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This work has the purpose of showing a Case Stouebd(ict ‘Cartdo BNDES) of product
development process remodeling in a bank. Learabayt well-succeeded experiences of
improving performance of operational processesbehelpful to illustrate organizational
good practices, and this contributes as managelessdns. Here we propose a new way to
solve a preexistent problem, so this research stgle be classified as “something
different” (Wazlawcki, 2008). In this product despment process, the analysis follow the
approach Business Process Management (BPM) (AdésdBaines, 2005) to propose
improving opportunities and solve inefficiencies dis process. The effort of
comprehension about the way this process worksthadesults analysis allow us to
identify formally some disconnections and theirreotions. Remodeling was helpful in
improving processes, solving disconnections fouraledl achieving goals of performance
(Goncalves, 2000a). We propose two improving waye of them focused on the legacy
system of the bank, and another focused a new ERt#ens to be adopted by the bank.
Key-users consider that both alternatives offetdbetsults than the way the product was
developed and continues to be operated currentlyadditional analysis shows strengths
and weaknesses of both options, and the ERP wayssieebe the best one.
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Remodelagem do Processo de Desenvolvimento dotBrGdrtdo BNDESestudo de caso

O estudo de experiéncias bem-sucedidas de meltmpaocessos em organizacdes pode
servir como parametro para a definicdo de boagpsabrganizacionais, que contribuem
para o aprendizado gerencial. Assim, o0 objetivéedigabalho é apresentar um estudo de
caso (o produt@€artdo BNDE$de remodelagem do processo de desenvolvimento de
produtos de uma instituicao financeira. Este ttadb@aropde uma nova forma de resolver
um problema existente, ou seja, tem o estilo dgues classificado como “algo diferente”
(Wazlawcki, 2008). A analise do processo de dedeimento deste produto é feita
segundo a abordagem Business Process Managemén) (Béesola & Baines, 2005),
para propor melhorias e resolver as ineficiénceieaadas no processo. O trabalho de
compreensao do funcionamento do produto e a amseesultados do seu processo de
desenvolvimento permitiram a identificacao formald&sconexdes e de oportunidades de
melhoria do processo. A remodelagem serviu pardeapear processos, sanar
desconexdes encontradas e alcancar objetivos dmdesho (Gongalves, 2000a). Foram
apresentadas duas propostas de melhoria do prooesa@om foco no sistema legado de
controle financeiro da instituicéo, e outra comofoo sistema integrado de gestéo (ERP)
que esta sendo implantado na empresa. Os usuiaus-do processo avaliaram que
ambas as alternativas oferecem maiores beneficigsiela forma como o produto foi
desenvolvido e esta sendo operacionalizado atuédm@&nalisando-se as propostas, a
solugéo com foco na implantacdo de um sistema EREC@U a mais adequada, ao serem
identificados e comparados seus principais pomited e fracos das duas alternativas.

Palavras-chave: Processo de Desenvolvimento deut@roBemodelagem de Processos,
Gestao de Processos de Negocio, Estudo de Cadsdo BNDES



1. Introducéo

Para contextualizar o tema desta pesquisa, poddiser que 0 processo de

desenvolvimento de produtos € um importante fatorsdcesso no atual ambiente de
negocios (Tonolli Jr., 2012). Além disso, a abomtagda gestdo por processos tem o
potencial de auxiliar as empresas, proporcionandmethoria de suas atividades ao
reorganizar as rotinas internas (Mduller, 2003). Alhoria e a automacgao dos processos
operacionais beneficiam a maior eficiéncia de esgge&omo bancos e outras instituicbes
financeiras, que atuam em um mercado competitiawdiles & Thiry-Cherques, 2009).

Nesse sentido, o problema de pesquisa abordad®tr@salho pode ser caracterizado pela
questdo de como tornar mais simples e eficienteooepso de desenvolvimento de um
produto complexo. Sua importancia no contexto dapresas com uso intensivo de
tecnologia de informacdo, como o0s bancos, podeasgaliada pela percepcao, pelas
organizacdes, do potencial de desenvolver os seuegs0S, especialmente no contexto
atual de constantes aumentos da demanda de predsgogicos (Rocha et al., 2012).

Segundo a abordagem da gestao por processos, assamdevem realizar o desenho do
processo de negocio atual, montando um mapa dextonde seus relacionamentos, e
identificando pontos de descontinuidade, para assadesenhar o processo de negocio
sanando as desconexdes percebidas (Goncalves,)20@33e contexto, a metodologia
Business Process Managem@PM) se consolidou como uma alternativa de solucdo que
busca integrar processos, pessoas e tecnologintts possivel o controle e a maior
eficiéncia dos processos (Adesola & Baines, 2005).

A implementacdo, de maneira simples e eficienteumeproduto financeiro complexo
(remodelada em duas propostas de melhoria, sendgam migracdo de um sistema de
software internamente desenvolvido para um ambietégrado com sistema ERP SAP),
pode ser, portanto, uma questao desafiadora, elesse académico e gerencial.

Por isso, o0 estudo de experiéncias bem-sucedidasnelboria de processos em
organizacdes pode servir como parametro para ani¢idi de boas praticas
organizacionais, que contribuem para o aprendizggencial. Assim, @bjetivo deste
trabalho é apresentar um estudo de caso (o pré&chatdo BNDE$ de remodelagem do
processo de desenvolvimento de produtos de umtuiggo financeira.

Este trabalho visa a propor uma nova forma de yesaim problema existente, ou seja,
tem o estilo de pesquisa classificado como “aldereinte” (Wazlawcki, 2008). A analise
do processo de desenvolvimento de produto é feitunglo a metodologi8usiness
Process Manageme(BPM), para propor melhorias e resolver as ineficiédetectadas.

Pelo fato de o objeto da pesquisa ser um fenébmemouthdo real, a ser descrito e revelado
em profundidade, realizando-se uma interpretag@icacique identifique seus problemas e
avalie sua efetividade, optou-se pela abordagentitafiia de pesquisa exploratoria,
desenvolvida como um Estudo de Caso (Yin, 2005).

Espera-se que este trabalho possa apresentaibogpiies relevantes, como um exemplo
de boas préticas de desenvolvimento de produtemdaeiros, que seja util para outras
instituicdes financeiras, e que também apresentasniormas de resolver este desafio.



2. Revisao de Literatura

Processade negocio pode ser definido como um conjuntotidedades inter-relacionadas
ou interativas que transformam insumos (entradagdredutos (saidas), para atender a um
cliente. Os insumos sdo materiais, tecnologia, gasssou valores monetarios,
transformados de acordo com a necessidade doechématvés de procedimentos regrados,
normatizados e organizados em sequéncia, dependemdim outro para que o resultado
(o produto ou servigco) esperado seja alcancad@r@iutos e servigcos oferecidos pelas
empresas sao gerados por meio de processos deimeg@c eficiéncia deles impacta o
sucesso das empresas. Nas empresas de servicos, bemmwos e outras instituicoes
financeiras, a ideia de processo € fundamentad, gsequéncia de atividades nem sempre
é visivel pelo cliente ou pelo funcionario que aaxa (Gongalves, 2000a).

Para compreender o funcionamento de um processecessario analisa-lo, identificar o
escopo do processo, modelar o fluxo de informagiianddo como ele é executado,
descrevé-lo detalhadamente e identificar medic@sedi desempenho. Ha uma série de
técnicas de coleta de dados para mapeamento desposc tais como entrevistas,
observacdo, analise de arquivos e documentos. enhliesdo processo em diagramas
registra a sequéncia de passos de seu fluxo degsa@mento, suas incongruéncias e
divergéncias, os problemas e dificuldades do gir@desso e sugestdes para melhoria. O
redesenho de um novo processo apresenta o novespoconsiderando novas formas de
avaliacdo de desempenho e necessidades de teendmgnformacédo, para resolver ou
melhorar todas as desconexdes identificadas, @y aggnder as questbes criticas do
negocio que o processo atual ndo atende (Goncaeab).

Processo de Desenvolvimento de Produ{®DP) consiste em um conjunto de atividades
por meio das quais se busca converter as necessi@agossibilidades de mercado em
especificagcdes que possam ser convertidas em whtproAssim, o desenvolvimento de
produto € um dos processos mais importantes paegargvalor aos negdcios, e por isso
desenvolver produtos, em curtos espacos de temyaoatgndam as expectativas, € um
desafio para as empresas (Tonolli Jr., 2012; Reirtet al., 2006).

O processo de desenvolvimento de produtos apregeraaevolucdo, desde os anos 1960:
gestao da inovacgdo, voz do consumidor, orientagém ysuario, alinhamento operacional,
integracdo com estratégias de negocio, integragdies cadeias de suprimentos, redes de
colaboracdo, todos estes sdo exemplos de con@ésuicriticas que o processo vem
obtendo, tanto da area de Pesquisa & Desenvolvimeamho, mais recentemente, da area
de Tecnologia de Informacdo. Seus fatores de desgrmopforam se alterando, incluindo
custos de projeto, ajuste ao mercado, alinhamestratégico, eficiéncia operacional e
atualmente a implementagao nos sistemas ERP (Namp2003).

Em muitos casos, a falta de organizacdo do procéssdesenvolvimento de produto
decorre da prépria caracteristica do processo @iltiara de cada empresa, ao considerar
incertezas, imprevisibilidade e criatividade enwdd®$ no processo como fatores que
inviabilizariam qualquer estruturacdo e gestdo drgsso (Tonolli Jr., 2012). De fato,
muitas empresas ainda ndo tém seus processos ragpeaglie pode impedir 0s gerentes
de conhecer o funcionamento e as potencialidades pilocessos da sua empresa.
Entretanto, o ambiente competitivo em que o pracdssdesenvolvimento de produtos se
insere exige que as empresas dominem seus procEss@g)Ocio para que possam atuar
de maneira dinamica e flexivel (Goncalves, 200@hdvoise, 2005).



Gestdo de Processos de Nego¢i@PN) /Business Process Managem¢BPM) € uma
abordagem de gerenciamento interfuncional de psosegue visa alinhar os sistemas e a
tecnologia da informacdo ao negoécio. Tem sido demada a abordagem de gestdo mais
adequada para habilitar as organizacfes a lidasemaccontinuo estado de mudanca e
adaptacdo, pois € orientada para Estratégia eds@slasola & Baines, 2005).

