo com as politicas adotadas pelo governo.

Neste contexto, 0 que mais tem influenciado as atividades do banco sio quanto as
novas politicas monetarias e alteragdes na politica econdmico-financeira. Estas forgas afetam
todo o sistema bancario.

Um exemplo da influéncia do governo no setor ocorreu durante a vigéncia da
Constitui¢do de 1934 ¢ 1937 quando o Decreto-lei de 09 de abril de 1941 impds prazo para a
nacionaliza¢do do sistema bancério brasileiro, que nesta época era dominado por bancos
estrangeiros. Hoje, voltando ao passado, verifica-se uma progressiva desnacionalizagio do
setor, isto €, percebe-se a crescente chegada dos bancos estrangeiros no pais, tendo entre os 10

primeiros bancos, do Brasil, 5 estrangeiros.
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Novo ranking
Valor dos ativos** (em R$ bilhdes)
1. Banco do Brasil 157,2
2. Bradesco 116,4
3. Itat 102,2
4. Caixa 99,4
5." Santander Brasil 63,7
6. Unibanco 58,1
7. ABN — AmroReal 332
8. BankBoston 32,1
9. HSBC Brasil 27,6
10. Citibank 27,5

Fonte: Austin Asis
** Balancos de setembro de 2001

Com a globalizagio, ndo hd mais espa¢o para uma autonomia da politica econémica
nacional, e sim, uma acirrada luta politica a nivel mundial. E papel do governo buscar
solugdes que enfraquegam este clima de disputa, através das agdes de suas politicas.

Observa-se que as leis e politicas atuais do pais influenciam o processo decisério da
organizagdo, ¢ o administrador deve estar sintonizado com este clima politico, a fim de que
suas a¢les tenham um carater legal e, até mesmo, para fazer uma projecdo da empresa as

mudangas propostas neste ambiente.

5.2.3 Varidvel econémica

Com todas as evidéncias, verifica-se que as varidveis econdmicas sdo de extrema
importéncia para a organizagdo, as taxas de juros, a inflagfo, capacidade de compra do
consumidor, investimentos estrangeiros, emprego, sdo fatores que determinam o sucesso ou
fracasso de uma estratégia.

Com a abertura do comércio, crises mundiais como a que acontece na Argentina € a
guerra contra o terrorismo, liderada pelos Estados Unidos, trazem impactos para a economia
do Brasil. Normalmente, uma crise na economia mundial, traz conseqiiéncias desagradaveis

para as empresas, que precisam, muitas vezes, mudar seus planos de agdo. Ou seja, a incerteza
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na economia faz com que os consumidores ndo se sintam confortaveis para gastar, o que barra
qualquer esfor¢o para reativar a economia.

Na Argentina a situacgdo instavel produziu inevitaveis reflexos no Brasil, gerando um
ambiente de incerteza e obrigando o Banco Central a intervir com freqiiéncia para estabilizar
o mercado de cdmbio. Outro fator que contribuiu negativamente para o crescimento do Brasil,
foi, reconhecido pelo proprio governo, a grave crise no setor energético do pais.

O aumento do custo da energia, o racionamento, as pressdes da desvalorizagdo
cambial e sﬁas conseqiiéncias influenciam na taxa de inflacdo do ano. Com isso, gera
impactos na economia do pais.

O sistema financeiro, que vinha expandindo o crédito, tornou-se mais cauteloso na
concessdo de financiamentos, em virtude da maior incerteza no mercado. Este clima refletiu
diretamente nas operagdes do BMSP, que no altimo trimestre do ano de 2001, retraiu-se em
liberar créditos, principalmente o CDC, no qual o banco, hoje, concentra suas operagdes
ativas. A reducdo do mimero de operagoes de CDC trouxe uma significante redugdo nas

receitas do banco.

5.2.4 Mercado Bancairio

A reforma bancéria de 1964 , Lei n.° 4.595 e a reforma do mercado de capitais, Lei n.°
4.728/65 definiram uma politica que procurava acabar com a controvérsia relativa as
instituigdes financeiras, ou seja, fizeram com que elas operassem em todas as modalidades de
intermediacgfo financeira.

Por tais normas, 0 banco comercial ficaria com o segmento de capital de giro e outras
operagOes de curto prazo. Existindo as empresas de crédito, financiamento e investimento
desde 1959, criaram-se os bancos de investimentos, e as associagdes de poupanga e
empréstimo. Sendo assim, os bancos passaram a assumir o papel de lideres de grandes
conglomerados, onde atuam com todas as modalidades de institui¢des financeiras, obtendo o
maior volume de negocios de intermediagio financeira e prestagdo de servigos.

A atual estrutura do sistema financeiro, provém da reforma institucional de 64/65, que
ciou 0 CMN e o BACEN, além da regulamentagdo das diferentes instituigdes de
intermediacgdo. Sendo em 1976 incorporado ao quadro institucional do sistema a CVM, criada
pela Lei n.° 6.385. Recentemente, através da Resolucgdo n.° 1.524/88, foram criados os bancos

miltiplos, a fim de racionalizar a administragdo das institui¢des financeiras.
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Com uma concorréncia forte a nivel global, os bancos se viram obrigados a investir

em tecnologia, oferecendo servigos avangados como; caixas automaticos, “home banking”,

servi¢os via internet, etc., trazendo comodidade a seus clientes. -

5.3 O ambiente tarefa e o microambiente do BMSP

Fazem parte do ambiente tarefa-em que o BMSP desenvolve suas operagdes: os

clientes, os fornecedores, concorrentes e grupos regulamentadores, que estio relatados a

seguir.

5.3.1 Clientes

A bancarizagio ¢ um termo utilizado para definir o processo pelo qual o crescimento

da renda e a melhoria dos indicadores econdmicos de um pais pode influir na ampliagdo da

base de clientes do sistema bancéario’. No Brasil, este fenomeno estd apenas comegando.

Levantamentos de conceituadas empresas de consultoria mostram que existe um grande

potencial de pessoas “bancarizéveis” entre a populagdo brasileira. Mantidas as condi¢Oes

atuais, as estimativas apontam para um mercado bancério brasileiro reforgado por uma massa

de 3,3 milhdes de novos clientes por ano até 2003.

Estimativa de crescimento

(niimeros em milhdes)

Ano Total
2001 53,5
2002 56,7
2003 60,2

* Revista Bradesco. N°2 — 2001. Ed. Trimestral
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Porém, o que se percebe € a luta das empresas por clientes potenciais, ou seja, a busca
de consumidores que trazem retornos significativos. Em institui¢des financeiras a briga torna-
se mais acirrada.

Na rede bancaria nacional, em 1999, eram movimentadas 49,9 milhdes de contas
correntes ¢ 44,8 milhdes de contas poupanga, a grande maioria de clientes pessoas fisicas.”
Verifica-se, entdo, que a clientela bancéria deve ter, em média, mais de uma conta corrente,
sendo duramente disputada. Numa economia com uma concentra¢éo de renda entre as piores
do mundo, o mercado que realmente interessa aos bancos privados € restrito e concentrado,

considerando que somente 15% da populag@o brasileira tém conta em banco.

