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Resumo:

O setor bancario esta particularmente sujeito a ocorréncia de fraudes,
principalmente, internas. Reconhecendo esta realidade, o presente trabalho tem como
principal objetivo avaliar, até que ponto, a implementagdo da ISO 9001 (Certificacdo de
sistemas de gestdo da qualidade), no setor bancério, mais propriamente na concessdo de
crédito, ¢ uma vantagem, uma vez que este influencia ndo s6 a liquidez concedida as
empresas como o nivel de pricing, algo mais frequente nas Pequenas e Médias Empresas
(PME) do que nas Grandes Empresas (GE). Com os cenarios de crise e escandalos ligados
a esta tematica, as entidades reguladoras como o Banco de Portugal (BP) e a European
Banking Authority (EBA), procuram que os Bancos sejam mais eficientes na gestdo de
risco de crédito.

Com base nas regulamentagdes emitidas por estes dois reguladores e com os
requisitos necessarios para a implementacio da ISO 9001, procuro estudar o
conhecimento de profissionais que trabalham na area sobre esta certificagdo, assim como,
perceber se a acham vantajosa pois, teoricamente, através desta certificagdo as instituigdes
financeiras e concessoras de crédito, teriam mais uma garantia de seguranca da custodia
dos depdsitos dos seus clientes, ndo comprometendo a sua atividade e aumentando o seu
valor no mercado.

A analise sera realizada através da condugdo de entrevistas, analise de
documentacgao e observagdo do funcionamento do Departamento.

Concluimos através desta dissertagao e tudo o que a ela concerne, que ndo hé ainda
muito conhecimento sobre a ISO 9001 contudo, ap6s os colaboradores terem uma breve
explicacdo do que se trata, consideram-na uma grande vantagem para a instituicao.

Este trabalho constitui uma mais valia dada a existéncia de poucos estudos
cientificos desenvolvidos a nivel global sobre a implementagdo da ISO 9001 no
departamento de concessao de crédito.

Palavras chave: Risco; Crédito; ISO 9001; Gestido de Qualidade; Bancos.
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Abstract:

The banking sector is very much subjected to internal fraud. Having this in
consideration this assignment aims to implement the ISO 9001 (Certification of the quality
of the management systems), in the banking sector with special attention to the
Concession and risk management department, since it influences not only the liquidity
provided to the companies but also the level of pricing, something that is more frequent
in smaller firms rather than big companies.

This topic is correlated to scenarios of crises and scandals so the regulatory
authorities such as Banco de Portugal (BP) and European Banking Authority (EBA) aim
that banks are more efficient in risk credit management.

Having in consideration both the regulations issued by this entities as well as the
requirements needed to implement the ISO 9001, the goal is to study the knowledge that
the professionals working in this area have since in theory, this would be an advantage
since by doing this the financial institutions and the credit grantors have one more safety/
security guarantee regarding the customer’s deposits, without compromising their activity
and increasing their value in the market.

The analysis will be made through interviews, documentation analysis and
observation of the normal functioning of the department.

The conclusion retained by doing this research, is that the majority of people does
not know about ISO 9001, however, after a brief explanation the employees consider an
added value.

This assignment has been asset given the existence of few scientific studies
regarding the implementation of the ISO 9001 in the department responsible for
authorizing the credit concession.

Key words: Risk; Credit; ISO 9001; Quality Management; Banks
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INTRODUCAO




A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado em Auditoria do
Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo do Porto (ISCAP), ou seja, foi uma
oportunidade de investigar uma area pelo qual tenho bastante interesse, o controlo na
atividade bancéria, atividade na qual iniciei o meu percurso laboral e pretendo continuar.

Todas as instituigdes centram a sua atua¢do nos clientes, pelo que como
consequéncia, ficam responsaveis pelo cumprimento das necessidades atuais e futuras dos
mesmos, assim como dos seus requisitos. E fulcral num mercado cada vez mais
competitivo e em constante mudanca que a organizacdo seja capaz de exceder as
expectativas dos clientes.

A adogdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade (SQG) sustentado pela ISO
9001 tem sido bastante importante para as boas praticas na gestdo empresarial. A
crescente aposta na implementacdo dos SQG ¢ a prova de que as instituicdes € 0s
respetivos clientes, estdo em sintonia no que diz respeito a um dos fatores mais
importantes na prestagcdo de qualquer tipo de servigos, a qualidade, pelo que acaba por ser
também um fator de diferencia¢do e competitividade face aos concorrentes. Contudo, a
implementagdo deste processo enfrenta diversas barreiras, nomeadamente a falta de uma
metodologia.

Com o intuito de alcangar este objetivo, a metodologia adotada foi estruturada em
duas partes:

- Revisdo de Literatura;
- Metodologia de Investigacao.

Na Revisao de Literatura os temas abordados foram a atividade bancaria e a ISO
9001, sendo estes os temas base para esta dissertagdo. E de salientar, que na atividade
bancaria foram mencionados os principais riscos inerentes a atividade, dando enfase ao
risco na Concessdo de Crédito. Posteriormente, foi abordado o tema da qualidade,
explicitando o seu conceito, focando também na ISO 9001, mais especificamente as
respetivas etapas de implementagdo, assim como, nos respetivos beneficios da mesma,
numa instituigao.

Relativamente a metodologia de investigagdo adotada recorreu-se a uma técnica
qualitativa, a entrevista, cujo objetivo era perceber se os colaboradores e dirigentes
estavam sensibilizados para este tema e qual a sua perspetiva, no que concerne a
implementagdo deste tipo de certificacdo na atividade bancaria.

Para além destes dois grandes capitulos nesta dissertacdo, esta é também
constituida por Resumo, Abstract, Introdugdo, Conclusdo e respetivas referéncias
bibliograficas.



CAPITULO I—- ATIVIDADE BANCARIA E GESTAO DE QUALIDADE




1 Atividade Bancaria

1.1 Contextualizacao da Atividade Bancaria

Desde os primérdios da atividade bancéria, esta assume um papel fulcral na
economia de cada pais. Segundo Caiado (2008), a atividade bancaria revelou-se
importante sobretudo em periodos de instabilidade ou de auséncia prolongada dos
cidadaos, principalmente devido a agdes bélicas onde os templos e igrejas eram utilizados
para guardar os seus tesouros e outras riquezas. As atividades religiosas, responsaveis
pela custodia desses bens, comegaram a empresta-los com o intuito de obter popularidade
junto das comunidades. Essa ac¢ao foi adotada por proprietarios e comerciantes poderosos
que, por sua vez, nos empréstimos concedidos, cobravam juros a taxas manifestamente
especulativas, o que obrigou as entidades publicas a tomarem medidas para combater
essas situagdes abusivas, comecando assim a aparecer as primeiras institui¢des
financeiras.

Os bancos sdo empresas que disponibilizam um largo espetro de servicos
financeiros, com o intuito de obter lucro, conforme afirma Gestel (2009).

Na pratica, os Bancos tornam possivel que o excedente do capital dos acionistas,
obrigacionistas e depositantes seja canalizado para o desenvolvimento e financiamento
de atividades economicas onde esse capital ¢ necessario, sejam elas para investimento e
desenvolvimento empresarial, bem como para a aquisi¢ao de bens e servicos por parte das
familias. Com isto, os bancos recebem uma remuneracdo pela cedéncia do seu capital
(que devera ser proporcional ao risco que assumem), as empresas esperam obter lucros
com a utilizacdo do capital e as familias esperam melhorar o seu nivel de vida,
antecipando aquisigdes futuras.

A experiéncia de Grinsven (2010) permite-lhe proferir que os bancos sdo mais
capazes de estimar e gerir os riscos do que todos os outros que “ndo fazem disso a sua
vida”. No fundo, os bancos sdo especializados no negocio de rentabilizagdo da gestao de
riscos.

Com o decorrer dos anos, os Bancos e os sistemas financeiros registaram falhas no
seu funcionamento, cujas consequéncias passaram por excessos na concessao de crédito
e dos critérios definidos para a gestdo dos riscos.

As maiores crises economicas estdo, na sua maioria, associadas a crises bancarias,
que por sua vez estdo ligadas a concessdo de crédito.

A concessdo de crédito, devido a sua importancia, ¢ uma das principais fungdes das
instituicdes bancarias. Conforme afirma Alcarva (2011), a principal fungdo de um banco
¢ captar poupangas e posteriormente empresta-las a empresas privadas, empresas publicas
e particulares.