Fazem parte da metodologia BPM as melhores pralieagestdo como a identificacédo e o
mapeamento dos processos, a modelagem, a definigdmivel de maturidade, a
documentacdo, o plano de comunicacdo, a automax&opnitoramento através de
indicadores de desempenho e de indicadores dedgdalie o ciclo de melhoria continua
NOS processos, para atingir a exceléncia operdci{@uesola & Baines, 2005). Além
disso, o0 uso da automacéao no fluxo de trabalho padeentar a confiabilidade e melhorar
o controle e monitoramento dos processos (DebeV2(E5).

Segundo as abordagens pioneiras de Harrington YX%ummler e Brache (1994), as
praticas de BPM apresentam entre seus principaisfices: aumento da confiabilidade
dos processos; menor tempo de resposta; menoréss;caselhora da capacidade de
producdo; aumento da satisfacdo do cliente; melhorenoral do pessoal; e reducéo da
burocracia. A sequéncia de fases da metodologia BRptresentada a seguir (Figura 1).
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Figura 1 — Fases da Metodologia BPBU§iness Process Managen)efbnte: Adesola & Baines (2005).

1. Compreender a necessidade do negdciocempreender as estratégias futuras do
negocio, adequando o processo a real necessidaderdado do negdcio; avaliar
as praticas correntes, 0s casos de sucesso dodmereaalise da concorréncia.

2. Compreender o processo visualizar a identificacdo especifica da arquitetto
processo, seu fluxo de informacgéo, a definicdosto@o do processo.

3. Analise e modelagem do processodeterminar e analisar 0 processo como esta
sendo executado; descrever detalhadamente o popoesdir seu desempenho.

4. Redesenho do novo processo redesenhar um novo processo melhorado e
apresentar o desenho do novo processo as partelsidas; analisar novas formas
de avaliacdo de desempenho e as necessidadesdedgex de informacéao.



5. Implementacdo do novo processo eriar o plano de mudanca; definir atividades,
tarefas, responsaveis e prazos; aprovar e exezyimno; comunicar e treinar os
envolvidos; implementar 0 novo processo; acompaaliaplementacéo.

6. Avaliacdo do novo processo e da metodologia avaliar os indicadores de
desempenho do processo; verificar o alinhamentonolo processo com as
estratégias da organizacao; especificar rigorosemerresultado do processo; e
acompanhar o cumprimento das metas de prazosas @sprocesso.

7. Revisdo do Processo definir uma visdo estratégica para o processo hodu
definir metas de desempenho associadas a um péaagdes e de implementacao
para alcancar as metas (0 passo 6 busca andhsesiagdes a curto prazo; 0 passo
7 propde novas acdes para o longo prazo); melbordinuamente o processo.

Sistemas Integrados de Gestdo Empresariau Enterprise Resource PlanningERP)

séo sistemas de informacgdo que integram, de mangdréuncional em um Unico sistema,
todos os dados e processos de uma organizacdem@sstde financas, contabilidade,
recursos humanos, fabricacamarketing vendas, compras). A base da integracéo
interfuncional € a visdo do fluxo de atividadesferimacdes dos processos de negocios, 0
que agiliza o tempo de resposta de uma informaga@ddada (Turban, 2010).

Um sistema ERP resolve a complexidade do acompasritande todo o processo de
producao, venda e faturamento, ao controlar tosl@&tagas que levam a um produto final,
e assim a empresa tem mais subsidios para se gsladepinuir gastos e repensar o
processo de desenvolvimento de produtos (Turbdl))20lo caso, por exemplo, de uma
mudanca em normas de seguranca ensejar mudanigdsioacdo de um produto: com um
ERP, todas as areas da empresa sao informadagrepseam de forma integrada para a
mudanca, em menos tempo do que seria possivel sestema (Turban, 2010). Em outro
exemplo, um fechamento contabil-gerencial em unersia ndo-integrado pode demorar
dez dias, e em um sistema integrado, apenas &€& diom melhor qualidade (Aun, 2000).

Um sistema ERP pode coordenar e controlar o mamrepso de desenvolvimento de
produto, organizando o processo de integrar erdisse informacdes sobre cada produto,
oferecendo um ambiente integrado para todos o®§s06 organizacionais e unidades de
negocio e contribuindo para permitir um desenvofvito de produtos integrado
internamente na empresa. Por isso, seu uso oferaiseflexibilidade, agilidade e rapidez
ao processo de desenvolvimento de novos produtesadaptacéo dos produtos existentes,
permitindo as empresas alcancar o mercado em tema® reduzido, e permitindo um
gerenciamento mais eficiente dos recursos do pgodd®nolli Jr., 2012).

Para produtos financeiros, o sistema ERP SAP, pemplo, tem componentes como
Administracdo de Empréstimo$%-CML — Customer Mortgage Loagnsntegrado a
tesouraria do sistema e a administracdo de pardeiraegdécio, permitindo a coleta e
disseminacgéo das informacoes e a medi¢ao dosstmtprocesso (SAP, 2011). O sistema
dispde de funcbes para o mapeamento completo dmegeso de desenvolvimento de
produtos financeiros, desde a entrada de dados rentamtrato em potencial até o
desembolso de contrato e a transferéncia dos daal@s 0 modulo de contabilidade
financeira. Também oferece flexibilidade para appracdo dos principais tipos de
condicbes de calculo, garantias, parceiros, sugmata o processo decisério e variadas
opcOes para personalizar os produtos (SAP, 2011).



3. Metodologia

O objeto da pesquisa é o processo de desenvohardenim produto. Este € um problema
pratico em que a atuacdo dos atores e o0 contextacde sdo importantes para o
desenvolvimento. Por isso, a pesquisa pode saifatasla como qualitativa aplicada e de
natureza exploratoria, e 0 método adotado € o BstadCaso (Yin, 2005; Vergara, 2005).

O estilo de pesquisa € o de “fazer algo de martiesente” (Wazlawcki, 2008), pois
apresenta uma nova forma de resolver um problemstente. A primeira fase do trabalho
consistiu em uma pesquisa bibliografica conceitNalsecao de revisao de literatura deste
trabalho, foram apresentados os principais corg€itoarea e a abordagem metodoldgica
de andlise de processos, cujos resultados e besefi@o reforcados pelos resultados de
um estudo de caso do processo de desenvolvimenim geoduto financeiro complexo.

A pesquisa envolve inicialmente uma descricdo ducgsso, utilizada para revelar a
natureza da situacdo pesquisada. A abordagem ajivalitde pesquisa é adotada para
realizar interpretacbes sobre o processo, parandgrtesua natureza, descobrir o0s
problemas que existem no processo objeto de eswug@ra avaliar a efetividade das
técnicas utilizadas, analisadas e propostas (Wakla2008; Leedy & Ormrod, 2001).

A andlise do processo de desenvolvimento de proddtiou a abordagermBusiness
Process ManagemefBPM) (Adesola & Baines, 2005) para propor melr®garesolver
ineficiéncias detectadas. Como a questado de pesdaste trabalho envolve a eficiéncia
do processo, os resultados da pesquisa sao awnalisagundo este foco de abordagem.

Foram utilizadas mdultiplas técnicas de coleta ddaobre o processo e seu contexto:
— Observacdo Direta (Marconi & Lakatos, 2007) parangmanhar atividades e
explicacbes dos usuarios-chave do processo;

— Consulta Documental (Prior, 2003) a manuais openais e financeiros, portal do
produto, documentos normativos, relatério de audit@ados dos estudos internos do
produto, relatorios sobre o produto, documentagésistemas e planilhas de calculo;

— Entrevista com usuarios-chave do processo (ja2€ii&), propondo a questao aberta:
“Como poderia melhorar o Processo de DesenvolviongotProdutdCartdo BNDES”

A realizacdo da pesquisa aplicada seguiu as faspkdejamento da metodologia BPM:

1. Compreender a necessidade do negocio
2. Compreender 0 processo

3. Andlise e modelagem do processo

4. Redesenho do novo processo

Os passos 5liplementacdo do novo proceys6é (Avaliagdo do novo processo e da
metodologia e 7 Revisdo do Processenvolvem a implementacédo efetiva do processo e
sua avaliacdo e revisdo, e ndo sédo o foco dest@ipasOs procedimentos de andlise dos
dados permitiram relatar em detalhes os resultaibdos na pesquisa e relaciona-los as
proposicoes registradas na literatura sobre mellu@riprocessos e sistemas ERP.

Como base para a futura realizagdo desses passopldmentacdo, a validade da analise
do processo atual realizada e o valor agregadprd@®stas de redesenho séo verificados
junto aos usudrios-chave do processo, a titul@atiéacdo dos resultados deste trabalho.



4. Resultados

Apos a fase inicial conceitual de levantamentoidgpoafico sobre os conceitos, técnicas e
abordagens de Processos, PDP, BPM e sistemas BRfealizada a fase aplicada da
pesquisa, por meio do méetodo Estudo de Caso ealldaagem BPM, descrita a seguir.

4.1 BPM Fase 1 — Compreender a necessidade do negoc

E possivel apresentar a empresa selecionada caradacdeste estudo de caso como um
caso de interesse para a pesquisa. A empresa rdprespectos a serem melhorados em
seus processos e busca solugcbes para organizarpsmtessos administrativos. Sua

principal atividade consiste em comercializar erapenalizar financiamentos de médio e

longo prazo para desenvolvimento e ampliacédo dacodgde produtiva da economia.

Outro aspecto relevante da empresa é que, em ksmas gstratégicos de gestdo, consta a
meta da melhoria dos métodos gerenciais via ogéotpara a gestdo por processos. Para
atingir essa meta, a empresa atualmente conduzajetqpde modernizacdo de processos.

