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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo mostrar que a aiiido da Controladoria nas instituicées de
microcrédito é capaz de agregar valor aos seultadss, disponibilizando, em consequéncia,
o crédito de forma mais adequada em beneficio galppdo, em especial mediante a
utilizacdo do sistema de informacdes apresentado bdelo de Gestdo Econdmica
(GECON). Para o desenvolvimento deste estudo,zoeeBe uma pesquisa de campo,
analisando-se o Programa CrediAmigo do Banco dodé&te do Brasil S.A. (BNB),
buscando conhecer o histérico do referido programsaprodutos por ele trabalhados e os
principais obstaculos enfrentados. A pesquisa drgei com a analise da Controladoria,
apresentando seu conceito, finalidade e instrursgmimntextualizando sua importancia no
cenario econdmico atual, em confronto com o tradii modelo de Contabilidade. Em
seguida, é feita uma analise do microcrédito, cepeaal atencdo para o0 surgimento e
desenvolvimento do programa de microcrédito do Bado Nordeste do Brasil S.A. -
Programa CrediAmigo. Em continuacéo, faz-se uméisendo modelo de sistema gerencial
baseado no aludido programa de microcrédito, prpanelhorias ao mesmo, através da
Controladoria, em especial utilizando as ferranerda Modelo de Gestdo Econdmica
(GECON), com vistas a aumentar o seu nivel de @ficdlesse sentido, discorrendo sobre a
aplicacdo do Modelo de Gestdo Econdmica (GECON) paavaliacdo do desempenho da
empresa, demonstra-se, por fim, uma situacao higatde sua aplicacdo em uma instituicao
bancaria, ocasido em que as melhorias anteriornpgopstas sdo atingidas. Vé-se que o
sistema do Programa CrediAmigo ainda pode melhemrcebendo e gerindo um sistema
proprio de informacdes de gestdo econdmica, qualplite ao citado programa avaliar se 0s
fatores determinantes de seu resultado se com@ortaomo planejado, ou que possiveis
efeitos poderdo provocar no resultado esperadofseream alteracbes de curso, permitindo,
assim, que as decisdes gerenciais a serem tomefes as mais adequadas, dentre as
alternativas disponiveis, possibilitando, em codéagia, o alcance de um resultado
econdmico mais eficaz, bem como uma melhor disji@abao do crédito para a populagéo.

Palavras-chave: Controladoria. Microcrédito. Cradigo. Banco do Nordeste do Brasil.



ABSTRACT

This work focusses on showing that the use of tbeti©llership in the financial institutions
is capable to add value to its results, making dteslit available, as a result, in the most
appropriated way to benefit of the population, esl using the system of information
presented by the Model of Economic Management (GEC®or the development of this
study, a field research was fulfilled to analyze @rediamigo Program of the northeast Bank
of Brasil S.A., looking forward to know the desd¢igm of the mentioned program, the
products worked by it and the main obstacles fatéé. research starts with the analysis of
the Controllership, presenting its concept, purpasd tools, setting its importance in the
current economic scene, contrasting to the traditionodel of Accounting. After that, an
analysis of the microcredit is made, with specitdrdion for the emergence and development
of the program of microcredit of the northeast BakBrasil S.A. - Crediamigo Program.
Following this, an analysis of the model of managetal system based on the alluded
program of microcredit, considering improvements itp through the Controllership,
especially using the tools of the Model of Economianagement (GECON), expecting to
increase its level of effectiveness. This way, aigsing on the application of the Model of
Economic Management (GECON) for the evaluatiorhefpierformance of the company, it is
finally demonstrated, a hypothetical situation tf application in a banking institution, in
which the improvements previously proposed arehedclt is noticed that the system of the
Crediamigo Program can still improve, conceivingd amanaging a proper system of
information of economic management, that makeso#sjble to the mentioned program
evaluate if the determinated factors of its rebaldl held as planned, or that possible effect
will be able to provoke in the waited result tofsufalterations from course, allowing, thus,
that the managemental decisions to be taken atsstadj among the possible alternatives,
making it possible, as a consequence, the achievwesh@ more efficient economic result, as
well as the credit being used in the most appatiatay by the population.

Key words: Controllership. Microcredit. Crediamigidhe Northeast Bank of Brasil S.A.
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1 INTRODUCAO

Varios enfoques sédo encontrados na literaturapeitesdas funcées de uma unidade
de controladoria, sendo relevantes, por exemplgegsintes: coordenacdo e manutencao de
um plano integrado para o controle das operacOedicéio da performance entre os planos
operacionais e os padrdes, reportando e interpi@et@s resultados das operacdes dos
diversos niveis diferenciais; interpretacdo dodexets das influéncias externas sobre o
alcance dos objetivos das empresas; bem como p&mmdg protecdo para os ativos da

entidade, incluindo controle interno adequado, taudi e otimiza¢do de resultados.

De fato, no estudo da controladoria, constatamtsalmaente, cada vez mais,
tratamento dispensado com expressiva importan@asélcontexto, observamos a crescente

atuacao do servico de controladoria de forma génada nas organizacdes de grande porte.

Entretanto, existem setores organizacionais quesaspde apresentarem relevante
funcdo para a sociedade, ainda ndo atentaram paabiidade na adoc¢édo do servico de
controladoria, a exemplo das instituicdes de migéuito.

O microcrédito é concedido no Brasil de varias nrasgpor meio de acdes do Poder
Pdblico, da sociedade civil e da iniciativa privadgresentando diferentes desenhos
institucionais. E de fundamental importancia o @stala controladoria nas supracitadas
instituicbes de microcrédito, haja vista que eafaesentam funcdo eminentemente social, ja
que tém como finalidade precipua a democratizagaacdsso ao crédito, ao qual expressiva
parcela dos brasileiros esta excluida. A dispaddoile de crédito para empreendedores de
baixa renda, capazes de transforma-lo em riqueaias gles proprios e para o Pais, faz do
microcrédito parte importante das politicas de oesigimento.

Sendo assim, propomos, no presente trabalho, maogsteaa utilizacdo do servigo da
controladoria nas instituicbes de microcréditoaighegar valor aos resultados das respectivas
organizacdes, em especial mediante a utilizac&sisiema de informacdes apresentado pelo
Modelo de Gestdo Econdmica (GECON). Desse modm dit eficacia dos resultados ser
otimizada em beneficio das organizagbes, consoesferido, estaremos contribuindo,
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conseguentemente, para que o crédito seja disppadn de forma mais adequada, em

beneficio da populacéo.

1.1 Problemética

Alguns aspectos relacionados ao setor de contnadados Orgaos de microcrédito

merecem uma reflexdo.

Um dos principais desafios para as instituicdesnd®ocrédito € conseguirem a tao
desejada auto-sustentabilidade, a fim de terem igbesl plenas de disponibilizarem
adequadamente o crédito a populacdo sem acestn a es

A controladoria, na mediada em que alicerca asdesigerenciais nas organizacgoes,
torna-se peca fundamental nesse contexto, reftetipositivamente nos resultados das
instituicées, em especial quando trabalha adequaatancom o sistema de informagdes para
a otimizacao dos resultados.

7

Nessa perspectiva, € importante respondermos asnteg indagacdes: Quais as
finalidades da existéncia de um érgdo de controiagon uma instituicdo de microcrédito? E

qual a sua relevancia? Este trabalho trata dessss0gs.

1.2 A Unidade de Andalise

O Programa CrediAmigo do Banco do Nordeste do B&# (BNB) foi escolhido
em virtude do cumprimento dos seguintes requisgagostos para a metodologia de estudo

de caso:
1) ser uma unidade de microcrédito;
2) ter implementado um sistema de informacgdes beiga
3) ser modelo de referéncia no Brasil no segmeatmidrocrédito;

4) proximidade proporcionada por se localizar nasme cidade na qual reside a

pesquisadora;



15

5) acessibilidade proporcionada em virtude da peadara ja ter sido colaboradora da

instituicao.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O alvo principal deste trabalho € investigar eatiss sobre a importancia das funcdes
de controladoria nas instituicbes de microcréddm atuacdo em Fortaleza-CE, atraves de

um estudo de caso do programa CrediAmigo do Baoddaddeste do Brasil S/A (BNB).

1.3.2 Objetivos Especificos

Através de uma pesquisa de estudo de caso, preteadalcancar 0s seguintes

objetivos especificos:

1) apontar as necessidades das instituicbes dearédito que podem ser tracadas
pelo exercicio da controladoria; e
2) caracterizar e analisar as funcdes exercidas éermamentas utilizadas pelas

instituicbes de microcrédito.

1.4 Metodologia

Para desenvolvermos este trabalho sera aplicadestudo de caso, em virtude das
caracteristicas do objeto da pesquisa ser maisuadamente evidenciado por esta

metodologia, visto que:

1) o tipo da questdo de pesquisa se enquadra endémento do “como” e “por qué”
a informacao contabil é usada na tomada de deg@saoganizagéo;

2) ndo existe controle por parte do pesquisadoredatdo ao comportamento atual
dos eventos; e

3) os eventos que afetam o0 objeto da pesquisaes@ates, conferindo um alto grau

contemporaneo ao enfoque da pesquisa.
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A pesquisa sera do tipo exploratéria, pois pro@eanpliar o conhecimento sobre o
exercicio da Controladoria em Instituicbes de Mioédito, propondo melhorias na sua

avaliacao de desempenho com adog¢éo do Modelo dad¥esondmica (GECON).

Haverd um estudo de caso do Programa CrediAmidgdamico do Nordeste do Brasil
S.A., cuja coleta de dados serd realizada medigatieicas de documentacdo indireta
(pesquisa bibliogréfica e documental), com visitqsela instituicdo onde sera desenvolvido o

estudo de caso.

Para tanto, sera utilizado o método indutivo, ga, s&uele que parte de constatacdes
particulares para constatacfes gerais. SegundadsakaMarconi (1992, p. 106), método
indutivo € aquele “cuja aproximacdo dos fendmermmsitha geralmente para planos cada
vez mais abrangentes, indo das constatacdes miisulzgies as leis e teorias (conexao

ascendente)”.

1.5 Estruturagéo do Trabalho

Cumpre tratarmos neste momento do contetdo queagresentado nos préoximos

capitulos do presente estudo.

O Capitulo 2 aborda de modo genérico a controladdiando enfoque, para uma
melhor compreensdo da mesma aos seus objetivoghesinperfil do respectivo gestor,
estrutura organizacional, modelo de gestéo, ingnios, processo gerencial, planejamento e
execucao, a fim de melhor compreendermos uma umidadontroladoria, que sera aplicada
as instituicbes de microcrédito, baseado no estel@aso do Programa CrediAmigo do
Banco do Nordeste do Brasil S/A (BNB).

O capitulo 3, por sua vez, caracteriza a atividéglenicrofinancas de acordo com as
suas especificacdes e evidencia sua importancatuab contexto, tanto no ambito nacional

guanto no internacional.
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O capitulo 4 aborda especificamente o Programdi@mégo, contextualizando o seu

surgimento, caracteristicas e desempenhos.

O capitulo 5 apresenta o modelo de sistema gatetheseado no Programa
CrediAmigo do Banco do Nordeste, dando especifi®dao seu objetivo, abrangéncia,

funcdes, recursos, dentre outros aspectos relevante

O capitulo 6 propbe melhorias nas fungbes do S&st&wrencial do Programa
CrediAmigo, através da controladoria, em especidizando ferramentas do Modelo de
Gestdao Econdémica (GECON), com vistas a aumentaivel me eficacia do Programa
CrediAmigo. Ademais, o referido capitulo discorabre a aplicacdo do Modelo de Gestéo
Econbmica (GECON) para uma avaliacdo de desempaahempresa, demonstrando uma
situacao hipotética de sua aplicacdo em uma iiggtdubancaria, em que as melhorias

propostas foram atingidas.



2 CONTROLADORIA

Dissertar sobre a importancia da controladoriamstguicdes de microcrédito, a partir
de uma reflexdo em torno da literatura sobre o t@ta@ionado a controladoria, € o principal

objetivo deste capitulo.

Buscamos uma base tedrica de suporte a pesquidaoanpa qual haja a evidéncia
conceitual dos elementos que se julgam necessauipéeno exercicio de uma controladoria

genericamente, que sera aplicado em instituicoesictefinancas.

A metodologia e os resultados da pesquisa emp@st@o expostos nos proximos
capitulos. Esta revisdo bibliografica, que subsalipesquisa empirica, organiza-se em 4

(quatro) topicos, a saber:

1) conceitos e missao da controladoria em sentigua
2) a controladoria com area atuante nas diversasmdioes do processo de gestao;
3) instrumentos de controladoria; e

4) especificidades do exercicio da controladoridarestituicées de microcredito.

2.1 Conceito e Finalidade da Controladoria

O aparecimento da controladoria decorre da evoldgdCiéncia Contébil, aliada aos
principios, pressupostos, métodos e procedimemiogdms de outras ciéncias que tém como

foco de interesse as entidades econdmicas.

Os entes econdmicos ndo param de evoluir; assumaJngnte, a controladoria se
desenvolve, acompanhando-os, o que dificulta anitafdo de sua area de atuacdo, bem

como a fixacdo de um conceito de carater restrito.
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2.1.1 Mudanca Paradigmatica

Uma sinopse das caracteristicas do meio empresadia controladoria ao longo do
tempo, apresentada por Riccio e Peters (1993,)pdéonstra uma mudanca paradigmatica

na funcéo controle.

Até a década de 1950, conforme mostra o Quadvadntrole incorporava um carater
de rigidez e intensidade sobre o0s processos esasg® O controle, assim como a estratégia,
0S custos e qualidade “pertenciam” a determinadaglades organizacionais: 0S
departamentos de planejamento, de controle etaciafidade deveria ser inspecionada apos a

producao.

Com os movimentos em direcdo a exceléncia empaesara qualidade total
desencadeados a partir dos anos 1950/60, busceegparar a filosofia de controle e,
portanto, de qualidade e de visualizacdo dos custo®das as fases de realizacdo de

atividades da empresa.

A automacao crescente dos processos, 0s avancesrddogia da informacao e o
enxugamento das estruturas organizacionais desgpartéambém, uma nova concepcao de
capacitacdo profissional que se cristaliza durange anos 1980. O trabalhador,
independentemente do nivel de competéncia, adquaie autonomia, e o produto de suas
atividades passa a depender menos de inspecaotmleda posteriori”’, pois a nova
existéncia é que a qualidade seja algo inerentgeadrabalho. A educacéo do trabalhador,
portanto, torna-se condicdo de competitividade aj@@nas para as empresas, como também

para as nagoes.
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CARACTERISTICAS
PERIODO DESTAQUES
Do Meio Empresarial Da Controladoria
Séc XIX até | e Produtividade ¢ | o Controle rigido e |e 1776 — “The Wealth of
Século XX funcéo da intensivo do processo Nations” -  Adam
(Década de especializagéo. e das pessoas. Smith.
50) e Modelo mecanicista. e Assessoria e 1911 — “Principles of

e Organizagdo vista (stewardship). Scientific Management”
como maguina. — George F. Taylor.

e Qualidade controlada e 1914 — ROI (Du Pont) —
apos producdo (ex F. Donaldson Brown.
post). e 1926 - “Mass

Production” — Henry

Ford.
e 1930 — Activity Account

— Kohler.
1960 até a | e Adaptabilidade ao | e Controle e 1950/60 - Sistema
Década de meio. compartilhado e Toyota de Producéo
90 e Processos flexiveis. interativo com Flexivel — Eiji Toyota e
¢ Modelo operacoes. Taiichi Ohno.

Contingencialista. e Pareceria e ABC.

e Organizacdo  como (partnership), além de | ¢ CMS.
organismo. assessoria. e 1987 - “Relevance

o Just-in-time. Lost” — H. Thomas

e Qualidade efetuada na Johnson e Robert S.
fase de design e de Kaplan.
producéo (ex ante).

Quadro 1: Caracteristicas do meio empresarial@dfoladoria ao longo do tempo.
Fonte: Adaptado de Riccio e Peters (1993, p. 19).

Drucker (1990,apud EQUIPE COOPERS & LYBRAND, 1997, p. 35), refletindo
espirito dessa transformacdo, argumenta: “o cesbwal de gravidade mudou para o
trabalhador do conhecimento. Todos o0s paises dals@ios estdo se tornando [...]

sociedades do conhecimento”.

As pressdes exercidas pelo novo cenario competitentradas no desenvolvimento
de novas competéncias, no conhecimento intenswm@amf esquematizadas por Boam e
Sparrow (1992apudEQUIPE COOPERS & LYBRAND, 1997, p. 36). Uma adagtadesse

esquema é mostrada na Figura 1 a seguir.
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Novos Arranjos
Competitivos

Pressdes por melhor Mudancas técnicas em Mudangas em
qualldade nos produtos e produtos processos e sistemas contextos regulatérios:
servigos; da informacao; privatizacao,

. Melhor entendimento das . Reavaliagcdo da fungdo desregulamentacdo etc.
relages cliente-fornecedor; gerencial; Aumento do

Ll Definicao clara das Ll Mais informacgdo, poder, e numero de aliangas
necessidades e desejos de conhecimento para o nivel estratégicas.
consumidor. operacional; Aumento do

L] Ciclo de desenvolvimento ndimero das aquisigdes e
de produtos reduzido. fusdes.

Organizacdo mais Agil e O Poder da
Flexivel. Informacgao
Descentralizacag *  Aumentona

em setores maduros ou disponibilidade e

declinantes. PRESSOES quantidade de

informagdes.

Pressdo por melhoria PARA G E RACAO = Necessidade

de perfomance em curto prazo. de uso mais efetivo das

Aumento das DE NOVAS informagdes.

terceirizagdes e A Necessidade
subcontratagdes. COM PETENCIAS de gerir relacBes com

Movimento da fontes externas e
NAS

“burocracia” em direcéo a expertise.

“adhocracia”. ~
Redugdo do nivel de ORGANIZACOES Internacionalizacido dos

formalizagdo. Disponibilidade de
Quebra das barreiras Recursos Negécios
internas e externas nas - ~
organizagoes. Pre,s$0e8
Movimento acelerado demograficas
de nascimento, crescimento, reduzindo
maturidade e declinio de Internacionalizacdo dos di ibilidade d
peguenas empresas. Negocios ISponiblicade ae
recursos humanos

Globalizagdo dos *  Mobilidade
limitada do “staff”.

mercados - Provisio
Redesenho dos educacional incap3
grupamentos econdmicos de atender a

regionais: Nafta, Mercosul, demanda das

Comunidade Européia. empresas.

Crescimento da
cultura do “eu”, como
demanda por
desenvolvimento
individual

Figura 1 - As pressfes exercidas pelo novo ceparipetitivo segundo Boam e Sparrow.
Fonte:AdaptadoBoam e Sparrow (1992pudEQUIPE COOPERS & LYBRAND, 1997, p. 36).

Vé-se, portanto, que o0 surgimento das citadas c@mgas organizacionais deu-se de
modo inevitavel, uma vez que, para tanto, contrdmi pressdes de varios aspectos
empresariais (foco na qualidade, novas tecnologigernacionalizagdo dos negécios, poder
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da informacéo etc.), inerentes ao novo cenaricosconémico pelo qual 0 meio empresarial

passou a conviver a partir dos anos 1950/60, anjaatidacdo se deu nos anos 1980.

Pesquisas no campo da Administracdo de Empresad/REENCE; LORCH,apud
ABRAS; MICHEL, 1998, p. 8) concluiram que as esiras organizacionais e 0 seu
funcionamento sdo dependentes do meio, ou sefifeventes ambientes em que interagem
os departamentos da empresa tendem a diferenci@&togianto o ambiente global das
organizagdes, no sentido de alcancar esforcos edeagdo, exerce pressdo sobre os
departamentos a fim de integra-los. Aos gerentssagpa ser exigido o papel de conduzirem a
interacdo entre a empresa e o seu meio ambienteod®lo contigencialistasintetiza a
ruptura de uma visao interna, na qual se procureeldor maneira de realizar a tarefag(
best way, para uma visao externa, onde as demandas amubieleterminam o que fazer (
depends on

Novas e melhores préaticas de gestdo passam a s@ndadas em funcdo das
exigéncias do contexto externo e do novo ambieméigurado nas organizagdes. Todo esse
processo tem reflexos diretos na controladoriapaota sua base conceitual.

2.1.2 Duas Abordagens Conceituais

A controladoria para Mosimann, Alves e Fisch (0)988nsiste em um corpo de
doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo ecoadmpodendo ser visualizada sob dois
enfoques

a) como um 6rgao administrativo com uma missac;&are principios norteadores
definidos no modelo gestdo do sistema empresa; e

b) como uma area do conhecimento humano com funttasjeconceitos, principios
e métodos de outras ciéncias (MOSIMANN; ALVES; FE§Q993, p. 81).

Essa divisdo conceitual da controladoria — unidadeninistrativa e ramo do
conhecimento — também é apresentada por Perei®d §pdRICCIO e PETERS, 1993, p.
8), Figueiredo e Caggiano (1997, p. 26-28) e AlmgeRharisi e Pereira (1999, p. 370).