1.2 Riscos da Atividade Bancaria

Tendo em conta a conjuntura atual e os diversos escandalos financeiros com que a
banca se tem deparado a nivel global, a gestdo dos riscos da atividade bancéria ocupa
atualmente uma posicao de destaque na gestdo de qualquer instituicdo financeira.

Solomon (2000), acrescenta no conceito de risco todos os tipos de riscos
(financeiros e ndo financeiros) que as empresas enfrentam e considera que o risco pode
ser entendido como a incerteza quanto ao montante de resultados associado tanto a
potencialidade de ganho como a exposi¢do a perda.

Conforme refere Silva (2008), “o setor bancario € uma atividade que envolve riscos.
Este ¢ inerente a qualquer situacdo que implique a tomada de decisdes cujos resultados
tenham lugar no futuro, podendo implicar que tomem propor¢des nio esperadas. E, entdo
esta volatilidade nos resultados, a esséncia do risco.”

Alexander (2008) afirma que o principal negocio dos bancos € aceitar riscos, estd
inerente a sua atividade gerir estes mesmos riscos € em troca receber um prémio pago
pelo cliente.

Num estudo publicado pelo BP em 2007, ¢ identificado nove categorias de riscos,
segmentados em dois grupos: os financeiros € os ndo financeiros. O primeiro grupo
abrange o risco de crédito, o risco de liquidez, o risco de mercado, o risco de taxa de juro
e o risco cambial. J4 o segundo grupo engloba o risco de estratégia, o risco de compliance,
o risco de reputacdo, o risco operacional e o risco de sistemas de informagao .

1.2.1 Risco de Crédito

O risco de crédito esta associado a perdas que resultam da falta de cumprimento de
obrigacdes de crédito por parte de uma contraparte, seja um cliente de crédito a habitagao,
seja uma empresa ou um interveniente numa operagao financeira.

Normalmente, o risco de perdas relacionadas com o crédito refere-se ao tipo de
transacdo comercial que ¢ contratualizada e pode ocorrer a partir de uma variedade de
cenarios de perda. O mais 6bvio ¢ a falta de reembolso de juros ou de capital de um
empréstimo direto ou contingente.

Pinho (2011) salienta que os empréstimos sdo uma das mais antigas atividades
financeiras, estando o risco de crédito associado a perda por auséncia de pagamento, ou
incumprimento do contrato, pela contraparte. A defini¢do utilizada pelo autor vai ao
encontro da definicdo dada por Alcarva (2011), na qual este define como risco a
contraparte no financiamento incumprir com a sua obrigagdo numa data especifica.

Para Bessis (1998), o risco de crédito ¢ o mais importante no setor bancario,
definindo como o risco da contraparte em incumprir o pagamento da sua obrigagdo, em
clara concordancia com os autores anteriores. Refere ainda que o risco de crédito divide-



se em varias componentes de risco, das quais se destacam o risco de incumprimento, o
risco de concentragdo e o risco de degradagdo da garantia.

O risco de crédito ¢ considerado como o principal risco subjacente a atividade
bancéria, sendo que a sua gestdo consiste na execucao de estratégias de maximizacao de
resultados face a exposi¢do dos riscos assumidos nas operagdes de crédito concedidas,
respeitando sempre as exigéncias regulamentares dos supervisores, Amaral (2015).

Sintetizando, a exposicao ao risco de crédito consiste na probabilidade de um banco
incorrer em perdas devido ao incumprimento de pagamentos por parte dos devedores.

1.2.2 Risco de Liquidez

No decurso da sua atividade, os bancos necessitam de liquidez para fazer face a
retirada de depositos e satisfazer a procura de crédito. Dai que a liquidez se resuma, neste
contexto, a existéncia de fundos disponiveis. O risco de liquidez ¢ entendido como a
probabilidade de, num dado momento, um banco ficar incapacitado de liquidar as suas
obrigacdes financeiras.

Alcarva (2011) afirma que uma adequada gestdo de liquidez representa a
capacidade de as instituigdes continuarem a financiar a sua atividade crediticia e fazer
frente ao vencimento das suas responsabilidades. Num sentido mais lato, pode-se afirmar
que o risco de liquidez ¢ o resultado do desajustamento entre os padroes de maturidade
dos ativos e dos passivos dos bancos.

O risco de liquidez reflete entdo a perda expectavel que pode ocorrer num banco
em que este seja obrigado a vender ativos ou a contratar passivos em condi¢des
desfavoraveis, Gonzalez e Pascoal (2001).

Diamond e Dybvig (2000) mostram que, nos bancos, o risco de liquidez estd mais
associado com exposicdo a linhas de crédito ndo utilizadas, a retirada de certos tipos de
depositos de grande volume, bem como a perda de fontes de financiamento de curto prazo.
Defendem ainda que as institui¢des depositarias, devem gerir a sua liquidez para que
possam disponibilizar o montante depositado no momento em que os clientes pedem o
seu levantamento. SO casos extremos de problemas de liquidez ¢ que estes se poderdao
transformar em problemas de risco de solvéncia, isto €, quando uma institui¢do financeira
ndo consegue garantir a liquidez suficiente para pagar aos depositantes, tal como
contratualizado.

1.2.3 Risco de Mercado

Existe uma diversidade de conceitos convergentes do risco de mercado por varios
autores.

Saunders ¢ Cornett (2011) descrevem o risco de mercado como o risco de sofrer
perdas devido a mudancgas inesperadas e adversas em variaveis de mercado, tais como
taxas de juros e taxas de cambio, que provoquem perdas de valor na sua carteira de ativos.
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Posteriormente, inclui todos os efeitos sobre o valor de ativos, tanto no balango como fora
do balanco do banco, bem como sobre todas as posi¢des tomadas pela fungdo de
tesouraria que podem levar ao incumprimento por parte de uma instituicdo bancéria.

De forma convergente, os autores Othman e Ameer (2009) identificam o risco de
mercado como o risco de perda decorrente das mudancas adversas tanto nas taxas de
mercado e precos, como nas taxas de juros, de cdmbio, precos de mercadorias, ou até nas
cotacdes das agdes.

Para Caiado (2008), no desenvolvimento da sua atividade, as instituicdes estdo
sujeitas aos riscos de mercado, quer se situem em posi¢des constantes do balanco, quer
em posi¢des extrapatrimoniais. Para este autor, o risco de mercado consiste na
possibilidade de ocorrerem perdas derivadas de situacdes adversas aos pregcos de mercado,
como mencionado supra pelo autor Othman e Ameer (2009) . Além do risco de mercado,
os precos dos instrumentos financeiros podem ser influenciados pelos seguintes riscos
residuais: risco do spread (perda potencial devido a alteracdes nos spreads entre dois
instrumentos), o risco de base (perda potencial, devido as diferencas de precos entre
instrumentos equivalentes, como futuros, titulos e swaps), risco especifico (refere-se
especificamente ao risco do proprio emitente, como por exemplo, o risco de deter
obrigacdes de uma empresa versus um contrato de futuros sobre Bilhetes de Tesouro) e o
risco da volatilidade (definido como a perda potencial devido a flutuagcdes nas
volatilidades implicitas, o qual é também referido como risco Vega).

1.2.4 Risco Operacional

O risco operacional ¢ um conceito que s6 mais recentemente foi incluido no ambito
da gestdo de riscos pela comunidade financeira internacional, apesar de estar relacionado
com problemas e dificuldades com os quais as institui¢gdes convivem hd muito tempo.

Devido a este facto e de se tratar de um tema bastante abrangente, segundo Matias
(2012) nao houve consenso inicial quanto as exposicdes a perdas inesperadas
compreendidas no conceito da gestdo de riscos operacionais. A gestdo do risco
operacional cobre um conjunto de atividades necesséarias para mitigar possiveis perdas
numa institui¢do financeira, caso os seus sistemas, praticas e medidas de controlo ndo
sejam capazes de resistir a falhas humanas, danos em infraestruturas ou utilizacdo
indevida de modelos matematicos — por exemplo, modelos de Scoring para crédito.

Gallatti (2003) defende que o risco operacional ¢ o risco de perda direta ou indireta
decorrente de possiveis inadequados processos internos, pessoas e sistemas ou de eventos
externos.