Crescimento das contas bancarias
(mimeros em milhdes)
Ano l 1998 | 1999 f "% -
N° C/Corrente l 44,7 l 49,9 ’ 11,6

Hoje, o BMSP conta com 700 mil clientes, formado basicamente, por pessoas fisicas e
pessoas juridicas, investidores em geral, no qual, concentra suas atengdes em clientes com um
potencial de renda de média e alta.

Mesmo com a compra pelo Banco Bradesco, do BMSP, o perfil de clientes do banco
serd mantido, assegura o diretor-presidente do Bradesco, Sr. Marcio Cypriano, em entrevista
dada a Gazeta Mercantil em 15 de janeiro de 2002. ‘

Dos clientes pessoas fisicas do BMSP, 85% ndo tém nenhuma restri¢do de crédito
(cheque devolvido, nome no servico de prote¢do ao crédito, titulo protestado), o que
demonstra a alta qualidade da clientela. Todavia, a taxa de inadimpléncia assemelha-se 4 da
maioria dos bancos, ém torno de 6% e devidamente provisionada.

O que se observou durante o periodo de estdgio, na agéncia do BMSP de
Floriandpolis, foi o estreito relacionamento que possuem os funcionarios da agéncia com seus
clientes, principalmente, os de conta corrente, fisicas e juridicas. Por tratar-se de uma agéncia
pequena, o relacionamento torna-se mais facil e duradouro, evitando assim, a atragdo por

ofertas da concorréncia.

* balango social da Febraban
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Outro aspecto, que vale ressaltar, € o nimero de clientes que visitam a agéncia durante
o més. Sua grande maioria, clientes da Institui¢do, Finasa S.A. Crédito, Financiamento e

Investimento, no qual concentra suas atividades em CDC.

5.3.2 Fornecedores

E por meio dos fornecedores que as organizag3es retiram os insumos necessarios aos
seus processamentos. O BMSP procura produtos/servigos diversificados, entre eles, materiais
de expediente, mobilidrios, equipamentos e suprimentos de informética, manutengio, entre
outros. Além, de ter em suas atividades servigos terceirizados, - seguranga e limpeza.

A compra de materiais de expediente, mobilidrios, equipamentos ¢ suprimentos de
informatica, sdo adquiridos através de um departamento instalado em S@o Paulo, que realizam
as compras para todas as agéncias. Com isso, conseguem pregos melhores, tendo em vista, a
aquisi¢éo de muitos itens.

A relagdo dos bancos com seus fornecedores € maior e mais intensa, pois estes exigem
da institui¢do credibilidade e transparéncia, tendo em vista a relagdo que existe entre as partes
(institui¢do — clientes — fornecedores).

Por exemplo, o cliente que aplica seus recursos financeiros na instituigdo, torna-se ao
mesmo fornecedor. Os bancos captam os recursos como forma de matéria-prima para
transforma-lo em produfos para seus clientes que dele necessitam.

E fato, que os bancos nio necessitam apenas de capital para seu desenvolvimento.
Precisam também, de mdo-de-obra qualificada. Com a utilizagdo de tecnologias complexas ¢
a oferta de servigos mais sofisticados, as organizagdes exigem um quadro de funcionarios
melhor preparado, mas para isso precisam investir em treinamento ¢ desenvolvimento.

Ainda sim, os principais fornecedores dos bancos sdo seus proprios clientes e
investidores, pois sdo eles que contribuem para o seu desenvolvimento, confiando na solidez e

qualidade na prestag@o dos servigos.

5.3.3 Concorrentes

Por oferecer servicos em diversas areas, o Banco Mercantil de Sdo Paulo esta

vulneravel a uma ampla variedade de concorrentes reais e potenciais. Fatores como qualidade,
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localizagdo das agéncias, divulgag@io e, principalmente, a concorréncia, influenciam a
organizagdo.

Devido aos diversos segmentos do mercado, verifica-se que o BMSP concentra-se,
principalmente, com o crédito ao consumidor - CDC, produto que traz maior rentabilidade
para o banco. Percebe-se que, devido 4 énfase nesse tipo de segmento, 0 Mercantil de Sio
Paulo, torna-se prejudicado, pois os concorrentes atuam de forma a abragar todos os
segmentos, buscando atender todas as necessidades dos clientes, desde a abertura de uma
conta corrente ou poupanga, até o empréstimo em geral.

Na atual realidade do sistema financeiro, os bancos nacionais vém enfrentando uma
forte concorréncia. Com a entrada dos bancos estrangeiros aumenta a competigdo do sistema,
podendo ocasionar uma redugdo dos spreads e das taxas dos servigos bancarios, segundo a
concepgdo liberal da Secretaria de Politica Econémica do Ministério da Fazenda.

A pecessidade de ganho de escala estd gerando uma série de fusdes e aquisi¢Oes entre
os bancos brasileiros. Grandes bancos, como o Bradesco e Itad, tém participado assiduamente
dos leildes de privatizagdes de bancos publicos €, aquisigdo de bancos privados. Com a
compra do Mercantil, o Bradesco se distancia como lider entre os conglomerados privados,
deixando para tras seu arqui-rival Itau. |

Um dos elementos mercadoldgicos da concorréncia entre os bancos sdo as tarifas de

‘servigos, fiscalizadas pelo Banco Central.

5.3.4 Grupos regulamentadores

Além de ter que observar todos os aspectos legais vigentes no pais, 0 BMSP também
estd sujeito a inumeros controles, limitagdes e restri¢des impostas para desenvolver o seu
trabalho.

Entre os principais grupos regulamentadores existentes, estdo:

¢ Procon — orgio de defesa do consumidor;
¢ Tribunal Regional do Trabalho;
¢ Sindicato dos bancérios;

¢ Sistema Financeiro Nacional — SFN;
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O Sistema Financeiro Nacional — SFN — ¢ constituido por institui¢des € instrumentos
financeiros que possibilita a transferéncia de recursos dos ofertadores finais para os tomadores
finais, e cria condi¢des para que os titulos e valores mobilidrios tenham liquidez no mercado
(RUDGE, 1998). O SFN ¢ formado por um subsistema normativo € por um subsistema
operativo.

O subsistema normativo regula e controla o subsistema operativo. Essa regulacio e
controle sdo exercidas através de normas legais, expedidas pela autoridade monetéria. E
constituido: ,

— Conselho Monetério Nacional — CMN;

— Banco Central do Brasil - BACEN;

— Comissdo de Valores Mobiliarios — CVM;

— Banco do Brasil S.A. - BB;

— Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico ¢ Social — BNDES.

J4, o subsistema operativo ¢ constituido pelas institui¢des financeiras publicas e
privadas, que atuam no mercado financeiro. Porém, nos interessa estudar apenas os Orgaos

que estabelecem regras, controles e limitagdes as instituigdes financeiras privadas.
e Conselho Monetario Nacional - CMN

O Conselho Monetario Nacional ¢ o o6rgio deliberativo de cipula do Sistema
Financeiro Nacional. Foi criado com a finalidade de formular a politica da moeda e do
crédito, objetivando o progresso econdmico e social do Pais.