! Ferreira (1986, p. 464) assim define contingér€iantingencialista [Do lat. Contingential S.f [.Qualidade
do que é contingente. 2. Incerteza sobre se unsa eaontecera ou ndo. Contingéncia, portanto,fisigralgo
incerto ou eventual que pode suceder ou néo; reéeEuma proposicao cuja verdade ou falsidadedé ger
conhecida pela experiéncia ou por uma evidéncioeela razéo.
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2.1.2.1 Controladoria — Ramo do Conhecimento

Uma sintese dos conceitos apresentados sobrmeinariabordagem — a controladoria
como ramo do conhecimento — encontra-se no Quadgsé&guir:

Abordagem 1 — CONTROLADORIA — RAMO DO CONHECIMENTO

Autores Conceito

ALMEIDA, PARISU e PEREIRA | A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na
(1999, p. 370) Teoria da Contabilidade e numa visdao multidisciplinar, €&
responsavel pelo estabelecimento das bases tebricas e
conceituais necessdarias para a modelagem, construgdo e
manutencdo de Sistemas de Informacdo e Modelo de Gestédo
Econdmica, que supram adequadamente as necessidades
informativas dos Gestores e 0s induzam durante o processo
de gestdo, quando requerido, a tomarem decisdes 6timas.

MOSIMANN, ALVES e FISCH | [...] conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos
(1993, p. 92) das ciéncias da Administracdo, Economia, Psicologia,
Estatistica e principalmente da Contabilidade, que se ocupa da
gestdo econdmica das empresas, com o fim de orienta-las
para eficacia.

PEREIRA (1991) apud RICCIO e | [...] conjunto organizado de conhecimentos que possibilita o

PETERS (1993, p. 8) exercicio do controle de uma entidade, a identificacdo de suas
metas e dos caminhos econémicos a serem seguidos para
atingi-los.

Quadro 2: Sintese da conceituacdo da controladon ramo do conhecimento.
Fonte: Elaborado pela Autora.

Assim, como ramo de conhecimento, a Controladaeatp-se, essencialmente, para,
diante de informacGes econdmico-financeiras, apoigrocesso decisorio dos gestores da
empresa, com vistas a orienta-los, dando-lhes silplidade de identificarem os melhores
caminhos a serem percorridos, dentre as altersatix@tentes, por meio de bases tedricas e
conceituais de alguns ramos do conhecimento, cetagiee para a Contabilidade.
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2.1.2.2- Controladoria — Orgdo Administrativo

O Quadro 3, a seguir, resume definicdes sobre ssami da controladoria como

unidade administrativa (segunda abordagem), na dsalguns autores pesquisadores:

Abordagem 2 — CONTROLADORIA — ORGAO ADMINISTRATIVO

Autores Misséo

ALMEIDA, PARISI e PEREIRA | [...] assegurar a otimizacdo do resultado econdmico da

(1999, p. 372) Organizacéo.
CAGGIANO e FIGUEIREDO | A missao da controladoria € zelar pela continuidade da
(1997, p. 26-27) empresa, assegurando a otimizacdo do resultado global”. Sua

finalidade é “garantir informacdes adequadas ao processo
decisério, colaborando com os gestores na busca da eficacia

gerencial.
MOSIMANN, ALVES e FISCH |[..] a missdo da Controladoria € otimizar os resultados
(1993, p. 83) econdmicos da empresa, para garantir sua continuidade,

através da integracdo dos esforcos das diversas areas.

PEREIRA (1991) apud RICCIO e | [...] tem como missao gerar subsidios para a canalizacédo de
PETERS (1993, p. 8) esforcos e potencialidades da entidade como um todo e
participar do processo de tomada de decisdo assessorando a
administracdo geral e os gestores de areas especificas de
maneira a garantir a continuidade da entidade e assegurar o
cumprimento de sua misséo.

RICCIO e PETERS (1993, p. 9) Pode ser entendido como missdo da controladoria a
coordenacdo de esforcos para que seja alcangada a sinergia
gue ird corresponder a um resultado global igual ou superior a
soma dos resultados individuais das areas, garantindo o
cumprimento da misséo e da continuidade da organizacao.

Quadro 3: Sintese da conceituac¢édo da controladoni® unidade administrativa.
Fonte: Elaborado pela Autora.

Desse modo, percebe-se que a controladoria, cogém @dministrativo, € Util para
efetuar a coordenacéo do processo de planejamastdivkrsas areas e atividades, no intuito
de atingir o melhor resultado econdmico da empeesaua area de atuacdo, garantindo a sua

continuidade.

Para melhor compreenséao do objeto de estudo derpeesabalho, faz-se oportuna a
analise da controladoria atuante nas diversas didesndo sistema de gestdo, ou seja, uma
area de atuacao, com funcdes proprias. Desse modderencial tedrico converge para a
abordagem de controladoria como unidade adminisitad partir deste ponto, portanto, os

conceitos se relacionam com essa abordagem.
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A Figura 2, uma adaptacéo de Bio (1987, p. 11&c¢uyma fornecer uma visdo ampla
do sistema gerencial, raio de acdo de uma areardmladoria, cujos objetivos, estrutura e

atribuicdes serao analisados a seguir.

2.2 A Controladoria como Unidade Administrativa

Exposta a visdo dos autores acerca da missdo dérgdo de controladoria, serdo
mostrados, a seguir, seus objetivos e funcbes &pel glo profissional gestor da area. Por

razdes de clareza de terminologia, convém esclaoesignificado desses termos.

Eis a definicdo por Ferreira (1986):

Missdo. (Do lat.missione) S.f (...) 5. Obrigacaompromisso, dever a cumprir: missao
de pai (p. 1.208).

Objetivo. (...) S.m. 3 Alvo ou designio que se @nele atingir. 4. Objeto (8) de uma
acao, idéia ou sentimento. (Sin. (nas acep¢. 3@dposito, intuito.) (p.1.208).

Funcéo. 1. Acdo prépria ou natural de um érgaoredtpa ou maquina (...) 3. pratica ou
exercicio de cargo, servico, oficio. 4. utilidadsg, serventia: Esta caixa ndo tem funcao.
5. Posicéo, papel: N&o consigo ver-me na funcdeitte (p. 819).

Papel. (Do gr. Papyros, pelo lat. Papyru e pelo Raper.j S.m. (...) 5. Atribuicdo de
natureza moral, juridica, técnica, etc; desempefumgao: “o papel dos pais € apoiar 0s
filhos”; “ O papel do advogado é....valorizar ogumnentos da causa que lhe foi
entregue” (Barbosa Lima Sobrinho, Presenca de fdbesrres, p. 59). (p. 1.261).

Apresentadas de forma sucinta as definicbes aciomapre, antes de analisa-las com
maior vagar - o que sera feito adiante -, demongtra as mesmas relacionam-se umas com

as outras, sistematicamente, consoante se infdfgydea 2 a seguir:



A | [1-MISSAO. h A
D D
M [J-PRINCIPIOS, CRENCAS, M
| X VALORES E CONVICCOES. X |
! , | |IRESPONSABILIDADES '
’}l <«> ? [J-MACRO-POLITICAS. <«—»| CENTRAILS. «—> i 'T]
E , ® Alta Adm. E
S M [-ESTRATEGIAS. @ Am M S
T A ® Comités A T
R S [-REQUISITOS ® politicas S R
A D ORGANIZACIONAIS, ® Corporativa D A
S E RECURSSO§ HUMANOS E S
C | E DE GESTAO. | |RESPONSABILIDADES | C
A N DIVISIONAIS E N A
o g 7y FUNCIONAIS. g o)
R v R
M M
E ¥ a [I-METAS <P A E
S ¢ OPERACIONAIS. ¢ S
(0] A O
T E E T
R s [1-POLITICAS s R
A A OPERACIONAIS. . A
T E < » E T
E E [J-PROGRAMAS/ '; E
= ¥ RECURSOS. 3 =
«FcC G
| | A | |
C 0 \ 4 \ 4 A C
A <> | > CRITERIOS DE AVALIACAO DO DESEMPENHO EMPRESARIAL < | A
< Q

Figura 2: Objetivos, funcdes gapel do profissional gestor na unidade adminigtra
Fonte: Adaptado de Bio (198718)1

Como visto, a Controladoria, através de um sistefeainformagcdo gerencial,
alimentado com dados oriundos das diversas areasngaesa, permite que a missdo e o

objetivo da empresa sejam melhor trabalhados pesltog
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2.2.1 Objetivos

Como unidade administrativa que busca a eficaompresarial, a controladoria
necessita fixar e perseguir objetivos claros eeifavem perfeita consonéncia com a missao

declarada.

Almeida, Parisi e Pereira (1999. p. 373) preconizamorgao de controladoria numa
visdo de gestdo econOmica. Para tanto, os objetlesem ser: a “promocdo da eficacia
organizacional”; a “viabilizacdo da gestdo econ@hie a “promocédo da integracédo das areas

de responsabilidade”.

2.2.2 Funcgoes

Vérios enfoques sédo encontrados na literatura@ei® das funcdes de uma unidade

de controladoria. Os considerados mais releva@eseportados a seguir.

De acordo com a definicdo aprovada ha mais de 66 getembro de 1949), pelo
Financial Executives Institute e transcrita por kégte Wilson (1963)apudRiccio e Peters
(1993, p. 7) e Oliveira (1998), a funcao da coanlolia compreende:

1. estabelecer, coordenar e manter um plano irdtegmara o controle das
operagoes;

2. medir a performance entre os planos operacicegaisvados e os padrbes, e
reportar e interpretar os resultados das operalgediversos niveis gerenciais;

3. medir e reportar sobre a eficacia dos objetdosnegocio e a efetividade das
politicas, estrutura organizacional e procedimenf@ga atingimento desses
objetivos;

4. reportar as agéncias governamentais, quandenidque supervisionar todos 0s
assuntos relacionados a impostos;

5. interpretar e reportar os reflexos das influén@xternas sobre o atingimento dos
objetivos da empresa;

6. prover protecao para 0s ativos da empresairishai controle interno adequado,
auditoria e cobertura adequada de seguros (HECKBRROISON, 1963, p. 7).

Yoshikawa (1997, p. 20-22), ap0s revisar os traizatle Ansoff (1990) e de Kaplan e
Norton (1996), destaca que a controladoria devdianp seu campo de analise para toda a

organizacédo, avaliando se os objetivos estdo satimigidos,‘com base na estratégia™ara
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o autor, andlise dos resultados alcancados e &agd@ldas decisdes deve incorporar trés
pontos essenciais: “ a) informagdes voltadas pdtduno; b) a capacidade de adaptacdo da

empresa frente a concorréncia; e ¢) a considegativos intangiveis”.

Figueiredo e Caggiano (1997), ressalvando queinedghento da funcédo pode variar
conforme a empresa e as circunstancias, caracterasa responsabilidades e atividades

bésicas da controladoria da seguinte forma:

1. Planejamento: estabelecer e manter um plangrade para as operacdes
consistente com os objetivos e as metas da companburto e em longo prazo, que
deve ser analisado e revisado constantemente, acando aos varios niveis de
geréncia por meio de um apropriado sistema de cizagAD.

2. Controle: desenvolver e revisar constantemestepadrées de avaliacdo de
desempenho para que sirvam como guias de orieng@sagestores no desempenho
de suas funcbes, assegurando que o resultado asalatividades esteja em
conformidade com os padrdes estabelecidos.

3. Informacéo: preparar, analisar e interpretaressiitados financeiros para serem
utilizados pelos gestores no processo de tomadkecisdo, avaliar os dados, tendo
como referéncia os objetivos das unidades e da aohigy; preparar as informacdes
para uso externo para que atendam as exigéncig®wmno, aos interesses dos
acionistas, das instituicdes financeira, dos a&ltdo publico em geral.

4. Contabilidade: delinear, estabelecer e mansi&stema de contabilidade geral e de
custos em todos os niveis da empresa, inclusivéodas as divisdes, mantendo
registros de todas as transages financeiras vios Icontabeis de acordo com os
principios de contabilidade e com finalidades daetrode interno. Preparar as

demonstrac¢des financeiras externas de acordo cexigéncias do governo.

5. Outras fungBes: administrar e supervisionar cada das atividades que
impactam o desempenho empresarial, como impostderdis, estaduais e
municipais, envolvendo-se até mesmo com negociag@iasas autoridades fiscais,
qguando necessario. Manter relacionamento adequamhoos auditores internos e
externos; estabelecer planos de seguro; desenvavemanter sistemas e
procedimentos de registros; supervisionar a tesagranstituir programas de
financiamento; e muitas outras atividades (FIGUBRE CAGGIANO, 1997, p.

27, 29).

Para atender aos requisitos de gestdo econdmiozidd, Parisi e Pereira (1999)

elencam as seguintes func¢des para controladoria:

1. Subsidiar o processo de gestdo — pelo suprintentostrumentos gerenciais que
fornecam informagbes sobre desempenhos e resukadadmicos. A controladoria
devera oferecer suporte para que o processo daogsstadeque a realidade da
empresa diante do seu meio ambiente. O sistemafdamacdes deve permitir
simulac8es e projecdes sobre eventos econdmicgsocesso de decisdo. Para os
auditores, a monitoracdo da elaboracdo do orcameatoespectiva consolidacao —
das diversas areas de responsabilidade da empaesssentes a esta funcao;

2 Apoiar a avaliacao de desempenho — a controkadeniera realizar a avaliagdo da
prépria area e analisar os desempenhos econdnacempresa, dos gestores e das
areas de responsabilidade. As avaliacfes, ressakamtores, devera ser realizada
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por todos o0s gestores e seus respectivos supertbmarquicos. Cabe a
controladoria apoiar o processo, analisando asagéals;

3 Apoiar a avaliacdo de resultado, através da smée resultado econdmico dos
produtos e servicos; da monitoracao e orientacjuraltesso de estabelecimento de
padrfes; avaliacdo do resultado de seus servicos;

4 Gerir os sistemas de informac8es para decis@odedihicdo da base de dados que
permita a organizacdo da informacdo necessariasti@epela elaboracdo de
modelos de decisdo, para os gestores, para ossasvezventos econdmicos,
considerando as caracteristicas fisico-operaciopafprias das areas; e pela
padronizacao e harmonizacéo do conjunto de infaiamecondémicas;

5 Atender aos agentes de mercado — consiste esargaimensurar o impacto das
legislacbes no resultado econdmico da empresa a&temler aos diversos agentes
do mercado, representando legalmente a emprespotando o gestor responsavel
(ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 1999, p. 375-377).

As funcdes da controladoria destacaram-se ao lolsgoanos pela necessidade de
adequacado de novos modelos de administracdo dasizagbes associada a ineficacia dos
sistemas de contabilidade e de custos, até enifiembes para apoio ao processo decisorio.
Desse modo, vé-se que a Controladoria tem o codedaderecer uma série de informacdes

aprimoradas, bem como respostas as indaga¢fesias\dn mundo turbulento dos negocios.

2.2.3 Papel do Gestor

Como ja mencionado, a funcdo controladoria, acoimpado as modificacbes do
meio, tem passado por mudancas substanciais. Aiandelas é a sua transformacao em
parceria das outras fungdes da empresa, no seldithzer cumprir a missdo da organizacéo,
atraves de resultados otimizados.

Do gestor da controladoria, denominadontroller pela unanimidade dos autores

pesquisados, sédo exigidas habilidades e compesées@ciais.

Nakagawa (1993, p. 13-14) o considera “o princgx@cutivo de informacdes de uma
empresa”’ e entende que o exercicio desse papel]éeXercer um forca ou influéncia que
induz os gerentes a tomarem decisdes l6gicas astamtes com a missdo e objetivos da

empresa”.

Conforme Figueiredo e Caggiano (1997), o papel edgssfissional € de suma

importancia para os resultados da empresa, sefgoos
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E, por meio do gerenciamento de um eficiente sisteim informacao, zelar pela
continuidade da empresa, viabilizando as sinergigistentes, fazendo com que as
atividades desenvolvidas conjuntamente alcancemltades superiores aos que
alcancariam se trabalhassem independentemente EFRERDO; CAGGIANO,
1997, p. 28).

“A postura do controller deve estar em consonacoia as posturas definidas no
modelo de gestdo”, afirma Farias (1998, p. 46)aRarautor, ocontroller “deve buscar
interagir com diversos gestores na busca de alteasajue otimizem o resultadol...]".

Para Riccio e Peters (1993, p.1@®),novo paradigma do profissional “além da
assessoria, € a parceria com diversas funcdes gquedem a empresa [...]". E quais

requisitos e habilidades séo esperados dessesivaas?

Os principios norteadores das atividades decontroller, na visdo de Heckert e
Willson (1963), apud por Mosimann, Laves e Fish (1993, p. 88-89) e lpigueiredo e

Caggiano (1997, p. 29), podem ser assim resumidos:

1) iniciativa para antecipar e prever problemas querfiram no resultado global,

informando aos gestores diretamente ligados aadetada;

2) viséo para captar os efeitos econémicos das atieglam qualquer area, suprindo o
gestor com informacgdes e sugestdes para otimizdgéesultado econémico global;

3) comunicacao racional no sentido de prestar infodescuteis, em linguagem
compreensivel e simples;

4) poder de sintese ao comunicar fatos e estatistitthzando graficos de tendéncias
e indices, de forma a que se possa comparar dgagsukalizado com o planejado;

5) viséo de futuro — a analise dos resultados passhl@s necessariamente, conduzir

a acbes que melhorem o desempenho futuro;

6) oportunidade no suprimento de informacdes — oomEstdevem ser informados

em tempo habil as alteragdes de planos e padmesingdo das mudancas ambientais;
7) persisténcia no acompanhamento dos desempenhbsaeca das acdes sugeridas;

8) cooperacao — os gestores devem ser assessoradestitio de superar 0os pontos
fracos de suas areas, quando detectados, semcgaéaller se limite a critica-los;
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9) imparcialidade - todos os sinais de ineficacia cattbs na avaliacdo econdmica
devem ser comunicados, embora que essa acdo passadificuldades no relacionamento

interpessoal com gestores;

10) persuaséo — os gestores devem ser convenadiosptementacédo das sugestbes
que favorecam o desempenho de suas areas e, centgggénte, o desempenho global, desde

que os relatorios fornecidos pelo controller segampreensiveis;

11) consciéncia das limitacbes — embora assesso®raprovando ou ndo oS seus
planos or¢camentérios, controller deve reconhecer que terd uma influéncia minima em

questdes de estilo gerencial, capacidade criatpexspicacia dos gestores.

Além das exigéncias de qualificagdo comuns a toosgestores, tais como o
conhecimento da empresa, do setor da atividade pdddemas basicos de organizacao,
planejamento e controle, dos problemas basicos dhaingstracdo da producdo, da
distribuicdo, de financas e de pessoal e a habldidke se expressar oralmente e por escrito,
sao requisitos basicos do gerente de controladayia:habilidade para analisar e interpretar
dados contabeis, financeiros e estatisticos, @@toatureza quantitativa com qualitativa; b)
conhecimento e dominio dos conceitos da EcononaakEstatistica e da Informatica; c)
capacidade de inferéncia sobre as implicacbes dammgas ambientais no resultado e no
desempenho da empresa, em todas as dimensdesful)dar conhecimento dos principios e
procedimentos contdbeis; e e) amplo conhecimentipreinio da legislagdo ambiental,

societéaria e tributaria e das implicacfes destagsudtado empresarial.

As caracteristicas acima relacionadas permitemoqgcentroller tenha condicbes de
interagir com as diversas areas da organizacdmat® preciso e eficaz, favorecendo aos
gestores subsidios importantes e fundamentadospdomadas das melhores decisdes para a

organizacao.

2.2.4 Estrutura Organizacional e Nivel de Autoridae

A posicao da area de controladoria na estrutiganizacional e o consequente grau de
autoridade que deve ser atribuido ao gestor da emyetgracordo com a opinido unanime dos
autores pesquisados, vao depender, dentre outooesado nivel de complexidade a ser dado
ao orgdo, do porte da organizacdo, do patamarltegoo atual e planejado e até mesmo do

custo envolvido na implantag&o da estrutura.
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2.2.4.1 Linha ouStaff?

O orgao de controladoria deve situar-se na esfruttganizacional da empresa numa

posicdo de linha ou de assessastaf()?

Executivos de linha, segundo Welsch (1996, p. 84-88vem “ser responsaveis por (1)
fornecer os elementos de decisdo ao sistema dejgtaento, (2) executar os planos e (3)

exercer controle dindmico”. Os executivos de assiestambém de acordo com autor:

[...] devem ser responsaveis por (1) projetar efeigear o sistema (e ndo tomar
decisdes), (2) supervisionar e coordenar o funciemdo do sistema, (3) fornecer
assisténcia técnica especializada, realizar asdlise oferecer conselhos aos
administradores de linha e (4) conceber e distribelatérios de desempenho
(WELSCH, 1996, p. 84-85).

Oliveira (1998, p. 28), por sua vez, entende qoerdroladoria “é um 6rgao de linha e
como tal responsavel pela execucdo de diversoalli@b rotineiros”. Para o autor, essa é
uma das caracteristicas que a distingue de awditdgrna, a qual “ndo realiza atividades de
linha, preocupando-se apenas com a revisao dadhosbde outros departamentos, inclusive

0s executados pela controladoria”.