A metodologia recomenda iniciar o trabalho pela pa@ansdo do negécio, fase realizada
por meio de uma analise do contexto da empresacamsulta a dados secundarios
retrospectivos (documentacdo) e a técnica do deseohdiagrama de contexto da

empresa. iagrama de Contexto(Figura 1) da instituicdo financeira estudada dasr

0 ambiente de atuacdo da empresa e mostra, de fpéfiea, os relacionamentos mais

relevantes da empresa com o mundo exterior. Podsisaizar os agentes com 0s quais a
empresa se relaciona, e as Entradas e Saidas fopaGianamento da empresa.

INFLUENCIAS AMBIENTAIS GERAIS - (rgaos reguladores
e fiscalizadores, Associagdes Comerciais, Poder Judiciano

v
v ;i
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RECURSO0S ENTRADAS i
* Perceiros r— SISTEMA e
Financeiros Apia PROCESSADOR/ B
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Pl Matéria-Prima ORGANIZAGAO Pubpl)\cas
o8 Negémo Tecnologia & Banco estudado * Oooperaﬂ\;as
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Recursos Humanog Rurais
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CONCORRENCIA: Bancos Piblicos, Bancos Privados, Produtos
Agéncias de Formento, Cooperativas de Crédito /Servigos

Figura 2 — Diagrama de Contexto da instituiciorfogra estudada. Fonte: coleta de dados.

Os Produtos que configuram as Saidas do procegmmipacional referem-se, nesta
empresa, a produtos financeiros, gerados pelo §5oae Desenvolvimento de Produtos e
implantados como procedimentos de célculo processadtualizados periodicamente por
um sistema informatizado desenvolvido décadas ati@plantado emrmainframe



4.2 BPM Fase 2 — Compreender o Processo

A unidade de analise desta pesquisaFracesso de Desenvolvimento de Produeo®
caso em estudo é o ®Ryoduto Cartdo BNDESPara a empresa, a comercializagdo deste
produto foi uma escolha estratégica e, emboraawigiutros bancos que o operam, a
empresa foi a pioneira em sua area de atuac&art@o BNDESoi escolhido por ser um
produto complexo, que teve seu desenvolvimentoinadigente realizado de maneira
muito artesanal, e que ainda apresenta falhas ana@»secucao, gerando frequentemente
transtorno e retrabalho. Observou-se, portanto aqaealise deste processo e o caso deste
produto especifico representam uma relevante amdede de aplicagdo da metodologia
BPM para identificar possiveis correcdes e obtaultados mais confiaveis e eficientes.

Este produto e sua operacionalizacdo podem seritdescom base nas informacoes
disponibilizadas no website Port@artdo BNDES(www.cartaobndes.gov.br) (BNDES,
2015). (DefinicOes e termos sobre a operaciond@zalp produto podem ser consultados
no Anexo deste trabalho.) A Figura 3 mostra a ifleatédo visual do produto no Portal.

Cartdo »:BNDES

Cartao
@3 BNDES

T
L
b

J
Figura 3 — Identificacdo do Produto no Portal der@pdes d&€artdo BNDESBNDES, 2015).

O Cartdo BNDES: um produto baseado no conceito de cartdo déapata financiar os
investimentos das micro, pequenas e médias empresdses microempreendedores
individuais. Seus beneficiarios sdo as pessoatigad em favor das quais o Emissor emite
o Cartdo BNDESe concede um financiamento para a aquisicdo cs @eitorizados.
Podem obter oCartdo BNDES os empresarios individuais, microempreendedores
individuais, cooperativas que possuam CNPJ, e exaprde micro, pequeno e médio
portes, de controle nacional, que exercam ativigad@dmica compativel com as politicas
operacionais e de crédito do Banco Nacional de myedemento Econémico e Social
(BNDES), com faturamento bruto anual de até 90 @ehde reais e que estejam em dia
com 0 INSS, FGTS, RAIS e tributos federais (Bagda@ii 3).

O Cartdo BNDES é emitido aos beneficiarios por agentes finanseiEmissores
credenciados pelo Banco Nacional de Desenvolvimgotmomico e Social. A emissao se
da por meio de bandeiras de cartdo de créedito ip@sceA operacdo financeira €



caracterizada pelo estabelecimento de um limiterddito, mediante analise de crédito
feita pelo Emissor, para uso do cliente em traresacom aCartdo BNDESn&o associado
a um projeto com finalidade definida. As condicfieanceiras em vigor para ©artao
BNDESpara o comprador sdo: limite de crédito de atél R$ilhdo para cada cliente por
banco Emissor; financiamento automatico, com pagtmem prestacdes fixas e iguais;
prazo de parcelamento de 3 a 48 meses; taxa defréefixada.

O portador doCartdo BNDESefetua sua compra exclusivamente no ambito do site
www.cartaobndes.gov.br, procurando, no catalogstexie, os bens e servicos que lhe
interessam e seguindo 0s passos indicados paranpra&oUma transacdo de compra
configura uma operacdo comercial através da qumEneficiario compra e o fornecedor
vende itens autorizados no Portal @artdo BNDES O limite de crédito concedido aos
beneficiarios vai sendo comprometido pelo valcaltdas transagdes realizadas, bem como
pelos juros, tributos, ressarcimentos e outrosrgaldevidos, sendo recomposto no valor
de cada parcela efetivamente paga.

A operacionalizacdo do produtdartdo BNDESpode ser tratada em pelo menos duas
partes: (1) a emissado do cartdo para o clienteficén®, e (2) o processamento de cada

transacdo de compra com o cartdo. O foco destalli@bncontra-se nesta segunda parte e
nos consequentes processamentos para o contiabedino das operagdes de crédito.

A efetivacdo de uma transacdo de compra €amido BNDESenvolve o relacionamento
entre Cliente/Beneficiario, Fornecedor, Emissondgara, Processador, e Adquirente:

— Cliente/Beneficiario: possuidor d&Cartdo BNDESjue realiza transacdes de compras;
— Fornecedor. pessoa juridica apta a realizar vendas de itemsCartdo BNDES
— Portal: site www.cartaobndes.gov.br, que registra asagies contartdo BNDES

— Emissor. instituicdo financeira (neste caso, a empresaestudo) responsavel pela
emisséao do cartdo, definicdo do limite, concesadministracdo e cobranca do credito;

- Adquirente: responsavel pelo credenciamento dos fornece@opeda transmissao da
informagéo entre os fornecedores e a bandeira. aCaptinformacdo de cada
estabelecimento e transmite a bandeira para asizagites devidas junto ao banco
Emissor. E também o responséavel pelo pagamentesiabelecimentos. O sistema do
Adquirente é o conjunto de pessoas, tecnologiasag@imentos disponibilizados pelo
Adquirente, necessarios ao usoGhrtdo BNDES.

— Bandeira: responsavel pela verificacdo, junto ao banco Eonjgla validade, limite e
fluxo de créditos e débitos dos portadores do caf@m como pelo fluxo dessas
informacgdes entre o Adquirente o Emissor e pebooflononetario Emissor-Adquirente.

— Processador presta o servico de processamento e controlecipeal do vencimento
do cartdo, das transacgles, das tarifas, do fatmtamedas informagfes contabeis,
financeiras e gerenciais, da geracado de arquivos q#orte a fraudes, etc. Presta
também o credenciamento dos estabelecimentos foloes, a transmissédo de
informacdes, o processamento e liquidacdo dasagéms, além de servicos como a
emissao dos cartdes, disponibilizacdo de centratetelimento telefénico, prevencao a
fraude, dentre outros. Além disso, o Processades@onsavel pela verificacédo, junto
ao Emissor, da validade, limite e fluxo de créd#odébitos dos portadores Gartao
BNDESe a autorizacdo ou ndo da operacéo, de acordasomrmas do BNDES, bem
como por operacdes de processamento contemplamahdre doutros, controle de



movimentacOes financeiras, abrangendo critica,cé&gtonciliacdo de movimentos,
atualizagdo de saldos, informagfes gerenciaigideieas e controles contabeis. A cada
transacdo de compra com o cartdo, uma autorizae@&s@ ser prestada pelo Emissor a
central de autorizagcdes do Adquirente e, por esteRortal de operacbes @artao
BNDES identificando, exclusivamente na data e na hagasdu fornecimento:
(a) que dCartdo BNDESonsultado ndo se encontra bloqueado ou cancelado;

(b) que o limite de crédito disponivel da benefieidna ocasido, permite a transacao.

A consulta documental e a observacao direta peamitidentificar as interacdes realizadas
entre Beneficiario, Fornecedor, Portal, Processafldquirente e Emissor. Foi descrito,
entdo, com detalhes o fluxo do funcionamento dduydm nas seguintes etapas (Figura 4):

Compra/Vende _ o Consulta |, N @

Emite MF ¥ ]
D40

Pagadials | Fatura Mensal [
Captura Registro ] - Pagamento

.| Recehimento

. Aviso de Crédito ]4- F'Eﬂ"il:-itl Eie ] =] Plano Financ.
Dia 16 | Recehimento
decadames
.. Avisode ] ! | I Paga dia 16
Recehimento I D+30 [ ]ml | D+27
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Figura 4 — Fluxo de funcionamento de uma transdgdarodutoCartdo BNDESFonte: coleta de dados.

O Cliente realiza uma compra com o Fornecedor. @deedor emite uma nota fiscal.
O Portal e o Processador fazem consultas de vabiddg compra e a autorizam ou nao.
O Portal captura a nota fiscal da compra. O Precesgegistra a nota fiscal.

O Processador inicia um pedido de liberacdo desesypara o Portal.

Processador emite fatura ao Cliente. Cliente padgarassor. Emissor recebe pagamento.
O Portal emite um aviso de crédito de recursosnisz&or recebe o crédito.

O Portal emite um aviso de cobranca. O Emissor pagdoranca do Portal.

O Emissor paga a fatura ao Processador. O Proocegsagh a fatura ao Fornecedor.