Greuning (2009) explica que os riscos operacionais estdo relacionados com todos
os processos de negocios do banco e o potencial impacto do cumprimento, ou ndo, das
politicas e procedimentos do Banco, nomeadamente sistemas internos, tecnologia,
seguranca da informacao e medidas contra a deficiente gestdo e fraude. Um outro aspeto



do risco operacional abrange o planeamento estratégico, a gestdo do banco e a sua
estrutura organizacional, a gestdo de carreiras dos colaboradores e de recursos internos, o
desenvolvimento de produtos e conhecimento e a abordagem a captacao de clientes.

Saunders e Cornett (2011) referem, “As melhorias na eficiéncia operacional
induzem um aumento do lucro liquido, o aumento do retorno sobre os ativos e outros
indicadores quantitativos do desempenho de um Instrumento Financeiro. No entanto, o
risco operacional € pouco tangivel e ¢ muitas vezes dificil de quantificar.” Existem pelo
menos cinco fontes do risco operacional, tais como:

* Tecnologia = associado a falhas tecnologicas e sistemas de deterioragao;
 Funcionarios=> erro humano ou fraude interna;

* Relacionamento com clientes, disputas contratuais;

* Bens de capital, destruicdo por catastrofe;

 Externo, fraude externa.

1.2.5 Risco de Solvabilidade

Primeiramente ¢ importante definir o conceito de solvéncia antes de abordar a
solvabilidade. Um banco esta solvente quando estd em condi¢cdes de cumprir as suas
obrigagdes correntes e ainda apresentar uma situacao patrimonial e uma expectativa de
lucros que garantam a sua sobrevivéncia no futuro.

O Risco de Solvabilidade esta diretamente relacionado com os restantes riscos da
atividade bancéria pois estes, em casos extremos, como por exemplo, no caso de
problemas graves de liquidez, fardo com que o banco ndo seja capaz de cumprir com as
suas obrigacdes de gestdo corrente, tornando-se insolvente. Esta ideia ¢ apresentada por
Cornett e Saunders (2011). Segundo estes autores, uma instituicdo bancaria fica
insolvente quando o capital do banco se aproxima de zero ou quando passa a negativo
relacionando-se com o nivel de endividamento e/ou de alavancagem.

Concluindo, quanto mais fundos proprios um banco dispde, maior serd a sua
capacidade para suportar perdas ou choques em ativos. Desta forma, a adequacdo de
capital dos bancos ¢ a sua principal defesa para fazer face a perdas em ativos. Portanto, o
capital € um suporte essencial para a absor¢ao de perdas e para se manter a confianga dos
clientes do banco.



1.2.6 Risco dos Sistemas de Informacao

O risco dos Sistemas de Informagdo surge como consequéncia da inadaptabilidade
destes sistemas em impedir acessos nao autorizados pois, desta forma hd garantia na
integridade dos dados mesmo em caso de falha, sem comprometer a continuidade do
negocio.

Conforme ¢ defendido por Saunders e Cornett (2011), a inovagdo tecnoldgica tem
sido uma grande preocupacao das institui¢des Financeiras nos tltimos anos. Desde 1980
que os bancos, seguradoras e empresas de investimento t€ém procurado melhorar a
eficiéncia operacional através de grandes investimentos na comunica¢do interna e
externa, assim como, em computadores e infraestruturas tecnoldgicas em expansao.

Comunicagdes via Internet e wireless sdo tecnologias que surtiram efeito profundo
sobre servicos financeiros. Estas tecnologias sdo mais do que apenas novos canais de
distribuicdo, s@o uma vertente completamente distinta de prestagdo de servigos
financeiros.

1.2.7 Risco da Estratégia e de Reputacio

Saunders e Cornett (2011) afirmam que uma série de Instituicdes Financeiras
consideram o risco de reputacdo e risco estratégico (por exemplo, devido a uma fusdo
falhada) como parte de uma definicdo mais ampla do risco operacional.

Risco de Estratégia decorre precisamente de decisdes estratégicas inadequadas, da
deficiente implementacdo das decisdes ou da incapacidade de resposta a alteragdes do
meio envolvente, bem como a alteragdes no ambiente de negdcios da instituicao.

O Risco de Reputagdo advém duma perce¢do negativa da imagem publica da
instituicdo, fundamentada ou ndo, por parte de clientes, fornecedores, analistas
financeiros, colaboradores, investidores, 6rgaos de imprensa ou pela opinido publica em
geral.

1.3 Risco na Concessao de Crédito

A concessdo de crédito ¢ a principal atividade da Banca e com ela vem o risco de
crédito associado, dai a necessidade de assegurar que a concessdao de crédito segue os
padrdes minimos de seguranca desde a apresentacdo da proposta, a sua analise, decisdo e
desembolso de fundos.

Silva (2008) destaca que na decisdo de crédito podem existir medidas divergentes
entre si, nomeadamente os objetivos de maximizagdo do retorno e, simultaneamente, de
minimizag¢do dos riscos. Portanto, a observacao do cumprimento rigoroso das diretrizes
estabelecidas nas politicas de crédito € essencial ao processo decisorio.



Grinsven (2010) ressalva que a gestdo de risco apoia os decisores na tomada de
decisdoes mais fundamentadas e informadas, com base numa sistematica avaliagdo dos
riscos, numa determinada Institui¢do Financeira.

Segundo Blatt (2000), a anélise de crédito ¢ uma ferramenta fundamental para a
decisdo de crédito, consistindo num estudo da situacdo global do devedor e possibilitando
a elaboragdo de um parecer que demonstra de maneira clara e objetiva o desempenho
econdémico-financeiro do cliente.

Neste sentido, segundo Costa (2003) “... risco de crédito, as institui¢des bancarias
avaliam o risco e a qualidade do crédito através de indicadores quantitativos e
qualitativos”.

O risco de crédito ¢ gerido de varias maneiras. As técnicas mais importantes para
gerir o risco de crédito, de acordo com Gestel (2009), sdo:

Selecdo: Uma boa gestdo de risco de crédito comeca com uma boa selecdo de
contrapartidas e produtos. Bons modelos de avaliacdo de risco, aliados a uma equipa de
analistas de crédito com experiéncia e extremamente qualificada sdo requisitos
fundamentais para uma eximia estratégia de selecdo. Cruciais decisdes de crédito sdo
tomadas em Comités de Crédito. Para contrapartes com um risco de incumprimento mais
elevado, mais garantias sdo exigidas para mitigar o risco de recuperacao.

O risco de recuperacdo também podera ser mitigado, exigindo-se cldusulas mais
restritivas como, por exemplo, na estratégia de selegdo de ativos que se consideram
esséncias ao funcionamento e produtividade da empresa, proibindo a sua venda.

Uma boa estratégia de selecdo implica também a estimacao do correto pricing de
cada operacdo, condizente com o risco mensurado.

Limita¢ao: Limitacdo restringe a exposi¢cdo do banco para uma dada contraparte,
podendo referir-se a determinado setor de atividade, evita e limita as perdas severas em
que um dado setor de atividade poderia infringir no Banco e que colocariam em risco a
sua solvéncia. O valor total da exposicao a contrapartes mais arriscadas terd que ser mais
restrito, por via de um sistema de limites de crédito. A definicdo do limite do banco
determina o quanto de crédito podera estar concentrado numa dada contraparte, com um
determinado perfil de risco.

Diversificacdo: Os bancos deverdo diversificar o crédito concedido por varios
mutudrios, de diferentes tipos, de diferentes industrias, setores e geografias. A
diversificacdo permite mitigar o risco de crédito, com o objetivo de evitar problemas de
concentracdo de risco de crédito.

O reforco de crédito: Quando um banco compra protecao de crédito na forma de
garantias junto de fiadores financeiros ou através de produtos derivados de crédito. Esta
protecdo reforca a qualidade do crédito, permitindo, desta forma mitigar o risco de crédito.

Segundo Saunders e Cornett (2011) em resposta a transfiguragdo do sistema
bancério e sua crescente exigéncia, foi criado transversalmente na banca o Asset &
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Liability Committee (ALCO) que tem como objetivo reduzir os impactos negativos sobre
a rentabilidade do banco e ¢ também responsavel pela identificagdo e avaliagdo das
principais fontes de exposi¢do ao risco, pela identificacdo dos riscos especificos a gerir,
pela definicdo das politicas de monitorizagdo e gestdo ativa desses riscos e pela
determinagdo dos instrumentos de cobertura a utilizar. Em sintese, este organismo
estipula e implementa a politica de gestdo de risco com base no estabelecimento inicial
dos riscos a aceitar, nos limites de exposi¢do a esses riscos e de forma a mitiga-los.

