A coordenacgdo dos recursos como factor de competitividade no sector da banca

Figura 10; Estrutura da Equipa de Trabalho
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6. Enquadramento Funcional

Contextualizando todos os desenvolvimentos abordados anteriormente ao longo do presente
estudo, ¢ facilmente perceptivel que sdo in(meras as vantagens pela adopgfo de uma
estratégia de desenvolvimento empresarial ligada 4 componente “Outsourcing”, destacando-se
ndo somente a inclusdo de novas tecnologias, mas sobretudo a importincia fulcral do
conhecimento colectivo gerado e adquirido, das habilidades criativas e inventivas, dos
valores, das atitudes e dos comportamentos, bem como a motivacio das pessoas que as

integram e o grau de satisfagfo dos clientes, isto ¢, cada vez mais mente ¢ menos musculo.

A gestio eficiente caracteriza-se por isso pelo énfase dado ao portfolio de competéncias
(Hamel e Prahalad, 1995; Ansoff, 1965), ao lago comum entre actividades da empresa e
relages produto-mercado (Ansoff, 1965), ao padrio de principios objectivos, propésitos,
metas, politicas e planos das empresas (Andrews, 1971), as artimanhas de sobrevivéncia e
sustentacdo (Mintzberg, 1987), ao talento individual e, sobretudo, & sinergia de trabalhos em
equipa numa légica win-win de criacfio de valor. Mas para isso ¢ necessario que os gestores
desenvolvam as competéncias e as capacidades para atingir os objectivos organizacionais e,

essas competéncias e capacidades, envolvem também a transformacdo da arquitectura
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organizacional e a gestdo por processos. Ou seja, hd que rever as estruturas mais adequadas

como meio para a exceléncia nos processos de negdcio.

Esta situagfo remete-nos para o facto de que uma estratégia de lideranga baseada apenas no
prego serd dificil de manter a longo-prazo, pelo que os gestores terfio de pensar mais numa
estratégia de crescimento e de diferenciacfio através da reducfo de custos e de melhoria de
produtividade ao longo da cadeia de valor, por forma a gerar um volume maior na qualidade

dos seus produtos/servigos.

Considera-se portanto, que as empresas devam implementar no seu contexto empresarial uma
abordagem contingencial, por contraste com a abordagem de tipo <all or nothing>, que
procura simultaneamente maximizar os pontos fortes da organiza¢do no desempenho das
actividades criticas (através da concentragfo e focalizagdo dos recursos no seu desempenho) e
minimizar os pontos fracos (através do recurso a subcontratados que tenham vantagens
competitivas no desempenho das actividades, criticas ou ndo, onde a empresa padeca de

aspectos desfavoraveis) (Santos, 1998).

O que se pretende com o presente projecto ¢ exactamente a enfatizagfo desta conjuntura,
recorrendo a subcontratados no melhoramento de determinadas medidas que visem a
regulamentagiio de pardmetros e a execugdo de fungdes de forma automatizada, sem
intervengdo humana. Podemos também denomina-lo de projecto integrativo, ou seja, capaz de
efectuar fungdes que véio desde a mais simples a mais complexa, permitindo que os sistemas e
dispositivos venham a ser controlados de modo inteligente, tanto individualmente quanto em

conjunto, visando alcangar um maior conforto, informagio e seguranca.
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6.1. Conceitos
Crédito 4 conta
Entende-se por crédito em conta a disponibiliza¢do de fundos resultantes de

um depdsitoc ou ganhos derivados de um determinado negodcio ou

investimento. Neste enquadramento, os créditos resultam de recolhas de

valores por parte da ETV a clientes, ATM’s, DD e CN e/ou directamente nos
balcdes, sendo posteriormente necessario proceder ao crédito na conta dos beneficiarios

correspondentes,

Clientes Especiais (CE) — Sgo clientes que pela sua grandeza em termos de transaccionalidade
dos valores monetarios que lhes estdo subjacentes sdo considerados “especiais™ por parte da

entidade bancaria.

Depésitos Directos (DD) — Solugdes rapidas de depdsito (envelope) que a entidade bancéaria

disponibiliza aos seus clientes, dentro do horario de funcionamento de qualquer agéncia.

Cofres Nocturnos (CN) — Solugdes rapidas de depésito (envelope) que a entidade bancaria

disponibiliza aos seus clientes, fora do horario de funcionamento de qualquer agéncia.

Depositos Direcglio Geral do Tesouro (DGT) — Depdsitos em contas da DGT implicando a

introdugdo de referéncias proprias que constam na guia de depésito.

Numismatica ~ Engloba um conjunto de moedas com acabamento especial e geralmente
cunhadas em metais nobres, destinados ao coleccionismo. Estas moedas nfo entram para o

saldo de tesouraria do balcio.

Moedas comemorativas — S#o fabricadas casualmente de acordo com edigdes limitadas da
casa da moeda. Outra das particularidades deste tipo de valor monetério é o facto de terem
valores cunhados, o que permite que possam ser utilizadas em transac¢les sempre que se

pretenda. Estas moedas entram para o saldo de tesouraria do balcéo.
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Ouro -~ E um metal precioso comercializado em forma de moeda ou barra. Os valores

existenciais ndio entram para o saldo de tesouraria do balco.

6.2. Intervenientes
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BP (Servi¢o de Valores)

E responsavel pelo controlo de todo o processo inerente ao transporte de numerario entre
balcdes e a tesouraria central, controlando o numerario em trénsito, a regulariza¢do das
diferengas identificadas no transporte de valores e a regularizagfio das diferencas de caixa.
Controla também os saldos existentes nas tesourarias centrais, operacionaliza as operacdes de
importagdo e exportagio de moeda ¢ a relagdo com a ETV, Também acompanha a instalagéo
¢ utilizagdo de dispensadores e dispensadores/recicladores, assim como, o carregamento €
fecho de ATM’s. Por 1iltimo, presta também servigos no dmbito da assisténcia a chientes, de

tesouraria € terceiros.
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ETV (Banca e servigos)

A ETV presta servicos na drea da seguranca de bancos e escritdrios, espagos comerciais e
instalagBes fabris. Neste conceito especifico ¢ a empresa responsavel pelo transporte de
valores efectuados entre a tesouraria central, as ATM’s, o Banco de Portugal, os balcdes e os

clientes.

SIBS (Sociedade Interbancaria de Servigos)

A SIBS SA desenvolve a sua actividade prestando servigos na 4rea da gestdo de Multibanco,
compensacdo ¢ liquidagdo interbancaria e personalizagiio de cartdes. No dmbito da sua
actividade gere uma rede partilhada de ATM’s (rede caixa automatico Multibanco) que
permite a realizagdio de pagamentos electronicos no ponto de venda, mediante a utilizagdo de
um cartdio aceite no sistema, oferecendo ainda as maiores garantias de seguranga, através de
um funcionamento "on line", com a autorizagio do pagamento em tempo real, e da
obrigatoriedade de utilizacdo de c6digo secreto para todas as operagdes com cartdes de débito.
Neste campo possibilita ainda o acesso a operagdes de caixa automatica através do telefone
movel (TeleMultibanco), adesfo ao sistema MBnet, entre outros. As restantes actividades
desenrolam-se em torno da compensagio e liguidagfo interbancéria (cheques, efeitos,
transferéncias interbancérias, débitos directos ¢ SPGT - sistema de pagamentos de grandes
transaccBes) e personalizacio de cartdes chip, o que a posiciona como detentora de

competéncias Gnicas nesta actividade.

6.3. Mapa de Funcionalidades

As alteragbes a efectuar no actual sistema visam modificagdes profundas em termos
estruturais, pressupondo uma andlise em trés diferentes vertentes. Por um lado numa optica de
recolha e entrega de valores, por outro, numa conjectura correlacionada com o processo que
envolve as ATM s e por fim visando ainda uma nova estrutura de automatizagio de processos
relacionados com a gestfio de outras ofertas financeiras — Figura 11. Ambos visam sobretudo
a sistematizacdo e simplificagdo de processos de forma a permitir que todas as acgbes sejam

executadas de forma automatizada.
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Figura 11: Enquadramento Funcional do Projecto

Funcionalidades

Processo Integrado de
Recolha de Valores de
Deposito de Numerdrio de
CE, DGT,DD e CN

Processo Integrado de
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Processo Integrado de
Entrega de Numerario a
Clientes Especiais
“Gestiio de trocos”

Débito & conta
Automatizado

Crédito a Conta
Automatizado

Processo Integrado de
Transporte de Valores
“Pedidos de Balcdes”
“Gestdo de Ofertas nfo
Financeiras™

6.4. Processo Integrado de Recolha de Valores de Depdsito de Numerario de
CE, DGT,DD e CN.

6.4.1. Situacdo Actual

Os pedidos de recolha e entrega de valores por parte das agéncias (balces) serfio analisados
num outro capitulo deste documento, pelo que os pressupostos que se seguem dizem respeito
unicamente ao vinculo relacionado entre o Banco e os seus clientes, Actualmente, os pedidos
de recolha por parte dos clientes estdo enquadrados em timings ja contratualizados de recolha
de valores por parte da ETV, sendo que o processo estd subjacente numa dicotomia que se

desdobra em dois ramos distintos; numerario e cheques.