O Fornecedor recebe o pagamento da fatura da compra



4.3 BPM Fase 3 — Analise e Modelagem do Processo

A segunda fase da metodologia BPM envolveu a caengé® de'‘como €” (“as is”)
(neste casa;omo fo) o processo de desenvolvimento do prodidactdo BNDES

Foi identificado que diferentes sistemas do banecusgor precisavam ser adaptados. O
processo de desenvolvimento de produtos seguiggedt®ponto, seu tramite habitual, pois
foram implementados os ajustes habituais para@mento de novos produtos financeiros
no Sistema de Cadastro de Operagdes e no Siste@anti®le de Liberagdes. Entretanto,
no Sistema de Controle Financeiro, toda a partemeatacdo de produto e de controle e
acompanhamento financeiro foi implementada de mamneuito diferente da habitual.

Observou-se que Gartdo BNDESoi estudado por uma equipe de analistas de sistema
analistas de negdcio, representantes das areasvidagsocom a operacionalizagdo da
maioria dos produtos financeiros da instituiciorddte esse periodo de estudos, foi
decidido que o produto seria implementado de umanqde requer um fluxo de
funcionamento complexo, envolvendo uma série dmgfrale arquivos entre o Processador
(que calcula os valores de saldos, parcelas, Bnditeproduto financeiro) e o Emissor (que
do modo definido, apenas receberia os arquivogistraria essas informacdes).

Emissao do Cartao

Para a fase inicial, de emissdo de um novo caftfialesenvolvido um sistema novo,
exclusivamente dedicado para o controle da trocargieivos e dstatusdo processo de
emissdo de cartdes, integrado com o Sistema desttadie Operacdes. No Sistema de
Cadastro, alguns ajustes foram efetuados parar exggidastro de informacdes especificas
do produtoCartdo BNDESEstes itens atenderam a fase (1) de emissaor@mo gara um
Cliente/Beneficiario (como mencionado antes, a fay@ado € o foco desta pesquisa).

Transacao de Compra

Para a fase (2), de processamento de uma trandac&ompra, houve adaptacbes no
Sistema de Controle de LiberagOes (valores de dinarentos liberados para os clientes) e
no Sistema de Controle Financeiro. A implementai@@roduto “como €” mostra que o
processamento de identificacdo inicial de uma &gés de compra com@artdao BNDES

é feito com o recebimento, por parte do Emissoyrdearquivo enviado pelo Processador,
com os dados da transacdo de compra, e seu registrSistema de Controle de
Liberacdes. Este mesmo arquivo registra tambénli@tagéo de repasse ao Portal para o
Emissor feita pelo Processador, informando os galerdatas previstas para o recebimento
dos recursos do financiamento. O Sistema prevéasadgarecebimento e o valor a receber
do Portal, e a data de pagamento e o valor a paBandeira referente a esta transacao.

Céalculo das Parcelas

Entrevistas com os usuarios-chave do processo firamiidentificar que o registro dos
dados desse mesmo arquivo inicial de dados daagaogoderia ja disparar, no mesmo
momento, a criacdo, a realizacdo dos célculosataizacdo dos registros da operagédo
financeira correspondente no Sistema de Controlan€eiro da instituicdo. Entretanto, a
implementacdo do produto “como €” mostra que ostegino Sistema Financeiro ocorre
somente depois, com base em outro arquivo de dadpsl informa as datas e valores das
parcelas futuras referentes ao total de comprasda Cliente. Estes dados de valores de
parcelas, entretanto, ndo sdo registrados indiWitkrde no Sistema, mas sim apenas
somados para compor o saldo a vencer para cada#eCldgo sao realizados pelo Emissor



os calculos financeiros de valores a serem recsliddacliente, nem de valores a pagar ao
Portal, nem de valores de limite disponivel pamamp@s. Na percepcao dos entrevistados,
a implementacéo foi assim definida porque se eetemie o Processador calcularia e
controlaria totalmente a operacéo, apenas informancEmissor os saldos para registro.

Operac0Oes de Passivo

Os calculos financeiros das operagfes correspasieiet passivo com o Portal também
nao sao realizados, e o0 arquivo com dados de partainbém é utilizado somente para
registrar estes saldos. Foi implementada a distdbule saldos de operagdes na forma de
uma-por-cliente, e ndo uma-por-transacao-de-contprortal (repassador de recursos e
portanto credor do Emissor) registra as operagchespor-transacdo, mas o Emissor néo.
Por isso, existe uma discrepancia entre o numempdeacdes do Portal e as do Emissor
para cada determinado Cliente/BeneficiaridCdmtdo BNDESSegundo usuarios-chave do
processo, essa distribuicao dificulta a conciliag@® saldos de operacbes do passivo.

Taxas de Juros

Os valores da taxa de juros de adimpléncia (pdcalloados valores de parcelas a vencer)
e da taxa de juros de inadimpléncia (para calcafowvélores de parcelas ja vencidas) séo
variaveis mensalmente (embora sejam fixas para@adara/pagamento). Sao registrados
e atualizados mensalmente no Sistema de Contménééiro da instituicdo. Além disso,
pelo menos a taxa de inadimpléncia precisa serm@da mensalmente ao Processador,
gue ndo a tem em seus registros habituais. Essas tanbora ja cadastradas e atualizadas,
nao sao utilizados pelo sistema para o calculgdeslas a vencer, nem para as vencidas.
Segundo usuarios do processo, o0 Sistema podear@ddlar esses valores, de acordo com
as regras do Portal para o produto, pois o caléusemelhante ao de outros produtos
comercializados pela instituicdo (juros compostasnertizacédo pelo sistema PRICE, para
parcelas a vencer; e atualizacdo pela taxa de dwrgara parcelas ja vencidas). Os
valores das parcelas a vencer ou ja vencidas $édatkos pelo Processador e informados
via arquivo de dados de parcelas. Em consequéaciasEncia de célculos automatizados
por parte do Emissor, também n&o existe uma cagaii automatizada para validacdo dos
calculos realizados pelo Processador. O arquivalatkys de parcelas é simplesmente
carregado com os valores que apresenta, e a \adigeiecisa ser realizada manualmente.

Cobranca de Parcelas

A cobranca dos valores a pagar referente€Cado BNDESfoi implementada com o
envio de faturas/boletos pelo Processador aost€fiena Correios, mediante uma tarifa
mensal paga pelo Emissor. No caso de atraso naoneadga, foi definida uma “Régua de
Cobranca” que determina, conforme o prazo do atfasgueio do uso do Cartdo para
novas compras, envio de alerta de atraso por SW80 €le carta-cobranca, e cobranca
administrativa e judicial. Para os outros produtosnercializados pela instituicdo, a
emissdo das faturas/boletos e de eventuais cabmasrga € realizada pela propria
instituicdo, com a impressao e postagem feitasupofornecedor (grafica) contratado a
preco mais vantajoso do que o praticado pelo Psades. O envio de SMS nunca foi
adotado em outros produtos da instituicdo, sendartio BNDES) pioneiro. Para atrasos
superiores a 60 dias, a operacédo financeira € dagrara o controle total do Emissor, de
modo que o Processador ndo mais se envolve noreeaspamento. A confirmacao da
postagem das faturas/boletos e dos SMS enviados fiificeis de validar pelo Emissor.

Baixa de Pagamentos



Os valores e datas de pagamentos de parcelas Qieoses sdo informados no arquivo
habitual de retornos bancarios. Segundo usuariogprdoesso, para todos 0s outros
produtos comercializados pela instituicdo, esteligogé utilizado para a identificacdo do
cliente, da operacao e da parcela que esta segdpg@aom base nele é feito o registro da
“baixa” (pagamento/quitacédo) da parcela, no mesiae@h que o arquivo € recebido pela
instituicdo. Entretanto, para@artdo BNDESfoi implementada a simples transferéncia do
arquivo para o Processador, para que o0 Procesfadmé@o o Emissor) realize a
identificacdo do cliente-operacdo-parcela e o tegida “baixa”. Este processamento é
feito em lote (batcH) no movimento diario noturno, e somente no digusge, o
Processador informa ao Emissor, em dois arquivéeretites, as identificagcbes dos
pagamentos e 0s novos valores de parcelas. E, m@mmcionado, apenas a informacao dos
novos valores de parcelas € utilizada, apenasegistro dos saldos de cada operacao.

Registros Contabeis

Observou-se que o0s registros contabeis das opsrdgodaroduto foram implementados de
maneira diferente dos outros produtos comerciatiggatla instituicdo. Os registros das
operacdes do produtoartdo BNDESsao realizados com base na carga de um arquivo de
dados, sem a integracdo habitual do Sistema ded®iinanceiro com o Contabil. Este
arquivo discrimina as informacgdes no ambito dasieigé do banco Emissor e das rubricas
ou contas contabeis (sintético), mas nao discrimmaperacdes individuais (analitico).
Ndo ha como identificar diretamente pelo sistemaigjulancamentos contabeis
correspondem a qual operacao financeira. Para &spreciso realizar uma revisao
cuidadosa, e geralmente manual, registro a reg@ueando os dados de cada operagao da
mesma agéncia com 0s registros contabeis de cad& dnés. Segundo usuarios do
processo, a forma apenas sintética de discrimisalaimcamentos contabeis dificulta a
identificacdo da origem de alguma eventual difesiera; conciliacdo contabil.

Dessa forma, percebeu-se que o Emissor recebardente do Processador informagdes
financeiras, as quais sdo utilizadas para alimed&ntre outros, os sistemas financeiros e
contabeis quanto as operacdes ativas e respectwagmcdes com o BNDES. Entre os
arquivos e relatérios recebidos e processadosnpedecitados:

— Compras apresentadas no dia, Pedidos de liberagdNRES no dia;
— Valores a receber do BNDES, Valores a pagar a Bande

— Passivo com BNDES, Arquivo geral do passivo;

— Ativo de cartdo com clientes, Pedidos de cartadodgetes no Portal;
— Arquivo cadastral, Declaragbes para o Banco Central

- Vencimentos de financiamentos, Interface contabil.

Sobre o conteddo de tais arquivos, sao realizattpsmas conferéncias ainda nao
automatizadas. Em entrevistas com os usuarios-ctavprocesso, percebeu-se que a
implementagédo do produto nos moldes de troca deivas foi adotada com base no
pressuposto de que o Processador seria o respbpeatedos os calculos financeiros (de
saldos, parcelas, limites de crédito) e ja ter&definidos todos os controles necessarios
para a operacionalizacdo do prod@artdo BNDES Desse modo, a implementacdo do
produto no Emissor seria “simplificada” (sic) nmséo de realizar apenas os registros dos
dados financeiros previamente calculados pelo Bsacor.