1.4 Fundos Proprios

Qualquer instituicdo financeira necessita de deter um nivel de fundos proprios capaz
de absorver perdas decorrentes da manifestacdo dos riscos anteriormente referidos, algo
que ¢ indispensavel a preservacao da atividade bancéria, mantendo a confianga do publico
e a continuidade da exploragdo do negocio.

O tema da adequacdo dos fundos proprios encontra-se ao abrigo do Bank for
International Settlements (BIS), sendo esta uma institui¢do financeira supranacional com
interven¢do mais intensa neste dominio.

O BIS esta organizado em varios comités, competindo com o Basel Committee on
Banking Supervision (BCBS) no que concerne a emissdo de propostas sobre niveis
minimos de capital regulatorio aplicavel aos bancos. O BCBS foi o responsavel a nivel
internacional por coordenar e formalizar importantes acordos, que impuseram niveis
minimos de fundos proprios aos bancos, assim como a outras instituigdes financeiras.

Este Comité estabeleceu uma série de padrdes internacionais para regulamentagao
bancéria, sendo que as suas publica¢des mais conhecidas sdo os Acordos de Capital de
Basileia I, II e III.

1.4.1 Acordo de Basileia I

Em 1988 foi publicada uma recomenda¢do de grande importincia para o setor
bancario, o Acordo de Basileia, que tinha como principal objetivo a contribuicdo para
uma maior solidez ¢ um maior fortalecimento do sistema bancario internacional, bem
como para a reducdo do desequilibrio competitivo entre os sistemas bancarios nacionais.

Para que tal acontecesse era prioritario o estabelecimento de niveis minimos de
solvabilidade para as instituicdes bancarias conseguirem fazer face ao risco de crédito em
que incorriam, tentando harmonizar os parametros e condigdes de atuagdo internacionais,
uniformizando os requisitos de fundos préprios minimos.

Resumindo, o Acordo de Basileia definiu:
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* O ricio de adequacgdo global de fundos proprios tendo como minimo uma
percentagem de 8%. Um racio de solvabilidade de 8% equivale a especificagdo de
um racio de alavancagem maximo de 12,5 vezes o montante de fundos proprios.

* Uma metodologia de quantificagdo dos componentes dos capitais proprios
(fundos proprios) de um banco — Tier 1, Tier 2.

* Uma metodologia de quantificacdo do valor dos ativos de um banco expostos a
riscos de crédito — o Risk-Weighted Assets.

* Valores minimos para os racios entre Tier 1, Tier 2 e o valor agregado do
RiskWeighted Assets de cada banco.

Bliss e Flannery (2002) referem que o acordo de Basileia imp0s fortes incentivos
aos bancos para que possam conduzir os seus negocios de maneira segura, solida e
eficiente.

1.4.2 Acordo de Basileia I1

Em 2004, foi publicado o acordo de Basileia I que manteve os mesmos objetivos
do acordo inicial, contudo, surgiu uma necessidade de adaptacdo das prioridades e dos
meios para que os objetivos fossem atingidos.

De acordo com Carvalho (2009):

“A este novo acordo esteve subjacente alguns principios, nomeadamente tornarem
os requisitos de capital, mais sensiveis ao risco, por exemplo fazendo variar o nivel de
capital de cada entidade com o perfil de risco por ela assumido ao longo do tempo. Para
além deste principio, o Basileia II procurou criar espago para a atuagdo das autoridades
de supervisdo e para a disciplina de mercado, bem como primar a capacidade de cada
instituicdo mensurar e gerir o risco.”

1.4.2.1 Acordo de Basileia II — Os 3 Pilares

O Acordo Basileia II propoe a defini¢do de um novo regime prudencial subjacente
a uma estrutura composta por trés pilares:

Pilar I - relativo a determinagdo de requisitos minimos de fundos préprios para
cobertura dos riscos de crédito, de mercado e operacional.

Pilar II - relativo ao processo de supervisao.

\

Pilar IIT - relativo a prestacdo de informacdo sobre a situacdo financeira e a
solvabilidade das instituigdes.
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1.4.3 Acordo de Basileia I11

Em 2010, o Basel Commitee on Banking Supervision (BCBS) do Bank for
International Settlements (BIS) emitiu um conjunto de propostas relativas ao
funcionamento do sistema financeiro mundial que se materializaram nas recomendag¢des
habitualmente conhecidas por ‘Basileia III".

Os bancos abrangidos dispuseram de um periodo transitorio — de 1 de janeiro de
2013 até 1 de Janeiro de 2019 — para implementarem as novas regras, que t€m em vista
garantir maior solidez das institui¢cdes e prevenir novas crises financeiras.

As principais alteracdes em Basileia III foram:
- Novo racio minimo ‘Core Tier I’: equivalente a 7% do Risk-Weighted Assets

relevante - i.e., 4,5% em valor base e adicional de 2,5% com a natureza de
conservation buffer.

- Novo valor minimo para o racio de adequagao global de fundos proprios (racio
de solvabilidade total): 10,5% do Risk-Weighted Assets relevante.

- Introdugdo de um ‘buffer anti ciclico’ entre 0% e 2,5% de elementos ‘Core Tier
I’, em condigdes a definir pelas autoridades reguladoras.

- Fixagdo de periodos transitérios para absor¢do das dedugdes a elementos de
capitais ndo elegiveis a luz das recomendacdes Basileia III e para as novas

dedugdes a base de capital.

- Estabelecimento de racios de alavancagem e de liquidez de curto e de
médio/longo prazo, em condic¢des a definir pelos reguladores.

13



2  Gestao de Qualidade

2.1 Conceito da Qualidade

O conceito de qualidade ao longo do tempo tem adquirido diferentes significados,
sendo um conceito bastante subjetivo na medida em que estd diretamente relacionado
com a perce¢ao, necessidade e caracteristicas de cada individuo.

A defini¢do da qualidade depende da perspetiva, sendo classificado por Teixeira
(2016), em funcao da otica do processo ou dos resultados obtidos. De acordo com Silva
(2011), as necessidades, experiéncias e expectativas dos individuos, vao condicionar a
sua perce¢do em relacdo aos mesmos produtos ou servigos, pelo que a definicdo da
qualidade vai obrigatoriamente divergir.

Conforme apresentado por Duarte (2012), a qualidade, como conceito, adquiriu
diferentes dominios ao longo do tempo:

- W. Edwards Deming, define a qualidade como sendo a satisfacdo do cliente;
Deming introduz o conceito de melhoria continua descrevendo o ciclo PDCA (Plan — Do-
Check— Act) centrando a qualidade no controlo estatistico do processo;

- Para Joseph M. Juran, a qualidade ¢ a aptidao para o uso;

- A trilogia de Juran centra-se no planeamento, melhoria e controlo, como
ferramentas do planeamento estratégico da qualidade;

- Kaoru Ishikawa, refere que a qualidade global deve ser desenvolvida com recurso
aos circulos da qualidade e a utilizacdo das ferramentas da qualidade;

- Armand Feigenbaum, caracteriza a qualidade como sendo um processo global que
abrange toda a Organizagdo, de onde surge entdo, o conceito de controlo total da
qualidade, realcando os custos da qualidade;

- Genichi Taguchi, diz que a falta de qualidade constitui uma perda para a
sociedade, a melhoria da qualidade ¢ centrada na diminui¢do da variagdo ou da
variabilidade dos processos, como forma de reduzir essa perda;

- Para Philip B. Crosby, a qualidade ¢ a conformidade com requisitos, estabelece
como meta os zero defeitos, acentuando a importancia da prevengdo com o intuito
de evitar a ocorréncia de erros.
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A definicdo mais atual ¢ encontrada na ISO 9000:2015 onde define que “A
qualidade dos produtos e servicos de uma organizagdo ¢ determinada pela aptiddo em
satisfazer os clientes e pelo impacto, pretendido ou ndo, sobre outras partes interessadas
relevantes. A qualidade dos produtos e servigos inclui ndo s6 as fungdes e o desempenho

pretendido, mas também os correspondentes valor e beneficio para o cliente.” (NP EN
ISO 9000:2015, pag. 7).