Em termos de numerario todo o processamento ¢ realizado na ETV, desde a recep¢éio do
dinheiro até ao crédito na conta do cliente, realizado no sistema do Banco (espago fisico

ETV). Resumidamente podemos descrevé-lo em quatro passos;
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a) Recolha de valores no cliente
b) Tratamento de remessas (conferéncia de valores) — Sistema ETV
¢) Certificag@o de notas (no caso de moeda néo € necessario)

d) Crédito na conta — Sistema BP (Baicdo B0127 ¢ B0457)

Nota: No caso das recolhas de DD, CN e ATM’s dos balcdes, este mecanismo assenta

exactamente nos mesmos pressupostos.

De referir que 0 DEQ - Servigo de Valores — Controlo de Numerdrio, do BP s6

infervém neste processo caso surja alguma anomalia ou atraso no decurso da

operacgfo, de forma a registar a ocorréncia.

A conclusfio que se pode retirar através do que foi transcrito anteriormente e ao visualizar a
figura 12 ¢ de que toda esta estrutura poderd envolver maiores niveis de automatizacéo,
designadamente na metodologia hoje em dia utilizada por parte da ETV para se efectivar o

crédito na conta dos clientes.
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Figura 12: Situa¢o Actual do Processo de Recolha de Valores de Numerario de CE, DD, CN e Depositos DGT.

Operativa

rrenndeseriibe

P

Baletes BP
127 & 457

.
¥

Tesourario Hota
reeverIIINEE

I

Tesouraria Moeda

tetrerRneeT e

P Y P R

P R R E R R T S S P

F e I R e R R
! b ’
| X ETV
! i
! il
§ i
i 11
Clientes BP ! b Dep. Transportes de Valores
P L | R R L L L e R
i1 oy ! !
H .
i .
i ; : Recolha de Valores : : M
i : (Timings de recolha ja contratuslizados -—l——r——f_———h- i
t ¢ - BY, ETY, Clientes) .
H H [
$ ¢ b Gestéin e progessamento CestéoRotas
3 Cliertes BP 1 1 [ T da recolha Produz mapa Servigo
§ ; ! LR :ovq,-.-.o44o~~‘.-¢¢a¢ayou\‘sn--ac-‘.--‘mngoc'wwo--..o
1 [ i
H i . i
1) T T
H
Fy | 1 Transfer DGTY
5 M
i [ I
H
; : ! tos
3 L | I N
3 P
¢ g ! tg
l P e
i Recohs Velores i +
H Clierte BP ! e
Y | ||:
! 1
I [
broe
I
{ ! :
; :
i TR
: 1y .
s i - Separegho de secos
PET P AGEFI DD P S E R LR FFHPEG ([ PHOLIRR Rt bR P IS TP
: ]
H
! | L
1
SIBS Processos H J Dep, Cheque DGTY Dep. Hota DGTV Dep. Moeda DGTV
mmmmmmmmmmmm l i l AR LR R RS NE R EN L] IR AR EEE NSRS EE RN PINFETHEAPINIEE GG
§ : M PO [ M
: P ; o :l o :
M P M- M
i %{m& [ ' . L T :
B M . . [
H < P v o« .
; ] ¢ “Tratamenta de cheaues * ¢ : :TraiamenluuleMuedas s
N Transfer - i aerveasvangacens iTratarneﬂtode Notas: :(Ensacamemo,fesagem,:
verveeseersERnaney v mangs’
v 1 R e e s A e
y oy [
: ]
;= 7§
. X ‘
Vo :
H
LI s
{ v Descorgadssecos ¢ i
i P P4 i
! ! CREDITC A CONTA
f H
i H
$ 3
i
I
£
§
s

R T W

PR TR TR

H

H

i :

i q%;% -

P SRR e
;

i .

H

T

Base de Dados

Tratamento de
$aC08

¥
g,

Deposito em
caixas

!

Armazenamento
de caixas

GLEE IS eI

[ e T R T X T T T Y

R T T T T )

»

{ IR

caixes

de coixas

R R T N S Y

so.cto?utv\

Bslcfies BP
M 127 4 457

KRR EIV NN R R

peen e sct en st pneteat et errchotouroson s neinedhe vre

INDEG — ISCTE

Projecto de Mestrado em Gestdo



A coordenagdo dos recursos como factor de competitividade no sector da banca

Os depositos ligados a DGT, serfio também analisados na descricio das varias
funcionalidades descritas neste projecto empresa, de forma a que sejam enquadrados no
mesmo dmbito de andlise de um qualquer deposito, com as devidas especificactes que lhes
estio inerentes. Ainda que a ETV possa vir a trabalhar com a DGT, como que se de um
cliente normal se tratasse, importa referir que actualmente ao nivel do BP, estes dados sdo
registados numa transacgdo especifica do seu sistema, pelo facto de implicar a introdugéo de
referéncias préprias de depdésito, que obrigam a que este processo venha a ter um tratamento

diferenciado de todos os outros.

Relativamente & recolha de valores provenientes de DD e CN, em termos estruturais, os
procedimentos estdo assentes na mesma metodologia utilizada para com os CE. A ETV cabe a
tarefa de recolha destes valores e consequente tratamento das importéncias recolhidas para
depésito. Tal como na situag@o anterior pode-se perceber de forma equitativa a introducgo de
novos automatismos que permitam acrescentar valor aos procedimenfos actuais,
especificamente através da introdugio de maiores niveis de automatizagio, permitindo

efectivar o crédito na conta dos clientes directamente a partir do sistema da ETV.

6.4.2, Situaciio Futura

A presente funcionalidade, na sequéncia de outras que lhe serfio subsequentes, visa a
transmissdo ao sistema ETV de todas as actividades correlacionadas com a recolha de valores.
Nesta medida, esta nova plataforma de gestdo terd como principal objective desenvolver
mecanismos que permitam fomentar a continua aposta do Banco na externalizagdo das suas

actividades,

Neste pressuposto, proponho com a presente funcionalidade, que o sistema da ETV venha a
assegurar todos os procedimentos inerentes & operacionalidade dos balcdes do sistema BP,
permitindo que seja esta mesma plataforma informatica a administrar os novos automatismos

que irdo ser implementados.

Devera ser criada, portanto, uma plataforma comum entre ambas as institui¢des no sentido de
permitir que a movimentag#o das contas dos clientes BP seja efectuada automaticamente sem

necessidade de recorrer aos balctes BP B0127 e B0457.
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Em termos objectivos, este processo enquadra-se no Programa Retail do BP ¢
consequentemente na prossecugdo de um dos objectivos estabelecidos por esta entidade,
baseados na conversfo de carga operativa de manuseamento de dados, numa plataforma que

permita apenas a realizacio de tarefas de supervisionamento e controlo.
6.4.2.1. Clientes Especiais

Ao nivel do processo de recolha de valores de CE, pressupdem-se que no decurso da
verificagéio de quantias a E1TV possa efectuar o crédito na conta do respectivo cliente, a partir
do seu proprio sistema. Nesta conjuntura, este projecto de integracfo pressupde que deva ser
incorporado no sistema ETV uma base de dados, com as contas dos clientes que poderfio ser
movimentadas (creditadas) nas contas BP. Neste pressuposto, os valores entrardo na ETV
através do reconhecimento de referéncias internas capturadas na origem, sendo a posteriori
lidos no sistema e associados de imediato a conta em questdo — Figura 13. Desta forma, o
crédito 4 conta serd realizado a partir do sistema ETV (em termos de tratamento e
quantificagfo) com base no envio de ficheiros em “batch” para o sistema BP de forma a

permitir efectivar automaticamente o crédito na conta dos clientes — Apéndice 1.

Figura 13: Cadeia Operativa do Futuro Processo de Recotha de Valores de CE
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6.4.2.2. Depdsitos DGT

Os depbsitos nas contas da DGT assentam praticamente nos mesmos pressupostos que foram
mencionados para com os CE. Ou seja, em termos de tratamento de informagfo, o processo
decompor-se-4 de forma semelhante. Da mesma forma, pressupde-se que venha a ser
incorporado no sistema ETV uma base de dados, com as contas da DGT que poderdo ser

movimentadas (creditadas) nas contas BP.

Ainda que este capitulo apresente especificidades proprias, comparativamente a outros
clientes do Banco, que implicam a introdu¢fio de referéncias que constam na guia de depdsito
da DGT, pressupde-se que esta funcionalidade possa ter um tratamento idéntico ao nivel da
plataforma da ETV. Para isso, basta que existam na transacc@io de depodsito dois campos que
permitam a inser¢do do nimero de referéncia ¢ a respectiva data de cobranga que lhe estd

subjacente, de forma a marcar essa diferenciagéo.

O exemplo anteriormente referenciado, relativo ao tratamento de dados de CE, podera servir
de protdtipo para a plataforma que se pretende implementar nesta aplicacfio, ainda que com as
devidas especificacBes de ligagfo as contas da DGT — Figura 14. Nesta medida, tal como ao
nivel dos CE, pretende-se que o crédito & conta seja realizado a partir do sistema ETV (em
termos de tratamento e quantificagfio), de forma a efectuar automaticamente o crédito em
conta a partir do envio de ficheiros em “batch” que serfio lidos, reconhecidos e aceites no

sistema BP — Apéndice 2.
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Figura 14: Plataforma Informatica do Futuro Processo de Depositos DGT
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6.4.2.3. Depositos Directos e Cofres Nocturnos

No seguimento do principio estipulado para esta nova estrutura, pressupdem-se também para
os DD e CN, que no decurso da verificagfo de quantias a ETV deva ter incorporado no seu
sistema, uma base de dados com as contas dos clientes de forma a efectivar de imediato o
crédito na conta destes — Figura 15. Tal como acontecera ao nivel dos CE, também neste
quadrante, os valores entrarfio na ETV através do reconhecimento de referéncias internas,

serfio lidos no sistema e associados de imediato a conta em questéio — Apéndice 3.