Foi relatado pelos usuarios-chave que esta formaorgenizacdo do processo de
desenvolvimento do produto pareceu a mais adequaddcio do projeto de implantacao.



A representacao grafica do fluxo de funcionamemtdbdutoCartdo BNDESFigura 5)
e um resumo das suas etapas ilustram de modoagenplementacéo da troca de arquivos.
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Figura 5 — Processo de Funcionamento do Produtndad’ (E = Emissor). Fonte: coleta de dados

Cliente realiza compra com Fornecedor. Fornecestpstra compra no Portal.

Portal valida e registra compra. Processador earlfinite de crédito disponivel.
Processador envia arquivo ao Emissor com dadosrdpra. Emissor registra compra.
Processador calcula valores de parcelas a pagaiga@s em arquivo ao Emissor.
Emissor registra valores atualizados de parcelaslados pelo Processador.

Emissor recebe pagamentos do Cliente, envia argi@vetornos ao Processador.
Processador calcula valor pago, atualiza saldmigeli envia arquivo ao Emissor.
Emissor realiza pagamentos ao Portal, envia arqaoverocessador.

Processador calcula valor pago pelo Emissor, atahlldo, envia arquivo ao Emissor.
10. Emissor registra valores atualizados de parcetasdes calculados pelo Processador.
11.Processador calcula saldos, limites e lancamenpttsgloeis, envia arquivo ao Emissor.
12.Emissor registra valores atualizados de saldowitel calculados pelo Processador.
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Os usuarios-chave relataram diversos problemassendolvimento e no funcionamento
deste produto, permitindo a andlise e medicao dendpenho do processo, a identificacédo
de rupturas, desconexdes, ineficiéncias e poskbiis de melhoria no processo. Estas
dificuldades relatadas foram analisadas frente estGas abordadas na literatura sobre
desenvolvimento de produtos, desenvolvimento devacé e controladoria financeira. As
dificuldades relatadas e as correspondentes refastda literatura sdo dadas no Quadro 1.



incorretas, valores incorretos de limite de créditdores
incorretos nos saldos das operacdes, e aquisiciea do

testes(Poppendieck &

ltem Desconexdes e Ineficiéncias Identificadas Redacias
Q9= A forma de registro, apuragéo e controle dos valore
b . . . . ~ - ~
o % X | financeiros de parcelas, saldos, limites das opesag Muitas vezes os produtos nédo
N S 8| financeiras deste produto resultou bastante diferdos estdo padronizados, e essa
C O
S & 2 | registros e controles das demais operacdes firasatos despadronizacdo provoca
E a g outros prpdutos da empresa, ca,usando dificuldaxﬂn'_ﬂ%(dos problemas (Santos, 2007).

T — | adicionais) para as equipes da area de contraedairo.

A auséncia de apuracéo de valores financeirosgralesor

8 de modo independente “simplificou” (sic) a elabdade Informacéo imprecisa e incorretd,
< controles internos no sistema financeiro da empreaa ou a falta de dados, pode resultar
2 3 @ | dificultou muito o processo de validacéo dos dados em reducédo da qualidade final do

(U o
S @ ® financeiros de cada operacao. Isso gerou o séswo‘de produto, risco de decisdes erradas,
& @ 2| descontinuidade da operacionalizacdo do produtduegdio | atraso de processos e retrabalhd
o © 2| da dependéncia técnica dos servigos, em casoasd@slo | (Forneck et al., 2011).

S
O & = contrato com o Processador”.
Parte do modo de operagdo do Processador (volteaiades

® de crédito comuns) revelou-se inadequada ao fuaniento
3 do Cartdo BNDESoperacéo de limite de crédito) no
‘© Q controle do limite concedido. A inesperada reincai& de Falhas em sistemas, processos
C O
o% casos de inconsisténcias de dados, atrasos nodsvio inadequados e erros podem
§ TUJJ arquivo, diferencas da operacionalizacdo esperada e redundar em perdas e riscos
Loy realizada, entre outros erros do Processador,anais operacionais (Carvalho & Caldas,
?, v 5 | fragilidade na validacéo de informacdes financeiras 2014).
9 % o | fornecidas gerou o risco de inconsisténcias que
25 g comprometam a integridade das informacdes finaaseir
' S <= | contabeis referentes as operacoes.

o A necessidade de verificacdes (ndo-automatizadss) d . -
% = . ¢ ( ) Um dos sete tipos de sinais de
S5 valores apurados e informados pelo Processador gera | .~ . .=~ " fay p
0 o e AP ineficiéncia (desperdicios) é
S 5 retrabalho para validagéo de relatorios periddi@ra o .
3 ~ denominad®efects que

o Banco Central, para elaborag&o de controles pasatid .
o T O~ . ) traduzimos para o processo de
'g = validacéo e eventual correcao dos dados informadoa, desenvolvimento de software

C oy ~ .
5 verificacdo das causas das falhas (falta de arguilatas . ~
e -§ & ( 8 como defeitos ndo detectados em
@
3] g
=
W o

(muito baixa)

limite do cartdo).

Poppendieck, 2009).
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A necessidade de revalidacdes dos dados financeiros
informados pelo Processador consiste numa fradgiake
acompanhamento de operac¢fes, a qual motivou uma
sensacédo de inseguranca generalizada nas areaziedsne
qguanto ao aumento do risco de crédito das operag{Esto
de restringir a operacionalizacdo do produto exgdsnitar
o potencial de efetivar um nimero expressivo de
contratagoes.

Empresas que falham em
desenvolver adequadamente um
sistema que contemple controles
tém grande risco de entraves a
comercializagao devido a grande
exposicao a erros (Carvalho &
Caldas, 2014).

Quadro 1 — Identificacdo e Andalise de Desconexdsmuras. Fonte: coleta de dados.

Esta etapa da pesquisa permitiu interpretar cmitizde o0 processo de desenvolvimento
deste produto como tendo sido conduzido de maigieando contemplou as melhores
formas de controle. Talvez isso tenha ocorridodite@ confianca excessiva depositada na
expectativa de excelente desempenho da parte ded3amlor na fase de contratacédo e até
mesmo de testes, mas que se revelou ndo atendi@ajula efetiva operacionalizacéo
comercial do produto, ja& em tempo de producédo. i@ifmamento do produto também
resultou ser desenvolvido de maneira pouco efigjepbis, por exemplo, a operacao
baseada na troca de arquivos para todas as infoesi@pderia ter sido evitada.



4.4 BPM Fase 4 — Redesenho do novo processo

A quarta fase recomendada pela metodologia BPMeake ao desenho do processo
“como deveria ser{“to-be). A andlise do processo, das suas dificuldadesipturas
permitiu identificar algumas oportunidades de methoespecialmente no sentido da
eficiéncia e controle das informagfes pertinentepr@duto. Neste trabalho, sédo feitas
duas propostas de melhoria da eficiéncia do proasslesenvolvimento do produto.

4.4.1 Proposta de Melhoria do Processo com Foco Sstema Legado

Esta primeira proposta de melhoria do processodemo principal objetivo manter a
padronizacdo dos produtos, reservando diferengagdausivamente para os aspectos do
produto que requeiram adaptacdes muito especifiesm proposta resgata modus
operandi habitual, descrito a seguir (Figura 4), do procede desenvolvimento dos
demais produtos financeiros implementados no sestegado da empresa em estudo.
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Figura 6 — Proposta 1 do Processo “como deveriste(aa legado). Fonte: coleta de dados.

A Area responsavel solicita o produto a Equipe eedvolvimento.

A Equipe de desenvolvimento recebe a solicitacawode produto.

A Equipe estuda e verifica os impactos e esforeggssarios para implementacao.
A Equipe cria procedimentos, formulas e fundos parealculos do produto.

Se néo héa indexador, moeda e cotacdo apropriadmgiipe os implementa.

A Equipe notifica a area solicitante e disponililznovo produto para a Area.

N o o b wDdE

A Area solicitante recebe a notificaco da dispitimérdo do produto.



Para o produt@€artdo BNDESO processo proposto acarreta os seguintes desdebtos:

Segue-se 0 mesmo processo de reunides de estugosddbo com as equipes internas de
analistas de sistemas, da area de tecnologia, andkstas de negocios, das areas
responsaveis pela normatizacdo, aspectos juridieggas de contabilizacdo, registros
financeiros, acbes dmarketing Novas definicbes conjuntas com as empresas pascei
guanto as interfaces de dados (arquivos trocaddszem a dependéncia de dados.

Permanece a implementacdo dos ajustes habituaas trgamento de novos produtos
financeiros no Sistema de Cadastro de Opera¢tesSestema de Controle de Liberacgdes.
Ja no Sistema de Controle Financeiro, a formatagidproduto e o acompanhamento e
controle financeiro das operagbes sao implementddomaneira habitual. A troca de
arquivos permanece, porém a utilizacdo dos dadfmsmados serve para alimentar
subsistemas de conciliacdo automatica entre o gjuefbrmado pelo Processador (que
pode estar incorreto) e o que foi calculado pesteBia de Controle Financeiro.

Emisséo do Cartao
Para a Emisséo do Cartdo, permanece o sistemaleseavolvido para estes controles.
Transagédo de Compra

Para o processamento de uma transacao de compranaeeem as adaptacoes realizadas
no Sistema de Controle de Liberacdes para tratamgmiarquivo de dados de compras.
Além disso, sdo acionados (pois haviam sido desaimk) os controles habituais de
disparo da criagdo de uma nova operacgao de corophéivo do Controle Financeiro e de
previsao (na data calculada) de disparo da cridgd@peracao correspondente no Passivo.