2.2 Sistemas de Gestao de Qualidade
2.2.1 Introducao

A implementa¢do de um SGQ tem sido uma op¢ao para muitas organizagdes visto
que, na situacdo atual do mercado, as empresas necessitam de ser mais competitivas e
tendem a procurar ferramentas de gestdo para otimizar os processos, agregar mais valor
a organizagdo e controlar os recursos e custos. Apesar da norma ISO 9001 ser das mais
populares entre as organizagdes para a implementacdo de um SGQ, Yang (2012) faz
referéncia a outras metodologias como o Six-Sigma e o Total Quality Management. Pires
(2016) refere que, para além destes Sistema de Gestdo de Qualidade objetivarem
procedimentos para a realizacdo das atividades operacionais, desde engenharia e
concecdo do produto até aos servigos pds-venda, estes devem também identificar
eventuais problemas ao longo de toda a cadeia e analisarem cientificamente os mesmos,
determinando as causas.

Segundo Pinto & Soares (2010) um SGQ ¢ entendido como um sistema que obriga
a elaboracdo e execucdo de uma filosofia, processos e praticas de gestdo que envolva
todos os colaboradores da organizagdo num processo de cooperacdo, cujo objetivo € o
fornecimento de produtos e servigos que satisfacam as necessidades e expectativas dos
clientes.

Segundo o referencial ISO 9001:2015 um Sistema de Gestdo de Qualidade
identifica os objetivos, determina os processos e recursos requeridos para atingir os
resultados desejados, proporcionando valor e resultados as partes interessadas. Ainda
permite a gestdo de topo a otimizagdo dos recursos e a entrega de meios para a
identificacdo de agdes de forma a tratar consequéncias.
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2.2.2  Séries ISO 9000

ISO (International Organization for Standardization), ¢ uma organizacao fundada em
1947 e sediada na Suica, cuja missdo ¢ a promoc¢ao da harmonia global, através de um
consenso internacional, publicando normas internacionais em diversos topicos. S@o
abrangidos uma grande variedade de especificacdes, inspegdes e métodos de teste de
produtos e servigos, bem como sistemas de gestdo de qualidade, ambiente, segurancga
alimentar, dispositivos médicos, seguranca de informagao, entre outros. As normas que
abrangem as séries ISO 9000 s3o as mais conhecidas, incluindo diretrizes e ferramentas
de implementacao e métodos de auditoria, destacando-se:

* ISO 9000:2015 - Sistema de Gestao da Qualidade -Fundamentos e vocabulario
* ISO 9001:2015 — Sistema de Gestao da Qualidade -Requisitos

* IS0 9002:2016 — Sistemas de Gestao de qualidade — Diretrizes para aplicar a ISO
9001:2015

* ISO 9004:2018— Gestdo do sucesso sustentado de uma organizacio — Uma
abordagem da gestdo pela qualidade

« ISO 19011:2018 — Linhas de orientagdo para auditorias a sistemas de gestao

As normas ISO s3o desenvolvidas por Comités Técnicos, Technical Committes (TC),
tais como TC 176, Quality management and quality assurance, para a area de gestdo e
garantia de qualidade. Para o caso em especifico da ISO 9001 o desenvolvimento € sob a
responsabilidade do Subcomité TC 76/SC2 - Sistemas de Qualidade. A norma ISO 9001
foi publicada pela primeira vez em 1987 e ja foi submetida a alteragdes nos anos de 1994,
2000, 2008, sendo a ultima em 2015.

Para Hoyle (2009), a série de normas ISO 9000 sdo um conjunto de normas
internacionais cuja finalidade € o auxilio das organizagdes na implementagdo de sistemas
de gestdo da qualidade efetivos.

As empresas que escolhem seguir estas normas deverdo estipular objetivos a ser
atingidos para se conseguir a certificacao e depois desenvolver e executar um projeto com
vérias etapas com o intuito de implementar a gestdo da qualidade e obter o certificado
ISO.

Na gestdo de qualidade, com referi anteriormente, a designacdo ISO 9000 inclui o
conjunto composto pelas normas ISO 9000, 9001, 9004 e 19011. Elas podem ser
aplicadas em diversos tipos de organizagdo: industrias, empresas, instituicdes e referem-
-se apenas a qualidade dos processos da organizagdo e ndo dos produtos ou servicos. Este
grupo de normas descreve regras relacionadas com a implantagdo, desenvolvimento,
avaliagdo e continuidade do SGQ. Elas tornaram-se oficiais a partir do ano de 1987, tendo
por base as normas britanicas e, desde entdo, t€ém vindo a sofrer atualizagdes.
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As empresas que aplicam as normas ISO 9000 tém uma vantagem adicional
relativamente as outras, pois tém maior credibilidade junto dos seus clientes, fornecedores
e concorrentes.

Os beneficios da implementacao de um SGQ com base na ISO 9001, passam tanto
por beneficios internos como externos, de acordo com Furtado (2003), (Zaramdini, 2007
e Nadae, Oliveira, & Oliveira, 2009). Os beneficios sdo apresentados na tabela seguinte:

= Expansao para  mercados ® Melhoria da qualidade dos

internacionais; = produtos e servigos;
= Maior vantagem competitiva; * Diminui¢do de ocorréncias internas e
= Refor¢o do marketing; de reclamagoes;

* Aumento de satisfagio do = Diminuicdo de tarefas sem valor
cliente; acrescentado;
=  Mais notoriedade de mercado. = Diminuigdo de custos internos;

= Melhoria na qualidade de trabalho.
Tabela 1 Beneficios da 1SO 9001

Ja Tsim, Yeung, & Leung (2002) alertam que um dos riscos da implementagao
ISO 9001 pode incorrer na perda de flexibilidade devido aos rigidos requisitos de
documentacdo, que poderdo prejudicar a capacidade de a organizagdo fazer mudangas
rapidas. As conclusdes que este pode retirar do seu estudo foram que a maior parte das
empresas certificadas afirmaram que o sistema ndo oferece beneficios depois da obteng¢ao
da certificacdo. O estudo afirma também que um SGQ, baseado na ISO 9001, ndo seria
suficiente para sobreviver e prosperar num ambiente de negdcios altamente competitivo,
o que se torna verdadeiro nos casos em que a certificagao tivesse como finalidade alcangar
apenas a satisfacdo do Cliente, evitando as ndo conformidades de produtos e servigos. Por
isso, um SGQ impulsionado pela satisfacdo de clientes e pela resposta rapida aos
ambientes de mercado seria uma necessidade. O estudo apresenta também que as
empresas tém dificuldades no decorrer da implementagdo do SGQ, isto deve-se ao facto
da ISO 9001 implicar varias modificagdes que tém impacto na gestdo e no funcionamento
dos principais processos internos da organizagdo. Assim, nem sempre se verifica a
facilidade em implementar corretamente a norma.

Segundo Chen, Anchecta, Lee, & Dahlgaard (2016), foco do SGQ vai mais além
do que ferramentas e técnicas de qualidade, dando énfase aos valores que sdo
fundamentais para uma implementagao eficaz. Sendo assim para os autores, para facilitar
a implementag@o de um Sistema de Qualidade baseado na ISO, é necessario construir uma
cultura de qualidade. Por forma a beneficiar ndo s6 a organizacdo, mas também o
crescimento pessoal dos funcionarios.
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2.2.2.1 Principios da Gestdao de Qualidade segundo ISO 9001:2015

Atualmente, a ISO 9001 define sete principios de gestdo da qualidade que realgcam a
sua importancia e principais beneficios da sua implementagao.

* Foco no cliente: sendo este um requisito primordial da gestao da qualidade, com
a compreensdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e de outras partes
interessadas;

* Lideranca: os lideres estabelecem unidade de propdsito na orientagdo. Criam
solugdes para que as pessoas se comprometam, com o objetivo que toda a
organizagdo alinhe as suas estratégias, politicas, processos e recursos de modo a
atingir os objetivos definidos pela organizagao;

+ Comprometimento das pessoas: os recursos humanos, ao serem competentes,
habilitados e empenhados a todos os niveis, sdo essenciais para melhorar a
capacidade de criar e proporcionar valor;

* Abordagem por processos: entender que um SGQ ¢ constituido por atividades
que sdo geridas como processos inter-relacionados e que funcionam
coerentemente entre si. E essencial para otimizar o sistema e o seu desempenho;

* Melhoria: requisito para manter atuais os niveis de desempenho, reagir as
mudangas internas e externas e criar oportunidades;

* Tomada de decisdo baseada em evidéncias: os factos e a analise de dados
conduzem a uma maior objetividade e confianga na tomada de decisdes, sendo
mais conducente a atingir os resultados desejados;

* Gestido de relacdes: as partes interessadas sdo vistas como influéncia do
desempenho da organizagdo, assim a sua gestdo tem relevancia para otimizar os
impactos no desempenho da propria organizacao.