3

Em termos operacionais o processo de depdsito ndo sofrera qualquer alteragdo até a sua
recepgdo na ETV. Este continuard a ser realizado pelos clientes nos cofres DD e/ou CN, de
acordo com os contratos estabelecidos pelo Banco neste Gltimo caso. Nesta medida, os
envelopes continuarfio a ser ensacados como actualmente e posteriormente enviados para a
ETV, acompanhados com a respectiva guia onde consta a importancia total da remessa

depositada.

A principal particularidade desta conjuntura, estara relacionada com o facto deste tipo de
depdsitos necessitar de um grau de prioridade de tratamento muito maior comparativamente &
situagfio dos CE. Se neste ultimo caso, o timing do crédito na conta ndo tem um peso
determinante no processo, ao nivel dos clientes que realizam as entregas de valores em DD e
CN, essa particularidade estd assente numa prioridade maxima, resultante da disponibilidade

de movimenta¢fo de fundos por parte destes,

Com base nesta situacfo especifica, o tratamento deste tipo de depodsitos terd de estar
implicito numa janela de tratamento muite menor de forma a disponibilizar esses montantes
em prazos mais curtos. Nesta medida, pressupdem-se que seja implementado um servigo web
entre o sistema ETV e o BP, de forma a permitir efectivar automaticamente o crédito na conta

dos clientes e tempo real, de uma forma rapida e eficiente,
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Figura 15: Cadeia Operativa do Futuro Processo de Recolha de Valores de DD ¢ CN
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6.4.2.4 lmplementacio e Controlo

E importante ainda ter em conta um conjunto de especificagBes relevantes relativas
implementagdo da nova estrutura proposta — Apéndice 4 — e mencionar que em termos de
requisitos especiais de seguranca de informagdo da funcionalidade, a informagéo devera estar
sempre disponivel para o sistema ETV para efeitos de tratamento de dados ¢ para os servigos
centrais do BP —- Servigo de Valores (Controlo de Numerério) para efeitos de controlo de tudo
0 que & realizado na ETV e transmitido para o sistema BP, com a possibilidade de realizar

qualquer consulta sobre o estado dos pedidos.

Ou seja, em termos de controlo operativo, aos servigos centrais do BP — Controlo de
Numerdrio, serdio incumbidas as responsabilidades de registar as ocorréncias no caso de
surgirem eventuais anomalias ou atrasos no decurso das operagdes, de consultar o estado em
que se encontram os respectivos pedidos e, caso venha a ser concebido algum software de
monitorizagdo (3 luz do que acontece actualmente com outros softwares existentes no BP
avisando sobre a existéncia de erros que nfio foram executados automaticamente), a insercéo
manual de dados para registo de determinados depdsitos ou remessas resultantes da geracfo

desses mesmos erros.
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Em termos de andlise e controlo contabilistico de todas as recolhas relacionadas com DD e
CN, continuara a caber ao departamento de andlise financeira (DAF) a tarefa de imputar esses
valores a cada balcdo, através da leitura de facturas e listagens mensais enviadas pela ETV

com o registo de todas as operagdes realizadas.

6.5. Processo Integrado de Abastecimento ¢ Recolha de Valores em ATM
0.5.1. Situaciio Actual

Actualmente o processo de validagfio de pedidos de carregamento de ATM's entre o BP ¢ a
ETV ¢ executado de forma manual (com base em informagfo sob o formato de excel) através
da inser¢fo de dados numa transacg¢@o especifica do sistema BP. O processo é por isso
caracterizado por uma excessiva sobrecarga administrativa e elevado risco de erros resultantes

desse mesmo manuseamento.

Resumidamente, a ETV identifica as méquinas a carregar com base em informag#o recebida
da SIBS Processos e a posteriori envia um ficheiro em formato de excel para o Controlo de
Numerdrio do BP para validag8o. Esta valida¢8o actualmente ¢ executada no sistema BP com
base na insergdo individual de dados, cuja finalidade visa criar um registo que serd a chave de
todo o circuito, culminando o processo com a remessa de numerario saida da tesouraria da

ETV para o carregamento das ATM's.

Neste contexto, ¢ relevante a apresentacdo funcional da situagfio actual para uma melhor
compreens?o e identificagio dos passos especificos em cada quadrante do processo — Tabela

1.

64
INDEG — ISCTE N _ P__rojecto de Mestrc_zdo em Gestdo



A coordenagdo dos recursos como factor de competitividade no sector da banca

Tabela 1: Descrigio Funcional do Processo de Pedidos de Carregamento de Maquinas ATM

Reéalizigio

a) Levantamento didrio das

necessidades de carregamente em | ETV Sistema Sibs SA
ATM’s
b) Pedido de envio de valores ATM | Conirolo de Numerério — | .

Sistema BP
Empresa BF
c) Consulta de registos Atm Empresa ETV Sistema BP
d) Remessa de valores Atm Empresa BTV Sistema BP
¢) Fecho do processo ETV Sistema BP
) Rf:}glstos de diferencas em ATM ETV Sistema BP
Multibanco
g) Regularizagio de registos glo)ntrolo de Numerario — Sistema BP
h) Actualizagéio da tabela Atm Empresa | ETV Sistema BP

Em termos de recolha, 0 processo € idéntico ao de abastecimento de valores em ATM's. Ou
seja, toda a sistematica estd compreendida numa mesma estrutura implicando o fecho em

simultdneos com os carregamentos.

Sempre que o carregamento pressuponha troca de cacifos cabe a ETV assegurar o
carregamento da maquina e consequente recolha de depdsitos e remanescentes. Da mesma
forma, sempre que ndo esteja implicita a troca de cacifos o papel da ETV passara apenas pela

recolha de valores resultantes de depdsitos.

Importa referir que este servigo de recolha e abastecimento de numerdario esta implicito em

coniextos contratualizados entre c BP e a ETV,

Tal como pode ser visualizado ao nivel dos abastecimentos, todo o processo desponta a partir
de informag#o recebida da SIBS SA, ilustrativa dos saldos existentes nas maquinas ATM’s.
Na ETV, procede-se & analise destes dados e consoante as necessidades de carregamento ¢
recolha, sfio elaborados ficheiros em excel que sfio enviados para o DEO — Controlo de
Numerario, para que se proceda ao tratamento dessa informagio de forma a inicializar todo o

processo.
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Pode-se percepcionar através da andlise da situacio actual, que existe uma clara possibilidade
de melhoria processual deste servigo, passando a ser gerido de forma automatizada pela ETV
¢ permitindo ao mesmo tempo o controlo por parte do BP — Controlo de Numerario. Ou seja,
os registos podem ser gerados por um servigo web e ndo por inser¢io manual de dados tal

como sucede actualmente.

6.5.2, Situagio Futura

6.5.2.1. Carregamento e Recolha de Numerdrio em Maquinas ATM

A ideia sera que a ETV possa criar uma plataforma interna que permita gerar ficheiros com as
necessidades de carregamento das maquinas ATM, sem que seja necessaria qualquer insergéo
manual de dados no sistema BP como sucede actualmente, ainda que toda esta estrutura deva
obedecer escrupulosamente ac mesmo tipo de regras, normas e orientacdes logicas utilizadas
presentemente. Ou seja, o processo de pedidos de carregamento de maquinas ATM passara a
ser gerido autonomamente pela ETV (assumindo a responsabilidade pela informagéo
processada) sem que seja necessaria a intervengdo do DEQ. Da mesma forma a tarefa deste
departamento (DEO — Controlo de Numerério) passara a ser apenas de monitorizagio e
controlo, 0 que permitird uma mudanca radical nos moldes em que € gerido o processo
actualmente, passando a ser o sistema ETV a interpretar ¢ ao mesmo tempo validar, todo o

processo de forma independente e automatizada — Apéndice 3.

Tratamento de

. : Remanescentes ATM Ordem de Remessa de
Produgio de Registos de Carregamento de Maquinas ATM

Carregamentos T

Tratamento de 4—

Depositos
ATM Fecho do Processo

(Consulta de registos STGV Vs dados

do taldio de depésito)

Activar/Desactivar Registos de

Miquinas ATM Processo de Conferéncia de

Depdositos ATS apds
Registo de Diferencas pTrl atamento P

{(Remanescente+depositos) #
Carregamento Inicial
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Para o efeito, deve ser arquitectado pelo departamento informatico do BP, a construgfio de
uma transacc#o especifica onde possam ficar registadas todas as operacgdes realizadas pela
ETV, permitindo a consulta destes dados sempre que se mostrar necessdrio. Da mesma forma,
este novo mecanismo deverd permitir também o controlo em termos contabilisticos e
financeiros por parte do DEO — Controlo de Numeréario, nos mesmos moldes em que acontece

actualmente.

Relativamente aos pedidos que possam eventualmente ser rejeitados pelo sistema ETV,
devera existir um mecanismo que permita forcar a entrada destes fazendo com que sejam
lang¢ados no sistema. Para além desta conjectura em termos de validagdo de dados, devem
ainda ser contemplados, entre outros pressupostos, mecanismos de detecgfio de eventuais
duplicados, da mesma forma gue devera ser implementado um servigo web que permita
efectuar uma leitura facil ¢ automatizada de dados pelos servigos centrais do BP, de forma a

afectar todos os totais financeiros e contabilisticos do balcfo (totais centrais ¢ de tesouraria).