Entre as fungdes do Conselho, estdo: as autorizagdes para as emissdes de papel-
moeda; a aprovagio dos or¢amentos monetarios, que sdo preparados pelo Banco Central; a
fixagdo das diretrizes € normas da politica cambial; a disciplina do crédito em todas as suas
modalidades e as operagdes crediticias em todas as suas formas; a regulamenta¢do das
institni¢Ses financeiras, desde a sua constitui¢dio, passando pelo seu funcionamento e
atingindo a sua liquidagdo; a politica de taxa de juros, descontos, comissdes € qualquer outra

forma de remuneragdo de operagdes e servigos bancérios.
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o Banco Central do Brasil - BACEN

O BACEN ¢ a entidade criada para atuar como 6rgdo executivo central do sistema
financeiro, cabendo-lhe cumprir e fazer as disposi¢des que lhe sdo atribuidas pela legislagdo
em vigor ¢ as normas expedidas pelo CMN.

O BACEN é&: '

a) Banco dos bancos — compulsério, redesconto;

b) Gestor do Sistema Financeiro — normatiza, autoriza, fiscaliza, intervém,;

c) Agente da autoridade monetéria — controla fluxos e liquidez monetarios;

d) Banco de emissdo — emite e controla fluxos de moeda;

e) Agente financeiro do governo — financia o Tesouro Nacional, administra a divida puablica,

depositario das reservas internacionais.
e Comissiao de Valores Mobilidrios - CVM

A CVM ¢ o mais recente 6rgdo normativo do sistema financeiro, voltado para o
desenvolvimento, a disciplina e a fiscalizagdo do mercado de valores mobiliarios no emitidos
pelo sistema financeiro e pelo Tesouro Nacional (FORTUNA, 1994). Vinculada ao Ministério
da Fazenda, funciona como 6rgdo de deliberagdo colegiada de acordo com regimento interno
aprovado pelo Ministério da Fazenda. Entre suas principais fungles, estdo: assegurar o
funcionamento eficiente dos mercados de bolsa e de balcdo; proteger os titulares de valores
mobili4rios contra emissdes irregulares e atos ilegais de administradores de carteiras; €

assegurar a observancia de praticas comerciais eqiiitativas no mercado de valores mobiliarios.

Como demonstrado acima, o subsistema normativo apresenta ainda, como instituigdes;
o Banco do Brasil € 0 BNDES, sendo institui¢des sem nenhum poder regulamentador sobre as
institui¢Oes financeiras privadas, objeto do estudo. Mas, é importante comentar, que 0 BB
inclui em suas atividades a prestagdo dos servigos de compensagdo de cheques e outros
papéis, apenas. Ou seja, atualmente, o Banco do Brasil trabalha como um banco comercial,

executando tarefas.
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5.3.5 Estrutura organizacional do BMSP

A estrutura organizacional do BMSP ¢ do tipo complexa, no qual revela-se a presenca
de elementos de cada um dos modelos escritos na fundamentagdo teérica, com exceg¢do da
estrutura por comissdes.

O BMSP, considerando apenas o banco como um todo, todas as agéncias, inclusive os
postos de servigos, empresas coligadas e a matriz, percebe-se caracteristicas de uma estrutura
linear, tendo em vista , o envolvimento de um grande numero de pessoas, de diferentes
responsabilidades dentro dele.

Sendo assim, tendo o banco alguns elementos que o caracterizam como empresa
burocrética, se adota esta forma de trabalho, pois existe um alto grau de formalismo na sua
comunicagio.

No caso especifico da agéncia de Floriandpolis, este modelo de estrutura ndo se
mostraria muito saudavel, considerando um pequeno nimero de funcionarios envolvidos nas
rotinas da agéncia, onde a formalidade dificulta a execugdo das tarefas.

" Um outro modelo de estrutura que se mostra presente na agéncia de Floriandpolis do
BMSP ¢ o da estrutura funcional. Onde se separam as atividades por foco no produto ou
servico, misturando-se assim, caracteristicas da estrutura funcional, considerando a
especializacdo como principal elemento que identifica este modelo, ¢ a estrutura por produto
ou Servigo.

Na agéncia de Florianopolis a estrutura organizacional se faz, setor financeiro,
responsavel pelos produtos de CDC e leasing; setor comercial, responsavel pelos principais
produtos e servicos do banco — conta corrente, investimentos, cartdes, seguros; setor
administrativo oferece suporte para o setor comercial ¢ financeiro, além de prestar servigos de
atendimento ao publico.

Porém, na agéncia onde se realizou o estagio, ndo existe claramente a separagio, sendo
todos os produtos comercializados pelos funcionarios da agéncia. A Winica excegdo esta nos
produtos da area financeira — CDC, leasihg - , que possuem pessoas especificas para a venda e ‘
apoio operacional.

Esta separagdo por areas de atuacdo se explica, tendo a necessidade de concentrar seu
foco no principal servigo oferecido pelo setor, no qual s3o alocadas pessoas tecnicamente

melhores para desenvolver a atividade.
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O BMSP tem elementos que o caracterizam com os modelos de estrutura funcional ¢
linear, logo se identifica um modelo de estrutura linha-staff — combinagdo de estrutura linear e
funcional - , ou seja, especializagdo com supervisores ¢ subordinados.

Este modelo explica-se, tendo o BMSP setores especificos, no qual apresenta uma
hierarquia rigida. Tratando-se do setor administrativo da agéncia; o gerente de atendimento ¢
responsavel por toda a administracdo da mesma — especializagio -, além de ter todos os
supervisores como seus subordinados — hierarquizagdo do poder.

Num outro exemplo, mais facil de perceber, é no setor dos caixas; onde sua estrutura
se faz com os caixas (subordinados) e o chefe dos caixas (supervisor). Neste modelo existe,
também, a combinagio da estrutura linear (supervisor e subordinados) e a estrutura funcional
(especializagio).

Outro modelo de estrutura muito utilizado por grandes empresas ¢ a estrutura por
cliente. Sendo, a organizagéo por clientela indicada para empresas que lidam com diferentes
classes de consumidores, com necessidades, desejos e caracteristicas distintas. O BMSP se
enquadra neste modelo. | '

O banco busca aumentar sua carteira de clientes através de uma selegfo. Ou seja, no
caso de clientes para conta corrente a exigéncia ¢ feita através de uma comprovagio de renda
com um valor minimo. E evidente, que nem sempre é mantido este nivel, mas para entrar nas
metas dos gerentes € necessario manter o padréo exigido. J4, os clientes para financiamento
de veiculos, a exigéncia ¢ outra, ndo importa o valor da renda, € sim a garantia e o percentual
financiado. E tem também, os clientes investidores, o qual ndo se exige comprovagdo de
renda.

No que se refere ao atendimento ao cliente, 0 BMSP durante todo o ano de 2001,
realizou uma campanha interna, no qual incentivou o melhor atendimento aos clientes.

A campanha foi realizada como forma de motivar os funcionarios a melhorar o
atendimento. A campanha promoveu uma competi¢do intema -entre os funcionarios pela
disputa de prémios. A avaliagdo do melhor do més foi feita pelos proprios competidores. O
objetivo da campanha mostrou a preocupagio do banco na satisfagio dos clientes.