Estes principios devem ser analisados em conjunto e nenhum ¢ considerado menos
importante ou menos necessario que outro. Cabe as organizagdes entenderem qual ou

quais serdo os mais relevantes para o seu sucesso, €, por conseguinte, desenvolvé-lo (s)
(APCER, 2015).
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2.2.2.2 Abordagem por Processos e Ciclo PDCA

A abordagem por processos defende que os resultados sdo atingidos de modo mais
eficaz e eficiente quando as atividades sdo compreendidas como processos
interrelacionados, como um sistema coerente.

A abordagem por processos ¢ transversal a toda a norma podendo ser encontrada
em quase todas as sec¢does da mesma. A norma exige as organizagdes que fagam a gestao
de processos, de modo a atingir os resultados desejados, através do ciclo PDCA para
melhoria continua com integracdo do pensamento baseado na gestdo de riscos (APCER,
2015). A defini¢do e a gestdo sistematica dos processos e suas interagdes devem estar
alinhados com a politica da qualidade e com a orientacdo estratégica da organizacao (ISO
9001:2015).

O ciclo PDCA ¢ um método fundamental de processos de melhoria continua. De
acordo com o objetivo da instituicdo para a melhoria continua do produto, processos e
servigos podem ser adotadas diversas metodologias, tais como a matriz RADAR (results
— approaches — deploy — acess ) que redefine e fornece uma abordagem estruturada de
forma a avaliar o desempenho organizacional e o modelo DMAIC (define — measure —
analyze - improve - control) onde ¢ apresentada uma abordagem sistematica e baseada em
factos, fornecendo uma estrutura de gestdo de projetos orientada para resultados. Uma
outra ferramenta ¢ a DFSS (design for six sigma) mais orientada para design de novos
produtos ou processos, (Sokovic, Pavletic, & Pipan, 2010). A ISO tem por base em todas
as normas de sistemas de gestdo, incluindo a ISO 9001, o ciclo PDCA que ¢ aplicado a
todos os processos € a0 SGQ como um todo, com o seguinte significado:

* Planear (plan): estabelecer os objetivos e processos do sistema, assim como os
recursos necessarios para os alcangar, de acordo com o cliente e as politicas da
organizagdo, e identificar riscos e oportunidades;

* Executar (do): implementar o que foi planeado;

* Verificar (check): monitorizar ¢ medir os processos, produtos e servigos de
acordo com a politica, requisitos e atividades planeadas e reportar os resultados;

* Atuar (act): empreender agdes para melhorar o desempenho, conforme
necessario.

Apos atiltima etapa, o ciclo deve ser recomecgado de forma a obter a melhoria continua

na organizagao.

O alinhamento da ISO 9001:2015 com o ciclo PDCA de melhoria continua,
genericamente consiste em planear, executar, verificar e atuar.

A fase do planear corresponde a conce¢do do SGQ, ou seja, com as agdes para
abordar riscos e oportunidades, definicao de objetivos da qualidade e planeamento, entre
outras atividades.
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Na fase seguinte, executar, estd diretamente relacionada com o tratamento de
processos para que se consiga apoiar a execu¢ao dos mesmos, fornecendo tanto pessoas
como infraestruturas, ambiente e recursos para monitorizar ¢ medir a execu¢do dos
processos. Para além das atividades relacionadas com a execugdo do produto e servigo,
planeamento, controlo e desenvolvimento de projetos, controlo das ndo conformidades
provenientes da produgdo, entre outras acdes relacionadas com estes dois requisitos.

Na etapa da verificagdo, hd uma monitorizacdo, medicdo e analise do que foi
realizado através da avaliagdo de desempenho, auditorias internas e andlises criticas
realizadas pela diregao.

A tltima fase, a de atuar ¢ baseada nas analises, na qual devem ser previtas as nao
conformidades e a¢des corretivas para o seu tratamento, que garante a melhoria continua
da organizagao.

2.2.2.3 Pensamento Baseado no Risco

O risco ¢ um desvio do esperado, seja positivo ou negativo originado por
potenciais eventos e consequéncias, ou uma combinacdo destes (ISO 9000:2015). O
pensamento baseado no risco consiste na ponderag¢do de todos os riscos inerentes de um
SGQ. O pensamento em questdo, garante a identificagdo, considera¢do e controlo ao
longo da concecdo e utilizacdo do SGQ, presente em todas as clausulas da norma.

O conceito do pensamento critico estava subjacente nas versodes anteriores da ISO
9001, através do tratamento das ndo conformidades e o empreendimento de agdes
preventivas para a sua eliminacdo (APCER, 2015). Os objetivos da organizacdo serdo
mais facilmente atingidos, se o pensamento de risco constituir a gestdo de processos do
SGQ (ISO 9001:2015).

Para a analise de riscos e oportunidades a ISO (2015) fornece um guia com etapas
a serem determinadas, sendo elas:

1%- Identificacao do riscos;

2%- Compreensao do previamente pensado e identificado, o que ¢ aceitavel ou nao,
para posteriormente se poder planear as agdes de controlo, de forma a eliminar
riscos;

3%- Implementacao das acdes de controlo, seguida da verificagdo da sua eficacia;

4?- Refletir sobre todo o processo de forma a se poder melhorar.
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2.2.2.4 Etapas da Implementacio da ISO 9001

O processo de implementacio da norma ISO 9001 apresenta diversos
constrangimentos, nomeadamente a falta de compromisso da gestao de topo, a resisténcia
dos funcionarios, a falta de recursos, tanto financeiros como humanos, a insuficiente
formagdo sobre programas de qualidade, entre muitos outros fatores, tal como menciona
Al-Najjar e Jawad (2011).

Todos os fatores mencionados supra mencionados sdo agravados devido a mé
gestdo de projetos de implementagdo da ISO 9001, Ingason (2015). Este mesmo autor
acrescenta que as institui¢des que nao recorreram a uma gestao de projetos e se baseiam
apenas numa comunicag¢do regular, demoram muito mais tempo a atingir o objetivo. O
oposto acontece com as organizagdes que recorrem a ferramentas de gestdo de projetos
padrdo como reunides, avaliacdo da qualidade, defini¢ao da equipa de execugdo e das
etapas do projeto, estipulagdo previa de prazos a serem cumpridos, para que desta forma
se consiga cumprir o planeado.

Outro grande entrave na implementacao desta certificagdo ¢ a auséncia de uma
metodologia Chen (2016). A implementacdo desta certificagdo ndo tem uma regra, no
entanto, diversos foram os autores que propuseram etapas conceptuais com base em
projetos de certificacdo de sucesso.

Garza-Reyes, Rocha-Lona e Kumar (2015) sugerem um conjunto de etapas para
a implementa¢do de um SGQ, que afirmam ser ajustavel de acordo com as necessidades
das organizagdes. A metodologia defendida por estes autores ¢ constituida por cinco
etapas dividas em subactividades, podendo ser aplicada a qualquer setor industrial.

O modelo em questao propde:

Fase 1 = Diagnostico de SGQ e de processos de negocios para defini¢ao e
compreensdo do nivel de maturidade. Identificagdo e avaliacao dos seus pontos fortes e
oportunidades de melhoria;

Fase 2 - Planeamento estratégico composto por quatro atividades, cujo objetivo
¢ avaliar o contexto interno e externo, assim como, definir uma estratégia de atuagdo e
respetiva implementagdo. E ainda constituida por uma avaliacio e controlo de acdes de
melhoria de projetos;

Fase 3 & Selecdo de modelos, métodos e ferramentas corretos a serem adotados
pela organizacdo, por forma a melhorar o SGQ da organizacdo e executar o seu plano de
melhorias. Inclui métodos, que os autores designam de nivel 1 e nivel 2. O nivel 1 consiste
na melhoria dos diferentes aspetos dos negocios (Six Sigma, TQM), ao par que o nivel 2,
como sugerido por Malcolm Baldrige, ha critérios de exceléncia profissional necessarios
a satisfacdo das expectativas dos clientes. Em suma, os métodos de nivel 2 sdo os pilares
de sustentabilidade dos métodos de nivel 1. Para esta mesma fase ainda sdo sugeridos
alguns passos que devem ser realizados pois conduzem a selecao dos modelos, respetivos
métodos e ferramentas mais adequadas.
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Fase 4 > A fase em questdo trata-se da implementag¢ao do SGQ, com a execugio
pratica dos modelos, métodos e ferramentas previamente selecionados na etapa 3, com
enfoque no desenvolvimento de fatores criticos de sucesso. Os fatores criticos de sucesso
sdo definidos por circunstincias praticas que ja existiam ou que necessitam de ser
desenvolvidas para garantir o sucesso de implementagdo. Alguns autores definem fatores
criticos de sucesso a lideranga, capacidade de decisdo, funcionarios motivados, orientagao
nos processos, cultura organizacional positiva e comunicacao que esta subentendida numa
cultura organizacional favoravel.