Yoshikawa (1997, p. 24) recomenda que a area dexe “mdependente
hierarquicamente”, “[...] subordinando-se diretateean presidente da empresa, podendo ser

em linha com as demais areas ou como 6rgéo dé “staf

Guerreiro, Catelli e Dornelles (199@pud ALMEIDA, PRISI e PEREIRA, 1999, p.
375) entendem que a controladoria, ao exercerdatie tipica de consultoria e assessoria,
deve constituir érgdo dstaff adquirindo grau de autoridade informal. Quandmaéria
envolver a instituicdo de normas, procedimentosadrges relacionados com as suas

atividades e funcgdes, o grau deve ser formalizado.
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Almeida, Parisi e Pereira (1999) complementam.]“como 6rgdo de ‘staff’, a
atividade desenvolvida tem uma abrangéncia e camginmento muito maior. Em verdade,

transmuta-se em um Orgao de coordenacao”.

Entende-se que a Controladoria, como Unidade Admnativa, cabe fornecer as
informacfes necessarias para os tomadores de e®cisfravés das analises de seus
relatorios, bem como a coordenacédo dos seus sstéenaformacédo, o que faz da mesma

uma unidade dstaff

2.2.5 Modelo de Gestao

O exercicio das funcdes de controladoria exig@rmhecimento e dominio pleno do

modelo gerencial da empresa e dos instrumentosrdstadoria.

Pereira (1999) assegura que:

Toda empresa possui um modelo de gestdo, que stiteode um conjunto de
crencas e valores sobre a maneira de administ@iaodelo de gestao é fortemente
influenciado pelas crencas e valores dos princigaiecutivos da empresa,
principalmente de seus proprietarios e da alta @idtracdo. [...] Do modelo de
gestdo da empresa decorre uma série de diretrizesimpactam os demais
subsistemas empresariais e o comportamento de dosistema[...] (PEREIRA,
1999, p. 57-58).

Mais adiante, complementa, indicando que tambérareas operacionais o detém:
“Assim como as areas operacionais de uma empresagn uma missao especifica, também
possuem um modelo de gestao especifico” (PEREIR®9,1p. 58).

Farias (1998, p. 46-47) lembra que deve haverar@mxia da postura dmntroller
“com as posturas definidas no modelo de gestdoa Bautor, 0 modelo de gestdo sempre
existe numa empresa, “de forma explicita ou nad;,[mas que € importante haver uma
versao explicita para evitar “que o gestor despert#impo e energia, tentando deduzir como
se espera que ele atue”.
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Sendo assim, é de extrema importancia a adocéa,epepresa, de um modelo de
gestao definido (explicito), que propicie aos gesta identificacdo clara dos objetivos do
mesmo, sob a 6tica da empresa, 0 que permitiréam@ dos melhores resultados da mesma

num menor espaco de tempo, de forma agil e eficaz.

No modelo de gestao explicito, deveriam constarrdeutras, as definicdes sobre: 1.
o estilo de gestdo, ou “0 modo como a autoridadé shstribuida” (centralizada,
descentralizada, participativa, com restricbessoamada etc.); 2. 0 processo de gestdo, com
explicitacdo de sua estrutura e fases; 3. os pioxida organizacdo; 4. os principios de
comunicacao/informacao; 5. os papéis e posturas, exteriorizacdo da acao dos gestores e
suas atitudes; 6. os critérios de avaliacdo, cquiterdo os conceitos e modelos para
avaliacdo de desempenho dos gestores, das araasrgkesa, e a avaliacdo de resultados dos

produtos e servicos e 7. 0 estabelecimento de esdrd

Muccilo Netto (1989) também chama aten¢do parapoiiténcia da explicitacdo do
modelo de gestao pelas empresas:

A auséncia de definigcBes claras para a filosofigresarial (misséo, propdsitos
bésicos, crencgas e valores), para os objetivosigiraipara as formas de avaliagao e
controle de desempenho, enfim a auséncia de um lmalde gestdo claramente
explicitado, possibilita 0 surgimento de um “chdtde visdes, de percepcdes, que
resulta em conflitos de interesses. Esses conflitaduzidos em relacdes de poder,
prejudicam e mesmo inviabilizam uma adequada gekt&ecursos, a otimizacao de
resultados, enfim, a propria eficacia da empresd@’ILO NETTO, 1989, p. 295-
296).

Assim, mais uma vez, corrobora-se a necessidadendeodelo de gestdo explicito,
consoante anteriormente constatado, a fim de sdarewi, inclusive, conflitos

organizacionais.

2.3 Instrumentos de Controladoria

Os autores estudados convergem no delineamentmstiementos considerados
fundamentais para o exercicio da controladoria: rocgsso gerencial e o sistema de

informacoes.



35

2.3.1 Processo Gerencial

O ato de gerir uma empresa de forma eficaz levacemia que as atividades né&o
devem ser desempenhadas de forma aleatéria. Fagesssario que sejam planejadas e
controladas, num processo estruturado, no qualn&ratadoria possa agir com parceria e
exercer assessoria em todas as etapas. O prostsgarado de gestdo empresarial obedece
as seguintes fases: a) planejamento estratégiquabgjamento operacional; c) execucéo; e
d) controle.

2.3.1.1 Planejamento Estratégico

Esta é a fase, de acordo com Anssof (18pdd SANVICENTE e SANTOS, 1987, p.
18): “[...] em que as decisbes a serem tomadasndiespeito principalmente a problemas
externos da empresa, mais comumente as linhas atlitps e servicos e aos mercados

atendidos.”

A premissa basica do planejamento estratégicopomef Pereira (1999), é:

Assegurar 0 cumprimento da missdo e da continuiddde empresa [...]
contemplando o estabelecimento de cenarios, asandéis variaveis do ambiente
externo (identificagdo das oportunidades e ameagadp ambiente interno da
empresa (identificacdo de seus pontos fortes edjaca determinacéo das diretrizes
estratégicas (PEREIRA, 1999, p. 59).

Catelli, Guerreiro e Pereira (1999) advertem:

Cabe destacar que o planejamento ndo correspaheleisdes que serdo tomadas no
futuro’, mas as decisdes tomadas no presente agaceho futuro da empresa e que,
portanto, requerem controle, visando garantir arale dos objetivos almejados. Da
fase de controle, podem surgir acdes corretivat tdos desempenhos que vém
sendo realizados, quanto dos planos estabeleci@dSHLLI;, GUERREIRO;
PEREIRA, 1999, p. 400).

Esta etapa do planejamento fornece um conjuntardé&izes estratégicas de carater

gualitativo que visa orientar o planejamento opers, fase seguinte do processo de gestao.
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Assim, dentro do processo de gestdo, a fase dejptaanto estratégico prima pela
identificacdo da missao da empresa, para, conseoiente, perceber quais as medidas que
devem ser priorizadas. Nesse sentido, faz-se r@@essvitar as ameacas, aproveitar as

oportunidades, utilizar os pontos fortes e supasateficiéncias dos pontos fracos.

2.3.1.2 Planejamento Operacional

No planejamento operacional, ensina Ansoff (1apid SANVICENTE; SANTOS,
1987, p. 18), “as atividades buscam a utiliza¢céd® moursos da empresa da maneira mais

eficiente possivel em dado periodo”.

Para Muccillo Netto (1989, p. 91), o planejamereracional “esta ligado a operacéo
propriamente dita da empresa”. Nesta etapa saaidiedi “os planos, politica e objetivos

operacionais”.

Percebe-se, portanto, que o Planejamento Oper§ciena sintese, consiste na
identificacdo, integracéo e avaliacao de alteraatile acdo e na escolha de um plano de acéo

a ser implementado.

2.3.1.3 Execucao

Nesta fase sdo implementadas as a¢gdes conciggeen as transacoes realizadas.

Farias (1998, p. 60) adverte: “as acbes empreendidando podem ser aleatorias;

devem ser orientadas pelo plano operacional”.

2.3.1.4 Controle

O processo de controle, para Pereira (1999) visa:

Assegurar que os resultados planejados sejam afedivte realizados, apoiando-se
na avaliagdo de resultados e desempenhos. [..preemde a comparacdo entre os
resultados realizados e os planejados, a iderg#fcale desvios e suas respectivas
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causa, e a decisdo quanto as acbes a serem impdelerer...] O produto do
processo de controle consiste em acfes correEREIRA, 1999, p. 61).

Portanto, o processo de controle tem como escopegasar que 0S objetivos
inicialmente planejados sejam atingidos, medianéel@cdo de acdes corretivas, quando 0s
resultados realizados néo coincidam com os resdtpthnejados. Por fim, cabe acrescentar

que o controle, para ser eficaz, deve ser baseagamos claros, completos e integrados.

2.3.2 Sistemas de Informacdes

O segundo instrumento que a controladoria dewerat disponivel € um conjunto de
sistemas de informacbes que devem apoiar as decadetodas as fases do processo

gerencial anteriormente descritas.

Esses sistemas devem envolver conceitos que atead=da etapa do processo de
gestdo, e se dividem da seguinte forma: a) simefacb) orcamentos; c) padroes e d)
informagdes sobre resultados e desempenhos readizad

2.3.2.1 Simulacdes

As simulacbes visam a geracdo de informacdes smbngrincipais elementos que
compdem o resultado da empresa e de suas unidadislais, sob varias condi¢cbes
operacionais alternativas, objetivando a tomadadelesbes para o planejamento desse
resultado. Na nova ordem econdmica, tomar decisifegfica basicamente fazer escolhas e

agir com oportunidade.

Fuller (1999, p. 92-98) ensina que um processo idalacdo “proporciona a
oportunidade de praticar a dinamica interativa. dajua formar um time e treinam o0s
executivos para prever o inesperado”. Para 0 angsanegOocios, no novo cenario competitivo,
guardam similaridades com a guerra e, portantegrdavtilizar das técnicas de simulagéo. E
justifica: “Nos negdécios e na guerra, quase nadatace conforme o planejado. A estratégica

some quando o primeiro tiro é disparado”. Paraotaas simulacbes devem levar em
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consideracéo todas as variaveis relevantes e guaneeéncia com toda a base conceitual dos
modelos fixados para a controladoria.

2.3.2.2 Orgamentos

Orcamentos, ensinam Figueiredo e Caggiano (19936)p constituem-se “de planos
especificos, em termo de datas e de unidades miasetéisando orientar a administracao

para atingir os fins especificos em mente, ou ssjapjetivos empresariais”.

Farias (1998, p. 148) lembra, também, a funcdaemeum orcamento de promover a
interacdo “entre as fases o processo de gestdo,cbem entre estas e 0s sistemas de
informacé&o”. Para o autor, o orcamento serve da para execucdo das atividades e como

base informativa para o controle e a avaliagacedempenho.

Por conseguinte, os orcamentos podem ser entendmio® a manifestacdo, no
aspecto financeiro, dos planos da administracé® gaperacionalizacdo da empresa durante
certo tempo, funcionando (a) como meio de orgaézae direcdo do planejamento
administrativo, (b) como permanente alerta na peoale se desenvolverem os planos,
direcionando a administracdo no seu cotidiano €dn)o avaliador objetivo dos resultados.
Desse modo, vé-se a importancia de se expressar@mitgtivamente os planos de agao, por

meio do orgcamento.

2.3.2.3 Padroes

A controladoria devera contar também com um sistdm@adrdes que sirva como
instrumento de acompanhamento dos desempenhos asedidte sistema, ao avaliar os
eventos econdmicos relativos a um produto ou see/igo se integrar aos demais sistemas de

informacdes, devera ser capaz de apontar as @mfiais da empresa e das diversas areas.

Um sistema de padrbes da énfase a reducdo de @uséporta oS custos a serem

incorridos, se o desempenho desejado for atingissim mencionado por Nakagama (1993,
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p. 15), “O padréo representa o nivel de eficiéesiaategicamente necessario, em relacédo ao
consumo de recursos da empresa, para se produziuniadade de produtol...]"

2.3.2.4 Informacgdes sobre Resultados e DesempenReslizados

Durante todo o processo de gestéo, os gestoresgrede informacgdes detalhadas
sobre os resultados e os desempenhos alcancadgsaredvamente ao que foi planejado.
Precisam identificar que transacdes, eventos, ppeduservicos contribuiram mais ou menos
para formacéo do resultado e qual o comportamemidedempenho das atividades, areas de

responsabilidade e de seus respectivos gestores.

O subsistema que reporta o resultado e desempégiine- a contabilidade — deve
ser estruturado de forma que seja compativel cbasa conceitual do planejamento e com os

mesmos niveis de detalhamento e sistematica deunagas.



3 MICROFINANCAS

Este Capitulo tem por objetivo caracterizar a déige de microfinancas de acordo
com as suas especificacdes e evidenciar sua imp@tao atual contexto, tanto no ambito

nacional quanto no internacional.

3.1 O Que é Microcrédito

O microcrédito democratiza 0 acesso ao crédittydmental para a vida moderna, do
qual grande parte dos brasileiros estd excluidadigponibilidade de crédito para
empreendedores de baixa renda, capazes de trahdfmmm riquezas para eles proprios e

para o Pais, faz do microcrédito parte importaatepbliticas de desenvolvimento.

A geracado de trabalho e renda para as familiadriasuvem introduzindo um papel
estratégico para o microcrédito, com favorecimetgdormas alternativas de ocupacéo e o
aumento da produtividade dos pequenos empreendimerambém é ferramenta importante
no processo de combate a pobreza, na mediada emapesso ao crédito produtivo contribui
para a melhoria da qualidade de vida do segmemternpente a base da piramide econdmica

e social.

O impacto social do microcrédito, embora de diffensuracdo, é reconhecidamente
positivo, resultando em melhores condicbes habitais, de saude e alimentar para as
familias usuarias. Além disso, contribui para qads da cidadania dos tomadores, com 0
respectivo fortalecimento da dignidade, a elevalgiauto-estima e a inclusdo em patamares

de educacdo e consumo superiores.

De acordo com o portal do Microcrédito (www.pattahicrocrédito.com.hy os

termos microfinancas (MF) e microcrédito (MC) sa@oceeituados da seguinte forma:

Microfinancas: Caracteriza-se por toda e qualquperagdo financeira
destinada a populacdo de baixa renda. Trata daispoovde servicos de
servicos financeiros a clientes de baixa rendduimdo trabalhadores por
conta propria.
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Microcrédito: Principal atividade do setor de mfarancas. Trata-se de um
empréstimo de pequeno valor dado a empreendedeitesixh renda, tanto da
economia formal e como da informal. Féormula en@adrpara potencializar
o desenvolvimento de pequenos negoécios, atravésréldito agil para
individuos que pela baixa formalizagdo de seus ciegdo se encontram
em condi¢des para pleitear crédito junto as irigbis tradicionais do sistema
financeiro.

O Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), s2u manual de principios e

praticas regulatéridsdefine MC como segue:

[...] Nesse sentido se define o microcrédito corrqueno crédito concedido
em larga escala por entidade financeira a pesss@ad ou juridicas cuja
principal fonte de renda sejam as vendas provessedt realizacdo de
atividade empresariais de producéo de bens e esrvic

Ja o Banco Mundial prefere conceituar MF observane elas se caracterizamyor

1) oferecer pequenos empréstimos, tipicamente partakcde giro;

2) fazer andlise de crédito informal;

3) oferecer alternativas a apresentacdo de bens eantigar tais como grupos de
garantia solidaria ou mecanismos de poupanca ccidmbail

4) dar acesso continuo a empréstimos de valor crescem base no historico de
pagamento;

5) utilizar formas simplificadas de concessdo e a@hamento de empréstimos;

oferecer formas seguras de poupanca.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdomico eigbo- BNDES entende
microfinangas como sendo a concessdo de servigasckiros, a exemplo de créditos,

poupanca e seguros, microempreendedores e faddliagixa renda

No ambito nacional, a nossa legislacao, seja@adger geral (Cédigo Comercial, Lei
das S.A, regras tributarias etc.), seja a finaacaio oferece definicbes especificas para

2 Manual de Principios y Praticas para la Regulagié8upervision del Microcrédito y de Las Entidades
Financieras que Otorgan Microcrédito, Ramén Ros@H3, minuta de janeiro de 2002, p. 3udNICHTER,
Simeon. Entendendo as microfinancas no contexsileira: programa de desenvolvimento institucional. Rio de
Janeiro: BNDES, 2002.

% Microfinance Handbook, The World Bank, 1999, pafudNICHTER, Simeon. Entendendo as microfinancas
no contexto brasileiro: programa de desenvolvimérgttucional. Rio de Janeiro: BNDES, 2002.

* Site do BNDES (www.bndes.gov)bsecdo Micro, Pequena e Média Empresas, substicaafinancas.
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Microfinancas (MF) e microcrédito (MC). A Lei qumiou as Sociedades de Crédito ao
Microempreendedor — SCMs (Lei Federal 10.194, ded@evereiro de 2001, art. 1°, inciso
), todavia, apresenta implicitamente o que € noi&dito, na medida que determina o objeto
social dessas instituicbes. Ele é a concessdo rdeciamentos a pessoas fisicas e
microempresas, com vistas a viabilizacdo de emgme@mtos de natureza profissional,

comercial ou industrial, de pequeno porte.

Pode-se concluir dos conceitos e definicdes aexpastos que: a) as Microfinancas
contém o microcrédito, b) em ambos os casos, tratade operacdes financeiras de pequeno
valor, c) oferecidas a pessoas e empresas e diidogldo sistema financeiro tradicional.

3.2 Regulamentacédo das Instituicbes de Microfinangano Brasil

Atualmente, o microcrédito é concedido no Brasivdrias formas, por meio de acdes
do Poder Publico, da sociedade civil e da inicaapvivada, apresentando diferentes desenhos

institucionais.

O Poder Publico vem atuando com programas voltdilesamente para o tomador de
microcrédito, por meio de bancos oficiais com deate especializadas, a exemplo do
programa CrediAmigo do Banco do Nordeste do BS&l (BNB), ou através de programas
conhecidos como “Bancos do Povo”, que trabalhamomtajiamente com recursos
orcamentarios. H4, ainda, os programas publicdsrdento a instituicdes de microcrédito da
sociedade civil e da iniciativa privada. Sdo asrddas “instituicbes de segunda linha”, a
exemplo do Programa de Crédito Produtivo PopulaBNB®ES e do Programa SEBRAE de

apoio ao Segmento de Microcrédito.

No ambito da sociedade, as disposi¢cOes da LeD9d&O23 de marco de 1999, da Lei
10.194, de 14 de fevereiro de 2001, da Medida Boowa 2.172-32, de 23 de agosto de 2001,
da Resolucdo CMN 2874, de 26 de julho de 2001, eoudeas normativos especificos

convergem para as seguintes possibilidades deipagao:
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1) sem fins lucrativos: 1. pessoas juridicas de dir@itivado (organizacdes néo
governamentais), qualificadas como Organizacdes Saeiedade Civil de Interesse
PUblico/OSCIP, de que trata a Lei 9.790/99, naeitstg a Lei Usura, que impede a cobranca
de taxas de juros superiores a doze por cento @o2ampessoas juridicas de direito privado

(organiza¢gBes ndo governamentais), sujeitas ag@sdrquanto as estipulagdes usuarias.

2) Com objetivo de lucro: 1. Sociedades de CréditoViacroempreendedor/SCM,
criadas pelas Lei 10.194/01, autorizadas a funciersupervisionadas pelo Banco Central do
Brasil; 2. Instituicbes pertencentes ao Sistemartgairo Nacional, que trabalham com oferta
de crédito de pequeno valor junto ao publico dexadaenda, embora nem sempre tais
operagfes se caracterizem como microcrédito, gjgem varias situacdes sdo realizadas

com base em procedimentos tradicionais de concesséedito.

3.3 Caracteristicas do Microcrédito

O Microcrédito, concebido como um programa que tolgiea concessédo de
empréstimos de pequeno valor no contexto das nmamfas, apresenta 0s seguintes
principios e caracteristicas, segundo Rosa (1998):

1) objetiva atender aqueles microempresarios que éstdalo mercado formal de
crédito, porque ndo podem corresponder as exigémBadocumentos, ndo tem
garantias reais e o tamanho do negécio estd agoépxidido pelos programas
oficiais de financiamento. Assim, suas principaistés de financiamento sédo os
agiotas ou fornecedores, que, em geral, cobrars juroto elevados;

2) Sua estrutura e tecnologia sdo adequadas a conabssdnpréstimo de pequeno
valor, para um grande numero de clientes, e disgdmecanismos facilitadores de
liberacdo de recursos e recebimento de pagameXtiErsde a clientes com poucos
investimentos fixos e curto ciclo de negdcios, andp-se factivel a programacéo de
pagamentos dos compromissos em periodicidade anfei®@ més; quinzenal ou
semanal, por exemplo;

3) No caso dos bancos tradicionais, as exigénciasadastros, reciprocidade,
garantias, avalistas, balanco etc, tendo em veddazir a incerteza e o risco da
inadimpléncia, refletem-se em elevados custos dsitrativos e em uma estrutura
cara e pesada. Ja o sistema em discussdo tem urmé&urasapropriada aos
mecanismos e formas de atuacao entre os microedmjpestornando-a leve e de
baixos custos por unidade de financiamento;

4) E um programa de empréstimos simplificados, comimimo de burocracia e
sem exigéncias de garantias reais. Apenas é dekgj# 0 negdcio tenha potencial
de se manter e crescer com um impulso inicial egay $enha viabilidade financeira;
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5) S&do cobradas taxas de juros compativeis com o dwrpadximas das cobradas
pelos bancos tradicionais e menores do que aggitmtase fornecedores;

6) Uma das estratégias de funcionamento do prograatsagés de empréstimos
solidarios, onde um grupo que mantém um certoimlamento e interagcdo assume
a garantia de que o devedor pagara o empréstimsgjaué um tipo de crédito que
conta com o aval de diversas pessoas do relaciortarde usuario. Este € um dos
principais mecanismos de motivagdo ao pagamentoaopromissos assumidos.