Além de todos os modelos ja descritos acima, o0 BMSP apresenta ainda, algumas
caracteristicas do modelo por base territorial, considerando que o banco possui uma
centralizadora — matriz -, localizada em Sdo Paulo, que tem como fungdo principal oferecer
apoio as necessidades diarias das agéncias.

Hoje, o BMSP conta com 220 agéncias espalhadas em quase todos os estados

brasileiros, além de 09 lojas de crédito ao consumidor.
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Em Santa Catarina, o BMSP conta com o apoio de 04 agéncias — Floriandpolis,
Joinville, Blumenau e Cricitma — ¢, 03 lojas de crédito — Lages, Tubardo ¢ Itajai. Suas
instalagdes se fizeram conforme o volume de negdcios realizados nestas cidades.

A agéncia de Floriandpolis engloba, em seus negdcios, a regido da grande
Floriandpolis — Sdo José, Palhoga, Tijucas, Biguagu, Florian6polis, principalmente.

A possibilidade de adequacdo das agéncias as circunstincias locais € ndo aos aspectos
funcionais da empresa ou produto/ servigo, € um fator importante para o desenvolvimento da
agéncia. Tendo entdo, a possibilidade de adaptar-se as principais necessidades de cada cidade
de atuagio.

Dentre os modelos citados € descritos, ndo existe um predominante ou ideal na
agéncia. Trata-se de uma organizagdo extremamente hierarquizada e complexa, no qual sio
utilizados os principais elementos de cada modelo, considerando as necessidades da empresa,
sua cultura e costumes. ‘

Tendo presente na rotina da agéncia do BMSP uma hierarquia definida, percebe-se
também, um modelo de organizagio formal. Onde a hierarquia é obedecida por todos.

Na agéncia de Florian6polis a autoridade maior é do gerente geral, sendo ele quem
decide pelas situagdes didrias da agéncia, normalmente em conjunto com a gerente
administrativa, que tratam de assuntos que envolvem os funcionarios da agéncia , processos
administrativos, contratagdo e dispensa de funcionérios.

Apesar de na literatura, enfatizar-se muito um modelo de estrutura flexivel, observou-
se que no BMSP prevalece uma estrutura rigida. Impossibilitando, muitas vezes, a criagdo de

novas oportunidades de negdcios.

5.3.6 O processo de planejamento do BMSP

A elaboragdo de um plano de agdo se faz necessaria em qualquer empresa,
independente do seu tamanho ou ramo.

O processo de plangjamento do Banco Mercantil de Sdo Paulo sera descrito apenas no
seu nivel tatico e operacional, tendo em vista a analise do seu processo apenas em nivel de
agéncia. O planejamento estratégico envolve a diretoria da instituicdo, na qual sdo
desenvolvidas as diretrizes e objetivos que ddo rumo a empresa.

O planejamento da agéncia de Florian6polis é elaborado conforme as 4reas de atuago,

por tratar-se de um banco multiplo. Ou seja, sdo operadas, simultaneamente, carteiras de
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banco comercial, de investimento, de crédito imobiliario, de crédito, financiamento e
investimento, de arrendamento mercantil (7easing) ¢ de desenvolvimento. Sendo assim, cada
carteira possui seus objetivos e metas a serem alcangadas. E, com um planejamento
formalizadd fica mais facil realizd-lo e acompanha-lo. Com base nas diversas literaturas
estudadas, foi possivel entender e perceber a importﬁncia da agdo planejada.

Para compreender melhor o funcionamento do processo na agéncia de Florianopolis
do BMSP a descrigfio envolvera duas fases: a do planejamento tatico ¢ a do planejamento
operacional. Mesmo sabendo que ndo existe, na realidade, esta divisdo entre os niveis de
planejamento.

Tendo o plancjamento tatico a fungdo de otimizar determinada 4rea da empresa, o
mesmo faz o BMSP. Utiliza seus funcionérios de nivel médio a exercerem tarefas que
otimizam e aumentem a produtividade.

O planejamento tatico € realizado pelas diretorias regionais, compostas cada uma delas
por diretor comercial, diretor de investimentos, diretor de crédito imobiliario, diretor de
financiamentos — leasing e CDC —, e, diretor de desenvolvimento.

Sendo o planejamento tatico a integragdo do planejamento estratégico com o
planejamento operacional, no BMSP esta sinergia é possivel através das diretorias regionais,
que tém como fung¢do repassar as diretrizes e procedimentos que desejam a diretoria geral as
gerencias. A diretoria regional fica responsavel pelo planejamento operacional das agéncias.

A agéncia de Floriandpolis participa do planejamento tatico do BMSP, através da
representacdo dos seus tfés diretores regionais: o diretor comercial, o diretor administrativo e,
o diretor de crédito, financiamento ¢ investimento. .

Ja o planejamento operacional envolve os resultados, e preocupa-se com o que fazer e
como fazer, ou seja, ¢ a realizagdo do plano formulado pela diretoria.

Do planejamento operacional da agéncia de Floriandpolis participam todos os seus 18
funcionarios, sendo estes responséveis pela produgiio — venda dos produtos oferecidos pelo
banco em suas diversas carteiras e execu¢do das atividades e procedimentos ditados pelo
banco. .

Na é4rea administrativa, o planejamento ¢ feito anualmente, sendo controlado através
de uma secretaria. Vale ressaltar, que as metas administrativas, quando necessérias, € com 0
aval do diretor administrativo, podem sofrer altera¢oes. '

Com base na literatura pesquisada, planejamento define-se como um processo basico,
que pode ser individual ou coletivo, para escolher os objetivos da empresa ou mesmo pessoal

¢ determinar como o atingiremos. Assim, o planejamento ndo se aplica apenas a nivel



44

empresarial, ou seja, pode e deve ser aplicado pelo individuo para alcangar sua satisfacdo
pessoal, com isso 0s objetivos da empresa também.

Um dos aspectos de maior relevincia para se criar um planejamento € conseguir
sucesso, € a empresa estar preparada e disposta a enfrentar mudangas e turbuléncias vividas
pelo mercado. Os problemas que enfrentam as empresas podem ser influenciados pelo
mercado externo, ou mesmo interno. E estas precisam ficar atentas a estas variagdes e criar
alternativas que possam garantir seu sucesso, sem a interferéncia de agentés externos. No
BMSP o planejamento ¢ elaborado anualmente, sendo mensalmente revisado, tendo em vista
as turbuléncias que sofre o mercado, principalmente no setor financeiro. Taxas, juros,

cotacdes, um vai e vem que refletem conseqiiéncias no setor.

5.3.7 Tomada de decisdo do BMSP

No ambiente turbulento em que vivemos, encontrar a informagfo necessaria em tempo
hébil ¢ um fator de extrema relevancia ao processo decisério. A informagdo esté relacionada
com o tempo, com a disponibilidade e capacidade humana de processa-la. E a sobrevivéncia
das empresas depende da velocidade de assimilagfo e da agilidade de decisdo.

Hoje, a grande dificuldade do tomador de decisdo ¢ de interpretar as informagdes
uteis, pois sabendo utiliza-la, a informagio torna-se um recurso estratégico para as pessbas. O
excesso de informagdes pode trazer tensdo € inseguranga para o decisor.