Fase 5 2> A avaliagdo do SGQ e dos respetivos processos de negdcios, com o
intuito de verificar, no decorrer do tempo, o seu contributo nos resultados organizacionais.

E possivel encontrar, como referido anteriormente, propostas de implementagio
da ISO 9001 baseados em casos de estudo. Os autores Lukichev e Romanovich (2016)
apontam como etapas a preparacdo do sistema (implementacdo dos processos de
estruturacdo), seguidamente a certificacdo (selecdo da entidade a certificar) e a sua
manuten¢do, mencionando ainda uma etapa anterior a todas estas. Esta etapa consiste na
reflexdo da decisdo do referencial normativo a adotar através do questionamento sobre os
prazos para a introdugdo do sistema, os recursos necessarios, a formacao do pessoal e o
sistema mais adequado as necessidades da organizacao.

O autor Rodrigues (2017) fez um estudo mais aprofundado sobre a implementagao
da ISO 9001: 2015, acabando por sugerir o acréscimo de um novo requisito — “Acdes
para tratar riscos e oportunidades”. Posto isto, o autor definiu as etapas da seguinte forma:

1- 2- 3 4- 5 6 7- 8
Diagnbstico Design Documentagiio Gestio Implementagio Revisdio e Certificagiio Acompanhamento
da do SGQ de risco Avaliagio
Atividade

de GQ /

Figura 1 Fases de implementacdo da ISO 9001: 2015 (baseado no esquema de Rodrigues, 2017)
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Embora os estudos, anteriormente referidos, sejam sobre construgdes conceptuais
de diretrizes para a implementagdo de SGQ, outros estudos focaram-se em aspetos ligados
a cultura organizacional e como esta afeta a implementacdo de um SGQ Chen (2016) e
Esgarrancho e Candido (2017). Chen (2016) desenvolveram uma metodologia de
aprendizagem gradual, de forma a educar os funciondrios sobre os principios e aspetos
importantes do TQM. De forma a facilitar a implementacdo de um sistema baseado na
ISO. Concentrados em criar uma cultura de qualidade, o estudo confirma que a base para
a implementacdo ¢ fortalecida pela aposta em trabalhar os valores fundamentais para a
criagdo deste tipo de cultura, ao invés de ferramentas e técnicas de qualidade. Ja
Esgarrancho e Candido (2017), apesar de ndo proporem diretrizes de implementagao,
sugerem as organiza¢des uma abordagem mais coerente e integrada na preparagao para a
ISO 9001. Através da elaboragdo de um plano de acdes formado por atividades a serem
realizadas antes do processo de certificacdo. De forma a criar um ambiente mais recetivo
para uma implementacdo bem-sucedida.

De facto, estas metodologias mostraram-se eficazes para a implementagdo de um
SGQ, embora os autores considerem ser aplicaveis a qualquer organizagdo, de diferentes
caracteristicas, como a sua dimensdo. No entanto, os estudos apresentados tiveram como
ambito a implementacdo do SGQ em grandes empresas. Estas mesmas metodologias
podem ser catastroficas quando aplicadas a PME’s Sha’ri Mohd Yusof e Aspinwall
(2000), pois as PME’s diferem, das grandes empresas, nos processos, Nos recursos
humanos e financeiros e nos aspetos comportamentais.

2.2.2.5 Ferramentas de apoio a implementacio da ISO 9001

O conhecimento fundamentado dos pressupostos na implementagdo a ISO 9001
tem peso numa certificacio bem-sucedida, contudo, para a sustentabilidade desta
implementagdo, assim como o seu sucesso, ¢ também necessario o conhecimento de
ferramentas de qualidade que permitam uma tomada de decisdo mais eficiente Liliana,
Medina e Cardenas (2017).

As ferramentas para a qualidade sdo divididas entre ferramentas estatisticas e de
gestdo. As estatisticas procuram medir desempenhos, reduzir variabilidade e fornecem
dados especificos para tomada de decisdo. J4 as ferramentas de gestdo sdo as mais
adequadas para a presente dissertagdo, com identificacdo e andlise de problemas, geracao
de ideias, estabelecimento de prioridades e compreensdo dos processos Silva e Flores
(2011).

A ISO 9001 ¢ aplicavel a qualquer organizagao, que assegura o cumprimento dos
requisitos, através da ado¢ao de diferentes praticas e ferramentas, ao seu critério APCER
(2015). No entanto, ¢ possivel observar-se estudos que desenvolveram ferramentas que
auxiliam na implementac¢do dos requisitos da ISO 9001.

Para um correto planeamento e diagndstico estratégico, o autor Fernandes (2015)
sugere S5 fases, sendo elas o diagnostico estratégico, identificagdo dos valores
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organizacionais, missao, valores e a visdo da empresa a longo prazo. A identificagdo dos
valores organizacionais passa pela constru¢do de uma andlise SWOT (Strengths,
weaknesses, opportunities and Threats), andlise essa muito importante para a formulagao
da estratégia. A quarta fase, os valores, esta relacionada com a implementacdo da
estratégia que incorpora os objetivos SMART (Specific, Measurable, Attainable,
Relevant and Time Based) e € responsavel pela sua comunicacdo, assim como também
compete o estabelecimento de a¢des a serem implementadas para facilitar o alcance dos
objetivos e a demonstracdo de compromissos das fases anteriores. A ultima fase, mais
propriamente a visdo da empresa a longo prazo, consiste numa avaliagdo e controle para
a monotorizagdo do cumprimento dos indicadores e avaliagdio do cumprimento da
estratégia definida.

Para a avaliagdo de riscos e oportunidades varias sdo as técnicas para a sua
identificacdo, analise e avaliacdo. Ferramentas como brainstorming, HAZOP (Hazard and
Operability Study) que analisa problemas de seguranga e operacdo na instalagdo de um
processo. Ainda, FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) que identifica aspetos que
possam potencializar falhas e a matriz de probabilidade ou incidéncia, que combina dados
qualitativos e semi-quantitativos de consequéncias e probabilidades para produzir um
nivel de risco Costa (2017).

3  Questoes de Investigaciao

As questdes de investigagdo que serdo utilizadas na fase da Metodologia de
Investigacao sdo baseadas em diversos autores, pelo que se pretende perceber se a ISO
9001 tem interferéncia no desempenho da instituicdo e na evolu¢do no mercado e, por
fim verificar as respetivas vantagens/ beneficios, assim como, barreiras que a certificagao
acarreta.

Um conjunto restrito de medidas de performance financeiras podem ter um
resultado adverso a longo prazo na organizagdo que as implementa, como tal, o ideal sera
desenvolver variadas medidas de desempenho O’Mara (1998). O autor Lee investigou o
impacto da ISO 9001 no desempenho da instituicdo como um todo, ao invés de se focar
apenas num departamento e, para tal, recorreu a elementos como a satisfacao do cliente
que estd dependente da qualidade do servigo prestado, analisou também a eficiéncia a
nivel da administracdo interna, assim como, quanto perde a institui¢do ao proporcionar
servigos de ma qualidade e a taxa de turnover Lee (2009). Os autores McAdam e Canning
(2001) focaram os seus estudos nos beneficios que a ISO 9001 proporcionaria a empresas
e respetivos funciondrios, de prestacdo de servicos, tentando relacionar esta certificagdo
€ as suas vantagens com o sistema de gestdo da empresa, assim como, com a qualidade
de servico, que consequentemente, resultard num aumento do profit.