Céalculo das Parcelas

As operacdes do produtoartdo BNDESpassam a ser calculadas como qualquer outro
produto financeiro comercializado pela empresajeesdisparo pelo Sistema de Controle
de Liberacdes. A equipe de desenvolvimento de lc@auria os procedimentos, formulas e
fundos (descritores das condic¢des financeiras ddupo, por exemplo, juros compostos e
amortizacdo pelo sistema PRICE), cria os indexajoneedas e cotacdes (taxa de juros de
adimpléncia e de inadimpléncia), e os parametrizsistema, tanto para Ativo quanto para
Passivo. Com base nesses parametros e nas conihgie®iras de cada operacéo (valor
da compra, numero de parcelas, data inicial, da#d) fo Sistema de Controle Financeiro
processa 0s eventos de célculo e geracdo de osgiErparcelas daquela compra. O saldo
financeiro a vencer, as datas de vencimento, a dadimite de crédito disponivel para
compras, o eventual saldo vencido, eventuais easalg inadimpléncia, sdo calculados da
maneira habitual (segura e confiavel) adotada elmstos demais produtos da empresa. Os
valores informados pelo Processador alimentam agpgecanciliagdo automatizada.

Operac0Oes de Passivo

As operagdes de Passivo, assim como as de Atiwaegistradas e calculadas uma a uma
automaticamente no Sistema de Controle Financéste calculo e esta individualizacdo
dos registros permite a conciliagdo automatizadaogaracoes com os registros do Portal.

Taxas de Juros

Os valores das taxas de juros de adimpléncia endéimpléncia continuam sendo

cadastrados e atualizados mensalmente no modutaleéradores, moedas e cotacdes do
Sistema de Controle Financeiro. A atualizacéo ga tk inadimpléncia permanece sendo
informada ao Processador (caso ele ndo corrijassigsnas para atualizacao automatica).



A diferenca é que essas taxas sao efetivameniteadtis no calculo do valor das parcelas
das operagdes de Ativo e Passivo automaticamergesteona financeiro da instituigao.

Cobranca de Parcelas

A cobranca dos valores a pagar dos cliente€addo BNDESmantém faturas/boletos
emitidos pelo Processador, mas um ajuste no conpade desobriga-lo dessa emissao,
passando entdo a instituicdo a emitir faturas/osleara estes clientes deste produto do
mesmo modo que para todos 0s outros produtos. Ameedgua de cobranca de outros
produtos passa a ser adotada, e 0 processameetemteais operagcdes com atraso maior
do que 60 dias passa a ser o mesmo adotado paeg@pede outros produtos.

Baixa de Pagamentos

Os valores e datas de pagamentos realizados pkdoteS, informados no arquivo-padrao
de retornos bancarios, passam a ser utilizados e&me forma que para os demais
produtos da instituicdo: para identificar o clierdeoperacdo e a parcela que esta sendo
paga, e com esses dados fazer a “baixa” automdticparcela paga e a atualizacéo
automatica dos saldos das operacoes.

Registros Contéabeis

Os registros contabeis de todos os movimentos plamedes d€artdo BNDESassam a
ser realizados da mesma forma que todos os outoositps, ou seja, sdo langcados para
cada operacdo, para cada movimento (analiticod, maheira integrada entre os Sistemas
Financeiro e Contéabil. Os arquivos sintéticos imfados pelo Processador passam a ser
utilizados somente para alimentar o modulo de ¢iagéo contabil automatica existente.

Assim, o processo de funcionamento do produto sagueesmas etapas habituais, porém
esta proposta elimina a dependéncia dos dados rit#s \@rquivos. Basta processar o
arquivo de dados de compras para disparar os ealeucontroles. Os demais arquivos
diarios enviados pelo Processador passam a seadts apenas para fins de conciliagcao
de célculos de parcelas, saldos, limites, lancamsenbntabeis. S&o registrados numa
operacdo paralela de controle exclusiva para cag@td automatica dos célculos da
instituicdoversusvalores informados pelo Processador. Estes vatl@igam de ser a base
dos dados financeiros, e agora sdo mais eficiemtencentrolados pelo Emissor.

A representacdo grafica da proposta de funcionamamproduto (Figura 7) e um resumo
das suas etapas ilustram esta implementacao sead&gpendéncia da troca de arquivos.

1. Cliente realiza compra com Fornecedor. Fornecestpstra compra no Portal.

Portal valida e registra compra. Processador earlfinite de crédito disponivel.
Processador envia arquivo de compras ao EmissassBnrevalida limite de crédito.
Emissor registra uma operacao para esta comprayalom datas e taxa propria.
Emissor calcula saldos, limites, parcelas e datagpdgamentos mensais do Cliente.
Emissor calcula valores e datas para pagamentooaed3ador (e emite fatura/boleto).
Cliente realiza pagamentos mensais. Emissor rqadmamentos e recalcula parcelas.
Emissor realiza pagamentos ao Portal e atualid@sdimites e parcelas do Passivo.

© o N o Ok WD

Emissor realiza atualizacao de valores financairamcamento contébil das operacdes.
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Figura 7 — Proposta 1 do Processo de Funcionamerffsoduto “como deveria”. Fonte: coleta de dados

Vale registrar que a consulta documental indicou,pgarte do setor de auditoria interna da
empresa, a recente recomendacao de que seja degmpoocedimento ou adaptacdo nos
sistemas financeiros que permitam a analise auipexat de informacdes fornecidas pelo
Processador, de modo a verificar a integridaderefgistros, além de permitir a realizacao
de calculos e demonstrativos demandados pelas siénegis da empresa para o produto.

E possivel avaliar que esta proposta permite &uitgto financeira o calculo, o controle e
0 acompanhamento dos valores financeiros de casfagio (saldos, limites, parcelas) de
maneira mais independente dos dados informados Peloessador. Esta forma de
desenvolvimento e funcionamento do produto parecmigir um controle das operacoes
muito mais qualificado, independente, verificawelnfiavel, padronizado, automatizado e
eficiente do que a forma atual.

4.4.2 Proposta de Melhoria do Processo com Foco 8stema SAP

Esta segunda proposta de melhoria do processcsdawdvimento e de funcionamento do
produto Cartdo BNDEScontempla a sua implementacdo como um Produto ddulm
CMLoansdo sistema ERBAP R/3jue estéd sendo implantado na empresa.

O desenho de um novo fluxo de processo de desemesito do produt@artdo BNDES
voltado para o sistema SAP envolve reunides delestentre equipes das areas de negdcio
e tecnologia da empresa, que formam um grupo nadipdinar de Analise do Produto.
Esta implementacdo exige uma adaptacdo muito radisat dos sistemas da empresa, e
representa uma ruptura com os principais sisteegaslbs para definitiva ado¢ao do ERP.



A troca de arquivos permanece, porém também aquilizacdo dos arquivos de dados
limita-se a alimentar subsistemas de conciliacdonadtica entre o que foi informado pelo
Processador (que pode estar incorreto) e o quealimilado pelo modulSAP CMLoans

Emissao do Cartao

Para a Emissdo do Cartdo, permanece o sistemavdbseo para estes controles, que
entdo se comunica com o modulo de Cadastro det€l{@arceiro de Negocio) do SAP.
Este médulo de Parceiro de Negdcio € adaptadogmnevite para exigir o cadastramento
de informacdes necessarias especificamente pateotes do produt€artdo BNDES

Transagédo de Compra

Para o processamento de uma transacdo de compidg@acoes realizadas no Sistema de
Controle de Liberacdes para tratamento do arquevdatlos de compras sao programadas
no ERP SAP, assim como os controles de disparoiagdo de um novo contratmans
para cada compra e de previsdo (na data calcutkda)sparo da criacdo da operacéo
correspondente no Passivo, e a validacéo do loheiterédito disponivel.

Céalculo das Parcelas

As operacdes do produ@artdo BNDESpassam a ser calculadas como em qualquer outro
produto financeiro comercializado pela empresa @antado no ERP SAP. No md&dulo
CMLoans os produtos sao previamente definidos atatomizingde Empréstimos, com
flexibilidade para a preparacdo de condi¢cdes (SAR1). No caso do produtBartao
BNDES essas condi¢des previamente definidas sdo mastrexlQuadro 2: periodicidade
de pagamentos (mensal), forma de calculo da aragéitizdo financiamento (PRICE), forma
de célculo de juros (exponencial), calendario @wid), indice de atualizacdo (taxa de juros
fixa por compra, atualizada mensalmente), datasedeimentos (deslocavel para o dia util
seqguinte), encargos de atualizacdo de saldo, @scatg inadimpléncia (taxa de juros
atualizada mensalmente). Além dessas condi¢cOesednds para prazo de liberacdo dos
recursos ao favorecido, percentual e valor-limgecdmisséo sobre transacdes de compras,
regras para cobranca ao cliente, régua de cob(preezos e definicbes de avisos de atraso,
carta-cobranca, recuperacao judicial). A cada agisinformada no arquivo de compras, é
criado um novo contrato financeiro no méd@Loans com valores calculados com base
no valor e data da compra e no niumero de parcala®mpra. De maneira padronizada,
parametrizada e confiavel, sdo calculados: o sald@ncer e datas de vencimento do
financiamento daquela transacdo de compra, valdintite de crédito disponivel para
compras daquele cliente, o eventual saldo vencelertuais encargos de inadimpléncia.
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Quadro 2 — Configuracédo de Condicfes do ProGatbvdo BNDESho sistema SAP. Fonte: coleta de dados.



Operag0Oes de Passivo

Da mesma forma que as operacdes de Ativo, as dgwale Passivo sdo registradas e
calculadas nadCMLoansindividualmente no momento do disparo do processtméo
arquivo de compras. Os calculos séo realizadosh@se nas configuracdes padronizadas
do Produto e com os valores do arquivo de cada @mypconciliacdo automatizada entre
os valores das operacdes de passivo e 0s regissas operacdes no Portal é definida
previamente a criacdo do Produto @blLoans assim como a conciliacdo automatizada
entre operacdes de Ativo e operacdes de Passivpacando-se 0s arquivos de valores de
parcelas do Processador com os calculoSMboanse estes com os registros do Portal.

Taxas de Juros

As taxas de juros necessarias ao produto sdo premta criadas no médulo de indices,
moedas e cotacbes GAP CMLoansSao entdo atualizadas periodicamente e utilizadas
efetivamente para realizar os calculos financesa®maticos das operacdes de Ativo e
Passivo. A atualizacdo da taxa de inadimpléncidbéameé informada ao Processador (se
ele ndo corrigir seus sistemas para atualizac&@oretica).