7) Trabalha com clientes de baixa renda, mantendoratagdo de respeito matuo,
sem criar constrangimentos, embaracos ou qualauiex atitude de desconfianca ou
falta de clareza sobre os propésitos da instituicédo produto oferecido;

8) E um sistema rotativo e cumulativo, isto &, o&n®, ao adquirir 0 primeiro
empréstimo e paga-lo, estara habilitando-se a ddtgréstimos maiores, até o
momento em que alce um patamar que o capacitdieifpar de programas maiores.
E ai que ele se desvincula do microcrédito, pagaeke expandiu o suficiente para
integrar ao mercado formal de crédito (ROSA, 1$98,2).

Como visto, temos que o microcrédito adota uma duddgia especifica, que
consiste, primeiramente, na concessao assistidaédito. Ao contrario do que acontece no
sistema financeiro tradicional, onde existe umatyvasreativa (o cliente € que vai até o
banco), nas instituicbes de microcrédito, os Agertte Crédito vdo até o local onde o
candidato ao crédito exerce sua atividade produfpzaa avaliar as necessidades e as
condicdes de seu empreendimento, bem como as (idssies de pagamento. Apds a
liberacdo do crédito, esse profissional passa mpaohar a evolugcdo do negdcio.

Também, outro ponto que diferencia o microcrédito crédito tradicional sdo os
sistemas de garantias, importantes para a cobekupassiveis inadimpléncias. A pratica de
concessao do crédito tradicional é a exigéncia almngas reais. O microcrédito adota
sistemas de garantias mais proximos das condicoegpesondmicas dos pequenos
empreendedores, cuja auséncia de bens para ofemsnergarantia real € compensada pelo
capital social da comunidade (relacbes de confiarecgprocidade e participagdo). Assim, as
garantias podem ser oferecidas: individualmentem co tomador indicando um
avalista/fiador; coletivamente, por meio de avaidsoio, que consiste na formacédo de
grupos, geralmente de trés a cinco pessoas, emaglacuma é ao mesmo tempo tomador do

crédito e avalista dos demais.
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3.4 Experiéncias Internacionais e Nacionais de Insiicdes de Microfinangas

Hoje, o microcrédito é visto como uma parte, asnraportante, da nascente industria
microfinanceira, que se define por um conjuntoeat®igos financeiros postos a disposicédo da
populacdo de baixa renda. Além do crédito, podegioofertados aos clientes poupanca,

depdsitos a prazo, seguros, cartbes de crédittredmutros produtos e servicos.

3.4.1 Experiéncias Internacionais de InstituicdesedMicrofinancas

A experiéncia de microcrédito mais conhecida mdeionalmente foi desenvolvida
em Bangladesh, um dos paises mais pobres do mEnd.976, o professor de economia
Muhammad Yunus constatou que ao redor da Univetsida Chittagong, onde lecionava, as
pessoas pobres ndo tinham acesso a crédito nogsbanmerciais para financiar suas
pequenas atividades produtivas, levando-as a mcamgiotas. Com seu proprio dinheiro e a
ajuda de seus alunos, o professor Yunus iniciourabalho de concessao de empréstimos a

uma parcela daquela populacéo pobre (US$ 42,00upagrupo de 27 pessoas).

Ao provar que os pobres sdo merecedores de craditsentido de confianca e
recursos financeiros, e que pagam seus pequenostimms destinados a atividades
produtivas, o Professor Yunus conseguiu financiaosea doagdes junto a bancos privados e

internacionais para criar o Banco Grameen.

A acao do Banco Grameen, hoje constituido corstituicédo financeira privada que
cobra taxas de juros de mercado, vem ajudando esildé pessoas pobres de Bangladesh a
aumentar a produtividade de seus empreendimer@terar a sua qualidade de vida.

O crédito concedido pelo Banco Grameen, entretanfm acontece da forma
convencional adotada pelo sistema financeiro, dmaleexcesso de burocracia, demora e
exigéncia de garantias reais. Usa-se metodologipript que nao requer garantias reais,
impossiveis para sua clientela. S&o dois os pdrgssares da metodologia Grameen: o aval
solidario, baseado na formacédo de grupos de ciessogas da comunidade atendida, que se

responsabilizam mutuamente pelos empréstimos; @alsa e 0 acompanhamento dos
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tomadores dos empréstimos realizados por uma pespeaialmente capacitada, o Agente de
Crédito.

Ainda é interessante observar, no caso da expa&idedBangladesh, que a maioria dos
clientes do banco é formada por mulheres. A pralestaca que, de um modo geral, as
mulheres sdo melhores pagadoras do que os homes&oemais interessadas no
desenvolvimento da familia, o que as levam a imvast excedentes monetarios do
empreendimento na melhoria das condicbes de vida shus filhos, principalmente

alimentacéo, saude e educacao.

De fato, o Banco Grameen constituiu uma referépara a comunidade internacional
de microcrédito e o seu modelo ja foi reproduzidoreais de 30 paises, apesar das criticas
recentes sobre a sustentabilidade financeira dedBaktualmente, atende, juntamente com

outras organizacdes nele inspiradas, mais de deslte clientes.

Héa outras experiéncias internacionais de micrarégle também sédo consideradas
paradigmaticas para o setor. Algumas delas, difemeente do Banco Grameen, oriundas de
iniciativa da sociedade civil e com boa parte de sapital formado por doacdes

internacionais, tém orientacdo de carater comerci@akemplo da experiéncia Indonésia.

A experiéncia da Indonésia baseia-se em um bastedak que passou por grandes
transformacdes em razdo da rentabilidade adquirida prestacdo de servicos
microfinanceiros. O Bank Rakyat Indonésia (BRI)néaLinstituicdo pioneira na prestacao de
servicos financeiros as populacdes de baixa resmdbpra opere, exclusivamente, através de
empréstimos individuais. As mudancas em sua esfiutiealizadas na década de mil
novecentos e oitenta, fizeram com que, na pradileapassasse a operar simultaneamente
como dois bancos, ou seja, como banco de desemaitd para concessao de empréstimos
grandes, normalmente estatais, e como banco pajitdaionado para o mercado de massa.

Na América Latina, uma das experiéncias mais agl@s € a do Banco Solidariedade
S.A (Banco Sol), da Bolivia. Nesse pais, o micrditoé surgiu com uma abordagem
estritamente social e com a passar do tempo adqtambém um carater empresarial.

Comecou em 1986, através de uma organizacdo na&rngonental, sem fins lucrativos,
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denominada Fundacao para a Promocéo e o Desenealdrda Microempresa (PRODEM).
O capital inicial para as operagOes originou-se dbacdes feitas por organizacdes

internacionais, governo e empresarios locais.

O sucesso dessa experiéncia abriu caminho paregomento, em 1992, do primeiro
banco comercial em bases lucrativas, focado exeosnte em microcrédito. O Banco Sol
atende a aproximadamente 70.000 clientes, cerc@0éle mulheres, alcancado 40% dos
usuarios do setor bancéario boliviano. Porém, eracée ao total de ativos dos bancos
comerciais do sistema financeiro da Bolivia, sudi@pacdo € de aproximadamente 1%,
evidenciando o pequeno valor dos empréstimos, teaisiicos do tipo de clientela e da

metodologia do microcrédito.

Uma diferenca importante em relacdo aos exempiteriares € que o Banco Sol
concede créditos tanto para a producdo, quanto @a@sumo e as garantias podem ser
individuais ou solidarias. Hoje o PRODEM atua camo Fundo Financeiro Privado (FPP) e

é lider no desenvolvimento de microcrédito em aneiass da Bolivia.

3.4.2 Experiéncias Nacionais de Instituicdes de Mafinancas

Embora novas Instituicbes de Microfinancas - IM&sham sido criadas no Brasil,
poucas alcancaram uma escala significativa. At€tempo, nove IMFs no Brasil atendiam
a mais de 2.000 clientes ativos (Figura 3). Eawitessaltar, porém, que o simples nimero de
clientes ativos nunca deve ser visto como indicadao de sucesso, e sim em conjunto com
outros indicadores, tais como qualidade da cartaisustentabilidade da instituicéo e, talvez
0 mais importante, a viabilidade em longo prazo ndodelo utilizado para obter tais

resultados.

As iniciativas governamentais poderiam priorizaexpansao da sua carteira em
detrimento de fatores de crucial importancia a éopgazo, como a sustentabilidade. Cumpre
observar, também, que os numeros agregados, quaralisados de forma segregada por

agéncia, fornecem um entendimento maior das tera¥do mercado brasileiro.
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O programa CrediAmigo do Banco do Nordeste do Brasir exemplo, o maior
programa de microfinancas do Brasil demonstrou &pido crescimento nos seus primeiros
anos de operacao, isto tem se dado principalmesteidades secundarias onde opera. Esta

expansao tem sido muito mais lenta nas areas glolniéoral nordestino.

Ranking por| Tipo de IMF Estrutura legal| Clientes ativos  Cageéitiva | Valor médio do
numero de (R%) empréstimo
clientes (R$)
Banco do| Instituicdo Banco estatal 85.309 49.647.600 584
Nordeste (CE) Financeira
Banco do Povo ( Agéncia do| Iniciativa  do| 9.521 16.148.660 1.696
SP) Governo governo
Banco do Povq Agéncia do| Iniciativa do| 7.535 8.386.455 1.113
de Goias (GO) | Governo governo
CEAPE (MA) Afiliada de| OSCIP 5.467 2.985.111 546
rede
internacional
CEAPE (RN) Afiliada de| ONG 5.411 4.030.880 745
rede
internacional
CEAPE (PE) Afiliada dg OSCIP 4.527 2.996.848 662
rede
internacional
Visdo Mundial| Afiliada de | ONG 2.583 1.591.880 616
(BA/MG/PE/RN) | rede
internacional
CEAPE (SE) Afiliada dg OSCIP 2.543 1.826.593 718
rede
internacional
Portosol (RS) Organizacdo @eOSCIP 2.069 3.860.355 1.866
Sociedade Civil

Figura 3: Instituicdes de microfinangas no Brasihamais de 2.000 clientes ativos (Dezembro/2001)
Fonte: Nicter (2002, p. 21).

Essas nove IMFs com mais de 2.000 clientes at@tesdiam a 79% dos clientes
ativos de microfinancas no Brasil. Na qual, seissde noves IMFs estdo localizadas no
Nordeste. Além disso, o valor médio do empréstimgsas IMFs reflete as diferencas
regionais discutidas anteriormente: o valor médicethpréstimo nas seis maiores IMFs no
Nordeste € de R$ 642, muito inferior ao valor méicempréstimos da Portoosol no Sul ( R$
1.866), do Banco do Povo de S&o Paulo, no Sude’& 1.696), e do Banco do Povo de
Goias, no Centro-Oeste (R$ 1.113).



4 O BANCO DO NORDESTE DO BRASIL S.A. E O PROGRAMA CREDIAMIGO

O programa de microfinanciamento CrediAmigo, moatpdio Banco do Nordeste do

Brasil S/A (BNB), mostra como uma instituicdo ficaima internacional como o Banco
Mundial pode ser um catalisador util no desenvodvito da capacidade varejista de
microfinancas. Muitas pessoas na area de micragfasacreditam que devido ao principal
servico dos bancos multilaterais ser de grandeséstiqos a governos,staffdesses bancos

sdo pressionados a enfocar em empréstimos de p@to, em detrimento das tarefas de
prazo mais longo de construir capacidade de mi@afias. Um exemplo contrario disso pode
ser encontrado no paciente Banco Mundial, que app@ etapas o BNB a sua maneira,

langou e alimentou o CrediAmigo.

Até o presente momento, 0 progresso sugere alguiméss para doadores
multilaterais em microfinancas:

e Ressalta-se que os resultados podem ser melhaard@os empréstimos maiores
seguem, em vez de preceder, o desenvolvimento ¢mcidade varejista
comprovada.

o Liberdade de pressuposicbes dogmaticas (por erefiygghndes bancos publicos
ndo podem nunca realizar boa microfinanca”) permite&x abordagem oportunista
gue é mais provavel de gerar resultados.

e Depois de um trabalho piloto apropriado, um bacom uma grande rede de
agéncias ja existentes pode expandir microfinamagp mais rapidamente do que
pode uma instituicdo unicamente de microfinancas.

e Um “staff” doador generalista, trabalhando emidéides de microfinangas, deve
obter um conhecimento basico sobre os elementosictefinancas sustentavel, de
preferéncia através de treinamento ou no minimouemtrabalho préximo com
especialistas.

e Doadores podem ser eficientes com um papel tédmutado, estabelecendo
“benchmarks” coerentes com melhores praticas iatéonais, e colocando a
instituic&o do cliente em contato com os praticadarincipais de microfinangas.

e Quando acontecerem passos errados ao longo dohmnu comprometimento
institucional do cliente com os objetivos do pragaadevera ser forte, para manter
o foco no comprometimento, a fim de evitar uma supag¢do aos passos errados
(CRISTHEN, 2001, p. 1).

Referidas licbes poderiam ser percebidas, pelo ®@docNordeste, se esta instituicdo
tivesse valorizado as informagdes externas sobpeoggamas de microfinangas mais antigos,
gue ja passaram pelos mesmos obstaculos presen@alioBanco do Nordeste. Para tanto,
seria necessaria a adocdo de um sistema de infdesiagspecifico, que servisse de

ferramenta gerencial, 0 que sera explicado adiant€apitulo 6 deste estudo.
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4.1 Informagdes sobre o Programa CrediAmigo

4.1.1 Caracteristicas

Os dados abaixo foram extraidos do normativo iotedo Banco do Nordeste
denominado Manual-Béasico CrediAmigo (BNB, 2003 b).

1) Distribuicdo espacial do programa: atualment€rediAmigo é o maior programa
de microcrédito da América do Sul, onde acaba ¢eran a marca de R$ 1,65 bilhdo em
aplicacdes. O programa atende a mais de 1.216 fpiosicdentro da area de atuacédo do
Banco do Nordeste, por meio de uma estrutura qpdeiao cliente 171 agéncias e 27 postos
de atendimento (Noticias do BNB, 2005).

2) Os clientes do CrediAmigo: sdo pessoas que lbalmapor conta propria, em
negocios de pequeno porte e se caracterizam ppordde um minimo de capital fixo,
utilizam poucos trabalhadores, na sua maioria sA@roprios familiares ou assalariados
registrados ou nao, e por participar diretamentprdducdo. Atuam nos seguintes setores de
atividade:_Industriamarcenaria, sapataria, carpintaria, artesanti#oataria, grafica, padaria,

producao de alimentos, fabricantes de uma infirgd#e produtos de consumo etc; Comércio

vendedores em geral, mercadinhos, papelarias, iahlmoar bazares, farmacias, armazéns,
restaurantes, lanchonetes, ambulantes, feiranéegiepos lojistas, acougueiros, vendedores
de cosméticos, etc; e Servicasaldes de beleza, oficinas mecanicas, borrachamdurarias,

lavagens em geral, prestadores de servi¢cos aut@ett.o

3) As caracteristicas do programa: o programa @reijo oferece facilidades que
diferenciam os empréstimos dos ofertados no setandeiro formal.: 3.1) acesso ao crédito
se da por meio de grupos solidarios, em substduigd garantias tradicionais; 3.2)
atendimento personalizado, realizado por assesswwegroprio estabelecimento produtivo;
3.3) empréstimos rapidos e sucessivos, com o essde, no maximo, 7 dias para liberacéo
dos recursos; e 3.4 ) prémio por pontualidade m@ampanto, bonus de 15 % na parcela de

juros.
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4) Produtos: o principal produto é o capital deoGdara Grupos Solidarios. Sao
empréstimos graduais para grupos de 3 a 5 micres@upos, que crescem a medida que

apresentam capacidade e expansao de seus negocios.

O CrediAmigo oferece, em menor escala, crédito pgira individual e para
investimento fixo, surgidos da necessidade dositeliede expandirem seus negdcios apds o
aumento das vendas, proporcionado pelo crédito qgapidal de giro para grupos solidarios.
No crédito para capital de giro, o valor da prira@peracado varia de R$ 300,00 a R$ 700,00
por cliente, conforme o porte do empreendimentalepdo evoluir até R$ 4.000,00 por
cliente. Os reembolsos podem ser semanais, quiszamanensais, sem caréncia e com prazo
para pagamento que variam de um até seis mesesjuros sao de 3,5 % ao més. Para
investimento fixo, ndo existe valor minimo para eéspmo, que pode chegar a R$ 3.000,00.
O desembolso ocorre de uma so vez, e os reemlg@isosensais, sem caréncia, com prazo
para pagamento variando de um a doze meses, comdar2,5 % ao més. Em dezembro de
2002, a carteira ativa de capital para investimefixo somava R$ 6,79 milhdes,
representando 9,4% da carteira ativa total do progre beneficiando mais de 7,6 mil clientes
ativos. O publico-alvo do produto séo os clientesGtediAmigo com, pelo menos, dois

créditos para capital de giro pagos e bom histdmiediticio.

O programa oferece servigcos de capacitacao, adesdecimentos técnicos, de gestao
empresarial, de comercializagdo da producéo e idadns ambientais até noc¢des acerca da

representatividade de seu negdcio na economia.

5) Missdo do Programa: contribuir para o desenm@wito do setor microempresarial
mediante oferta de servicos financeiros e de cegudém, de forma sustentavel, oportuna,
adequada e de facil acesso, assegurando novasirigades de ocupacédo e renda da regido

Nordeste do Brasil.

6) Gestdo empresarial: 0 modelo de gestdo basemasesustentabilidade. O
gerenciamento do Programa € independente. Tanestaaydos custos quanto os controles
operacionais e gerenciais sao desvinculados déayelsts demais agéncias do Banco do

Nordeste.
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7) A Estrutura organizacional: desde a concepcad’m@rama optou-se por uma
estrutura rasa, com poucos niveis hieraquicos lead® custo operacional. E composta de
uma Coordenacéo Executiva: area que define aséggra e estrutura dos servigcos de suporte
as agéncias e o desenvolvimento de novos produfmecessos; uma Gerencia Regional:
responde pela conducdo dos negdcios de um conjiensgéncias do programa; Agéncias e
Postos de Atendimento: unidades de agéncias daamdenento com o cliente, conduzidas
por Coordenador Administrativo e de Crédito; e uonjgnto de Assessores, que se
subdividem em: Coordenador: responsavel pelo cungmtio dos objetivos, normas,
orientacdes e metodologias; desenvolve o planejamaético e operacional da sua Unidade,
juntamente com a Geréncia Regional; Assessoresstnaitivos: trabalha com atividades de
apoio ao funcionamento das agéncias; e Assesseierditos: estabelece contato direto com
o cliente, realizando as visitas domiciliares, mealecondmica dos empreendimentos e

acompanhamento sistemético do desenvolvimento demempreendimento.

8) Selecdo dos assessores de créditos: o CrediAmigota e capacita 0os assessores
dentre profissionais universitarios das areas darastracdo, matematica, ciéncias contabeis
e econdmicas e técnicos de cursos profissionaéigase nivel médio. O processo seletivo é
formado por trés fases: 1. recrutamento e triaggmando sdo observados os perfis dos
candidatos, a partir de analise curricular e erdtas; 2. Selecdo, envolvendo dindmicas de
grupos e 3. Selecdo em campo, com estagio, elidmiaate cinco dias de pratica no trabalho,

com o0 acompanhamento de um profissional veterano.

ApoOs a selecdo, o profissional passa por um perdedeinamento inicial teorico e
pratico, para desenvolvimento de competéncias.|&igaode treinamento e desenvolvimento
abrange: capacitacao a distancia: treinamento quiedg¢em sala de aula); aprendizagem em

campo; e um programa de educacao continuada.

9) Plano de carreira e remuneracao diferenciada estimular a produtividade, o
Programa dispde de um plano de carreira de seassasss que possibilita a migracédo entre
os diversos espacos organizacionais existentes. omesmo objetivo, foi instituida uma
remuneragao diferenciada: os rendimentos dos Am®sssao divididos em duas parcelas:
uma fixa (salario-base) e uma variavel, abrangamdoconjunto de diferentes formas de

incentivos, que buscam a convergéncia de esfonghgiduais e das equipes para o alcance
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dos objetivos do Programa. As recompensas varigansvinculadas aos indicadores de
produtividade e desempenho.

10) Monitoramento de unidades e controle de risaosonitoracdo das agéncias €
uma ferramenta utilizada para garantir a auto-ateddidade do Crediamigo, e tem o papel
de identificar e prevenir focos de riscos e suasas, construindo uma base de informagdes
que da suporte aos ajustes da politica de crédlitmonitoracdo € feita de duas formas: a
distancia €n loco, em visitas as unidades operacionais. Em 2002, &@8mgéncias foram

visitadas e 100% foram monitoradas.