Em termos de recolha, os moldes serfio exactamente os mesmos. Ou seja, todo ¢ processo de
recolha de numerario devera ser incorporado na plataforma ETV, desde o simples pedido de

recolha (com ou sem troca de cacifos), até 4 execugéio de possiveis registos de diferengas.

6.5.2.2. Monitorizacio de Remanescentes

Ha semelhanca das ligacGes até agora descritas enire o sistema BP ¢ ETV, terd que ser
considerada também nesta analise a possibilidade do BP consultar ¢ extrair informagéo sobre
carregamentos ¢ remanescentes de ATM's., que permitam ao Banco e 4 ETV a introdugdo de

maiores niveis de eficiéncia relativamente 4 administragdio € monitorizagio destes itens,

A analise tem sido até hoje fundamentada apenas no envio de um conjunto multiplo ¢
complexo de itens que sfio enviados mensalmente pela ETV para o Banco (ficheiros em
excel), levando a que na maior parte das vezes seja exiremamente dificil a identificacio e

contabilizagfio de desvios.
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Com base no exposto, pretende-se desmaterializar o actual processo, implicito na inser¢éo
manual de dados e troca de ficheiros por e-mail, de forma a automatizar processos que visem

a implementa¢fio de uma atitude muito mais pré-activa por parte de ambas as instituigdes.

Pretende-se desta forma que seja criada uma transac¢fo especifica em TELE (sistema ou
plataforma informética operativa do BP), que serd alimentada com dados provenientes do
sistema ETV, que permitam ao servico de Controlo de Numerdrio do Banco
compreender/perceber fascadamente eventuais diferengas que possam ocorrer no decurso de
cada operacdo, de forma a identificar facilmente desvios entre carregamentos, levantamentos

¢ respectivos remanescentes — Apéndice 6.
6.5.2.3. Implementac¢do e Controlo

Ao nivel de abastecimento e recolha de numerario das maquinas ATM, muito embora ja se
tivesse esbocado anteriormente todo o processo que se pretende implementar de forma a que
venha a ser gerido e tratado pela estrutura da ETV, ¢ importante salientar os moldes de
supervisionamento ¢ controlo que deverdio ser realizados pelo DEO - Controlo de Numerdrio

na gestdo destes novos procedimentos, nomadamente;

a) Envio do Diario com todas as operagdes registadas pelo BP

Devera continuar a ser enviado para o DEO — Controlo de Numerério, um didrio onde
constam todas as operagdes realizadas na ETV ao nivel do carregamento das maquinas ATM,
Este documento serve como um primeiro guia de andlise de dados resultantes de dois registos;

Remanescentes ATM BP (créditos) e Carregamentos ATM BP (débitos).

b) Implementacio de um servigo web que permita gerar informagfo que afecte os

totais contabilisticos do balcdo.

Deveré existir uma transac¢@o que permita realizar a andlise de dados em tempo real, através
da implementa¢fio de um servigo web entre as plataformas do BP e da ETV, que possibilite
que os dados sejam lidos no sistema BP de forma facil e automatizada, permitindo assim
afectar contabilisticamente os totais dos balcbes, nomeadamente ao nivel das trés rubricas

especificas existentes para o efeito;
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¢) Concepgio de servigo web que permita gerar informagfio que possibilite a consulta

de registos ATM Empresa

Devem ainda ser implementado um servico web que permita a consulta on-line de registos
ATM Empresa (Remessa por enviar, remessa enviada - numerdrio em ATM's, registos com
fechos sem troca de cacifos, registos fechados com troca de cacifos e totais), na transac¢fo
respeitante ao transporte de valores e que permita em simultineo filtrar toda esta informagéo

por balcdio, numero de ATM e data de pesquisa.

Nesta componente ¢ importante mencionar também, que ao nivel da regulariza¢do de registos,
esta tarefa continuaré a ser realizada no DEQO, de acordo com o levantamento de eventuais

anomalias que se venham a verificar.

Na vertente ligada & monitorizagio sobre os registos de dados de carregamentos e
remanescentes de maquinas ATM, proponho a titulo de coordenagiio e controlo, a
implementagfo de um novo servigo transaccional construido a partir de uma nova transacc¢io

especifica no sistema BP.

Com base nesta mascara de consulta a anélise de dados sobre carregamentos e remanescentes
de maquinas ATM sera realizada através da introdugio de campos, tais como, nimero de
registo, numero do balcdo, nimero da maquina ATM, data de inicio e fim de pesquisa ¢

pagina a consultar, produzindo o layout exemplificado da figura 16.

Figura 16: Listagem de Registos sobre Carregamentos e Remanescentes

LISTAGEM DE REGISTOS (PAG.: 1 ++++
REGIST BALC, MAQ PATA IMP, CARREG IMP.REMAM NOTAS 50 NOTAS 20 NOTAS 10 NOTAS §
140295 BOSSO 001 0L/0LF2008 50¢,000,00 5,000,00 ) 1.000,00 4,000,00
140294 B0361 003 0170172008 42.500,00 2.500,00 500,00 2. 000,00
140293 B0360 002 01012008 42,500,000 4.3500,00 2,500,00 2.060,00
140292 BO358 002 01j01f2008 42,500,00 449,00 200,00 240,00
140251 B0336 005 01/01/2008 42.500,00 2.500,00 2.000,00 5G0, 00
140280 BQ320 002 01j01/2008 42.500,00 4.500,00 2.000,00 2.500,00
140289 BO317 001 01/01f2008 42.500,00 300,00 300,00
140288 BO308 005 01J01f2008 42.5060,00 540,00 500,00 40, 00
140287 B0297 002 01J01/2008 50.000,00 4.500,00 2.000,00 2.500,00
140285 BOZ2S0 006 01/01/2008 42.500,00 100,00 100,00
140285 B0276 007 ¢1/01/2008 50.000,00 2.3500,00 1,500,00 1,000,900
140284 B0274 004 (1/01/2008 50,000,00 4.500,00 2.000.00 2.500,00
140283 B0272 004 Q1/01/2008 42.5060,00 800,00 400,00 400, 00
140282 B0272 003 01/01/2008 42,500,00 2.500,00 2.000,00 500G, 00
140281 B0236 003 01/01/2008 50.000,00 +4.500,00 2.000,00 2,500,00
140280 B0228 002 C1/01/2008 50.000,00 5.400,00 5,000,00 400,00
140279 B0226 003 01/01/2008 50.000,00 550,00 500,00 550,00
140278 BO234 005 (1jOl 2008 42.300,00 220,00 200,00 26, 00
<F2> Imprimir <Escs> Continuar
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6.6. Processo Integrado de Entrega de Numeririo a Clientes Especiais - Gestio

de Trocos

6.6.1. Situacfio Actual

O processo operativo de entrega de numerario (gestfo de trocos) a CE, & semelhanca de outras
funcionalidades existentes no BP, estio envoltos numa grande componente operativa de
inser¢fo manual de dados por parte do DEO — Controlo de Numerdrio, verificando-se por essa
mesma raz3o uma acgdo muito participativa por parte deste departamento em toda a estrutura

organizativa, de forma a efectuar os respectivos débitos nas contas dos clientes.

Em termos processuais, esta actividade inicializa-se com base num pedido de entrega de
numerario por parte do cliente, sendo este recebido por e-mail ou fax no DEO — Servico de
Valores. Esta informagfo € entretanto compilada e organizada em ficheiros de excel, debitada
na conta dos clientes e remetida para a ETV, sendo esta entidade responsavel pelo
processamento € condugfio do restante processo, através de normas e procedimentos internos

(tal como ilustra a figura 17).
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Figura 17: Processo de Entrega de Numerdrio a Clientes Especiais
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De referir ainda, que & area de Controlo de Numerario do BP, cabe ainda neste processo, o
papel de intervir sobre eventuais entraves ou bloqueios que surjam no decorrer da operagéio,
nomeadamente, reportando a ETV situagdes em que se tenham verificado atrasos ou auséncia
de entregas, existindo sempre, como Ultimo recurso, a possibilidade de creditar o cliente, caso

seja de todo impossivel realizar a entrega acordada.

E perceptivel, portanto, a presenga de uma grande componente de aspectos relacionados com
a inser¢dio manual de dados, consumindo tempo e recursos. A desmaterializagdo de todo este
sistema operativo e a aposta na automatizag¢fio de processos conduzird desta forma a uma

maior exceléncia operacional na infra~estrutura quer do Banco, quer da prépria ETV.
6.6.2, Situacdo Futura

No que respeita aos automatismos que se requerem no dmbito da gestdio de trocos (pedidos de
trocos de clientes), irei desdobrar estes desenvolvimentos de duas formas distintas; Pedidos de
trocos através do sistema BP (plataforma informatica interna do BP) e pedidos de trocos

através do BPnet (plataforma do Banco na internet).

Em termos funcionais e de forma a automatizar toda esta estrutura, o que se pretende é que o
sistema ETV possa interpretar o conjunto de dados produzidos por ambas as plataformas
informadticas anteriormente identificadas para tratamento e quantifica¢fio, de forma a gerar em
seguida um conjunto de ficheiros (bacth) para o sistema BP (através de um balco virtual que
abre e fecha diariamente de forma automatica) que possibilite a efectivagéo do débito na conta
dos clientes. Estes ficheiros serdo interpretados pelo sistema central do BP onde sera realizada

automaticamente esta operacfio — Apéndice 7.