Cobranca de Parcelas

O SAP CMLoanglispde de um méddulo para emisséo de faturas/bgbet@sas operacdes
dos produtos financeiros, que permite configurguad de cobranca e emitir avisos de
atraso, além de pré-definir agbes de cobrancactai® 0 processamento de operacdes
com atraso maior do que 60 dias, de maneira paddaicom os demais produtos.

Baixa de Pagamentos

O moduloCMLoanspode importar periodicamente o arquivo-padrao tiemes bancarios
e identificar na hora o cliente, a operacado e agbar(fatura/boleto) paga, realizando
automaticamente a “baixa” das parcelas e a atgalizdos saldos e limites das operacdes.

Registros Contéabeis

A forma de contabilizagdo de cada movimento de gadduto cadastrado no SAP é
definida previamente, de modo que os registrosabei de todos os movimentos das
operagfes sdo lancados de maneira padronizada)&ida e integrada entre os médulos
financeiro CMLoang e Contabil (FI/CO) do SAP. Os arquivos sintétias Cartao
BNDESinformados pelo Processador passam a ser utilizegloente para alimentar o
modulo de conciliacdo contabil disponivel para peizacdo no SAP.

A Figura 8 ilustra os fluxos de atividades envahgdo processo de Desenvolvimento de
Produtos remodelado para o sistema ERP SAP, segugdal todas as configuracdes de
produtos, como €artdo BNDESs&o feitas previamente a disponibilizacdo do ymdo
sistema, que entdo funciona de maneira padronizadgrme as condicdes pré-definidas.
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Figura 8 — Proposta 2 do Processo “como deverisie(@a SAP). Fonte: coleta de dados.

Assim, o processo de funcionamento do produto, eankiga as etapas habituais, reduz a
dependéncia dos dados de varios arquivos. Nespogieg também basta o arquivo de
dados de compras para disparar os célculos e tEmtidd os demais arquivos diarios

enviados pelo Processador séao utilizados apenamadslos de conciliagdo automatica,

preexistentes no SAP, de parcelas, saldos, limegamentos contdbeis da instituicdo
versus dados informados pelo Processadorvéesusregistros do Portal, no caso do

Passivo). O controle financeiro € assim realizaglmdneira mais eficiente pelo Emissor.

A instituicdo conduz atualmente um projeto de moidacdo de processos, sistemas e
tecnologias que prevé a implantacdo dos méduld@ad&ingdo ERP SAP nos processos
de negadcio, incluindo os processos de Formatac&vathitos e de Controle Financeiro.

E possivel avaliar que esta proposta permite duitgto financeira o calculo, o controle e
0 acompanhamento dos valores financeiros de castagip (saldos, limites, parcelas) de
maneira mais independente dos dados informados Rrelcessador. Aléem disso, esta
forma de remodelagem do processo parece permitoanimole das operacfes muito mais
qualificado, independente, verificavel, confiaygdronizado, automatizado e eficiente do
que a forma atual.



4.5 Andlise das propostas alternativas de implemea¢do do processo redesenhado

Os resultados desta pesquisa, especialmente asstasple remodelagem do processo de
desenvolvimento e funcionamento do produfartdo BNDES foram analisados,
estabelecendo-se relacionamentos entre os asplecfecesso que indicam melhorias ou
beneficios e as proposi¢des registradas na litaratibre processos, BPM e sistemas ERP.

A validade da analise do processo atual e o vajoegado das propostas de redesenho
foram verificados junto aos usuarios-chave, conepgracdo para a realizacdo dos passos
5, 6 e 7 da abordagem BPM (que contemplam a impi&p@& do processo e nao sao
descritos aqui). Este procedimento serve comoagdid dos resultados deste trabalho.

O Quadro 3 resume as avaliacbes das melhorias rpropadas pelas propostas de

remodelagem do processo, bem como as relacdeglesidhs com a literatura da area.

Critério Avaliado

Beneficios identificados

Referénias

Padronizacao dos
Produtos
(aumento)

As duas propostas de remodelagem d
processo proporcionam formas de

calculo, registro e controle de valores
das operacdes do produto sensivelme
mais padronizadas com outros produt
da empresa do que o processo atual.

0A padronizacéo é o meio, 0 objetivo é

A padronizagédo de produtos é possivel
negravés deustomizingle empréstimos
pgonforme a categoria de produto e o gru
de condi¢bes (SAP, 2011).

obter melhores resultados (Campos, 200

DO

Dependéncia do
Processador
(reducao)

A decisao de subutilizar o sistema

O valor de negdcio de sistemas legados

legado revelou-se contraproducente. Apode ser avaliado segundo critérios com

propostas de remodelagem do proces
envolvem o controle interno das
operacdes, e desse modo oferecem
independéncia relativamente maior da
empresa em relacao Processador.
Célculos e controles séo realizados
internamente, e os valores informados
pelo Processador podem ser conciliad

et al., 2005).
Para a tomada de decisdo quanto a man

novo, deve-se avaliar e comparar a

osandidato a substituto (Valle et al, 2005)

um sistema legado ou adotar um sistema

gualidade técnica do legado e do sistema

O

seficacia no apoio a processos de negocio e
manipulacdo de dados importantes (Vallg

\1%4

ter

Riscos

operacionais de
defeitos nos dados
(reducéo)

Nas duas propostas de remodelagem
processo, a maior padronizacdo e o
controle interno da qualidade dos dad
das operacdes do produto facilitam a
validacéo das informacdes financeirag
contabeis e a correcdo de eventuais
defeitos.

do

Deve-se focar sempre na melhoria da
pgjualidade do produto e ter um bom
controle interno da qualidadeDd it right
ehe first timé (Poppendieck &
Poppendieck, 2009).

Produtos séo definidos i@ustomizingle

Eficiéncia do As propostas de desenvolvimento Empréstimos, com alto grau de
processo de interno do produto contemplam a flexibilidade p;ara a preparacdo de
controle da adocao de subsistemas de conciliacag condicdes (SAP, 2011)
operacionalizacdo | automatizada dos valores, de modo g 1 SAPCML stan’dardeéliza a conciliagad
do produto a identificacdo e a correcéo de eventua& movimentos do fluxo de caixa € juros
(aumento) erros resulta mais segura e eficiente. efetivos resultantes (SAP, 2011)

. A padronizacéo e as “amarrac¢des” de E importante gue as pessoas es_tejam
Riscos para informadas sobre as caracteristicas do

comercializagédo
em massa do
produto
(aumento)

controle ja consolidadas no sistema
financeiro CMLoang do ERP SAP R/3
proporcionam aos usuarios-chave ma
sensacéo de seguranca para

produto comercializado, permitindo
0escolhas conscientes (BACEN, 2014).

bos maiores entraves a comercializagéo

produtos € a falta de padronizacéo

comercializacdo massiva do produto.

(INMETRO, 2012).

de

Quadro 3 — Validacdo dos resultados da pesquipancapcdo dos usuarios-chave. Fonte: coleta desdado



O trabalho de compreensé&o do funcionamento do fwyala analise dos resultados do seu
processo de desenvolvimento permitiram a idengfioaformal de desconexbes e de
oportunidades de melhoria do processo. A remodelagrve para aperfeicoar processos,
sanar desconexdes encontradas e alcancar objgéviissempenho (Gongalves, 2000a).

Foram apresentadas duas propostas de melhoriactespp, e 0s usudrios-chave do
processo avaliaram que ambas as alternativas efersmiores beneficios do que a forma
como o produto foi desenvolvido e estd funcionamatiealmente. Comparando-se as
propostas entre si, puderam ser identificados peunsipais pontos fortes e fracos.

Proposta 1 de remodelagem do processo — com fosatema legado da empresa

Quanto a esta proposta, foi avaliado que as admdag serem realizadas tém uma
complexidade limitada, pelo fato de que se restrim@ “fazer o sistema legado voltar a
funcionar normalmente como para qualquer outroyidd Ou seja, restringem-se apenas
a corrigir um processo de desenvolvimento que kbieenamente diferenciado para o
produtoCartdo BNDES quando deveria ter sido mais padronizado emaelags demais
produtos. Além disso, a opcdo por se manter estensa legado pode ser justificada por
sua eficacia no controle financeiro dos outros proslda empresa (Valle et al., 2005).

Outro aspecto que reforca a adocao desta alteanddivremodelagem é o apontamento da
auditoria interna da instituicdo quanto a qualiddde métodos de controle financeiro das
operacdes deste produto especifico. A recomendig@wgao foi de ajuste imediato dos
controles, acao que, para ser tomada em curto,ptaze ser feita no sistema legado.

Um ponto fraco desta alternativa €, naturalmentpjestdo da obsolescéncia dos sistemas
legados. Depois de algum tempo, os sistemas led@dos obsoletos, porque a tecnologia
com que foram desenvolvidos fica mais antiga, & séetornam sistemas mais dificeis de
manter (Valle et al., 2005).

Proposta 2 de remodelagem do processo — com fossteama ERP SAP R/3

Sobre esta proposta, foi avaliado que o sistenegriatio de gestdo oferece eficiéncia e
flexibilidade para o desenvolvimento de novos ptosucom uma variedade gerenciavel
de condigBes, parametros e critérios de calculoopahdos pré-definidos, validados e
reutilizaveis, bastando selecionar, combinar eigardr para o desenvolvimento de um
novo produto (SAP, 2011). Além disso, também amtese facilidade da interface gréfica.

Um ponto de atencado para esta alternativa de rdagsie do processo se destaca quando
sdo resgatadas algumas pesquisas recentes sobamtag@o de ERPs, que relatam as
inimeras dificuldades surgidas em tais projetosm{ies & larozinski Neto, 2009;
Standish, 2014). Além disso, a implantacdo do ERP Bara os processos do chamado
“core bancario” é inédita no pais, oferecendo assim tedodgscos do pioneirismo. Esta
situacao talvez seja bem enfrentada considerandoisgportancia do treinamento das
pessoas para que o sistema possa ser implantadoiene adequadamente (Aun, 2000).