11) Sistema de registros e controles contabeiscd#®mus: embora seja um programa
do Banco do Nordeste, o CrediAmigo mantém contidalie gerencial propria, que permite
visualizagdo isolada do Programa. A contabilidadedependente permite um
acompanhamento sistematico das mudancas nas ¢égislaibutaria, financeira e reguladora
do mercado de capitais, além do controle dos gatesunidades, feito com o objetivo de
otimizar o resultado financeiro do Programa. Alésnadompanhamento contabil-financeiro,
as disponibilidades das contas de empréstimos dommaom o Banco Mundial e outros

parceiros institucionais também sao rigorosamerimpanhadas.

4.1.2 Performance

Em torno do dia 30 de novembro de 2000, depoispdeas trés anos de operacao, o
Programa CrediAmigo ja estava entre as principastuicbes de microfinancas (MFIs) da
América Latina, em termos de penetracdo geogréaiigaero de clientes e profundidade de
extensdo. O programa tinha mais de 55.000 cliestiges em 358 municipios através da
Regido Nordeste do Brasil. A média de saldo de éstipno pendente era de R$ 541,47 (US$
270), menos de 6%er capitado PIB do Brasil (CRISTHEN, 2001, p.>1)

®> No final de 2000, o Banco Sol na Bolivia tinha08D clientes de empréstimos depois de 13 anosefagip.
Comparando, o México tinha 64.000 clientes, demtEsaproximadamente 10 anos. O saldo médio de
empréstimo pendente para a MFIs da América Latiaade 45 por cento per capta do PIB, de acordo@om
MicroBanking Bulletinde abril de 2001. Em Bangladesh, a média de etnpépendente do Grameen Bank é
de US$140, ou em torno de 40% per capta do PIBSTREN, 2001, p. 2).
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A qualidade do portifélio e a produtividade staff do CrediAmigo estdo nos niveis
das melhores préticas internacionais. Em 2001, sen®5% de seus empréstimos estavam
atrasados, usando um portifolio de 30 dias estmt@smedida do risco. Sua perda de
empréstimo anual também era de 2,5%, mesmo depabaktecer completamente todos os
empréstimos com qualquer pagamento de 90 dias @idaaatraso. Os responsaveis pelos
empréstimos com 9 meses ou mais de experiéncéaagstcada um lidando com uma média
de 313 clientes (CRISTHEN, 2001, p. 2).

A lucratividade, em 2001, desenvolvendo-se bemidno de 85% das 108 agéncias
do CrediAmigo eram operacionalmente sustentaveipregrama como um todo era esperado
alcancar total sustentabilidade financeira no niei®?001° Contudo, o CrediAmigo estava
demonstrando que um foco do “baixo-mercado” podiaceerente com a sustentabilidade
dos bancos comerciais no Brasil (CRISTHEN, 2002) p.

Os gerentes do Banco do Nordeste tém dito repetrdass que o exemplo do
CrediAmigo estd tendo um efeito catalitico no restoBanco. O Banco do Nordeste esta
usando a experiéncia adquirida com o CrediAmigo certnas areas, tais como 0 uso de
incentivos parastaff e o desenvolvimento de uma cultura de empréstiraobdixa

inadimpléncia.

Enquanto a expansao continuada vai trazer novdsegonas e desafios, a performance

do CrediAmigo até agora tem sido impressionanta gaalquer padrao.

4.2 Antecedentes do Programa CrediAmigo

O Brasil ha muito tempo €& considerado um dos maioreercados de
microfinanciamento ndo explorados do mundo. Dewddgrande populacdo do pais, altas
taxas de pobreza e uma economia aberta, ele teaioa concentracdo de microempresas na
América Latina, estimada em mais de 9 milhdes, pato menos 2 milhdes somente na

Regido Nordeste.

® “Sustentabilidade operacional” é a habilidade dgap todos os custos operacionais exceto o custondes
com receita de juros sobre os empréstimos. “Swudidiaade financeira” € a habilidade de pagar tamosustos,
incluindo os financeiros das receitas de juros.
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Apesar deste grande potencial de mercado e altaskciente pelo setor bancario,
em 1998, o programa de microfinancas brasileifoatimais de 5.000 clientes e somente dois
programas, ambos de organizacdes n&o govername(®hESs), que podiam ser
considerados em um caminho para completa sustkdéale. Uma variedade de razdes foi
sugerida para o fraco desenvolvimento de microfiaamo Brasil, incluindo o acontecimento
de hiperinflacdo, o papel difundido dos bancosipable o pequeno nimero de ONGs. Ainda
assim, outros paises da América Latina com liméacgemelhantes desenvolveram MFIs
sustentaveis e de alto alcance mais rapidameritgta@s lento” do Brasil foi especialmente
estranho, uma vez que o primeiro programa de nimenoas “moderno” na América Latina,
o Projeto Uno, foi fundado em Recife, Brasil, enf19CRISTHEN, 2001, p. 3).

Em 1996 o Banco Mundial decidiu explorar o desenumnto das microfinangas
como parte dos esforcos de reducao de pobrezagi@oRéordeste do Brasil, a mais pobre do
pais. Uma vez que as ONGs eram 0 Unico tipo dedd@&tando no Brasil, o Banco Mundial,
inicialmente, considerou o desenvolvimento de umstituicdo apex (atacadista) para
proporcionar fundo e assisténcia técnica. Porémiineero e a for¢ca das ONGs eram limitados
e 0 Banco de Desenvolvimento Inter-Americano estdaaejando uma operacapex de
microfinanca de US$150 milhdes com base no Rioateid. A equipe encarregada do
Banco Mundial decidiu buscar uma abordagem compie@anenfocada no desenvolvimento
do modelo de banco comercial, em vez de em umalafpem competitiva enfocada nas
ONGs.

A equipe encarregada, tratou com bancos publigovados que operavam na Regiao
Nordeste para avaliar seu interesse e capacidateoB privados viam a microfinanca como
um trabalho de caridade, em vez de uma oportunidaaercial. Os bancos publicos estavam
mais interessados, dada a sua missao social, masgma proporcionar uma base fraca para

um programa sustentavel financeiramente.

Em setembro de 1996, o Banco do Nordeste express8anco Mundial interesse no
desenvolvimento de um programa de microfinanca ldese mundial. Surgindo de uma
reforma maior, o Banco do Nordeste tinha R$ 6 e#hfUS$ 3 bilhdes) em ativos e 176
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agéncias ao longo da regido Nordeste (ver FiguraPaya satisfazer as regras de
desenvolvimento regional, o Banco do Nordeste agpaocurando uma maneira de alcancar
0s pobres que fosse mais eficiente do que as lideasrédito diretas do Banco antes

existentes. Havia um interesse especial no seftmmial.

Em novembro de 1996, uma equipe do Banco Mundigiordrou-se com o
gerenciamento sénior na sede do Banco do Nordestd-artaleza-CE, para discutir a
experiéncia da microfinanca e melhores praticas.d@is grupos concordaram sobre o0s
principios operacionais basicos para desenvolvepragrama sustentavel, alguns dos quais

envolveria desisténcias significativas das poltiegraticas anteriores do Banco do Nordeste:

1. Taxas de juros acima do mercado, a fim de cobraustos relativamente altos de
administrar empréstimos sustentaveis muito pequeéndscompensacdo ddaffdo
microcrédito baseado nos resultados que alcancamtafmlidade pessoal); 3.
Sistemas de informacdo de gerenciamento que d&affcdo microcrédito acesso
imediato a precisa histdria de transacdo e statusepagamento atualizado para
todos os clientes; 4. Decisdes de crédito desdizailas, apoiadas por controles de
qualidade ex post (baseado em andalises de performances passadas); 5.
Comprometimento com altos niveis de recuperacé@ngeéstimo; 6. Operacdes de
microcrédito dissociadas dos programas de empr@stim Banco do Nordeste
ligados politicamente; 7. Forte apoio da lideradgapresidente do Banco, face as
pressdes que o microcrédito colocaria nas operaddefanco do Nordeste
(CRISTHEN, 2001, p. 3).

Em um primeiro momento das discussfes, o Banco Muhdscou ajuda técnica de
expertsno staffda CGAP. Em fevereiro de 1997, uma miss&o conjunta dec@atundial
com a CGAP visitou o Banco do Nordeste para avakar potencial como plataforma de
microfinancas. A equipe estava muito bem cienteqde programas de microcrédito em
bancos estaduais raramente sdo bem sucedidos. IMaglescobriram que o Banco do
Nordeste néo era um tipico banco estadual. Semaganeento era orientado para negocios e

pareciam relativamente livres de interferénciaaléipa externa.

O Banco estava reorganizando para melhorar su#&refia através de melhores
incentivos acstaff sistemas de informacao, foco no cliente e fléiidile - todos elementos
chaves para uma microfinanca bem sucedida. A ms®@duiu que esses fatores, junto com

o forte comprometimento do Banco do Nordeste cogerenciamento do presidente e o ja

" O Consultative Group to Assist the Poorest (Gr@omsultor para Assistir aos Pobres) é um consdteio
praticamente todos os doadores publicos internamanvolvidos em apoio de microfinancas. Seuesatado
esta administrativamente sediado no Banco Mundial.
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significativo alcance do banco na Regidao Nordestn superiores ao risco de interferéncia

politica inerente a um banco publico.

Com base na avaliacdo da missdo, o Banco Mundiaocdou em proporcionar
fundos menores para um programa piloto de microfiasa no Banco do Nordeste, através de
um empreéstimo ja existente para assisténcia téeniicanamento. A equipe da missdo estava
convencida que consideracfes de um grande empoéedtinBanco Mundial era prematuro
antes de montar e avaliar os resultados de umapaagperacéao piloto.

O lider da equipe do Banco Mundial teve o privitéde trabalhar para um gerente que
estava preparado para avaliar sua performance,admsem outra coisa diferente da

guantidade de fundos que ele era capaz de se comjgoa cada ano.

Olhando retrospectivamente, fica claro que a efc&ld engajamento do Banco
Mundial com o Bando do Nordeste dependeu do desemenmto das habilidades dkrect
hire staff (contratacdo interna) do Banco Mundial e de intdesenvolvimento daqueles que
praticam microfinancas com éxito. Uma vez que o Banco Mundial resolveu apoiar o
programa piloto Crediamigo, tanto o gerente engade quanto seu chefe de diviséo
participaram de um programa de treinamento sobmofimancas de trés semanas em
Boulder, Colorado, USA.

Esses participantes disseram que o treinamentgudsuaa enfocar o dialogo com o
Bando do Nordeste em elementos chaves de sucesdoaeer a mesa conselhos técnicos
especificos de praticantes experientes e bem slosedbom o0s quais entraram em contato
através da experiéncia em Boulder. Um bom numessedepraticantes foram mais tarde
recrutados pelo time encarregado do Banco Mundigbelo Banco do Nordeste do Brasil
S/A.

Durante o estagio piloto, a assisténcia do Bancodié e da CGAP foi limitada a
ajudar o Banco do Nordeste a obter uma expertisengcional de alta qualidade e a aprender

com experiéncias semelhantes em outros paisesn Ba Nordeste usou o fundo do Banco

8 “Direct-hire” se refere a funcionarios da agéreriaoposicdo a consultores externos.
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Mundial para excursdes de estudo para gerencians@tior a MFIs bem sucedidas na
Bolivia, Chile, Coldmbia e Indonésia. Baseado resssitas, o Banco do Nordeste foi capaz

de considerar abordagens técnicas e desenvolvepeu&na lista de consultores.

O Banco do Nordeste escolhACCION Internationgl um grupo com grande
experiéncia em empréstimos a grupos solidario8aixo do Nordeste inclinou-se na direcdo
de empréstimo com base em grupos, porque elesagqueéistinguir o novo programa de um
antigo sem éxito, altamente subsidiado ao progrdma&mpréstimo individual a mesma

clientela.

Com a assisténcia da ACCION, o Banco do Nordestgyisou empresas informais e
desenvolveu produtos de empréstimo piloto. Eldbtampreparou material de treinamento e
critérios de selecdo para seus encarregados doeestmmws de microfinanca. O banco
escolheu terceirizar a funcdo do encarregado doémtiqmo de microfinanca por causa das
qualificacbes inflexiveis e dos niveis de salapasa sua forca de trabalho sindicalizada.
Através desse processo o papel do Banco Mundidihfitado a assisténcia administrativa no
gerenciamento dos fundos. O papel da CGAP fotdida a ajudar a identificar as exigéncias
para o desenvolvimento do programa, organizandarsfies de estudo e encontrando

proporcionadores de assisténcia técnica em potencia

Em dezembro de 1997, o Banco do Nordeste iniciQuenliAmigo em cinco de suas
agéncias. O programa piloto incorporou licdesedasirsdes de estudo, estudo de mercado e
assisténcia técnica. A avaliagdo estava restritama produto Unico de empréstimo:
empréstimos de 90 dias para clientes individugjarzados em “grupos de solidariedade” de
aproximadamente cinco devedores, 0s quais garamsempréestimos uns dos outros. O
pagamento acontecia a cada quinze dias. As taxasabs eram consideravelmente mais altas
do que as taxas do Banco do Nordeste para seudaieseconvencionais, mas muito abaixo
das taxas dos emprestadores de dinheiro informaigsepagamento rapido foi encorajado,
oferecendo reembolso dos juros e novos empreéstitaoBo de 24 horas para grupos que

pagassem, impreterivelmente, no dia.

O Chefe do Gabinete da Presidéncia do Banco doastedoi nomeado coordenador

geral do programa, com liberdade para recrsii@if de primeira linha de todo o Banco. Em
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vista da alta qualidade do gerenciamentdesigndo programa, o Banco Mundial decidiu
arranjar um subsidio japonés de US$ 900.000 pacgarapreinamento do pessoal de
empréstimo, desenvolvimento de sistema de informacéais assisténcia técnica, tudo em
preparacdo para um possivel empréstimo do Bancodisluem apoio a expansdo do

CrediAmigo posteriormente.

Durante a fase piloto, o Banco Mundial enfocou quasie exclusivamente a
sustentabilidade potencial do CrediAmigo. O germeinto didrio do CrediAmigo foi
deixado para o Banco do Nordeste. O Banco Musdialistanciou dos detalhes operacionais
e tentou ajudar o gerenciamento do Banco do Nardeshanter seu foco nos elementos-
chave necessarios para a sustentabilidade. O Rinblmrdeste estava claramente tratando
dos precos e dos custos administrativos, mas oagaementos dos empréstimos nédo

receberam atencéao suficiente.

4.3 Resultados Negativos do Programa CrediAmigo

O programa piloto parecia ir muito bem durante mmgiros meses. O gerenciamento
do Banco do Nordeste ficou estimulado com o poténdd programa e com a resposta
positiva nos altos grupos do governo. No entusiegetes, o gerenciamento sénior do Banco
do Nordeste decidiu acelerar a implementacgéo, epdo o CrediAmigo de 5 agéncias para
50. Eles anunciaram publicamente que o CrediAnegg@a 100.000 clientes no fim de seu

primeiro ano de operacgao.

O Banco Mundial, a CGAP e os conselheiros TA doppod programa, todos
preveniram que quatro meses era muito pouco psiar t@ performance de repagamento do
novo produto de empréstimo, porque a inadimplétigi@amente aparece em ciclos de
empréstimos mais tarde. Todavia, 0 gerenciameptoBdnco do Nordeste se sentiu
comprometido com a expanséo. Entdo, o Banco Muimdizou que mais apoio, incluindo o
subsidio japonés dependeria da manutencdo da agelide um bom portifélio, com
portifélio de 30 dias em risco ndo mais do que’5%.

° “Portif6lio em risco” é uma medida que divide ddsarestante de empréstimos que estdo atrasadmsaldb
restante de todo o portifolio de empréstimo.
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Conforme previsto, a expansao resultou em rapidarideacdo da qualidade do
portifolio e grandes perdas de empréstimo (Figyra @s encarregados dos empréstimos
foram selecionados e treinados de forma deficieateberam alvos de performance baseados
em quantidade, entédo eles se apressaram em emp@stdoco suficiente na capacidade de

repagamento e no acompanhamento.
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Figura 4 - Crescimento de nimero de cledteCrediAmigo e perdas de empréstimo 1997-2000
Fonte: Cristhen (2001, p. 7).

As perdas rapidas e crescentes dos empréstimosapega gerentes de surpré3a.
Depois de dois meses de expansdo, o presidenteadcoBlo Nordeste disse a todos os
gerentes regionais para diminuir ou parar com noMorestimos e enfocar quase que

exclusivamente na recuperacao dos empréstimos.

A ACCION trabalhou com o Banco do Nordeste nasagsjias de recuperacdo de
empréstimos e no retreinamento de encarregadaspl@stimos e dos gerentes das agéncias.
Apesar desses esfor¢os, 0 episodio custou ao REnblordeste mais de US$ 2 milhdes em
perdas de empréstimos. Levou outros seis meses quné o portifdlio de risco retrocedesse

dentro dos limites acordados.

% Devido ao fato de o microcrédito ndo ser segurdlisgiplina de repagamento pode sucumbir muito
rapidamente. Quando um micro devedor vé muitoseds colegas inadimplentes em seus empréstimos, sua
motivacdo para pagar despenca. A razdo princig@ pagar seu empréstimo é sua expectativa degaervi



61

4.4 Superacao dos Resultados Negativos do Progra@eediAmigo

Teria sido facil para o Banco Mundial sair nessememmo, ndo havia nenhum
compromisso profundo ou duradouro, e o Banco dodékie parecia ter mostrado sua
inabilidade em resistir a imperativos politicosle Eeve exatamente o que 0 grupo que se
opunha a expansao havia previsto no inicio do farojfoucos na comunidade informada de
microfinanca pensaram que o relacionamento val@gema continuar. Porém o gerente
encarregado e 0os membros-chave do time acharamo ggerenciamento do Banco do
Nordeste ainda estava comprometido em fazer o AmEdo sustentavel, entdo eles
perseveraram com o que tinha se tornado uma pg@mosiuito mais arriscada da perspectiva

do Banco Mundial.

Sem duvida, ndo € incomum para grandes bancostisobes complexidade de
consolidar um programa de microfinancas. A exper&gdo Banco do Nordeste mostra que
problemas ndo tém de ser fatais, se o foco retoswstentabilidade. Os problemas e custos
de sua expansao prematura convenceram aos gedlerBzsico do Nordeste de que todos os
niveis de qualidade de portifdlio de microfinan@s desafiador e volatil e que eles

precisavam lidar com ele com muito mais cuidado.

Desde esse erro inicial, o CrediAmigo tem enfocaderentemente no crescimento

com qualidade. Este compromisso tem sido eviddatgrias maneiras:

1) O crescimento do numero de agéncias e encarregidesnpréstimos tem sido
cuidadosamente controlado (Figura5).

futuros; a pessoa sabe que uma vez que as pessaas (e pagar, 0 servico ndo estara disponiveimnoiio
tempo. Ela ndo quer ser a Ultima a bordo de unoriae esta afundando.

1 A fim de aumentar seu alcance geografico de foefitiente em termos de custo, o CrediAmigo comecou
estabelecendo “agéncias individuais” consistindamtelinico encarregado de empréstimo. Essas agéstia
responsaveis pela maioria do crescimento em ninderagéncias desde agosto de 1999.
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Figura 5: Crescimento do nimero de encarregde@snpréstimo e em agéncias
Fonte: Cristhen (2001, p. 8).

2) Embora seja um Banco pertencente ao Governordeae Banco do Nordeste
manteve um compromisso com a lucratividadelesigne gerenciamento do CrediAmigo. O
programa foi iniciado com uma aliquota Unica mer&al5%, traduzindo para uma taxa
mensal efetiva de 6,9% depois do ajuste da inffAacd®esde entdo a taxa de juros vem
caindo em proporcdo ao custo dos fundos no Braas, permaneceu em niveis coerentes com

o alcance antecipado da lucratividade (Figuf 6)
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Figura 6 - Crediamigo e taxas de empréstinterbancéario do Brasil (anuais)
Fonte: Cristhen (2001, p. 8).

12 Em comparagédo com empréstimos normais, 0s micn@stiimos s&0 pequenos, porém com intensivo staff.
Assim, os custos administrativos s&o altos quaneididos como um percentual das quantidades empasst&d
preciso uma taxa de juros muito alta para recupesaes custos, especialmente se o gerenciamdato es
comprometido em atingir um ponto onde nem ganha peme em um estagio inicial. A experiéncia mastro
que os clientes valorizam tanto os empréstimoseipe estdo predispostos a pagar elevadas taxasode fa
verdade, muitos deles ja vém pagando taxas muite aitas de emprestadores informais.

3 Quando o BNB transfere fundos para uma agénci€mdiAmigo, ele cobra um preco de transferéncia
interno igual a taxa que prevalece nos Intebankificates of Deposit.
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3) A sustentabilidade exigiu um modelo de alta ptivttlade com baixos custos e
uma cultura institucional que seria dificil em ugrande banco publico de desenvolvimento.
O Banco do Nordeste criou um “banco dentro de umcdia primeiro ao terceirizar
encarregados de empréstimos e depois ao substfugerentes das agéncias staff do
Banco do Nordeste com coordenadores retiradosugmgrde encarregados de empréstimos
(Figura 7).
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Figura 7 - empregados do CrediAmigo ptaff
Fonte: Cristhen (2001, p. 9).