Pode-se perceber a situagdio do BMSP no seu processo de tomada de decisdo, tendo
classificado, o poder de decisdio em centralizado e descentralizado. Na agéncia do BMSP
observou-se a predomindncia de um processo de decisdo descentralizado — apenas para
situagdes repetitivas e rotineiras, definidas aqui, pela literatura, como decisdes programaveis.
Quando da ocorréncia de situagdes novas, nio programaveis, cabe ao gerente geral da agéncia
buscar solugdes para resolvé-las, através das diretorias responsaveis, ou mesmo da secretaria
agéncias — unidade constituida para auxiliar as agéncias em decisGes deste tipo.

No BMSP as situagbes repetitivas € rotineiras, que exigem decisdes rapidas, ja
possuem processos definidos. Assim, os funcionarios apoiam-se nas normas, procedimentos,
diretrizes e politicas estabelecidas. Estas situagdes exigem decisdes do pessoal de frente, ou
seja, funciondrios que tratam diretamente com os clientes, - caixas, supervisores de

atendimento ¢ auxiliares administrativos.
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A autonomia das agéncias € bastante limitada. Elas estdo subordinadas diretamente a
diretoria regional. Na agéncia acontecem, normalmente, decisdes programaveis, isto ¢, a
grande maioria de suas deciséeé diarias, vem de situagdes mais ou menos esperadas, no qual
existem na propria agéncia funcionérios capacitados para resolvé-las. Caso ocorram situagdes
nio programaveis, os funcionarios buscam soluciona-las com o gerente geral da agéncia.

No que se refere a0 ambiente, quanto maior a complexidade do ambiente, maior
deveria ser a descentralizagdo. Porém, na realidade do BMSP, ficou evidente a centraliza¢do
quando ocorrem situag:?es novas. A diretoria do banco nio delega poderes ao gerente geral
para resolvé-los.

E evidente, que ndo se caracteriza uma empresa apenas por seu grau de centralizag#o.
E sim, balanceando todos os aspectos, para entdo se identificar o modelo, que melhor se
adapta a cultura da organizagio.

Para se aplicar um processo de descentralizagio no BMSP seria necessario implantar
uma estrutura mais flexivel, com politicas mais claras e aceitas. No qual seriam delegados aos
gerentes gerais poderes para decidir sobre a agéncia. Sabe-se também, da dificuldade de se
adotar um modelo de decisdo descentralizado, referindo-se a uma organizagio grande e

complexa, que possui uma hierarquia definida e obedecida.

5.3.8 Estilo gerencial do BMSP

Observou-se que no BMSP hé uma predominincia de um estilo gerencial autoritario,
onde os procedimentos, diretrizes e tarefas sdo ditados pela alta administragdo, sem qualquer
participagdo dos funcionarios.

Ja, no estilo gerencial da agéncia mostra-se uma variagdo entre o autoritirio € o
democratico. Os gerentes e supervisores mostram-se preocupados ndo somente com os
problemas do trabalho, mas também com os problemas dos trabalhadores, deste modo,
caracteriza-se com o estilo democratico.

No entanto, pela cultura do banco e com base na literatura pesquisada, ficou evidente o
predominio de um estilo gerencial fechado, tipico de organizagdes burocraticas. A falta de
compartilhamento das informacdes ¢ das decisdes colaboram para este fato.

O lider de hoje deve usar as pessoas como uma extensdo de sua capacidade gerencial,

dando orientagdes para todos os funcionarios. E necessario, que os funcionarios saibam em . .
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que dire¢des precisam trabalhar e para onde devem ser apontados os seus esforgos € .
habilidades.

O estilo gerencial predominante € que vai determinar se a estrutura € rigida ou flexivel,
se 0 processo de planejamento e tomada de decisdes € participativo e, sobretudo, se a cultura é
aberta, estimuladora da integracdo e da interagdo com o ambiente externo. Por isso, a
necessidade da geréncia ter um carater democratico que seja a favor da participagdo, da
valoriza¢do humana e comprometida mutuamente com os resultados.

O modo de gerenciar uma empresa vem da cultura enraizada da organizagio, ou seja,
os valores que ela acredita para se manter no mercado € conseguir coordenar e organizar suas

atividades em conjunto com seus colaboradores.

5.4 Produtos e servicos do BMSP

Com base nos conceitos de FORTUNA (1994) foram descritos os principais produtos

e servigos oferecidos pelo BMSP.

e  Cobranga de titulos:

Considerado um servigo indispensavel para qualquer banco comercial, pois é através
deste servigo que os bancos estreitam o relacionamento com as empresas ¢ engordam as
aplica¢Ges dos recursos transitérios em titulos publicos.

A cobranga bancaria ¢ feita através dos bloquetes que substituem duplicatas, notas
promissorias, letras de cAmbio, recibos ou cheques e tém o poder de circular pela cdmara de
compensagio.

Os bancos cobram os titulos de seus clientes em qualquer praga e, gragas ao sistema de
compensagdo, os titulos podem ser pagos, até o vencimento, em qualquer agéncia bancéaria;
apos o vencimento, apenas nas agéncias do banco emissor do bloquete.

As vantagens deste produto, de acordo com FORTUNA (1994), sdo citadas abaixo:
. Para o banco:

- Aumento dos depdsitos a vista, pelos créditos das
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liquidagdes;
- Aumento das receitas pela cobranca de tarifas sobre servigos;
- Consolidagdo do relacionamento com o cliente;

- Inexisténcia do risco de credito.
) Para o cliente:

- Capilaridade da rede bancaria;
- Credito imediato dos titulos cobrados;
- Consolidagdo do relacionamento com o banco;

- Garantia do processo de cobranga (quando necessério o protesto).

O banco emite os bloquetes aos sacados que, depois de cobrados, sdo informados aos
clientes via computador, € seu valor automaticamente creditado em conta.

A cobranga ¢ um produto em permanente evolugio, baseado na tecnologia dos
recursos da informaética.

O BMSP trabalha com 4 formas de emissdo de titulos, sdo: cobranga de titulo
escritural — forma de cobranga sem que haja a emissio do titulo pelo credor; meio eletrénico
— fita magnética, disquete ou teleprdcessamento; bloqueto de cobranga — documento
composto pelas vias: ficha de compensagdo e recibo do sacado, as quais serdo utilizadas pelo
sacado para o pagamento do titulo através da rede bancéria.; cobran¢a sem registro — forma
simplificada de cobranga em que o banco ndo mantera controle sobre o saldo dessa carteira,
nem sobre os bloquetes em circulagdo, nem acatara instrugdes de protesto, baixa ou
devolugdo, limitando-se apenas a efetuar o recebimento e repassar o crédito ao cliente.

Atualmente, o banco vem concentrando suas operagdes neste negocio, tendo ele como
uma fonte bastante rentévél, conseguindo ainda, estreitar seu relacionamento com as

empresas.
¢ Tributos federais
Sdo servigos prestados as instituicdes puablicas, através de acordo e convénios

especificos, que estabelecem as condi¢des de arrecadagdo e repasse desses tributos/tarifas.