6.6.2.1. Pedidos de Trocos através do Sistema Interno BP

De forma sucinta, o que se pretende com esta funcionalidade ¢ que seja construida uma
plataforma informatica que permita efectuar os pedidos de trocos automaticamente no sistema
BP a partir de uma transac¢fo propria para o efeito — Figura 18, por forma a que essa

informag3o seja recebida, tratada e quantificada directamente na estrutura da ETV.
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Consequentemente, esses dados serfio enviados através de ficheiros em batch para o sistema
BP, onde serfo interpretados automaticamente por um balc8o virtual, possibilitando a

realizagdo do débito automatico na conta do cliente.

Figura 18: Layout da Transacgiic Informatica a Arquitectar para Pedidos de Trocos no Sistema BP
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6.6.2.2. Pedidos de Trocos através do BPnet

Por forma a assegurar que os pedidos de trocos possam ser concretizados directamente a partir
de um portal de internet, sem que haja interven¢o dos servigos centrais do BP, devera existir
para o efeito a possibilidade de integragfio entre o BPnet e o sistema ETV que assegure que se

possam realizar pedidos vindos directamente deste portal.

Ou seja, o cliente poderd efectuar pedidos a partir do portal do Banco na internet sem que haja
necessidade de envio de faxes ou e-mails para os servigos centrais do Banco, simplificando o

processo e economizando tempo e recursos no BP e na prépria ETV.

Para o efeito, deverd existir dentro do menu clientes uma funcionalidade que permita a
realizagdo de pedidos de trocos por parte do cliente de forma facil e automatizada — Figura 19.
Esta op¢fio permitird assim, ganhos em multiplas vertentes. Primeiramente permitira assegurar
um atendimento de qualidade ao cliente, garantindo uma resposta atempada as solicitagdes

destes e, por sua vez, ilustrard uma atitude pro-activa na procura de solugdes de melhoria
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operativa, ao mesmo tempo que permitird defender os principios da simplificagio e
racionalizagdo dos processos operativos que lhe estfio afectos, de forma a aumentar a

eficiéncia operacional.

Figura 19: Layout da Transac¢fio Informética a Arquitectar para Pedidos de Trocos no BPnet

SO0 Euos 2 Eum

2{1{} Ewcs ¥ Euo
100 Busos S0 Centimos
3 Ewos 2{r Cenlimos
20 Buos 10 Centimos
10 Ewos 5 Crntimas
5 Ewos 2 Centimos
§ Centimo

Pode-se concluir, que esta nova plataforma integrada, permitira acrescentar valor ao BP ¢ a
ETV, resultado de uma maior racionalizagio de processos e plataformas operativas,

concretizando ganhos de eficiéncia ao nivel de custos e de postos de trabalho.

6.6.2.3. Implementacio e Controlo

Independentermente das novas regras e procedimentos que serfo introduzidos através da
inser¢fo desta nova plataforma integrada, em termos de timing de entrega de numerario todo
0 processo manterd a mesma estrutura. De acordo com a capacidade instalada na ETV, esses
timings continuarfio a ser regidos por janelas de 48 horas, pelo que se manterfo esses mesmos

Pressupostos.

Da mesma forma, estes pedidos deverfio continuar a respeitar as regras que estfio definidas
para administrar este processo, nomeadamente ao nivel dos limites minimos de cada
encomenda. No caso das notas nfio existe qualquer restricdo. Relativamente as moedas

deverfio continuar a ser respeitados os limites estipulados pela ETV — Figura 20.
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Figura 20: Limites de Pedidos de Moedas por Espécie Estipulados pela ETV

1 Euo 750,00 € 1

1 Eewo 37500€] 1
SO Cemtimos|  300,00€ | 1
20 Cemimos|  160,00€ | 1
10 Centimos g0,00€| 1

& Centimos 50,00 € 1
3 Centimos jn00€ 1

1 Centimo 15,06£€ 1
: | 176000 €

Relativamente aos langamentos, deverfio ser efectuados através do envio de ficheiros, de
forma automatica através de operadores ficticios, sendo que o acesso ao processo de
langamento devera ser definido por periodos de tempo que ndo podem ser longos (maximo 20
minutos). Esta nova disposicdo implicard sempre um estorno para a ETV, confirmando a
validagfio dos dados fratados e informando sobre o motivo daqueles que ndo o foram. Desta
forma sera descontinuado o processo manual de inser¢dio de dados permitindo automatizar

todo o processo.

Ainda na persecugdo da eficiéncia pretendida, pressupde-se também que no decurso da
verificagdo de remessas, o actual sistema ETV incorpore na sua base de dados as contas dos
clientes que poderfio ser movimentadas (debitadas) nas contas BP, sendo posteriormente lidos
no sistema, associados a conta em questdo e relacionados com os totais financeiros e

contabilisticos do balco (totais centrais e de tesouraria do sistema BP).

Em termos de controlo operativo, aos servigos centrais do BP — Controlo de Numerario, serfio
apenas imputadas as responsabilidades de registar anomalias ou atrasos no decurso das
operagGes, de consultar o estado em que se encontram os respectivos pedidos nas transac¢des
proprias existentes actualmente para o efeito e, proceder & inser¢do manual de dados para
registo de determinados depdsitos ou remessas que nfdo tenham sido executadas
automaticamente. Em caso de impossibilidade de entrega, no limite, competirda a este

departamento a efectuagfio do respectivo crédito na conta do cliente.
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6.7. Processo Integrado de Abastecimento e Recotha de Numerario nos Balcées

6.7.1. Situagio Actual

O pedido de recolha ¢ envio de valores ao nivel dos balcGes, estd assente numa estrutura
composta por processos automatizados, sendo possivel solicitar o servigo & ETV a partir da
funcionalidade “transporte de valores™ do sistema BP, ainda que em ambos os casos todos os

procedimentos tenham de ser administrados na sua totalidade nesta plataforma.

Analisando esta conjuntura, percepciona-se também neste dmbito que a actual estrutura
descrita possa ser claramente simplificada, descentralizando determinados procedimentos ao
sistema ETV que assegurem com o mesmo grau de eficiéncia o actual contexto de

abastecimento e recotha de numerdrio realizado nos balcdes.

Em termos de circuito de envio de numerario para o Balcdo o processo desenrola-se da

seguinte maneira;

a) Pedido de Envio de Valores para o Balcdo

O processo inicia-se através de um pedido de envio de valores 4 ETV por parte dos balcges. A
inser¢do manual de dados deste procedimento requer a introdugfio do cddigo da moeda,

importéncia pedida, tipologia do numerdrio e respectivas quantidades requisitadas.

b) Remessa de Valores para a Tesouraria do Balcéo

Na ETV, ao serem consultados os pedidos de envio de numerario, procede-se &
correspondente ordem de remessa (sistema BP) de forma a formalizar o processo. Esta fase
pressupde a insergdo do nimero do pedido, a introdugfio do codigo da moeda e da importancia
a enviar e, a inclusfo do nimero de selo de acordo com o ndmero de sacos que serfio

enviados.
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¢) Recepciio de Valores da Tesouraria Central

O ultimo passo deste circuito passa pelo registo de recepgdo do pedido por parte do balco,
introduzindo o niimero do pedido, o cddigo da moeda e a importincia recebida. Sempre que
se verifique discrepincia relativamente aos valores declarados, a transacgdo disponibiliza
ainda campos onde podem ser introduzidos o numero de operador ¢ o motivo dessa diferenga,
tais como, falta de numerério, sobra de numerdrio, existéncia de notas falsas e/ou notas de

valor diferente da cinta.

O nimero do pedido correspondente, pode ser sempre visualizado através da consulta aos
pedidos de envio de valores realizados no sistema BP e/ou pela guia de remessa emitida pela

ETV.

No que diz respeito aos pedidos de recolha, o processo é gerido de forma semelhante;

a) Pedido de Recolha de Valores do Balcdo

O circuito de recolha de numerdrio inicia-se através de um pedido executado pelo balcgo. De
forma sucinta, podemos dizer que a introducfo do codige da moeda e a correspondente

importancia de envio origina um pedido de transporte.

A fungdo desta etapa ¢ a de produzir um nimero de registo que servira de base a todo o
processo € permitir que sejam corridas listagens didrias no departamento informatico da BP

informando a ETV dos pedidos em transito.

b) Remessa de Valores para a Tesouraria Central

No dia imediatamente seguinte a realizagfio do pedido, o operador do balcdo executa a
remessa de valores para a tesouraria central. Este passo permite que o valor declarado no

registo e na guia de envio fique afecto contabilisticamente ao saldo “em Tréansito”.
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c) Recepgido de Valores da Tesouraria do Balcdo (ETV)

A ultima fase passa pela recepgfio e registo dos sacos na ETV. Apéds o registo do selo e
conferéncia de montantes no sistema ETV ¢ necessario tratar os dados de forma semelhante

no sistema BP,

A execugdo deste passo ao nivel contabilistico e financeiro significa que os valores ficam

afectos a tesouraria central do balcio B0127 e B0457.

Também neste caso, sempre que se verifiquem discrepincias entre os valores declarados e os
efectivamente recebidos na ETV, obriga ao reporte da situagdo ao nivel do sistema BP,

expressando o motivo dessa divergéncia (falha ou sobra).

Em suma, pode-se percepcionar claramente que a estrutura actual pode ser ainda mais
automatizada e manifestamente simplificada, de forma a que a ETV possa realizar todas as
operagBes numa Unica etapa, executando as actuais funcdes que realiza ao nivel do seu

sistema € a0 mesmo tempo todas aquelas que tém de ser realizadas posteriormente no sistema
BP.