4) As agéncias foram avaliadas como centros deduodividuais. Mas, para manter
os beneficios de escala no gerenciamento de inf@mnanovacdo e recursos humanos, o
Banco do Nordeste fortaleceu as Unidades Técniaagr&s do CrediAmigo e investiu
pesadamente no sistema de informacdo de gerend@memara permitir melhor

monitoramento central do escritério de empréstirda performance da agéncia.

5) O estilo de gerenciamento nao tradicional docBaio Nordeste sempre envolveu
muitos gerentes de primeira linha nas decisGetiv@$aao programa. Embora seja preciso
um esforco significativo detaff do CrediAmigo para manter um grande nimero denggese
muito ocupados, instruidos a respeito das exigérespeciais da microfinanca, é também
uma vitdria para o CrediAmigo um surpreendente gt debuy-in (compra para fechar

posicdo), considerando que o programa quase ni#oaaase de um banco tdo grande.
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6) Suporte do presidente do Banco do Nordeste nfaltoa, também nunca houve
uma pergunta sobre se o programa deveria serdiirige uma maneira nao politica e
altamente profissional. A decisdo de expandir pteramente foi tomada por razbes
estratégicas, ao invés de politica, e foi orienaolaexcesso de confianga, ao invés de por

falta de preocupacéo por repagamentos de empréstimo

De fato, as citadas medidas possibilitaram a sgperdos resultados negativos
enfrentados pelo Programa CrediAmigo. No entastn se deu de modo corretivo, quando
poderia ter-se dado de modo preventivo, caso twessido adotadas algumas medidas
especificas de carater gerencial, oferecidas petdr@adoria. Nesse sentido, este trabalho,
adiante, em seu Capitulo 6, propde algumas sugedtenelhorias no sistema gerencial do
aludido programa, com vistas, dentre outros aspgat@vitar que problemas dessa natureza

deixem de ser afastados preventivamente.

4.5 Desafios Seguintes do Programa CrediAmigo

A medida que o portifélio do CrediAmigo melhorouBanco do Nordeste ficou com
o desafio de gerenciar um negdcio de microfinaepaexpansdo. Com o suporte do fundo
japonés, a Unidade Técnica Central do CrediAmigeedeolveu um esquema de incentivo
para encarregados de empréstimos nos quais os leStaxam profundamente ligados a
performance de pagamento. O fundo também era ugsado modulos de treinamento

extensivos e para melhorias no sistema de inforondgdortifélio.

Seguindo uma missdo de identificacdo para um empEsproposto, o Banco
Mundial contratou consultores externos para avatiaprograma CrediAmigo. Eles
descobriram que embora a performance geral do graestivesse melhorando, o programa
continuava a variar em performance entre as agéras encarregados de empréstimos, com
algumas performances excepcionais que compensavparf@mance mediocre geral do

resto.

Os consultores acharam que isso era o resultadouita descentralizacdo, mas 0s
encarregados dos empréstimos convenceram a Cogéte&xecutiva do CrediAmigo que

era resultado da resisténcia de mercado a prodet@npréstimos de solidariedade, com o
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resultado que o programa comecou considerando umiinmapto para empréstimos

individuais.

Preocupado com a inabilidade do CrediAmigo em glmade forma consistente uma
performance saudavel por todo o programa, o BanawodMl novamente atrasou a preparacao
de empréstimo e pediu a CGAP para proporcionastéssia técnica direta nas questdes
chaves. A decisdo do Banco em prosseguir adiamteocempréstimo dependeria do sucesso
do Banco do Nordeste em resolver os problemasriierpance.

Uma revisdo da CGAP em novembro de 1998 recomeqdew gerenciamento do
CrediAmigo mantivesse o atual produto de empreéstaimoplificasse o sistema de incentivo e
aumentasse o foco em diversas variaveis chavesioméalas com a produtividade do
encarregado do empréstimo, especialmente novageadipor encarregado de empréstimo por
més (Figura 8). O Banco Mundial e a CGAP retormag® Brasil depois de cinco meses e
descobriam que o gerenciamento do CrediAmigo haita grande esforco em implementar
as recomendacfes da CGAP e que a qualidade ddolore a produtividade estavam
melhorando. Com base nestes resultados o Bancdiddwoncordou em maio de 1999 em

prosseguir com a preparacdo de um empréstimo parara expansao do programa.
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Clientes por Encarg. de Empréstimco— Clientes Novos por Encarg. de Empréstime-

Figura 8: Produtividade da equipe de funcionarm€dediamigo
Fonte: Cristhen (2001, p. 10).
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4.6 Maior Incentivo Financeiro do Banco Mundial aoPrograma CrediAmigo

Devido ao conhecimento histérico do Banco Mundmlprograma CrediAmigo e da
alta qualidade dos sistemas de informacdo do Creididy o Banco sO precisava de uma
Unica missao de preparacdo/avaliacao para preparampréstimo de US$ 50 milhdes para
dar suporte & expansdo do programa nos préximos eimos:* A miss&o concordou com o
gerenciamento do Banco do Nordeste nas metas dermance que mantinham o
empréstimo do Banco Mundial amarrados a qualidade portifdlio, eficiéncia e
sustentabilidade. O envolvimento do Banco Mundi@n o Banco do Nordeste pareceu
muito arriscado dois anos antes; mas na época en guande empréstimo foi preparado, o
risco havia diminuido drasticamente, porque o Balwdordeste agora tinha um negdcio de
microfinancas comprovado e tinha demonstrado o comigso do gerenciamento necessario

para manter o negécio saudavel a medida que expandi

O Conselho de Diretores do Banco Mundial aprovempréstimo em maio de 2000.
Como era o caso entre o relacionamento do BancNaldeste com o Banco Mundial, o
acordo do empréstimo deixou o Banco do Nordeste tiah controle e responsabilidade
pelas operacdes pelas quais as metas deverianicaecalas. Uma revisdo externa anual
seria contratada, permitindo ao Banco Mundial mgua intervencéo direta a assisténcia e
administracdo de seu empréstimo (gerenciamentongeéstimo e de procura) e assisténcia
ao desenvolvimento de um programa de avaliagaang@adto para ser realizado por um
departamento separado do Banco do Nordeste. Admegie o papel do Banco Mundial se
tornou mais estreitamente definido, o papel da C@#8luiu para dar um de suporte ao
Banco Mundial em seu relacionamento com o BancdNdaleste para um papel mais
consultivo, direto com o Banco do Nordeste, enfocad estratégia do programa e na

construcdo de capacidade.

4 Na verdade, o BNB poderia ter dado fundos pareims anos de expansdo de seus proprios recudos.
empréstimo do Banco Mundial ainda era atraente pamgoverno brasileiro, porque ele trouxe cambio
estrangeiro necessario.
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4.7 Reflexéo sobre os Elementos que Levaram ao Ssme 0 Programa CrediAmigo

As atividades mais criticas ao desenvolvimento dedidmigo em um programa de
microfinancas de classe mundial incluiram conck#agéo, design experiéncia piloto e
consolidacéo inicial. O aspecto mais notavel dessaidades é que elas requerem fundos
externos limitados e ocorreram antes de qualqusemndeolso de empréstimo do Banco
Mundial.

Embora esses processos tenham exigido investimggtoficativo do Banco do
Nordeste ao longo de quase trés anos, 0s custassdgéncia externa foram relativamente
baixos. Desde 1996 até a avaliacao de empréstifBanco Mundial gastou US$ 150.000 de
seu proprio orcamento, incluindo os custos de @pattdo no semindrio inicial, missées de
observacdo curtas (normalmente dois dias), o renéo em Boulder, uma misséo de
identificacdo, a missdo de avaliacdo do projeto.C@AP proporcionou em torno de US$
50.000 em suporte técnico, incluindo o tempo depséprio staff e consultoria externa. O
Banco do Nordeste recebeu US$1,2 milhdes em assstBnanceira externa (US$ 300.000
de fundos reprogramados de um empréstimo préviBattwo Mundial e US$ 900.000 dos
japoneses). Ele gastou em torno de US$ 5 milh@esed préprio fundo em salarios do
pessoal do Banco do Nordeste que projetou o pragramstos de treinamento, 100% do
financiamento do portifélio de empréstimo e acunpdedas, incluindo os US$ 2 milhdes de
baixa contébil de maus empréstimos (CRISTHEN, 2p011).

Analisando-se a situacado acima, pode-se pensan INB ndo precisava gastar essa
qguantia de dinheiro, ja que poderia ter alcancd@aticos resultados com a terca parte desse
aporte inicial. No entanto, talvez esses tiposateos” sejam partes normais por trabalhar em
instituicbes muito grandes. A alternativa teriaosigdma assisténcia técnica pesadamente
orientada (com alto custo), que os brasileiroste@iam aceito. EXxiste evidéncia de bancos
que gastaram muito menos, como o Banco del Estad&hile, o qual ndo cometeu
praticamente nenhum erro depois de passar pouass @ocurando o modelo correto, e
bancos que gastaram muito mais, como o Bank Raglanésia, que teve de refazer 20 vezes

mais operacdes de agéncias.
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Figura 9: Fundo pdesenvolvimento do CrediAmigo (US$)
Fonte: Cristhen (2001, p)..12

A experiéncia do Banco do Nordeste sugere que aslales podem precisar ser
oportunistas em vez de dogmaticos em suas aborslagaicrofinanca. A principio, o Banco
Mundial estava relutante em apoiar um grande bptabbtico de desenvolvimento, mesmo um
que j& havia se submetido a reformas internasfeigtivas. Mas a forca demonstrada do
comprometimento do gerenciamento sénior do BancoNgodeste, junto com uma
necessidade urgente para desenvolver uma capacidegesta substancial de microfinanca
na regido Nordeste e a “antecipacdo” do Banco deemlvimento Inter-Americano da
arena da ONG, tudo combinou para persuadir o Bahgodial a assumir o risco e dar
suporte ao CrediAmigo. Embora o Banco tenha sicanselhado a retirar seu apoio,
especialmente depois da expansdo mal orientada98® d comprometimento claro dos
gerentes seniores em desenvolver um programa skeatlaundial manteve o Banco Mundial

engajado.

Em comparagao com outros recipientes de supattedores, os gerentes de bancos
competentes sdo especialmente céticos e resistentenselho técnico de doadores ou de
consultores selecionados por doadores. Reconhedssd, o Banco Mundial limitou seu
papel direto em proporcionar foco em vez de cowsaédenico. Contudo foi necessario o
passo incomum de investir em um programa de trengnde trés semanas para dois de seu

staffchave.
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Em retrospectiva, os membros do Banco Mundial rachaque este treinamento foi
importante para o sucesso do engajamento. Reaxpartsde fora é importante, mas nao
pode substituir o papel direct-hire staffdo doador como interlocutores autoritarios de suas
instituicdes. Staff de doador sem uma qualificacdo técnica basica ewrrofimanca
normalmente ndo sera capaz de identificar bonsuttonss ou usar sua boa vontade, e talvez
ndo tenha a credibilidade que é essencial paraidglogd eficiente com a instituicdo que esta

implementando.

A contribuicdo mais importante do gerenciamentddaco Mundial foi a paciéncia
para permitir que o desenvolvimento procedesse empsoprio ritmo. O processo de
desenvolvimento, de experiéncia piloto e de codagdo do programa CrediAmigo,
especialmente com a necessidade de se refazempedaséw rapida e antecipada, levou trés
anos antes que um empréstimo fosse estudado. elsgu paciéncia excepcional do
gerenciamento do Banco Mundial no Brasil, o quéd\vessob pressdo de varias fontes para
agir mais rapidamente em relacdo ao empréstimoboEanhouvesse alguma consideracéo
sobre andar mais rapido com um empréstimo mengegrenciamento continuou a dar suporte
ao time encarregado para a avaliagcdo da prontidée @ programa e para um empréstimo

maior do Banco Mundial.

Como resultado dessa abordagem paciente, um dimprésaior foi proporcionado
com menos risco de minar o foco do programa naestadiilidade. O processo inicial de
desenvolvimento permitiu que o Banco do Nordesgemllvesse suaxpertisee confianca
em gerenciar um grande programa de microfinand#s mesmo os primeiros erros, baseados
completamente nas decisbes do Banco do Nordestecoosequéncias financiadas pelo
Banco do Nordeste, foram elementos importantes stabelecimento da baixa cultura de
atrasos em um ambiente de banco publico. O sudesBanco do Nordeste em resolver seus
problemas de qualidade no inicio sem a pressaesentbolsar um empréstimo do Banco
Mundial, trouxe o programa para um nivel onde neBaaco do Nordeste nem o Banco
Mundial vé o empréstimo de US$ 50 milh6es como mieritivo para “crescimento dirigido
pelo fornecimento” (CRISTHEN, 2001, p. 13).

A experiéncia do CrediAmigo sugere que o Banco dialne outros doadores

multilaterais podem realizar um papel cataliticadesenvolvimento da microfinanca, se eles:
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1. perseguirem as melhores oportunidades dispené&mi um pais ao invés de impor um
modelo universal (todas as abordagens de constrded@apacidade envolvem riscos
substanciais); 2. permitirem programas para des$esivesua capacidade de gerenciar
crescimento com qualidade de portifélio, antes dgpgrcionar fundos significativos para
expansao de programas, mesmo quando isso podaratnatas de empréstimos (o0 maior
impedimento para a expansao do servico de microfa& uma falta ndo de fundos, mas de
capacidade varejista competente); 3. limitarem meptécnico dos doadores em estabelecer
benchmarksoerentes com as melhores praticas internacienadocando as instituicoes em
contato com praticadores de microfinanca de prenkmha.; 4. assegurarem questaff de
doadores que trabalham com as MFIs tenham conhetin@dos elementos basicos de
microfinanca sustentavel, de preferéncia atravésetttamento ou pelo menos que trabalhem
proximos a especialistas de alta qualidade; 5. imeetn o foco nos objetivos do programa,
ao invés de nas questdes de performance a cugo @naos erros que sao inevitaveis durante

0 desenvolvimento do programa, especialmente entgsaorganizacoes.

Apesar da importante participagdo do Banco Mund@lsucesso do Programa
Crediamigo, ndo se pode esquecer que o citadogmagprecisa sempre estar atento para
tomar as melhores decisbes com vistas ao atingimgémtbons resultados, sob penas de
comprometer todo o sucesso que o glorificou. Assios, proximos Capitulos deste estudo,
analisar-se-4 o Sistema Gerencial de Contabiliddmlé’rograma CrediAmigo, propondo
melhorias no mesmo, no sentido de se contribua parontinuidade do sucesso do programa

em analise.



5 O MODELO DE SISTEMA GERENCIAL DE CONTABILIDADE BA SEADO NO
PROGRAMA CREDIAMIGO

No presente Capitulo, demonstraremos como se otigm modelo de Sistema
Contabil do Programa CrediAmigo do Banco do Nowleki Brasil S.A., apresentando as
suas caracteristicas e funcionamento, para queassgdvel a identificacdo dos pontos fortes e
fracos do referido sistema gerencial contabil, dmmse em informacdes obtidas junto ao
normativo interno do Banco do Nordeste do Brasil. $lenominado “Metodologia para o

Desenvolvimento de Software, Sistema de Contabiéidto Crediamigo, 2003”.

5.1 Adocdo de um Sistema de Contabilidade Gerencialo Programa CrediAmigo:

Viabilidade, Objetivo e Abrangéncia

Em se tratando de uma instituicdo financeira derdesvimento atuante na area de
microfinancas, caso do Banco do Nordeste em relagaseu Programa Crediamigo, 0 seu
gerenciamento pode dispor do plano de contas eabegimentos contabeis definido pelo
Banco Central do Brasil (Plano Contébil das Ingtitas do Sistema Financeiro Nacional —
COSIF) que, obrigatoriamente, deve ser adotados pektituicées financeiras. O COSIF
serve de base para a emissao de relatorios ofecizasironizados.

Além do COSIF para as instituicdes financeiras gorais, o gerenciamento de um
programa de microfinancas baseia-se, geralmentetré&snpostulados basicos, a saber: a)
andlise de crédito feito com base no perfil do wonalo crédito, utilizando informacéo sobre
0 negécio, recolhidan loco, bem como o fluxo de caixa familtar b) gestéo rigorosa da
carteira, objetivando visualizar a inadimpléncias fimites admissiveis para o microcrédito,
limites esses estipulados a partir da mensuraci@ukios envolvidos, e que, se respeitados,
evitam o comprometimento financeiro do programanderofinancas; e c) procedimentos

operacionais que diminuam, o maximo possivel, stosudas operacdes de crédito.

No entanto, referidas medidas nédo se apresentacestds para garantir eficacia nos

resultados econdmicos de uma instituicdo de mitaofias.

5 A fim de proceder a essa andlise, o Programa Amido do Banco do Nordeste utiliza formularios
especificos, contendo dados estratégicos sobneeasuais tomadores do microcrédito.
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Com efeito, o cenario de competitividade mundiah tpromovido processos de
mudancas no sentido da modernizacdo e da mellmatudcao das organizacdes financeiras
e de desenvolvimento, como é o caso do Banco ddesta. Esse esforgo exige um maior
comprometimento do corpo funcional e diretivo paaa viabilizacdo dos objetivos

organizacionais e para a implementacédo de noveggsre negdcios.

Assim, impde-se a adocao de sistemas contabesnwa#gidos de forma especifica,
com abrangéncia suficiente para a execu¢ao de njunto de atividades de controladoria.
Tais sistemas contabeis devem permitir a defindgisubdivisdes, conforme o interesse da
empresa, por meio da criacdo de subcontas, de raauwgisistente e flexivel, aléem de serem
integrados ou permitirem a integracdo com outrespamentes do sistema de informacéo de
microfinangas, permitindo o acompanhamento dosr@gntle custos ou lucros e a

consolidagéo das informagdes.

As informacdes geradas pelos referidos sistemasiesd@xtrema importancia, ndo so
porque podem ser utilizadas no gerenciamento (dsalm® inadimpléncia, carteira em risco,
produtividade etc.), mas também porque, se confiapedem ser trocadas entre 0s agentes

envolvidos com a atividade de microfinancas, a g@temos investidores e dos bancos.

Neste prisma, o Programa CrediAmigo visou melhoremggar e controlar suas
informacfes contabeis, definiu seu proprio planocdetas e extraiu suas demonstracdes
financeiras, bem como seus indicadores econdmemdieiros, de forma extremamente
flexivel e rapida, tendo em vista que atualmeateadoca sempre a visao do Programa e de
forma mensal, o que ndo atende a demanda e alwogdio nas tomadas de decisdes e

definicOes estratégicas.

Atualmente, a contabilidade do CrediAmigo estaridsedentro da contabilidade do
Banco do Nordeste. Toda a estrutura estd monfadpie sdo usados cédigos especificos
para cada evento contabil. Seu objetivo princigal/éntar as demonstracdes de resultados do
CrediAmigo, dando énfase nas despesas/receitascéimas, custos operacionais e demais
despesas, utilizando um Sistema Gerencial, quesderrvarios relatérios quanto ao seu

desempenho operacional
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O objetivo geral do Sistema de Contabilidade dogfPwma Crediamigo, quando
implantado, correspondeu a um modelo capaz de eesmups diversas despesas e receitas
voltadas especificamente ao Programa de Micrdorédodendo centralizar as informacdes
de forma coerente e, assim, poder liberar a qualoquenento ou a qualquer periodo, 0s
demonstrativos contabeis, sejam eles por divems@®des do Banco do Nordeste: agéncia,

superintendéncia, gerencia regional e unidadeaeatdrPrograma CrediAmigo.

O sistema gerencial do Programa CrediAmigo comsisth um modelo baseado em
dois processos principais, correspondentes aosi®) ([@édulos componentes: administrativo

e gerencial.

O modelo envolveu a Coordenacdo Executiva do pmogra abrangeu outras
unidades, a exemplo das Geréncias Regionais, &tg@téncias, Unidades do CrediAmigo,
permitindo o acompanhamento contabil do CrediAngigdorma mais interativa.

A viabilidade do sistema foi estudada através dmig@o de alguns requisitos. O
software sistema de Contabilidade do CrediAmigor@mosto de 2 modulos, que funcionam
no Ambiente de Microfinancas do Banco do Nordestelé esta localizada a Unidade Central
do CrediAmigo). O modulo administrativo consisteaaolastro e alteragdes no mecanismo de
movimentacdes no plano de contas e eventos costalded mdédulo gerencial é voltado para

a emissao dos relatérios gerenciais, demonstrdiivasceiros etc.

O sistema possui, além de sua propria fonte desgamdras fontes que devem ser
consultadas para gerar os devidos eventos contébaferme Figura 10:

despesas do CrediAMIGO

Sistema S583
de Custos Sistema Gerencial
Sistema de | do CrediAmigo
Contabilidade N
CrediAMIGO T
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Legenda da Figura 10:

Cad. Informacao Contabil

I Despesas Administrativas
Despesas em Viagens

Despesas de Pessoal

Il Recursos Financeiros;

Ativo e Passivo Circulante; Receitas OperacionBisspesas Financeiras; Provisdo para

Crédito em Liquidacéo; Despesa de Depreciacdo

i Ativo Permanente; Imobilizado em Uso; Depreéiago Imobilizado

Figura 10 - Sistema de contabilidade do Guaniljo.
Fonte: BNB (2003 a).