Vantagens;
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Para o banco:

Aumento de aplicagdes, com conseqiiente aumento de receitas;

Atrativo para a conquista de novos clientes;

- Ancoragem do cliente no banco (domicilio bancario).
e Para o cliente/institui¢do publica:

- Certeza do rigor no cumprimento das clausulas contratuais;
- Eliminag#o de custos administrativos;

- Seguranga e tranqiiilidade no manuseio dos valores.
e Para o cliente/ contribuinte:

- Comodidade do recolhimento/pagamento do tributo num domicilio bancario;
- Financiamento/remuneragdo dos recolhimentos;

- Segurancga dos servigos executados.

Para garantir melhor seguranca ¢ agilidade no recolhimento dos impostos, os bancos
estdo aperfeigoando a tecnologia da informatica e criando métodos alternativos para aumentar
a eficiéncia deste servigo.

O BMSP arrecada apenas os tributos federais em suas atividades diarias, tendo como
principais: DARF, DARF simples, FGTS, Contribui¢do sindical e, GPS. |

e Poupanca

Poupanga € a aplicagdo mais simples e tradicional em que se pode aplicar pequenas
somas e ter liquidez, apesar da perda de rentabilidade para saques anteriores a 30 dias
corridos.

A caderneta de poupanga € um produto exclusivo das carteiras imobiliarias dos bancos
multiplos.

Os recursos das cadernetas de poupanga devem ser aplicados de acordo com regras
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preestabelecidas pelo Banco Central: 30% na faixa n#o-habitacional; 70% na faixa
habitacional

Atualmente, a poupanga ¢ remunerada pela TR da data de aniversario mais os
tradicionais 0,5% am. Assim, a caderneta de poupanga passou a ter uma corre¢do
diferenciada para os varios dias do més, funcionando como um CDB pds-fixado, embora de
menor prazo.

Sendo assim, a poupanga rende conforme a quantidade de dias tteis do més e a variagéo
da TR do periodo.

O BMSP, hoje, conta com uma carteira de R$ 534 milhdes, valor pouco significante,
considerando os valores captados de outros bancos, que investem em promogdes para atrair
novas contas € aumentar sua carteira. Tendo como pardmetros outras institui¢des financeiras,

poderia o banco atuar com mais intensidade neste produto, tendo em vista, a grande

rentabilidade que a caderneta de poupanca traz.

e CDB (Pré/Pés em IPC-R, TR)

O certificado de depoésito bancario (CDB) e orecibo de dep6sito bancario (RDB)
sdo os mais antigos e utilizados titulos de captagdo de recursos do setor privado. S3o
conhecidos como depdsitos a prazo. Os recursos captados através desses instrumentos s3o
repassados aos clientes na forma de empréstimos para financiamento de capital de giro e/ou
aquisi¢do de equipamentos.

A mais importante diferenca, e aquela que tornou o CDB mais procurado € o fato de
ele ser transferivel por endosso nominativo, ou seja, pode ser vendido a qualquer hora, dentro
do prazo contratado. J4; o RDB ndo ¢ transferivel, ndo podendo ser revendido nem devolvido
a0 banco que o emitin. Com a incidéncia de CPMF percebe-se uma redugdo nestas aplicagdes.

O mercado, hoje, esta voltado para as aplicagdes em fundos lastreados por titulos de ‘
emissdo do governo federal, cujo elevado grau de endividamento e a eventual dificuldade de

rolagem futura da divida pdem em risco a credibilidade do sistema de captagdo de fundos.
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o Contas garantidas

S3o os conhecidos cheques especiais (pessoa fisica) ou contas garantidas oferecidos as
pessoas juridicas e fisicas. Nelas o banco abre um limite de crédito, permitindo o saque até
este limite, e cobra juros sobre os saldos devedores apurados a cada dia.

Uma das maiores fontes de receitas para os bancos hoje é a inclusdo deste servigo na
conta dos clientes. Pois, na grande maioria, tendo eles a disponibilidade de um dinheiro

“extra” na sua conta, ficam atentados a usa-lo.

e Descontos de titulos (NP/duplicatas)

E o adiantamento de recursos (empréstimos) aos clientes, feito pelo banco, sobre
valores referenciados em duplicatas de cobranca ou notas promissorias, de forma a antecipar o
fluxo de caixa do cliente.

O cliente transfere o risco do recebimento de suas vendas a prazo ao banco e garante o
recebimento imediato dos recursos, que, teoricamente, so teria disponiveis no futuro. Outros
tipos de operagdes de desconto também sdo feitas sobre os recibos de venda de cartdes de
crédito e os cheques pré-datados. Estas duas alternativas sio uma forma criativa de
adiantamento de recursos para as empresas comerciais. Os cheques pré-datados ficam em
caugdo, como garantia de empréstimo. |

No BMSP, para evitar o acolhimento de duplicatas sem origem ou sacadas contra
empresas com incapacidade financeira, a concretizagdo de operagdes de crédito com garantia
de duplicatas (caugdo/desconto/empréstimo) somente podera ser efetivada apds a averiguagdo
da sua liquidez.

Podem ser descontados: duplicatas de emissdo da empresa financiada; letras de
cambio sacadas por despachantes, ou notas promissérias emitidas a seu favor e; letras de
cdmbio ou notas promissoérias a favor de terceiros, endossadas ao banco. Os descontos s3o
realizados com taxa prefixada com garantia do préprio titulo descontado.

Outra forma de negdcio bastante realizada na agéncia é o empréstimo prefixado com
garantia de cheques. O banco tem como garantia da operagdo; nota promisséria de emissdo do

financiado e cheques pré-datados de emissdo de terceiros.
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Como forma de diferenciar-se dos concorrentes, 0 BMSP, como banco comercial,
prioriza suas atividades nesta carteira de produtos, com a intengfo de melhor relacionar-se

com os clientes.

e CDC (Crédito direto ao consumidor)

" E o financiamento concedido por uma financeira para aquisig@io de bens ¢ servicos por
seus clientes. Sua maior utilizagéo ¢ normalmente para a aquisig:ﬁo de veiculos. O bem assim
adquirido, sempre que possivel, serve como garantia da operagdo, ficando a ela vinculado pela
figura juridica da alienagdo fiducidria pela qual o cliente transfere a financeira a propriedade
do bem adquirido com o dinheiro emprestado, até o pagamento total de sua divida.

E neste produto que o banco, mesmo considerando todas a empresa coligadas,
concentra suas atividades. Sendo que as operagles ativas em CDC permitem a pulverizagio
dos créditos concedidos € a conseqiiente redugdo dos riscos, bem como tem se mostrado

operagdo bastante rentavel.

e Leasing

E uma palavra de origem inglesa, derivada do verbo “to lease”, que significa aluguel.
Ou seja, € uma operagdo realizada mediante contrato, na qual o dono do bem (arrendador)
concede a outrem (arrendatario) a utilizagdo da mesma, por prazo determinado.

A legislagdo brasileira, através da Lei n° 6.099, de 12/09/74, alterada pela Lei n° 7.132,
de 26/10/83, define o arrendamento mercantil da seguinte forma: “considera-se arrendamento
mercantil, para os efeitos desta Lei, o negdcio juridico realizado entre a pessoa juridica, na
qualidade de arrendadora, e pessoa fisica ou juridica, na qualidade de arrendataria, € que tenha
por objeto o arrendamento de bené adquiridos pela arrendadora, segundo especificagdes da
arrendatéria e para uso desta.”