Uma percepc¢ao dos usuarios-chave do processo @ guageto de implantacdo do sistema
ja estando em curso, e “vale mais a pena’ focalesenvolvimentos, normatizacdes e
adaptacOes de processos e recursos para a prdpagaodelagem do processo no SAP,
que “ja esta quase implantado”, do que dedicarsmai esfor¢o extra” ao sistema legado.



5. Conclusdes

E possivel afirmar que este trabalho de pesquisgiatseu objetivo de apresentar um
estudo de caso (0o produt€artdio BNDE$ de remodelagem do processo de
desenvolvimento de produtos de uma instituicdonfieaa. Este objetivo é atingido,

apresentando-se duas propostas de remodelagenodessw, sendo uma com foco no
sistema legado da empresa, e outra com foco enistema ERP.

O processo atual de desenvolvimento e de funciontandd produtaCartdo BNDESoi
analisado segundo a metodologia BPM para proponariak e resolver as ineficiéncias
detectadas. O caso foi apresentado segundo etapadentificacdo do processo de
desenvolvimento de produtos “como €”, identificadas ineficiéncias do processo como é
desenvolvido hoje, elaboragcdo de uma proposta de pmcesso “como deveria ser”, e
validacdo da remodelagem junto aos usuarios-chaveprdcesso e em relacdo a
proposicdes da literatura da area. Algumas recoagdied para a empresa alvo da pesquisa
sdo esbocadas na proxima secdo. Na comparacacasrditerentes formas de resolver o
problema, foi possivel perceber problemas do psuacegualmente utilizado que nao
ocorrem no processo remodelado, e beneficios imogadjue as duas propostas oferecem.

Por ser uma pesquisa qualitativa exploratoria diieau como método o estudo de caso,
apresenta a limitacdo metodoldgica de que seusta@ss ndo podem ser amplamente
generalizados. Apesar disso, ndo se descarta dbipdade de que as melhorias
identificadas para empresa-alvo do estudo de cassam ser experimentadas por outras
empresas que operem o produto, no caso de modelameramodelarem, seu processo de
desenvolvimento deste produto como uma das alteasaipresentadas neste trabalho.

A contribuicdo da pesquisa reflete-se na propostardoques diferentes de realizacéo do
processo, que ofereceram beneficios perceptives psuarios-chave do processo de
desenvolvimento de produtos, especialmente a pt@plesremodelagem no sistema ERP.
Além disso, vale relembrar que o estudo de expaeérbem-sucedidas de melhoria de
processos em organizacdes pode servir como paapet a definicdo de boas praticas
organizacionais, o que oferece uma contribuicdvagite para o aprendizado gerencial.

6. Recomendacoes

Considerando-se os resultados e as conclusdoesabalhio de pesquisa realizado, é
possivel esbocar uma sugestdo ou diretiva para mesatalvo do estudo de caso.
Recomenda-se que a empresa passe a adotar, nesproeedesenvolvimento do produto
Cartdo BNDESo0s passos descritos no processo remodeladotredséno.

A complexidade da operacionalizacdo deste prodgpiecifico pode evidenciar que 0 uso
da técnica BPM para remodelagem de processos peesinbelecer formas de controle
mais seguro e eficiente das operacoes deste prdgkfera-se que estes beneficios possam
ser estendidos para o processo de desenvolvimestdamais produtos da empresa, que
sdo, em sua maioria, de operacionalizacdo maidesdp que c€artdo BNDES

Espera-se também que esta recomendacao posseciaermiiras instituicbes financeiras
que operam ou pretendem comercializar o prodd&éstdo BNDES Modelando ou
remodelando seu processo de desenvolvimento detpsoda forma aqui sugerida, outras
empresas podem alcancar simplificacdes de operdi@agdo e melhorias de controles.
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ANEXO — Glossario do ProdutoCartdo BNDES

Este Glossario do Produ@artdo BNDESoi obtido da secdo 1 (Definicoes e Termos) do
documento de Normas de Utilizagdo do PortaCdado BNDESBNDES, 2011).

ADQUIRENTE — é a empresa que presta servicos iatleg de: a) afiliacdo de
FORNECEDORES; e b) captura, transmissdo, procesgame liquidacdo de
transac6es com cartdes de crédito e outros meipagiemento;

AFILIACAO — ato pelo gual um FORNECEDOR é habilitagelo ADQUIRENTE
para realizar TRANSACAO com@ARTAO BNDES

ATIVA(;AQ — disponibilizacdo, pelo BNDES, no ambitdo PORTAL DE
OPERACOES DO CARTAO BNDES dos ITENS AUTORIZADOS de um
FABRICANTE, bem como de suas atualizacdes;

AUTORIZACAO - informagéo prestada pelo EMISSOR afa de Autorizacdes do
ADQUIRENTE e, por este, ao PORTAL DE OPERA(;()ES DBRTAO BNDES
identificando exclusivamente na data e na horaeddanecimento (a) que@ARTAO
BNDESconsultado ndo se encontra bloqueado ou cancdladge o limite de crédito
disponivel da BENEFICIARIA, na ocasido, permiteRANSACAO;

BENEFICIARIA — é a pessoa juridica ou equiparadan csede e administragdo no
Brasil, de controle nacional, com receita brutaahdgue a caracterize como empresa de
micro, pequeno ou medio porte, de acordo com aifilzscao quanto ao porte adotada
pelo BNDES, qualificada e cadastrada junto ao EMIBSem favor da qual sera
emitido 0 CARTAO BNDES: concedido um financiamento, pelo EMISSOR, para a
aquisicao de ITENS AUTORIZADOS,;

CADIN - Cadastro Informativo de Créditos ndo Quiado Setor Publico Federal;

CARTAO BNDES é o cartéo de crédito emitido pelo EMISSOR a BEIKCIARIA, a
ser utilizado para a aquisicao financiada dos ITENS ORIZA AUTORIZADOS
disponiveis no PORTAL DE OPERACOES BARTAO BNDES

CATALOGO DE PRODUTOS - relacao de ITENS AUTORIZAD@Bponibilizados
no PORTAL DE OPERACOES DGARTAO BNDE® passiveis de aquisicdo com o
CARTAO BNDES

CND - Certiddo Negativa de Débito, expedida pelerGaria da Receita Federal do
Brasil;

CONTRATO DE AFILIACAO - Contrato de Afiliagio ao STEMA DO
ADQUIRENTE que regula o relacionamento entre o FEBREDOR e o
ADQUIRENTE e as operagfes comerciais realizadas esncartbes de crédito da
respectiva bandeira,

CREDENCIAMENTO - ato pelo qual um FABRICAN:I'E ou PREADOR DE
SERVICOS € habilitado pelo BNDES a realizar TRANS2ES, consubstanciado na
primeira ATIVACAO efetuada pelo BNDES,;

EMISSOR - institui¢éo financeira signataria de Catotde Abertura de Credito com o
BNDES, responsavel pela emissao@BRTAO BNDESconcesséo de credito rotativo
as BENEFICIARIAS, bem como por sua administrac@ol@anca;



FORNECEDOR - é a pessoa juridica ou equiparada, $ethe e administracdo no
Brasil, apta a realizar vendas de ITENS AUTORIZAD&@®Bstantes no CATALOGO
DE PRODUTOS e expostos no PORTAL DE OPERACOES @ERTAO BNDES
que podera ser classificada como:

o FABRICANTE - o que produz os bens ou insumos exsosto
CATALOGO DE PRODUTOS e esta apto a realizar TRAN®AS,
podendo, ainda, indicar DISTRIBUIDORES;

o DISTRIBUIDOR - o0 que € indicado por um ou mais FABRNTES ou
PRESTADORES DE SERVICO e comercializa ou fornece bess,
insumos ou servicos por aqueles produzidos, estaplo a realizar
TRANSACOES exclusivamente na modalidade INDIRETA,;

o PRESTADOR DE SERVICOS - o que presta um servicoraaido pelo
BNDES e esté apto a realizar TRANSACOES;

GRUPO ECONOMICO - grupo de empresas privadas quejass direta ou
indiretamente, sob o mesmo controle societario;

INDICE DE NACIONALIZACAO — percentual que indicardvel de participacdo dos
componentes nacionais na fabricagdo do bem ou msum

ITENS AUTORIZADOS - (a) bens novos e insumos degeari nacional ou que
recebam agregacdo de valor econdémico no Brasifagmrdo um INDICE DE
NACIONALIZACAO minimo de 60 % (sessenta por centoh valor e em peso,
podendo, no caso de alguns bens, ser dispensadwameiro peso, a critério do
BNDES; (b) servigos especificos, desde que auttmz@elo BNDES; e (c) maquinas
e equipamentos importados ou com INDICE DE NACIONBACAO inferior a 60%
(sessenta por cento) em valor e peso, novos e gaitarsnacional, desde que
autorizados pelo BNDES;

PORTAL DE OPERAGCOES D@ARTAO BNDES- é o site ddCARTAO BNDES
cuja administragcdo é de responsabilidade do BND&SBn endereco eletrénico
www.cartaobndes.gov.br, onde deveréo ser registriadims as TRANSACOES com o
CARTAO BNDES

SISTEMA DO ADQUIRENTE — € o conjunto de pessoasntéogias e procedimentos
disponibilizados pelo ADQUIRENTE, necessarios an dsCARTAO BNDES

TRANSACAO - operacéo comercial através da qual RRECEDOR vende ITENS
AUTORIZADOS expostos no PORTAL DE OPERACOES MARTAO BNDESis
BENEFICIARIAS, por meio doCARTAO BNDES realizada sob as seguintes
modalidades:

o DIRETA: ¢é aquela realizada pela BENEFICIARIA, dagtente no
PORTAL DE OPERACOES D@ARTAO BNDESsem a intervencdo do
FORNECEDOR, pelo preco informado no CATALOGO DE AR OS
do FABRICANTE que tenha optado por vender destador

o INDIRETA: € aquela tradicionalmente realizada mettiaa negociagéo
entre FORNECEDOR e BENEFICIARIA, registrada peloRMECEDOR
no PORTAL DE OPERACOES DCARTAO BNDES