A linguagem de programacdo usada para a construghosoftware foi o
POWERBUILDER 6.5, ja que esta possui recursos qoeém de alta produtividade na
programacao, tendo sido escolhida pelo Banco ddd$te como padréo para sistemas deste
porte no novo ambiente computacional, no qual §siegurado, por parte do Ambiente de

Estratégias de Tecnologia do Banco do Nordesteporge quanto ao seu uso.

Para o gerenciamento dos dados, foi utilizado orddoft SQL Server 7.0 como
gerenciador de banco de dados, pois estava demtreedmo projeto de inovacao tecnoldgica
do Banco do Nordeste, sendo da mesma forma oferaqidio e suporte pelo Ambiente de
Estratégias de Tecnologia do Banco do Nordesteo@ubtivo do uso de tal ferramenta (MS
SQL Server) foi o fato de que ela dispde de recudsorede disponiveis em todas as unidades

do Banco do Nordeste.
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5.2 Os Recursos Necessarios para o Sistema Gerehdia Contabilidade do Programa
CrediAmigo

Para a execucdo do sistema gerencial de contal@lida Programa CrediAmigo,
utilizaram os seguintes recursos: (1) reunidegmigticas com as equipes que fornecem as
fontes de despesas e receitas do Programa CredA(Rigdesignacao de um Contador para
o Programa CrediAmigo, para participacdo efetiva dexorrer do desenvolvimento do
sistema, contribuindo na definicdo dos relatoriasalises e controles gerenciais e (3)
Analista/Programador para desenvolvimento do Set€mrencial. Sendo o publico-alvo: (1)

a Coordenacdo Executiva (staff do Programa); (2) as Geréncias Regionais; (3) as
Superintendéncias do CrediAmigo e (4) as UnidadeSrddiAmigo.

O sistema gerencial de contabilidade esta dispbemeaede para a unidade central do

CrediAmigo, superintendéncias e unidades do Credjdm

O primeiro processo funciona através de um mecanésapaz de recuperar e executar
0s eventos contabeis do CrediAmigo distribuidoglerarsas fontes. A execugao consiste em
realizar os devidos créditos e debitos no PlanoCaatas (especifico do Programa
CrediAmigo) baseado na representacdo do event@librgerando os diversos movimentos

contabeis, diarios e por unidade, seja esta unidaxdeagéncia ou superintendéncia.

O segundo e ultimo processo se caracteriza emuirsas movimentacdes recém
geradas e proporcionar a agilidade em se consalteompartilhar os devidos relatérios

contabeis.

O cronograma de implementacdo do Sistema de Galedei Contabilidade do
Programa CrediAmigo foi de aproximadamente 6 megsas sua definicdo, analise,

desenvolvimento, testes/simulacdes e conclusdes.

5.3 A Estrutura e a Forma de Apuracéao de Resultadodo Programa CrediAmigo

A segquir, iremos demonstrar a forma de apuracadoredeltados do Programa

Crediamigo, que adota os critérios de apuracaanuddes da contabilidade tradicional. Para
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tanto, serd apresentada uma situacdo hipotéticabesm na estrutura do referido modelo, a
fim de identificarmos os seus pontos fortes e §aco

Sendo o Banco do Nordeste do Brasil S.A. umatingfio bancéria, que opera com
um produto de captacdo e um produto de aplicagioaso do Programa CrediAmigo, esses
produtos sado distribuidos através de uma rede dasvagéncias, administradas pelos seus
respectivos gestores e vinculadas a uma Admin&ir@gntral (Coordenagao Executiva). No
entanto, para fins didaticos, de melhor visualiza@d simulacdo que faremos considerara

apenas o relacionamento entre trés agéncias e asthacdo Central.

A agéncia “A” localiza-se numa regido que favoragaptacao de recursos; a agéncia
“B” atua numa regido eminentemente tomadora dersesue a agéncia “C” caracteriza-se
por ser tipicamente prestadora de servicos barscéreaebimentos de contas, transferéncias

de fundos, pagamentos de salarios etc).

A Administragdo Central coordena as atividades @gdncias e realiza a gestao
financeira do Banco, visando garantir a liquidez lacratividade da instituicdo. Enquanto as
agéncias negociam volumes e taxas com seus cliergg®nsabilizando-se pelos riscos de
créditos concedidos, a Administracdo Central asseirgerencia riscos de descasamento de
prazos, moedas e taxas das operacoOes realizadas.

No fechamento diario do caixa central, a falta meEursos é suprida pela
Administracdo Central, que recorre a mercados aas qormalmente as agéncias nao tém
acesso, como por exemplo, o interbancério e dsgifpblicos, onde procura obter recursos
nas melhores alternativas de captacdo. Da mesms f@ventuais sobras de recursos séo
aplicadas nas melhores alternativas existentesesies®rcados. Nessas alternativas, as
melhores taxas de captacao e de aplicacdo do lemacg respectivamente, de 8% a 9% ao
periodo.

N&do ha restricbes quanto aos volumes dessas Operagntretanto, deve ser
observado o limite maximo de alavancagem equivalantO vezes o patriménio liquido do

Banco, que representa US$ 10.000.
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No periodo X, foram realizadas as seguintes opega¢

Dados Agéncia A Agéncia B Agéncia C Adm. Central n&a
Taxas de| 8% 12% 14% 9% 100.000
aplicacéo/ 10.000 40.000 20.000 30.000

Volume de

aplicacbes

(US$)

Taxas de 4% 6% 11% 8% 100.000
aplicacéo/ 60.000 10.000 20.000 30.000

Volume de

captacdo (US$

Despesas 1.000 2.000 3.000 1.500 7.500
administrativas

(US$)

Quadro 4: Impacto das Transacgfes de Captacado edfb da situacao hipotética
Fonte: Adaptado de CATELLI (2001, p. 361-363).

Esses dados procuram retratar uma situacdo na apiatiferencas regionais
influenciam: (1) o volume de captacéo e aplica¢3pa formacao de taxas das operagdes e

(3) a estrutura das agéncias.

Na regido onde atua a agéncia “A”, ha sobra darses financeiros, o que favorece
maior volume de captacdo a um custo inferior abga@do por agéncias localizadas em outras
pracas. Entretanto, naquela regido, as taxas dmegud também sdo as menores. Na regiao
onde atua a agéncia “B”, ha maior demanda por sesurdeterminando maior volume de
aplicacdes a taxas também maiores. Ali, porémstoale captacdo também é superior ao da

agéncia “A”.

A maior taxa de aplicacao foi praticada pela agéfc”, que também possui custo
financeiro de captacdo mais elevado e, desse noogh@norspread(margem) em relacdo as
demais agéncias. Por ser tipicamente prestadorsedg;os, a agéncia “C” utiliza-se de
estrutura mais onerosa, demonstrada pelo montantdedpesas administrativas (pessoal,

aluguel, utilidade etc.).

Por sua vez, a Administragéo Central realizou syesacdes conforme as melhores
taxas identificadas nos mercados aos quais possss@ Os resultados do Banco foram

apurados conforme critérios tradicionais de mergsura
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Os gestores do Banco receberam o seguinte demtivstde resultado do exercicio

(DRE) relativo ao periodo em questdo, no qual sfoamstrados os resultados das agéncias e

do Banco:

Estrutura  dg Agéncia A Agéncia B Agéncia C Administracap Banco
resultados central

Receita 800 4.800 2.800 2.700 11.100
financeira

O] Despesq (2.400) (600) (2.200) (800) (6000)
financeira

=) Res.| (1.600) 4,200 600 1.900 5.100
Intermediacdo

financeira

(1) Despesas (1.000) (2.000) (3.000) (1.500) (7.500)
administrativas

Resultado 1 (2.700) 2.200 (2.400) 400 (2.500)
+/- Rec./desp| 2.250 (1.530) - (1.020) (300)
Transf.

Internadas

(=) Resultado 2| (450) 630 (2.400) (620) (2.840)
(-) Despesa de (250) (500) (750) 1.500 -

adm. Central

(=) Resultado 3| (700) 130 (3.150) 880 (2.840)

Quadro 5: Demonstragdo de Resultado da Situacauiéiiipa.
Fonte: Elaborado pela Autora, baseado na Demoastideg Resultado do Programa CrediAmigo 2005.

Esses resultados foram apurados com base noshtesgwritérios: Resultado 1 —
conforme padrbes contabeis tradicionalmente acéitm®rporados a legislacdo societaria
brasileira); Resultado 2 — considerando-se, aléerRekultado 1, a existéncia de uma central
de recursos, que realiza a compra/venda intermaalesos financeiros faltantes /excedentes
entre as unidades, por taxa equivalents@eadmeédio gerado entre as operagdes ativas e
passivas do banco em sua totalidade; Resultadodhsiderando-se além do resultado 2, a
transferéncia das despesas fixas da administragatraCas agéncias, proporcionalmente as

despesas administrativas de cada unidade.

Esses critérios representam algumas formas teediis de apuracdo de resultados,
baseadas nos principios fundamentais da contateljdaa legislacdo societaria e no custeio
por absorcdo — e serdo analisados quanto a suaidagm de atenderem as necessidades
informativas dos gestores do Banco. Essas necdssi@stao representadas num conjunto de
guestdes, apresentadas a seguir.
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Como melhorar os resultados do Banco?

1) Fechando agéncias? O que fazer com suas de$pasas

2) Incentivando a realizacdo de operacdes? Quasagfes? Em qual agéncia? Em
que volume?

3) Melhorando as taxas das operacdes? De quasgdes? Em quanto?

4) Ajustando a estrutura da administracdo Centi@gi’stando a estrutura das

agéncias?

5.3.1 Pontos Fortes e Fracos do Sistema Gerenciar@abil do Programa CrediAmigo

Como visto, o Sistema Gerencial de Contabilidad@plementado no Programa
CrediAmigo tem as seguintes funcionalidades: geempecificamente em relacdo ao
Programa CrediAmigo, os Balancetes e Demonstragéeanceiras (indicadores de
desempenho), liquidez, rentabilidade, retorno sakix®, patriménio liquido, imobilizacéo e

endividamento.

Desse modo, o referido sistema ja se constitui@imsa ferramenta capaz de otimizar
os resultados do Programa CrediAmigo, seguindoica @e um orgdo Administrativo de

Controladoria.

De fato, extrai-se que o sistema em questéo psestssencialmente, para:

1) garantir que as informagfes estejam disponimeismomento, quantidade e
qualidade necessarios, a fim de que as dimensdascBiras das decisbes possam ser
visualizadas por todos os gestores;

2) coordenar os esforcos dos gestores das divarsas, objetivando assegurar, no
tocante aos aspectos econdmicos, a eficacia emptesa

3) colaborar com os demais gestores nos seus esfidecobtencdo da eficacia de suas

areas, objetivando auxilia-los na analise dos aspeelacionados a geracao dos resultados.

O aludido sistema, no entanto, ainda pode sefeapeado, na mesma Otica de um
orgao Administrativo de Controladoria. Destacam®seguintes deficiéncias desse modelo

de apuracéo o qual adota critérios tradicionais:
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1) quanto ao modelo de preco de transferéncia:pag¢co de transferéncia nao espelha
o valor econémico do recurso para 0 banco, tendwista que nédo considera o custo das
demais oportunidades de captacdo ou aplicacaoedesiars, quando da realizacdo de uma
transacdo (custo de oportunidade), b) € injustodadeem vista que gestores sé&o
responsabilizados por fatores fora de seu cont@de@o por exemplo: ineficiéncia ou
eficiéncias nas taxas de captacdo ou aplicacawgmtas por outros gestores, c) ndo permite
simular ou identificar as melhores alternativascdptacdo e aplicacdo de recursos para o
banco, e d) ndo estimula uma atuacdo eficaz dasrges no sentido dos interesses da
empresa em sua totalidade.

2) quanto a forma de remuneracdo variavel quesidera apenas 0S recursos
excedentes ou faltantes nas unidades: a) pressupdernos gestores das agéncias possuem
alto grau de autonomia, sendo responsaveis poltilequios fluxos financeiros de suas
agéncias, o que nao corresponde, no exemplo apadseao modelo de gestdo adotado pelo
Banco, b) prejudica ou beneficia as unidades, ecodosua localizagdo em pracas mais
captadoras ou aplicadoras, principalmente as mé@erdes, que sao “forcadas” a
comprar/vender recursos por precos influenciadtaspeeficiéncias de outros gestores, c)
nao demonstra as contribuicbes geradas pela Adnaigg® Central que realiza a gestao
financeira do banco, e d) os gestores direcionameassos captados em suas agéncias as
alternativas e aplicacdo ao seu alcance, sem paodneie indiquem se estao realizando as
melhores alternativas para o Banco em sua totaidad

3) quanto a forma de rateio de despesas depantaisieo método utilizado no
exemplo apresentado, custeio de absorcdo, comsisidocacédo de despesas departamentais
aos produtos ou areas, o qual levara a algum gralistbr¢céo, independentemente do critério
adotado. A magnitude dessa distorcdo pode até mesdwuzir os gestores a decisdes
exatamente opostas as desejaveis para a instit@ese destacar que as despesas estruturais
de uma instituicdo, em alguns casos superam at@on@slespesa financeira das operacoes e,
guando rateados, distorcem completamente seusawssil

O Banco do Nordeste do Brasil S.A., sem prejuizodiversos sistemas que ja dispde
para o desempenho de suas outras atividades omstiais, poderia, especificamente em
relacdo ao sistema do Programa CrediAmigo, adatamadidas indicadas no proximo
Capitulo, no intuito de tentar superar pontos fsamateriormente mencionados. A superacao
desses pontos fracos, sem duvidas, serad de extr@imando s para o proprio Programa
CrediAmigo e seus clientes, mas também para optagramas de microfinangas, 0s quais
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certamente iriam espelhar-se em mais uma inovap@sentada pelo Banco do Nordeste do
Brasil S.A.



6. ADOCAO DE SUBSISTEMAS DE INFORMAGCAO SOB A OTICA DO GECON

Tendo em vista os pontos fracos do Sistema Gete@watabil do Programa
CrediAmigo, constatados no Capitulo 5, iremos suygeo presente Capitulo, uma proposta
de melhoria do aludido sistema, proposta essa stengg¢ na adocdo de Subsistemas de
Informacéo a luz do Modelo de Gestdo Econbmica (GRX cuja serventia sera verificada

através de uma simulacao pratica, consoante arssgara demonstrado.

6.1 Proposta de Melhoria do Sistema Gerencial Coritédd do Programa CrediAmigo

A proposta consiste em conceber e gerir um sistdemanformacfes de gestéo
econdmica, assim entendido como aquele que potesidndl Programa CrediAmigo avaliar se
os fatores determinantes de seu resultado se ctargrarcomo planejado, ou que possiveis

efeitos poderado provocar no resultado esperade safeerem alteracdes de curso.

A sugestdo acima visa a solucdo de problemas da@ogedsde sistema de informacao
de controladoria, partindo da premissa difundiddo pglodelo de Gestdo Econdmica
(GECON), no sentido de que o resultado econdmizonélhor indicador do nivel de eficacia
da empresa, o qual pode ser atingido por meiosnfilasnacdes gerenciais que garantam o

suporte requerido pela atuacao gerencial.

Por oportuno, transcreve-se, abaixo, a explicaggarafessor Armando Catelli (2001)
acerca da formacgéo do resultado econdmico, parto®fée entendimento do Modelo de
Gestao Econdmica (GECON):

O resultado econdmico da empresa é formado pedatados econdmicos das areas
que a comp8em. Essas areas séo definidas comodseld responsabilidades”, ou

seja, possuem gestor especifico com responsatalidsobre determinadas

atividades. Os resultados das areas, portanto, f@doados pelos resultados

proporcionados pelas atividades que gerenciam.

Essas atividades consistem num processo de tremesfap, que consome recursos e
gera produtos e servigos. Os recursos consumidwssgrem escassos, possuem
valor econdmico (custos), e os produtos e servigamdos, por atenderem as
necessidades ambientais, também o possuem (r¢cdimsio origem ao resultado

econdmico da atividade.
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O resultado das atividades, por sua vez, é fornmalo resultado dos eventos
necessarios para realiza-la, como, por exemplo:pcasn producdo, estocagem,
vendas, captacao, aplicacdo etc. Por impactaresituzgdo patrimonial da empresa,
esses eventos sdo denominados eventos econdmicos.

Um evento econdmico refere-se a um conjunto desaigies de mesma natureza,
cujo impacto econdmico pode ser mensurado da meemma (modelo de
mensuragdo econdmica dos eventos). A transacastEmortanto, no menor nivel
em que pode ser identificado o resultado econémico.

Os resultados econdmicos das transacdes podenanfmoriser acumulados por
eventos, produtos, atividades, areas e empresandgnando onde, quando e como
ele é formado e, desse modo, viabilizando a ggsificesultados (CATELLI, 2001,
p. 370).

Como visto, a formacdo do resultado econdmico pr@pa superacdo da visado
tradicional de empresa, antes atrelada a um sistentabil ortodoxo, atualmente insuficiente
para solucionar as questbes presentes no mercéetivaente, isso decorre do fato de a
gestado econdmica, que envolve o conceito do resutaondmico, entender a empresa como
um sistema, isto €, como um conjunto de elementdsatp/os, inter-relacionados e
independentes, integrados por um objetivo comunujie interacdo surge um novo valor,

maior que a simples soma de suas partes isoladas.

Outrossim, cumpre demonstrar o aspecto de otinozagérente ao conceito de
resultado econdémico, sob a visdo do Modelo de Gdst&ndémica (GECON), pressupondo

que o referido resultado esteja corretamente madsur

[...] o resultado nasce das transacdes que seligiaagiam nos produtos das acdes
implementadas pelos gestores da empresa. Assiisteona Gecon considera que é
de fundamental importancia, para a otimizacdo dultado, a identificacdo dos
modelos de decisdo compatibilizados com a apurdg&oimpactos patrimoniais,
aplicados a cada natureza de evento, que favorecartuagdo competitiva da
empresa. A otimizacdo de resultados pressupdendfidecdo das alternativas de
acdo disponiveis e a escolha das melhores alteapatianto em nivel estratégico
como operacional. O modelo de decisdo deve secifispepara cada natureza de
evento e corresponder ao processo decisoério lagfii@ado pelo gestor, o qual
norteia a escolha de alternativas. As decisbesta®iadas em diversas fases do
processo de gestdo, assim, o sistema Gecon esmheilt seqiéncia de etapas
fundamentais que compdem o processo de gestdo.sEgs&ncia inicia-se pelo
planejamento estratégico, passa pelas fases delgm&amento (simulacdes),
planejamento de médio e longo prazo e planejandmturto prazo do processo de
planejamento operacional, pela fase de execuddménente, pela fase de controle
gerencial (CATELLI, 2001, p. 291-292).

Desse modo, vé-se que a andlise do resultado ecamémnifica a andlise do préprio
nivel de eficacia global da empresa, sem perdeistie a parcela individual de contribuicdo

de cada area, consoante anteriormente jA mencionado
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Superados os esclarecimentos citados, tem-se aqu&,cada fase do processo de
gestdo, poderia ser estruturado um subsistemdatenecdo que atendesse as peculiaridades

das tomadas de decisoes.

Nesse sentido, poder-se-iam utilizar os seguintesistemas: a) de informacdes sobre
ambientes externo e interno; b) modulo de simukcég modulo de planejamento e d)
modulo realizado (CATELLI, 2001, p. 295).

6.1.1 Subsistema de Informacgdes sobre os Ambientaterno e Externo

O subsistema de informacdes sobre os ambientemonte externo refere-se a
utilizacdo de banco de dados que armazenam infGesade diversas naturezas. Este
subsistema seria de grande importancia para o &nagCrediAmigo do Banco do Nordeste,
na medida em que é sabido que os programas de fimaergas enfrentam problemas
estruturais ciclicos, a exemplo de baixas estastde renovacdo de empréstimos e de
inadimpléncias sazonais (NICHTER, 2002, p. 25).

Considerando que o Programa CrediAmigo é relativieneovo (possui menos de 10
anos), a0 mesmo seria bastante util a constitugdgoum banco de dados contendo,
principalmente, informagdes externas, advindasrdgramas de microfinangas antigos, que
ja passaram por problemas estruturais que se dé&@@ms ciclicos. Essas informacoes
orientariam 0s gestores, em um primeiro momento, eteboracdo do Planejamento
Estratégico do Programa e, em um segundo momeateplogdo a ser adotada quando do

surgimento concreto dos problemas.

6.1.2 Subsistema de Informac¢des (GECON): Modulo deéimulagcbes

O subsistema de informacdes (GECON) - médulo delagbes: orienta os gestores ja
numa fase de pré-planejamento, propiciando o caomieeto dos resultados econémicos das

alternativas simuladas, objetivando o atingimertongior eficacia desses resultados.
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Vale lembrar que o resultado econémico deve sandito como aquele resultante
das areas que compdem a empresa, as quais possstoneg especificos que detém

responsabilidades sobre atividades especificas.