6.7.2. Situaciio Futura

No mesmo propoésite do que tem vindo a ser elaborado neste documento, a finalidade deste
requisito visa estabelecer bases para o desenvolvimento de servigos mais eficientes, sobre o
ponto de vista tecnologico e operacional. Neste ponto em especifico, tem-se como objectivo a
absor¢#o por parte do sistema ETV, de todas as fungdes agora realizadas e todas aquelas que

sfio executadas pelo sisterna BP nos balcdes B0127 ¢ B0457.

Resulta desta sinergia, a possibilidade do sistema ETV poder vir a operar sem recurso a
operativa directa dos balcdes referidos, ac mesmo tempo que permitira efectuar

automaticamente o langamento em contas BP,

Depreende-se desta forma que os pedidos de envio de numerario efectuados pelos balcdes

possam Vir a ser aceites directamente na plataforma ETV para efeitos de consulta, sendo a
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respectiva ordem de remessa executada nos mesmos pressupostos, sem qualquer tipo de

recurso a operativa BP.

No mesmo enquadramento, as recolhas terfio exactamente o mesmo tratamento, passando a
ETV a assegurar a recepgfio dos pedidos provenientes dos balcdes na estrutura do seu proprio

sistema.

6.7.2.1. Envio de Valores para o Balcio

Ao nivel do envio de numerdrio para o balcdo (pedido de envio de valores por parte do

balco) o processo devera ser administrado da seguinte maneira — Figura 21.

Figura 21: Novo Circuito Operativo de Envio de Numerdario para o Balcio

gk
Servidor Central BP

ETV

@ Consulta de pedidos

Servidor Central ETY

Registo de recepg¢fio de valores
da tesouraria central
Remessa de valores para o
balcio
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De acordo com o apresentado anteriormente, o apéndice 8 ilustrard a apresentacdo dos
requisitos funcionais em duas vertentes distintas de analise. Primeiramente tendo em
consideragdo os dados que serdo enviados do sistema BP para a ETV de forma a que o acesso
a informacfo sobre os pedidos seja realizada directamente nessa mesma plataforma. E numa
segunda vertente, no capitulo ligado as ordens de remessa que serfio realizadas no préprio

sistema ETV.

6.7.2.2. Recclha de Valores do Balcio

No que diz respeito as diferentes fases constituintes do circuito operativo de pedidos de
recolha (pedido de recolha de numerdario por parte do balcfio) o processo estard implicito nas

seguintes directrizes — Figura 22:

Figura 22: Novo Circuito Operativo de Recoltha de Numerario do Balcfo

Pedido de recolha de valores

Servidor Cenlral BP

Remessa de valores para Tesouraria
Central

ETY

Consulta de Pedidos

Servidor Central ETV
Registo de recepgio de

valores do Balcio

& O
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Tal como havia sido explicitado para com o envio de numerdrio para o balcio, também esta

nova estrutura operativa pressupde a apresentacdo funcional de dados, quer em termos dos

pedidos de recolha de valores por parte dos balcdes no sistema BP, quer ao nivel dos registos

e recepedo de valores na ETV. De referir neste ltimo quadrante que devem ser sempre

asseguradas (tal como ao nivel do sistema BP) a administragfio de possiveis desconformidades

entre valores declarados e os efectivamente recebidos, expressando o motivo dessa

divergéncia — Apéndice 9.

6.7.2.3. Implementagio e Controlo

Muito embora fossem esbogados anteriormente os processo de abastecimento e recolha de

numerario de ¢ para os balcdes, é importante salientar de forma sucinta a descrigdo funcional

das operagBes ¢ as consequentes rubricas contabilisticas a afectar — Tabela 2 € 3.

Tabela 2: Descrigio Funcional do Novo Circuito Operativo de Envio de Numerdrio para o Balcdo

. Pedido de envio de valores por parte do
Pedido de = . . :

. balcdo no sistema BP, que serd aceite . _—
Envio de . : Sem efeitos em termos contabilisticos
Valores directamente no sistema ETV para consulta

¢ tratamento de listagens,
Credita a rubrica “Numeririo em
Remessa de , Trinsito”
Valores para o | Remessa de valores realizada no préprio
Balcgo sistema ETV. Debita a rubrica “Tesouraria Central” —
B0127 ¢ B0457
Registo de Registo e recepgfio de valores no balefio | Debita a rubrica “Numerdrio em
N g pe
Recepedode | (sistema BP) de forma a  afectar | Transito”
Valores da contabilisticamente a sua {esouraria, . o . x
Tesouraria Credita a rubrica “Tesouraria do Balcio
Central X7
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Tabela 3: Descrigio Funcionat do Novo Circuito Operativo de Recolha de Numerério dos Balctes

Pedido de Pedido de recolha de valores por parte do
Recolha de balcio no sistema BP, que serd aceite Sem ofeitos em termos contabilisticos
Valores directamente no sistema ETV para consulta
e tratamento de listagens.
Remessa de Emissic da ordem de remessa (dia | Credita a rubrica “Numeriric em
VF?IOI'@S para imediatamente seguinte) efectuada pelo | Trénsito”
esouraria balcdo no sistema BP. , . , u
Central Debita a rubrica “Tesouraria do Balcfio
X?)
Regist~0 de Registo e recepclio de valores no sistema | Credita a rubrica “Tesouraria Central”
rechg:aOdde ETV de forma a afectar contabilisticamente | — B0127 e B0457
valores do a tesouraria central *, . . .
Balciio Debita a rubrica “Numerdrio em
Trénsito™

* O sistema ETV deve assegurar (tal como ao nivel do sistema BP) a administragio de possiveis
desconformidades entre valores declarados e efectivamente recebidos, expressando o motivo dessa divergéncia

{falha ou sobra).

Em termos regulativos, independentemente da implementag8o de quaisquer plataformas

tecnolégicas que venham a alterar os actuais pressupostos operacionais, os pedidos deverdo

continuar a ser regidos pelas normas internas BP. De forma sucinta, podem realgar-se os

seguintes aspectos;

Envio de numerdrio para o balcio (pedido de envio de valores por parte do balcdo)

- Notas: Pedidos até 4s 15.30h t&m de ser respondidos até as 24h.

- Moedas: Pedidos até 4s 15.30h sdo respondidos numa janela que pode variar entre as 24h ¢

as 60h.

Pedidos de recolha (pedido de recolha de valores por parte do balcdo)

- Pedidos até 4s 16.15h serfio respondidos no dia imediatamente a seguir.
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Na componente relativa as tarefas de supervisionamento e controlo a nivel central no BP —
Controlo de Numerdrio, visa clarificar que a plataforma do sistema ETV devera alimentar o

sistema BP com informacfo que permita a efectivagfio desses pressupostos de monitorizagho:

a) Consulta de listagens de pedidos efectuados

Para que se possa realizar o acompanhamento de tudo o que vai sendo executado pela ETV, o
sistema ETV devera alimentar o sistema BP com dados que permitam analisar e acompanhar
os estados dos pedidos de recolha e envio de numerario através de uma transac¢do que

permita a consulta sobre listagens de pedidos — Figura 23.

Figura 23: Transac¢fo Proposta para Pedidos de Listagens de Envio e Recolha de Numerdrio dos Balctes

BALCAD Estados: A - activos; C — completos; P - pedidos; R -
DATA DE INECIO " regularizados; T —todos.

BATA DE OFIM |

T ApOs = Tipos: C - comemorativas; D — devolugio de
TIrO - produtos; E - envio; K — envio de produtos; M —
TODIGD DE MOELA I 1 s medalhista; N — lotaria nacional; O — ouro amoedado;
PAGTHA [~ P — lotaria popular; R — recolha; T — todos; U —

numismatica.

A transac¢io devera disponibilizar a informagfo por ordem cronoldgica, do pedido mais
recente para o mais antigo, com a devida excepcdo para os critérios “Estados-Pedidos” e
Tipo-Recolha, cuja pesquisa seréd disponibilizada por ordem crescente de codigo de balcio —

Figura 24.
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Figura 24: Listagem de Registos sobre Pedidos Efectuados pelos Balcdes

LISTAGEM DE PEDIDOS (PAG.: 1)
PEDIDC BALC. DATA HORA VALOR MOE T ES
462252 80011 06/12/2007 08:44 0,00 EUR R w¥
462388 BO040 06/12/2007 11:46 0,00 EUR R *¥
462386 BO040 06/12/2007 11:46 G,00 EUR R ¥¥
462428 BOD43 06/12/2007 13:00 G,00 EUR R ¥H
462433 BOOS0 06/12/2007 13:1.2 0,00 EUR R ¥w
462372 BO0S3 06/12/2007 11:25 0,00 EUR R ¥
462371, BO053 06/12/2007 11:28 0,00 EUR R ¥¥
462263 B0057 06/12,/2007 (Q8:52 0,00 EUR R ¥¥
457425 BOO72 06/12/2007 12:57 0,00 EUR R ¥¥
462317 BOOBO 06/12/2007 09:56 0,00 EUR R ¥¥
462361 BOLBO 06/12/2007 11:09 0,00 EUR R *¥
462360 BOLBO 06,/12/2007 11:08 0,00 EUR R *¥
462362 BU214 06/12/2007 11:09 0,00 EUR R ¥
462340 BOZ14 06/12/2007 10:42 0,00 EUR R ™¥
462300 BO247 06/12/2007 09:35 0,00 EUR R ¥¥
462298 B0247 06/12/2007 09:34 0,00 EUR R M¥
462332 B0248 06/12/2007 20:21 0,00 EUR R ¥¥
462309 BO283 06/12/2007 09:4% 0,00 GBP R ¥¥

b) Alteragio de dados de acordo com o registo dos pedidos de envio de numerario

Qutra das observagBes que tém de ser consideradas para andlise, tal como acontece
actualmente, serd a possibilidade do DEO - Controlo de Numerdrio, poder continuar a fazer
alteracdes aos pedidos, sempre que se mosirar necessario. Sempre que forem detectadas
irregularidades por parte da ETV e/ou do préprio DEO, de acordo com as especificagbes em
termos de pedidos de envio de numerdrio, cabera sempre ao DEO a regularizagiio da situagéo

numa transac¢éo especifica para o efeito — Figura 25.