Atualmente, ndo existe procura para este produto, razio pela qual, explica-se, sdo as

altas taxas de juros apresentadas pelo mercado financeiro.
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¢ TFundos de investimento

Os fundos de investimento sdo entidades financeiras que, pela emissio de titulos de
investimentos préprios concentram capitais de inumeros individuos para aplicagio em
carteiras diversificadas de titulos e valores mobiliarios.

Esta forma de aplicagdo se caracteriza pela aquisigdo de cotas de aplicagOes abertas e
solidérias, que tém o beneficio de valorizagdo didria.

Os fundos oferecem a conveniéncia da aplicago em condigdes técnicas mais favoraveis
do que as que seriam possiveis para cada um de seus participantes, se estes operassem por
conta propria nos mercados financeiros.

Os fundos agem em nome de uma coletividade, substituindo grande niimero de
investidores, € oferecendo as vantagens decorrentes dessa concentragio.

O BMSP conta com especialistas da Finasa Asset Management, empresa coligada ao
banco, que trabalham com todas as modalidades de fundos de investimento (ver anexo II); no
qual, destacam-se, principalmente, os fundos de renda fixa.

O banco conta hoje, com R$ 1.952 milhdes em fundos e carteiras administradas, do qual

predominam os fundos de renda fixa.

»  Fundos de renda fixa:

O nome estd vinculado ao fato de que, quando se aplica nesses fundos, se esta
comprando cotas de um fundo que tem em carteira papéis privados de renda fixa, tais como
CDB ¢ LC, ¢ titulos publicos.

Nos fundos de renda fixa, hd uma constante troca de aplicagdes, 0 que permite manter a
composi¢do de carteira em sintonia com as tendéncias de taxas do mercado, além do fato de,
envolvendo valores significativos, poderem negociar taxas superiores as que um investidor,
individualmente, poderia obter na aplicagdo em um papel de renda fixa.

Os bancos variam os valores de aplicagdo inicial e de movimentagdo e resgates. No
BMSP para a aplicagdo em fundos de renda fixa suas aplicagdes iniciais variam entre
R$100,00 ¢ R$500.000,00.

Os fundos de renda fixa sdo indicados para clientes com perfil conservador. Carteira
composta, predominantemente, por titulos de renda fixa com taxas prefixadas. Tem maior |

potencial de ganho, especialmente, com taxas de juros decrescentes.
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O mumero de fundos de renda fixa registrados cresceude 1.500 em 1995 para quase
4.000 no fim do ano 2000. A razéo se explica, tendo em vista, o pagamento de menos
imposto, especialmente a CPMF (contribuigo provisdria sobre movimentagéo financeira).”

Pode-se afirmar, que, entre as diversas modalidades de aplicagido em fundos, estdo os de
renda fixa, em primeiro lugar na preferéncia dos clientes do BMSP. Cohsiderando, um grau

menor de risco para o investidor.

Modalidade Fundos Finasa

Fundos de Renda Fixa | Finasa RF Curto Prazo (reembolso de CPMF)
Finasa RF Versatil (reembolso de CPMF)
Finasa RF

Finasa RF Master

Finasa RF Premium

Fundos Referenciados DI Finasa DI
Finasa DI Plus

Finasa DI Premium

Fundos Balanceados Finasa Renda Mista
Finasa Renda Mista Plus
Fundos de Agdes Finasa A¢des I (reembolso de CPMF)

Finasa A¢des 11
Finasa A¢des II1
Finasa A¢des Indice

Fundo Referenciado Cimbio Finasa Cambial

Fundo de Inv. no Exterior Finasa Exterior

e  Fundos referenciados DI:

O fundo de renda fixa DI tem as mesmas caracteristicas do fundo de renda fixa comum,
com a diferenga de que 100% do patriménio pode estar garantido em operagdes no mercado
futuro de juros.

Sua carteira é composta por titulos de renda fixa pos-fixados.

* Fonte: Os methores Fundos — 2001. REVISTA EXAME
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Seus valores para aplicagdo inicial no BMSP variam entre R$100,00 e R$500.000,00.

Os fundos de renda fixa DI sdo indicados para clientes com perfil mais conservador, que
desejam manter o capital, acompanhando as taxas praticadas no mercado interfinanceiro
(CDD).

e  Fundos balanceados:

Os fundos balanceados, conhecidos também como fundos de renda mista, reunem em
sua carteira papéis de renda fixa e agdes. E um investimento indicado para quem pretende
aumentar seu potencial de ganho, a médio e longo prazo, com moderada exposi¢do aos riscos
inerentes ao mercado de agdes. v

Séo indicados para clientes com perfil moderado, que desejam obter um retorno
superior as aplicagdes de renda fixa. O fundo apresenta uma carteira composta por, no
minimo, 51% de ativos de renda fixa e, no méximo, 49% de renda varidvel (agOes),
diversificando o investimento por meio de uma tinica aplicagio.

Seu valor minimo para aplicagio inicial, no BMSP, ¢ de R$500,00, que retine em sua

carteira papéis de renda fixa e agdes.

¢  Fundos de acdes:

Os fundos de ag¢des apresentam em sua carteira uma diversidade de agdes, objetivando
retornos superiores ao indice Bovespa (médio).
Os fundos de agdes s@o indicados para clientes dispostos a correr riscos do mercado
aciondrio e que desejam obter maiores ganhos de capital no longo prazo.
O BMSP disponibiliza a seus clientes 4 modalidades de fundos de agdes, que variam
suas aplicagdes iniciais entre R$100,00 ¢ R$500.000,00.

e Fundo referenciado cimbio:

O fundo cambial ¢ indicado para clientes que tém como objetivo manter seu patrimoénio
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em dolar, ou tém dividas nessa moeda e necessitam de um produto que acompanhe a varia¢éo

do délar. Composto por titulos que remuneram com base na variagdo do délar e juros.

¢ Fundo de investimento no exterior:

O fundo de investimento no exterior ¢ indicado para clientes com perfil arrojado, que
desejam diversificar seus investimentos. Sua carteira ¢ composta predominantemente por

titulos da divida externa brasileira negociados no exterior.

e Seguros:

Esse mercado surgiu da necessidade que as pessoas e as empresas tém de se associar
para suportar coletivamente suas perdas individuais. Sendo possivel, apos a perda ou o dano
de um bem (sinistro), o segurado receber uma indeniza¢do que permita a reposi¢do integral
desse bem segurado. ,

Existe uma variedade muito grande de seguros que sdo operados e aceitos pelas
seguradoras. A Finasa Seguradora, empresa coligada a0 BMSP, opera com uma diversidade

de seguros, entre 0s principais estio;

e Seguro Finasa Auto — sd0 os seguros de automoveis.

e Seguro Finasa Vida — ¢ individual e pode ser realizado, somente, através das agéncias.