6.1.3 Subsistema de Informagdes (GECON): Modulo d&anejamento

O subsistema de informagdes (GECON) - médulo degpmento: presta-se a dar
subsidios ao gestor, durante a fase de planejanogrei@cional de curto, médio e longo
prazos, na perspectiva de gerar informacdes deadhacerca dos eventos econdmicos

planejados.

6.1.4 Subsistema de Informacgdes (GECON): Modulo Rezado

O subsistema de informacdes (GECON) - médulo ra@ddiz teria o condao de
subsidiar o gestor, na fase de controle, por meimfbrmacdes detalhadas sobre os eventos

econdmicos realizados.

Registre-se que os referidos subsistemas de iaffiies devem ser integrados e
sustentados numa mesma base conceitual, resudamteguintes modelos (CATELLI, 2001,
p. 373-374): a) modelo de decisédo (util para ogsec de tomada de decisdo sobre os eventos
econdmicos, considerando as alternativas exisjeriigsnodelo de mensuracdo (permite a
precisa mensuracao fisica e monetaria dos evemtomdas das decisbes — simuladas,
planejadas e realizadas — dos gestores), e c) mddehformacé&o (contempla a qualidade da
informacdo, que deve ser, por exemplo, util, op@iwconfidvel e correta no que toca a
coeréncia do processo decisorio).

hY

6.2 Atividades Complementares a Proposta de Melha@i das Fungbes do Sistema

Gerencial do Programa CrediAmigo, através da Contrtadoria

Para que as providéncias anteriormente mencionaagsciem o alcance pleno da

eficacia do resultado econbmico esperado, faz-sessario, por fim, o estabelecimento
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permanente das seguintes atividades para desempeni@ntroladoria no programa
CrediAmigo:

1) analisar/avaliar os resultados e desempenhosagompanham a evolugdo dos
resultados dos produtos e servicos e dos desenpetd® unidades e dos gestores,
respectivamente. O produto dessa atividade detracézir por orientacdes para a tomada de

decisao.

2) apurar custos e receitas que comporao o resuliaghrodutos, clientes e unidades,
de forma que seja possivel saber a verdadeirailooigio de cada transacéo ao resultado do
Programa.

3) administrar os sistemas de informacdes gerengadomovendo a padronizagado e
racionalizacdo destas, bem como sua divulgacid@mmlgupara que sejam usados de forma
homogénea na instituicao.

4) aferir e acompanhar as exposi¢Oes do prograesses riscos de mercado, para

analise e compreenséao de suas arquiteturas, bemiotarpretacéo de seus resultados.

5) analisar os regulamentos expedidos pelos érgégsladores do mercado que
possam alterar a correlacdo dos fatores que im@raga otimizacdo do resultado do
Programa, interagindo com as demais areas no edasalteracfes de curso que se fizerem

necessarias.

Vé-se, portanto, que as referidas atividades dizespeito a um aspecto
comportamental que devera ser adotado pelo programaanentemente, sempre tomando o
cuidado de verificar se as decisdes que estdo denukdas foram as melhores, dentre as
alternativas existentes, com vistas ao alcance alarmefetividade do resultado econémico

passivel de ser atingido pelo Programa CrediAmigo.

6.3 A Aplicacdo do Modelo de Gestdao Econdomica (GEQQ para uma Avaliacdo de

Desempenho da Empresa

Consoante anteriormente mencionado, existem 3) (b&guisitos essenciais que
permitem o entendimento e a implementacdo dosstebss gerenciais de informacao antes
propostos, a saber: a) modelo de mensuracao dtadksecondmico; b) modelo de deciséo e
c) modelo de informagéo.
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Referidos modelos, quando postos em pratica, @eopi 0 desenvolvimento do
processo de gestdo econOmica, o qual esta intamsste ligado aos conceitos de “avaliacao

de resultados e avaliacdo de desempenho”.

A avaliacdo de resultados estd associada a a&@al@dgs contribuicbes econdmicas,
para o resultado global, prestadas pelos produtsereicos gerados pelas atividades
empresariais, o que nao existe no modelo ortodoikeado pela contabilidade tradicional.
No caso do programa CrediAmigo, a avaliacdo daglteeos dar-se-ia por meio da analise
dos produtos disponibilizados neste programa, ¢a, $&) o capital de giro para grupos

solidarios, (b) capital de giro individual, e (nyestimento fixo.

J& a avaliacdo de desempenhos refere-se a avaliagdcesultados gerados pelas
atividades sob responsabilidade dos gestores,dsyasido-se, assim, as contribui¢cdes, para o
resultado global da empresa, prestadas pelas @mgasizacionais. No ambito do Programa
Crediamigo, a avaliacdo de desempenho ocorreria pellise das agéncias do citado

programa.

Ademais, cumpre salientar que, para o processova@legéo de desempenho, é de
fundamental importancia o modelo orcamentéario epleacéo de variacdes, modelo esse que
apresenta 0s seguintes elementos principais: ajnemgto original: € aquele que resulta da
quantificacdo dos planos da fase de planejamen¢évacpnal de médio e longo prazos,
equivalendo a quantidades planejadas valorizadgsregos planejados, b) orgcamento
corrigido: é aquele confeccionado quando do acon&to dos eventos identificados no
orcamento original, tendo com finalidade isolaetestos das variagdes especificas de precos.
Equivale as quantidades do orcamento original wzdas pelos precos vigentes quando da
realizagdo dos eventos, ¢) orcamento ajustado:uéleaaue decorre da quantificagdo dos
planos da fase de planejamento operacional de quewmo, equivalendo a quantidades
planejadas para o curto prazo valorizadas pelosnogegprecos utilizados no orcamento
corrigido, d) realizado ao padrdo: equivale aosimals das transacdes realizadas valorizadas
pelos precos correntes vigentes, considerando enosedos insumos os indices técnicos de
consumo, e) realizado efetivamente: equivale aokima&s das transacdes realizadas
valorizadas pelos precos vigentes, considerandteenos dos insumos as quantidades reais

efetivamente consumidas, f) variacdo de preco:uelagcalculada pela diferenca entre os



88

valores do orgamento original e do orcamento cadigequivalendo ao erro de estimativa
dos precos orcados, g) variacdo de ajuste de piaaquela calculada pela diferenca entre os
valores do orcamento ajustado e do orcamento @wrigemonstrando as diferencas entre o
planejamento de curto prazo e o planejamento déoneddngo prazo, h) variacdo de volume:
€ aquela calculada pela diferenca entre os valtwesealizado ao padrdo e o orgamento
ajustado, demonstrando a diferenca entre o vol@alede atividade e o volume planejado, i)
variacdo de eficiéncia: é aquela calculada pelarelica entre os valores efetivamente
realizados e o realizado padrdo, demonstrando iacéar de quantidade entre os recursos
utilizados e os recursos que deveriam ser consignddoacordo com o padréo. (CATELLI,
2001, p. 299).

Por fim, acrescente-se, ainda, que variacéo taglLéla calculada pela diferenca entre

os valores efetivamente realizados e o orcamergmatr.

6.4 Caso Pratico da Aplicacdo do Modelo de Gestdoc&ndmica (GECON) em uma

Entidade Bancaria

A seguir, nos Quadros 9 e 10, apresentar-se-a ampratico do modelo em questao,
aplicado a uma entidade bancéaria. Admitir-se-dagestor da Agéncia “A”, apds simulacbes
de diversas alternativas operacionais, encerrowggmento de resultado para o periodo de

dez/x1, com base nos seguintes dados:

DISCRIMINAQAO RESULTADO
Volume de captacéo R$ 120.000
Taxa de aplicacéo 5% no periodo (reais)
Volume de aplicacéo R$ 150.000
Taxa de aplicacéo 10% no periodo
Volume de Servicos 1.000 (quantidade)
Tarifa unitaria R$ 5,00
Despesa variavel R$ 1,00
Despesas administrativas R$ 2.000
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Taxa de inflacdo prevista 4%
Taxa de captacédo da CR 9%
Taxa de aplicacdo na CR 6%

Quadro 6: Dados da situacéo Hipotética — Orcam@nginal.
Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de Cagfli1, p. 302).

Os valores originais incorporam a expectativardiagao e todas as taxas de juros

consideradas séo reais. No inicio de dez/x1, eetfse que a inflacdo para o periodo seria de

5% e ndo de 4% como prevista inicialmente. Verifise também que os volumes das

operacdes e servicos nao ocorreriam conforme jpldoepriginalmente, devido a fatores

conjunturais ndo previstos inicialmente. Os nowvalsmes planejados para o periodo foram:

DISCRIMINAQAO RESULTADO
Captacéo R$ 110.000
Aplicacéo R$ 170.000
Servigos 800 (quantidade)

Quadro 7: Dados da situag&o Hipotética — Orcam@atagido.
Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de Cafli1, p. 302).

Ao final do periodo de dez/x1, observou-se o sdgudesempenho realizado no

periodo:

DISCRIMINACAO

RESULTADO

Volume de captacao

R$ 95.000

Taxa de captacgéo

4% no periodo (reais)

Volume de aplicacéo

R$ 180.000

Taxa de aplicacéo

8% no periodo

Volume de servicos

700 (quantidade)

Tarifa unitaria R$ 6,00
Despesa variavel R$ 1,00
Despesas administrativas R$ 2.500

Quadro 8: Dados da situacéo Hipotética — Orcanieatdizado Real.
Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de Cafli1, p. 303).
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As taxas de inflagdo e de oportunidade (captag@uieacdo na Central de Recursos)
permaneceram conforme planejados originalmenteligkvee-a o desempenho da Agéncia

“A” no periodo em questao:

Estrutura de resultados Original Orgamento Ajustado Realizado
corrigido Ajustado | Real

Captacgéo

e Volume 120.000 121.154 110.000 110.000 95.000

e Taxa 5% 5% 5% 5% 4%
Aplicagéo

e Volume 150.000 151.442 170.000 170.000 180.000

e Taxa 10% 10% 10% 10% 8%
Servicos

e Volume 1.000 1.000 800 800 700

(quantidade)
e Tarifa unitaria 5,00 5,05 5,05 5,05 6.00
e Despesa Variavel | 1,00 1,01 1,01 1,01 1,00

Custos de estrutura
¢ Despesas 2.000 2.019 2.019 2.019 2.500

administrativas

Outros dados

e Inflacdo prevista | 4% 5% 5% 5% 4%

e Taxa de captacdp9% 9% 9% 9% 9%
daCR

e Taxa de aplicacip 6% 6% 6% 6% 6%
daCR

Quadro 9: Entidade bancéria: avaliacdo de desermpenh
Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de Cafli1, p. 303).

Os resultados econdmicos, mensurados de acorde ddadelo GECON, integram o
modelo de avaliacdo de resultados e desempenhogrear demonstrando as causas de

variacdes entre os desempenhos planejados e deainam determinado periodo.
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Através da aplicacdo dos conceitos de orcamentosnsuracdo de resultados, chega-
se a uma idéia clara, tanto das causas responspets desvios, quanto de seus
correspondentes efeitos econémicos, em termoscdéas e despesas. Para cada componente
de receita e de custo, nas margens com captachcacap e servicos, bem como nas
despesas estruturais, sé@o isolados os desviosdosoam funcéo de: indices de inflagdo em
desacordo com os projetados; modificacdes dos plemoalmente estabelecidos; variagbes
entre os volumes planejados e os efetivamenteaelals de operacdes; nivel de eficiéncia em

relacdo aos padrdes estabelecidos (precos e taxas).

A andlise dessas variacdes leva a identificacdocdasas dos desvios, as quais sao
demonstradas em termos de seus respectivos impactesonémicos

(favoraveis/desfavoraveis), o que possibilitam acderretivas orientadas aos problemas

identificados.

AR: Agéncia A Periodo: mm/aaaa
Estrutura de Orcamentos Realizado Variacao

resultados Original | Corrigido |Ajustado |Ajustado |Real Inflacdo | Ajuste | Volume
Receita de| 7.200 7.269 6.600 5.700 5700 | 69 (669) (900)
oportunidade (6.000) (6.058) (5.500) (4.750) (3.800) | (58) 558 750

(-) Custo financeiro 1.200 1.212 1.100 950 1.900 12 (112) (150)

(=) Margem com

captacéo

Receita financeira 15.000 15.144 17.000 18.000 14.400 | 144 1.856 1.000

) Custo de| (13.500) | (13.630) (15.300) (16.200) (16.200) | (130) (1.670) | (900)
Oportunidade 1.500 1514 1.700 1.800 (1.800) | 4 186 100

(=) Margem com

aplicagéo

Receita com servigos | 5.000 5.048 4.038 3.534 4.200 48 (2.010) (505)

(-) Custos variaveis | (1.000) (1.010) (808) (707) (700) (10) 202 101

() Margem com| 4.000 4.038 3.231 2.827 3500 | 38 (808) (404)
Servigos

) Margem | 6.700 6.764 6.031 5.577 3.600 64 (734) (454)
Operacional

(=) Custos estruturais (2.000) (2.019) (2.019) 19)0 (2.500) (29)

(=) Resultados da areal ~ 4.700 4.745 4,012 3.558 01.10 45 (734) (454)

Quadro 10: Modelo de informacéo para avaliacacedempenho
Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de Cagfli1, p. 304).
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Depreende-se do modelo acima, que o mesmo foiraldb@ partir dos requisitos que
permitem a concepc¢ao e a implementacao dos subasstgerenciais de informacgéo: modelo
de mensuracdo do resultado econdmico, modelo deaddee modelo de informacdo. Com
efeito, o modelo apresentado contém dados quebildasn dimensionar os resultados por
evento (captacdo, aplicacdo e servicos), bem coatmsd orcamentérios e de variaveis,
prestando-se, portanto, para subsidiar tomadasedsad. Ademais, 0 modelo em analise
demonstra a apuracdo do resultado no momento daéonc@a do evento, sendo, também,

habil para demonstrar a contribuicdo de cada @aeagatingimento desse resultado.

Pela analise dos Quadros 9 e 10, evidenciam-serdaerelevantes quanto a adogao
do GECON em relacao ao sistema tradicional do BmegrCrediAmigo, onde este se baseia
nos sistemas ortodoxos de Contabilidade. Podenestadhr os seguintes pontos de melhorias

ofertadas na utilizacdo do GECON, conforme a seguir

1) Reconhecimento dos eventos: resultados por @venhdo por atividade; Momento
da ocorréncia; mensuracdes justas; controlabilidadissdo das areas e autoridade, e
responsabilidade dos gestores respeitada.

2) Impactos temporais-conjunturais: recursos opamnacs disponibilizados (custo do
capital investido); variacdes de precos dos resuexistentes (valorizacOes/desvalorizacbes
consideradas); resultados da area financeira; rerag@io do capital investido;

comparabilidade das informacdes (valor presentealista); transcursos de tempo.

3) Tratamento dos produtos: método de custeioddi@isto do produto x custo do
periodo); reconhecimento da producdo (valor agagaeco de transferéncia/receita da

producao; mensuracao do custo dos recursos).

4) Processo de acumulagédo: método de acumulac&armena estrutura de formagéo
dos resultados; mensuragao da contribuicao dataeles envolvidas.

Em suma, as diferengas entre o Modelo de Contal#idrradicional e o Modelo de

Gestado Econdmica podem ser comparadas pela addlpsadro 11 abaixo:
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TRADICIONAL GECON
Voltado para eficiéncia do sistema contabil. Valtgdira eficacia do sistema contabil (atende ao
principio daaccountability
Atende aos principios e convengdes contabeis. Atandecessidade informativas do usuario.

Adota a dimensdo temporal da Contabilidadedota a dimenséo temporal do usuario.
Financeira.

Acumula dados por atividades. Acumula dados enfosads eventos.

Acumula custos. Acumula custos e receitas

Enfase no custo do produto. Enfase no resultado

E aplicado na produg&o. E aplicado em todas aglaties da empresa

Propicia a apuracéo do resultado contabil. Pragic@puracado do resultado econbmico

Restringe a classificacao e analise de custos. idPacgo visualizacdo de todos os comportamentos
de cada elemento de custo ou receita.

Controlabilidade parcial. Controlabilidade total

Aplicacao restrita a finalidade especifica. Apl@ag genérica (para qualquer sistema |de
apuracao)

Quadro 11: Modelo de Gestéo Tradicional X Modeld&@stdo Econémica.
Fonte: Catelli (2001, p. 338).

Com todas as referidas caracteristicas, tem-seagueontrario do Sistema Gerencial
de Contabilidade do Programa CrediAmigo (que seesgmta nos moldes dos modelos
tradicionais de Contabilidade, voltado, na essémpeera 0s custos), indicado no Capitulo 5 do
presente trabalho, o modelo ora proposto, uma @sto@m pratica, contribuird para o pleno
desenvolvimento do processo de gestdo econdmicamew@ida em que identifica a
contribuicdo especifica dos produtos e servicos parresultado global (avaliagdo de
resultados) e, igualmente, de cada area (agérwiaaso do Programa CrediAmigo) para o
mesmo resultado global (avaliagdo de desempenhm)radz&o disso, o modelo sugerido

permite a identificacdo de problemas e a simuldgdalternativas, visando soluciona-los.
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As funcdes inerentes a controladoria, uma vez berserdpenhadas, refletem
positivamente nos mais diversos resultados de umtidade. Para tanto, faz-se necessaria

uma precisa utilizacdo daquela ciéncia.

Nesse contexto, a utilizacdo do sistema de infobem@presentado pelo Modelo de
Gestao Econbmica (GECON) é um exemplo de como @otadoria pode contribuir para
melhorar na eficacia dos resultados de uma empoegae ndo vinha sendo proporcionado

pelo tradicional modelo de Contabilidade.

A controladoria presta-se para, diante de inforraa@tondmico-financeiras, apoiar o
processo decisorio dos gestores da empresa, orients, dando-lhes a possibilidade de

identificarem os melhores caminhos a serem seguidos

bY

Evidenciamos, no Capitulo 6, os pontos signifieativquanto a superioridade do
GECON em relacéo aos sistemas ortodoxos, destacansieguintes pontos: reconhecimento
dos eventos, impactos temporais/conjunturais, nramdo dos produtos e processo de

acumulagao.

Num ambiente de mudangas competitivas, inclui-t@ e&s competéncias essenciais e
cruciais para o0 sucesso empresarial um modelo gataque permita a avaliagdo precisa e
continua dos impactos financeiros envolvidos enagoas transacdes do ciclo produtivo e
mercadoldgico, que constituem a atividade finaacela empresa, e que identifigue as
fungBes da &rea financeira no gerenciamento dégidaae.

A gestdo econbmica, numa visdo sistémica, conceitmsissdo da area financeira
integrada nas caracteristicas e valores da emmrdsteragindo com as demais areas e
subsistemas na busca dos objetivos globais dairegdio. Essa interacdo, rompendo com a
rigidez da concepcédo tradicional da éarea financgw@porciona o equilibrio entre a
criatividade dos gestores na otimizagdo dos resufisanceiros utilizados em cada area
funcional, como area de responsabilidade, e o gemento do fluxo financeiro global da

empresa pela area financeira.
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O microcrédito possui peculiaridades que o fagiexim tratamento diferenciado dos
demais tipos de créditos. Nesse sentido, bastiaaitus inexisténcia de garantia real naquela

modalidade de crédito.

Nesse ambito, € de extrema relevancia, para apsliabilidade pelas instituicbes
financeiras, a utilizacdo de conhecimentos de otatoria, para garantir um controle efetivo
quanto as informagfBes gerenciais, avaliagbes dengesihos, sob pena de qualquer

programa de microcrédito ir ao insucesso de suasugtentabilidade.

O programa de microcrédito do Banco do NordestNdaleste S/A, denominado
CrediAmigo, ainda de existéncia relativamente rexeserve-nos de exemplo de alguns

beneficios propiciados por um 6rgao de controladori

Com efeito, o Programa CrediAmigo ap0s algum tedwexisténcia, passou a adotar
um sistema gerencial de contabilidade, fundado estufados basicos da controladoria,
fazendo, assim, com que seja propiciado ao Progtamgerenciamento dinamico, eficaz e
otimizado, refletindo, em consequéncia, nos regaftaalmejados pelo Banco do Nordeste

guanto ao gerenciamento da aplicabilidade do ardédiuela modalidade.

No entanto, entendemos que o citado sistema dadmmagCrediAmigo ainda pode
melhorar, concebendo e gerindo um sistema progriofdrmacdes de gestdo econdmica, que
possibilite ao Programa CrediAmigo avaliar se derés determinantes de seu resultado se
comportaram como planejado, ou que possiveis efgitmderdo provocar no resultado
esperado se sofrerem alteragbes de curso. Assimijtipelo que as decisbes gerenciais a
serem tomadas sejam as mais adequadas, dentteraatalas disponiveis e possibilitando,
em consequéncia, o alcance de um resultado ecomdnais eficaz, bem como uma melhor

disponibilizacédo do crédito para a populagéo.

Diante do que foi exposto, concluimos que a coadimiia presta-se para garantir a
auto-sustentabildade de uma instituicAo de micdittré na medida em que contribui

sobremaneira para a melhoria dos resultados destigaicao.
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