Figura 25: Transacgdo Proposta para Alteragdes de Pedidos sobre Envio e Recolha de Numerdario dos Balcges

NUMERO DO PEDIDO iy
CODIGO MOEDA . i
IMPORTANCIA
TIPO DE NOTA/MOEDA QUANTIDADE
[
T "
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6.8. Processo Integrado de Gestio de Ofertas nio Financeiras (Ouro,

Medalhistica, Numismatica ¢ Moedas Comemorativas)

6.8.1. Situaciio Actual

De acordo com o caracter especifico deste tipo de valores monetérios, os pedidos de envio de
ouro, numismatica, medathistica ¢ moedas comemorativas, sio efectuados através de pedidos

directos realizados pelos balcdes para o servigo de Controlo de Numerério do BP.

Neste quadrante, temos ainda implicita a possibilidade de serem realizados pedidos de recolha
de lotarias por parte dos balces. Néo sendo um proveito quantitativo, um dos servigos que o
BP disponibiliza aos seus clientes € a possibilidade destes poderem realizar os seus depositos

em forma de lotarias, o que valida & posteriori um pedido de recolha das cautelas para a ETV.

A gestiio deste tipo de valores esta subjacente em critérios rigidos de controlo, pelo facto de
estarem directamente correlacionados com uma eficiente gestfo dos saldos de tesouraria que
tém de ser escrupulosamente cumpridos pelos balces. Os plafonds sdo analisados de acordo
com dois espagos temporais distintos. Primeiramente num periodo correspondido entre o dia 1
¢ 23 de cada més e outro no intervalo entre 24 e 31, de acordo com o nimero de dias mensais.

Para estes periodos sfio sempre definidos plafonds minimos e maximos.

Ainda que nfio esteja enquadrado no actual projecto, importa referir também, que o Banco tem
vindo a comercializar ao longo dos tempos outro tipo de produtos ndio financeiros, que se
encontram englobados e associados a campanhas especificas do grupo, como por exemplo;
Kits SL.B, Riscadinhas Planos B, Maquinas Fotograficas, Via Verde, etc. Estas existéncias

ndo entram para o saldo de tesouraria do balcéo.
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O circuito desta funcionalidade pode ser descrito em quatro passos — Tabela 4;

Tabela 4; Actual Estrutura Funcional de Pedidos de Qfertas nfo Financeiras

B a $ik
al) Pedido de envio de Ouro, Numismatica, Medalhistica e DEQ - Servico .
. Fax ou E-mail
Moedas Comemorativas, de Valores
. s
a2} Pedidos de recolha de lotarias Balcio BP
b) Consulta de listagens de pedidos e remessa de valores para a
! - ETV BP
tesouraria de balcéo
¢) Recepglio de valores Balcio BP

* Um pedido isolado de recolha de lotarias fica em trénsito caso ndo exista outro pedido em aberto que o
complemente.

6.8.2, Situacio Futura

O que se propde neste capitulo, é possibilitar que os pedidos de ouro, numismatica,
medalhistica ¢ moedas comemorativas, possam ser realizados no sistema BP e lidos
directamente no sistema ETV. Pressupde-se neste sentido, que o actual circuito de pedidos e
recolhas destes produtos nfio financeiros, possa ser manifestamente simplificado, dando lugar

a maiores niveis de automatizaggo processual.

Como resultado deste novo conceito, desmaterializa-se a operatividade dos balcSes centrais
B0127 e B0457, ao mesmo tempo que permite ao sistema ETV assegurar na sua totalidade a
operativa. Este processo, permitird que a plataforma da ETV assegure de forma directa aos
seus utilizadores a gestdo dos procedimentos de consulta de listagens de pedidos e

consequente a emissdo de ordens de remessa dos respectivos valores para os balcdes — Figura
26.

Nos mesmos pressupostos, as recolhas de lotarias da “Santa Casa” dos balcOes, terio
exactamente o mesmo tratamento, passando o sistema ETV a administrar o tratamento destes

valores, desde a recepgdo do pedido até ao registo e recepe¢dio das cautelas na estrutura da
ETV.
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Figura 26: Novo Circuito Operativo de Gestéio de Ofertas néo Financeiras

JOGOS

SANTIATASA

L.otarias

BP

Servidor Central BP

DEPARTAMENTO
EXECUTIVO

Servigo de Valores
{Controlo de Numerdrio)

Ofertas ndo Financeiras

ETV

Consulta de Pedidos

Remessa de Valores para

. Servidor Centrall ETY Tesouraria de Balcio
Recepedo de Valores

6.8.3. Implementa¢io e Controlo

Com o objectivo de implementacio de processos mais automatizados e simples, apresenta-se

a seguinte estrutura operativa — Tabela 5.
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Tabela 5: Nova Descrigo Funcional de Pedidos de Cfertas nfio Financeiras

‘Ocorréncia [ o -Descrigho . e '_.:P.;.-b(_;és::‘s_a.ﬁgtua]_.' el Processo Future.
Pedido de envio de OQuro, | Pedidos realizados no sistema | Os pedidos continuardo a
a) Numismatica, Medalhistica ¢ | BP pelo Servigo de Controle | ser realizados nos mesmos
Moedas Comemorativas de Numeréario (BF) moldes em que o sdo
actualmente
Os pedidos de recolha de
b) Pedidos de recolha de lotarias Pedlflos e‘fectuados pelos Iotal_‘ias continuario a ser
balcdes no sistema BP realizados exactamente nos
MEeSMOS pressupostos
Consulta de listagens de | Processo realizade na ETV | O processo passaré a ser
pedidos & Remessa de valores | nos  balcdes BP B0127 e | realizade nos  mesmos
<) para a tesouraria do baicfio B0457 moldes, directamente no
sistema ETV
Recepgic de  valores no | Registo de recepgdo de valores | O registo de recepgfo dos
d) Balcéo no Balcdo valores no Dbalcde sera
realizado exactamente da
mesma forma no BP

Pedido de envio de
Comemorativas

QOurc, Numismatica,

Medalhistica e

Moedas

Os pedidos de envio de valores como OQOure, Numismdtica, Medalhistica ¢ Moedas

Comemorativas, serdio realizados pelo servico de Controlo de Numerario a partir de uma

tinica transac¢éo do sistema BP — Figura 27.

Figura 27: Transacgio Proposta para Pedido de Envio de Ouro, Medalhistica, Numismética e Moedas
Comemorativas por parte dos Servigos Centrais do BP

CODIGO MOEDA

IEURD

TIPO vALOR [35 3

IMPORTANCIA UNITARIA
QUANTIDADE

{ CURD

] (VS
1 2

VALOR TOTAL i

jBeo0T

BALCAG

300,00
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b} Pedidos de recolha de lotarias

O processo de recolha de lotarias do balco ficara assente exactamente nos mesmos
pressupostos em que sdo hoje executados. Sendo este um processo que tem o seu inicio no

balcdo (sistema BP) nflo sofrera quaisquer alteracGes — Figura 28.

Figura 28: Transacgio para Pedido de Recolha de Lotarias da Santa Casa

CODIGO MOEDA [ C0DIGO MOEDA i =

IMPORTANCIA [~ IMPORTAKCIA |

No final do processo, caso seja verificada alguma deturpagfo nos valores inicialmente
referidos pelo cliente relativamente ao valor do prémio da cautela, a “Santa Casa” devera
comunicar a0 DEO — Controlo de Numerario — essa mesma ocorréneia (como ¢ realizado nos
tramites actuais), sendo efectuado por este servigo um MID (Movimento Interdepartamental)

para o balcfo com o registo do sucedido.

¢) Consulta de listagens de pedidos & Remessa de valores para a tesouraria do
balcdo

E neste ponto que se propde a real alieragio funcional deste processo  operativo,
desmaterializando-se os postos BP na ETV, passando os procedimentos de consulta de
listagens de pedidos — Figura 29 (Apéndice 10) e respectivas remessas de valores — Figura 30

{Apéndice 11) a serem realizados no proprio sistema ETV.
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Figura 29: Transacgfio de Listagens de Pedidos de Envio de Quro, Medalhistica, Numismatica e Moedas
Comemorativas

BALCAO

GATA DE IMICIO

LATA DE FIM

E3TAROS

TIfO

COUTED DE MOEDA

PAGTNA

RERI

Figura 30: Transacgfio de Remessa de valores para a Tesouraria de balcdo

NOMERO DE PEDIDC |l

CODIGO MOEDA [ =l
IMPCRTANCIA. [
IMPRESSORA/VALIDADORA (v/I) [~

NUMEROS DE SELOS

d) Recepgfo de valores no balcio

O processo de envio de valores para os balcdes nfio sofrera quaisquer alteragdes, sendo que o

registo de recepgio dos valores no balcfo continuard a ser executado no sistema BP.