Conjugadamente com o Seguro Finasa Vida, pode ser contratado, opcionalmente, um
plano de acidentes pessoais, de livre escolha do segurado.
Sua comercializagdo ¢ feita, apenas, para correntistas (pessoas fisicas) do BMSP,
com idade entre 14 e 65 anos. |
Sua cobertura abrange: morte natural; morte acidental; invalidez permanente total

ou parcial por acidentes ¢; invalidez permanente total por doenga.

e Seguro Finasa Vida Especial — trata-se de um seguro composto por um conjunto de
coberturas abrangentes e niveis elevado de capital. Destinados aos clientes do banco,
com elevado nivel soécio-econémico, incorporando diversos beneficios, além da

cobertura do seguro de vida.
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Sua cobertura abrange todos os itens do seguro Finasa vida, porém com um capital
segurado bem mais elevado, sendo o minimo de R$100.000,00 e o maximo de R$
250.000,00.

e Seguros Finasa Acidentes Pessoais — para fins desse seguro, € considerado acidente
pessoal o evento exclusivo e diretamente externo, subito, involuntario e violeﬁto,
causador de lesdo fisica que, por si s6 e independente de toda e qualquer causa, tenha
como conSeqﬁéncia direta a morte ou a invalidez permanente, parcial ou total do
segurado.

Sua comercializagdo ¢ realizada para pessoas fisicas com idade superior a 14 anos
¢ inferior a 70 anos, inclusive, em condig¢des normais de saude.

¢ Seguro Finasa Vida Empresarial Simplificado — destina-se a atender as empresas com
um contingente de 5 a 500 empregados. E 0 modo mais simples de contratar um seguro
de vida em grupo, de forma agil e sem burocracia. '

Podem ser contratados planos com diversas combinag¢des: basica, apenas para morte
natural e; adicionais, especial para acidentes, invalidez total, parcial por acidentes e

invalidez total por doenga.

Entre os seguros mais comercializados na agéncia de Floriandpolis, do BMSP, estio: o

Seguro Finasa Auto, Seguro Finasa Vida e, Seguro Finasa Vida Empresarial Simplificado.

5.5 Periodo de transi¢io vivido pelo BMSP

Hoje, no sistema financeiro ampliou-se a concentragdo e a internacionalizagio do
mercado bancario. Um ter¢o dos ativos estd em bancos publicos e dois ter¢os em bancos
privados — metade deles, interacionais’.

O BMSP fundado em 1938 pelo paulista Gastéo Vidigal, sempre foi uma tipica empresa
familiar.

Durante todo o ano de 2001, o banco foi negociado com grupos estrangeiros, como o
espanhol BBV e, principalmente, com o norte-americano Citigroup, controlador do Citibank.

Com este, 0 negocio chegou a ser dado por fechado, mas o entdo presidente do banco, na

* Jomal do Sindicato dos bancérios. Marco de 2002.
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época, Gastdo Eduardo Vidigal, morto em agosto de 2001, recuou. S6 entdo, em janeiro de
2002 foi fechado negécio com o Banco Bradesco S.A.

O Banco Bradesco S.A. adquiriu o controle acionario do BMSP e de suas Institui¢cdes
Finasa, consolidando-se, ainda mais, na posi¢do de maior banco privado do Brasil,
considerando, numeros de clientes, ativos totais e, nimeros de agéncias. Atualmente, o
Bradesco conta com um quadro de 70 mil funcionérios, além de 12 milhdes de clientes e
3.790 agéncias, - dados atualizados em 15 de janeiro de 2002, Jornal Folha de Sio Paulo -, ja
contando os clientes, ativos e agéncias do BMSP.

Essa aquisigio insere-se no contexto da nova realidade do sistema financeiro brasileiro
que tem levado instituicdes de grande porte a adquirir bancos solidos e de atuagdo
reconhecida.

A dindmica destes novos tempos pressupde ganhos de escala, essenciais para que se
alcance adequada competitividade e avangos na qualidade e produtividade em um mercado
globalizado.

Todavia, 0 que se percebeu, na realidade da organizacdio, durante este periodo de
transigdo, foi & incerteza que vive os funcionarios do BMSP. O clima de inseguranga no

trabalho reflete de longe a falta de mdtivag:ﬁo.



6. CONSIDERACOES FINAIS

O estagio realizado concentrou sua atengdo no diagnéstico estratégico da
organizagdo, aqui entendida como a filial do Banco Mercantil de Sio Paulo S.A. — Finasa
em Florian6polis. Este diagndstico abrangeu a dimensdo externa da organizagdo, onde se
procurou identificar as ameagas a que esta sujeita e as oportunidades que pode aproveitar
no seu ambiente tarefa. Também focou o ambiente interno procurando revelar seus pontos
fracos ¢ fortes. Do estudo feito ressalta-se, entdo, a necessidade de a empresa estar
continuamente atenta as turbuléncias do seu meio externo € as necessarias transformagdes
que deve promover internamente.

Em termos de ameaca, pelas investigagdes realizadas, observou-se nas variaveis do
macroambiente que os fatores politicos e econémicos s@io os que t€ém mais pressionado o
banco. Considerando, também, a varidvel tecnoldgica como fator relevante na analise do
macroambiente, percebeu-se que os investimentos em equipamentos eletronicos surgiram
para aumentar o volume e a produtividade dos servigos prestados, assim como, facilitar o
atendimento e oferecer maior comodidade aos clientes do BMSP.

No relacionamento com o seu ambiente tarefa (clientes, concorrentes, fornecedores
e grupos regulamentadores) o BMSP poderia aproveitar melhor o seu estreito
relacionamento com os clientes e assim, fidelizar uma gama de produtos colocados a
disposi¢do dos mesmos. Ao contrario, 0 que se percebeu foi uma concentragio na
comercializagdo de apenas alguns produtos, perdendo a organizagdo oportunidades para
alavancar receitas a partir de outras operagdes € servigos.

o microambiente, notou-se que a agéncia de Floriandpolis detém

conhecimento restrito dos fatores, sendo prejudicial, pois limita as informagdes necessarias

Na agéncia de Floriangpolis o processo de planejamento envolve apenas aspectos taticos e
operacicnais. O plano estratégico € definido ¢ elaborado pela diretoria, no dmbito restrito

da Matniz ¢ ndo conta com a participagic e o envolvimento das agéncias.
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De modo geral, pretendeu-se com este trabalho construir, por meio da literatura
pesquisada e dos conhecimentos adquiridos nas disciplinas ja cursadas, um diagnéstico para o
Banco Mercantil de Sio Paulo S.A. — Finasa, agéncia Florianépolis.

Por fim, com a realizag@o deste estagio, constatou-se que € essencial para o sucesso
empresarial monitorar todos-os fatores que possam interferir ou modificar as opera¢Ses da
empresa. A administragio contempordnea se caracteriza pela capacidade de a empresa ser
agil, flexivel, inovadora, criativa nas solugdes e, principalmente, administrar conseqiiéncias
das mudancas ocorridas no ambiente de atuac@o, de maneira proativa e ndo de modo apenas
reativo.

A julgar pelo que se observou na Agéncia de Florian6polis, o BMSP, enquanto
instituigdo financeira, ndo providenciou no tempo certo o redirecionamento de suas estratégias
de modo a assegurar sobrevivéncia no mercado. Assim, abriu espago para que a estratégia
pessoal dos seus controladores fosse a entrega do controle aciondrio para uma Institui¢do de

porte maior, decidida a permanecer viva, o Bradesco.
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ANEXO I



PARTICIPACOES ACIONARIAS
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