Em termos de supervisio operacional pelo BP, na mesma base gue ja havia sido mencionado
para o processo de envio de numerdrio da tesouraria central para os balcSes, o sistema ETV
devera alimentar o sistema BP com todos os dados que permitam analisar ¢ acompanhar os
estados dos pedidos de envio de ouro, medalhistica, numismatica ¢ moedas comemorativas e,

recolha de lotarias da Santa Casa, permitindo a consulta sobre as respectivas listagens de
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pedidos, assim como, ter a possibilidade de continuar a fazer alteragdes aos pedidos, sempre
que se mostrar necessario. Da mesma forma, quando forem detectadas irregularidades por
parte da ETV e/ou do préprioc DEO, cabera aos servigos centrais do BP a regularizagfo da

situagfio numa transacgfo especifica para o efeito — Ver Figura 23 e 25.

Importa ainda informar que independentemente da implementagéio de quaisquer plataformas
tecnoldgicas que venham a alterar os actuais pressupostos operacionais, os pedidos
continuarfio a ser regidos pelas normas internas BP. De forma sucinta, podem realgar-se as

seguintes directrizes;

- Moedas comemorativas: A ETV nfio responde a este tipo de pedidos nos tltimos cinco dias

de cada més.

- Numismatica: S6 se realizardo pedidos de numismatica quando existirem pedidos de notas

ou moedas em paralelo,
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Conclusio

Consideragdes Finais

Este projecto-empresa foi desenvolvido com o objectivo de investigar empiricamente ©
processo de “Outsourcing” com base na teoria dos recursos e na externalizag8o de actividades
sem que se perca o controlo da cadeia, focando ainda aspectos relacionados com a nogédo de
valor e as proprias implicagdes da cadeia de valor na decisfo estratégica de externalizar.
Paralelamente, numa componente mais pratica procurei ainda conciliar este proposito com o
estabelecimento de bases para o desenvolvimente de novos servigos mais eficientes sobre o
ponto de vista tecnologico e operacional procurando agir como visiondrio em termos
de eficiéncia operacional, permitindo apresentar no Banco um documento que lhes fornega
ideias de futuro que possibilitem economizar tempo ¢ recursos através da externalizagdo das

actividades, focalizando-se apenas em tarefas residuais de monitorizacdo e controlo.

De forma a operacionalizar o tema e 0s objectivos deste projecto, foi efectuada uma pesquisa
bibliografica, para fundamentar teoricamente os temas abordados, € uma investigagio
aplicada e exploratoria de campo, com enfoque em palavras chave como, externalizagdo,
desenvolvimento tecnoldgico, eficiéncia operacional, mudanga organizacional, coordenagdo ¢

controlo.

O trabalho foi estruturado em duas partes principais. Numa primeira perspectiva —
fundamentagfo tedrica dos conceitos — evidenciando o pensamento estratégico, a evolugdo do
conceito de estratégia, a importéncia da nogfio de valor e a andlise do “Oufsourcing” como
recurso estratégico de competitividade empresarial. Numa outra perspectiva, salientando que
a melhor defesa € o ataque ¢ que o principal objectivo da estratégia n#o ¢ mais do que colocar
as organizacdes no centro da formulacio da estratégia, recorrendo ao binémio transformagao
e renovagdo, tendo como objectivo transformar as regras do jogo e criar novos espagos
concorrenciais, a segunda parte ~ investigagdo empirica — consiste no estudo de um caso,
pretendendo apresentar através da via do “Ouisourcing”, ¢inco novos processos operativos na
area do servico de valores — controlo de numerdrio do BP, conciliando este proposito com a

apresentagdo das razbes que levaram 4 adopc¢do destes novos processos tecnoldgicos, assim

92



como, 0 modelo que permitiu definir o “Outsourcing” como instrumento de competitividade

do sector bancario, os objectivos do projecto e os respectivos meios de controlo.

Assim, a partir da recolha de dados e consequente analise da respectiva informag8o implicita
no documento, podem-se tecer alguns comentarios finais, a luz das questdes, suposi¢Bes € da

problematica proposta para esta pesquisa.

Este estudo ilustra uma realidade muito simples. Néo existe uma melhor forma ou razdo para
proceder ao “QOutsourcing”. E mesmo que haja, ¢ garantido que se altere com o tempo, com as
pressdes do negdcio, politicas e com a tecnologia por si s0. De facto, a tinica coisa em que s¢
pode concordar € que o “Outsourcing” é uma via que merece ser considerada dado o potencial

que encerra.

Adicionalmente, pesquisas de mercado mostram ainda que em termos financeiros os gastos
das empresas cresceram quase o dobro de 2001 para 2006, situando-se neste ano em cerca de
65 bilides de doélares, estando grande parte deste montante ligado a actividade bancéria, onde
cerca de metade da banca nos E.U.A externaliza j& uma ou mais fungdes, € consegue
consequentemente obter lucros em termos de margem rondando os 40% a 50%, prevendo-se
mesmo, nos proximos 15 anos que 3,3 milhdes de servigos possam ser externalizados para
paises como a India, Ruissia, China e Filipinas. Que é o equivalente a 7,5% de todo o universo

de trabalho nos E.U.A neste momento (Duening, 2005).

Conclui-se portanto, através destes dados e de todo o estudo realizado no decorrer deste
documento, que ndo existem duvidas de que o “Ouisourcing” ¢ uma inevitabilidade virtual,
Serd sempre um recurso que permitird & classe executiva determinar o quanto pode beneficiar
com a sua inclusdo, ficando clara a ideia de que esta estratégia revolucionaria de mercado
tende a ganhar cada vez mais espago e que as empresas necessitam de se preparar para a

revolucdo do “Business Process Quisourcing”.

Ficou também explicito, que é indiscutivel que o “QOutsourcing” encerra um risco potencial,
mas sejamos realistas, praticamente todas as medidas de elevado potencial o encerram, ndo
sendo assim provavel que o interesse das organizagSes diminua num futuro préximo e vai

com certeza continuar a tocar a vida de muitos: dos gestores de topo, dos profissionais de Sl e
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dos proprios utilizadores, que necessitam de se ajustar a novas pessoas, culturas e

procedimentos.
Sugestdes

Muita da informagdo neste documento teve assente em pressupostos iniciais & luz da andlise
da componente “Outsourcing” e devem ser acompanhados por um maior nimero de modelos
tedricos de raciocinio que permitam uma reflexfo consciente, isto porque para estarmos aptos
para enfrentar os desafios do futuro € necessdrio um aperfeigoamento constante e o garantir de
uma aprendizagem permanente. E isso que proponho aos responsaveis que eventualmente
possam levar futuramente avante esta proposta de desenvolvimento empresarial que aqui

explicitei,

Por outro lado, ¢ ainda mais importante neste tipo de cooperacfio empresarial, o foco de um
projecto desta natureza, deve estar assente no valor da confianga e do relacionamento. S&o de
facto os factores criticos de sucesso essenciais na gestdo deste tipo de contratos, partilhando a
mesma Visfio e expectativas, haver consisténcia nas ac¢des, confidencialidade e respeito,
interesses alinhados e objectivos claros, respeito mutuo e compreensfio, proactividade e

comunicagdo intensa, partilha de riscos e solidariedade.
Experiéncia Adquirida

Uma das especificidades que um estudo desta natureza me permitiu compreender € que de
facto o abrandamento do crescimento econdémico obriga a pensar sobre outras fontes de
vantagem competitiva para além dos custos, nomeadamente a qualidade e a inovag¢éo
tecnologica, que conduzam a uma posigiio dominante, o que nos remete para as trés formas

principais de criagdo de valor: a dominago pelos custos, a diferenciagdo e a focalizagéo.

Por outro lado, numa época de globalizagdo particularmente intensa, o presente estudo,
permitiu-me perceber a importancia que assume a cadeia de valor nas empresas, pois com
base nela podem ser tomadas decisGes sobre as actividades a deslocar (externalizar),
permitindo compreender como uma organizagio pode construir a sua estratégia € a sua

vantagem competitiva, sem perder o controlo e coeréncia da cadeia de valor.
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Limitagdes

Este estudo apresenta algumas limita¢des que podem de certa forma enviesar os resultados
obtidos. A primeira relativa a pouca experiéncia que tenho na implementag3o de processos de
“Outsourcing”, podendo de certa maneira nfio ter coberto a totalidade das decisdes e praticas

que devem ser adoptadas num processo desta envergadura.

Outro aspecto limitador, esta relacionado com o facto de que poderiam ser eventualmente
melhor conduzidos os meios informaticos processuais ligados as tecnologias de informagio
de gestdo, através de uma consulta mais pormenorizada a profissionais nesta 4rea que
acrescentassem valor através de ideias a cerca da forma como poderfio ser arquitectadas as

estruturas de ficheiros resultantes da automatizagfo entre duas plataformas informaticas.

Paralelamente, poderia ainda, ter tido uma nog¢fo ainda mais exacta a cerca dos procedimentos
actuais na area de servico de valores do BP para a elaboragfio deste projecto, situagiio por
vezes dificil de alcangar dada a falta de tempo dos responsdveis pela gestdo das varias

actividades aqui descritas.

Dadas as limitacOes encontradas neste projecto, sugiro uma andlise mais aprofundada, através
do alargamento do campo de andlise dos diferentes processos operativos, ¢ ainda, a realiza¢éo
de um estudo comparativo entre o documento aqui apresentado e os diferentes planos de
estudo que venham a ser concebidos pelos responsdveis do projecto, possibilitando o
desenvolver de um trabalho de exceléncia numa perspectiva de desenvolvimento

organizacional.
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