Alguns autores focaram-se mais em explorar a relacdo entre a ISO 9001 e a
eficiéncia operacional, assim como, uma melhoria financeira para a instituicdo em causa
Singh e Mansour-Nahra (2006). Segundo os trés autores, Singh (2006), Augustyn e Pheby

24



(2000), alguns beneficios desta certificacdo passam pela qualidade do servigo prestado
aos clientes, o processo de documentacdo, o niimero de falhas e a produtividade. Ha
também quem afirme que os beneficios da ISO 9001 tem impacto também nas operagdes
internas da organizagdo, na boa imagem da empresa, assim como, permite evitar alguns
custos Tang e Kam (1999).

Segundo o autor Ribeiro (2012), as organiza¢des optam por implementar a ISO
9001 na sua grande maioria devido a motivagdes internas ou externas. Quando o autor se
refere a motivagcdes internas, estd concretamente a referir-se a uma melhoria
organizacional interna, ao aumento de produtividade e a uma melhoria da integragdo dos
colaboradores. Ja as motivagdes externas estdo relacionadas com a melhoria da imagem
da organizacao, requisitos dos clientes, pressdo da concorréncia, acesso a novos mercados
e seguimento de tendéncias.

Num sentido de satisfazer as necessidades e suprir as expectativas dos clientes, o
autor Pires (2012) afirma que estes indicadores devem ser o ponto de partida para a
melhoria da qualidade. Este aumento na qualidade iria ter muitos beneficios em termos
de lucro, redugdo de custos e aumento da recuperagdo do investimento, como mencionado
supra por outros autores.

Tendo em consideracdo os estudos mencionados acima, hd varias relagdes com a
performance, colaboradores e a propria instituicdo e as suas motivagdes internas e
externas que serviram de base para levar a cabo a técnica qualitativa usada nesta
dissertacdo, a entrevista.
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CAPiTULO I1 = METODOLOGIA

4 Introduciao Metodologia

Num processo de investigagdo ¢ empirico explicar, com algum pormenor, os
principios metodologicos, assim como, os métodos a utilizar. Como tal, este capitulo sera
centrado tanto na explicitagdo, como na fundamentagdo, no que diz respeito as opcdes
metodoldgicas e ao processo heuristico seguido neste estudo.

Este capitulo é composto por quatro secg¢des, na qual na primeira estd presente
uma reflexdo sobre questdes metodoldgicas, de forma a fundamentar a estratégia de
investigacdo escolhida. Posteriormente, segue-se uma caraterizacdo do contexto de
estudo, que por sua vez remete para a terceira sec¢ao sendo esta, a exposi¢ao do plano de
investigacdo empirico nas suas fases. Na ultima sec¢do, serd abordado todo o
procedimento relativo a execucdo, tanto do trabalho empirico, desde a descricdo dos
instrumentos como respetivas técnicas utilizadas na recolha de informagdo, como
observagdo dos manuais de procedimentos e operagdes realizadas por parte dos
profissionais, assim como, recolha de informacdes através de entrevistas.

Em suma, este capitulo ¢ fundamental para a obtengdo adequada de respostas as
questdes de investigagdo e respetivas hipoteses formuladas, uma vez que, na opinido de
Fortin (1999), este “assegura a fiabilidade e a qualidade dos resultados de investigacao”.

4.1 Questoes metodologicas

Uma investigagdo pode ser definida como sendo a melhor forma de chegar a
solugdes vidveis para problemas, através de recolhas planeadas, sistematicas e respetiva
interpretagdo de dados. Sendo também, uma ferramenta de extrema relevancia para
incrementar o conhecimento, o que consequentemente, resulta no progresso cientifico
permitindo ao Homem um relacionamento mais eficaz com o seu ambiente, atingindo os
seus fins e resolvendo os seus conflitos Cohen & Manion, (1980) e Santos (2002).

Segundo Ludke e André (1986) e Santos (2002) investigar ¢ um esforco de
elaborar conhecimento sobre aspetos da realidade na busca de solugdes para os problemas
expostos. Considero que, tal como Bell (1997), “uma investigacdo ¢ conduzida para
resolver problemas e para alargar conhecimentos sendo, portanto, um processo que tem
por objetivo enriquecer o conhecimento ja existente”.

De acordo com Collis e Hussey (2005), metodologia refere-se “a maneira global
de tratar o processo de pesquisa, da base teorica até a recolha e andlise de dados”. J& para
Hungles e Polit (1995), “a metodologia de investigacdo consiste na determinagdo das
etapas, procedimentos e estratégias utilizadas para reunido e analise de dados”.
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No que diz respeito a metodologia, esta pode ser qualitativa ou qualitativa ou ainda
um misto das duas.

Para Diehl (2004), a pesquisa quantitativa utiliza a quantificag@o, tanto na recolha de
dados, como no tratamento das informacdes, através de técnicas estatisticas e procurando
evitar possiveis distor¢des de andlise ou interpretacdo, o que possibilita uma maior
margem de seguranca. Ja a pesquisa qualitativa descreve a complexidade do problema,
através da compreensdo e classificacdo dos processos dindmicos vividos nos grupos,
possibilitando, deste modo, a compreensdo das mais diferentes particularidades dos
individuos.

De acordo com Popper (1972), “os estudos quantitativos guiam-se por um modelo
de investigacdo no qual o investigador parte de quadros conceptuais de referéncia tdo bem
estruturados quanto possivel, a partir dos quais formula hipoteses sobre os fendmenos que
pretende estudar. E, entdo, deduzida uma lista de consequéncias das hipéteses. A recolha
de dados destacara nuimeros que possibilitam verificar a ocorréncia ou ndo das
consequéncias”.

Relativamente & metodologia qualitativa, esta pode ser definida como um tipo de
pesquisa que trabalha com dados qualitativos, isto ¢, a informacdo recolhida pelo
pesquisador ndo ¢ expressa em numeros. Como refere Richardson (1989), “o método
qualitativo difere do quantitativo, na medida em que ndo utiliza qualquer instrumento
estatistico como base na analise de um problema”.

Segundo Diehl (2004) “a escolha do método dependera da natureza do problema,
bem como do nivel de aprofundamento”.

Com base nestes autores, assim como tendo em consideragao o tema deste projeto,
a metodologia utilizada caracteriza-se por ser exploratoria, uma vez que o projeto tem
como principal objetivo desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em
vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos
posteriores. Para além de exploratdria serd ainda qualitativa, visto que serdo colocadas
algumas questdes de opinido sobre o tema a individuos dentro da area da atividade.

Numa investigacdo cujo foco ¢ a certificacdo na gestdo de qualidade, a
compreensdo do fendmeno de atribuicdao de crédito € o seu maior objetivo, pelo que a
decisdo sobre a escolha da metodologia apropriada ¢ sempre da maxima importancia,
ainda que dificil.

Dependendo da posicao do investigador, do problema em estudo e dos objetivos
a atingir, existem varias abordagens possiveis, originando diferentes perspetivas de
concecdo da investigacdo da certificagdo na gestdo de qualidade, optando por uma
abordagem.
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4.1.1 Perguntas de investigacio e assercoes

Perguntas de

Investigacao

Assercoes

Referéncias
Bibliograficas

Quais os impactos da ISO
9001 na performance
organizacional, em
especifico na Concessao
de Crédito?

Quais os impactos da ISO
9001 na performance
financeira, em especifico
na Concessao de Crédito?

Quais as vantagens e
beneficios da
implementagao da ISO
9001?

A auditoria ¢ uma
ferramenta que leva ao
sucesso da gestao da
qualidade?

O comprometimento de
toda a organizagdo ¢ um
fator chave para o sucesso
da ISO 9001?

Quais as possiveis
barreiras na efetivagao
ISO 9001?

D¢ a sua opinido

relativamente a evolucao
no mercado da ISO 9001?

A ISO 9001 proporciona o
bom funcionamento da
organizagao.

Normalmente a auditoria é
fundamental para o
controlo e medigao da
qualidade.

O sucesso deste tipo de
certificagdo, como um
todo, estd dependente do
envolvimento dos
colaboradores.

A ISO 9001 tem
conquistado cada vez mais
notoriedade e
reconhecimento no mundo
empresarial.

Tabela 2 Perguntas de investigagdo e assergoes
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4.2 Validade da Investigaciao

Na maioria das situagdes, a validade da investigacdo nao ¢ simples de averiguar.
De modo geral, quanto mais direta for a forma de medir o fendmeno em causa mais valido
sera o método utilizado.

Numa investigacdo qualitativa, problemas epistemoldgicos, tais como o do
carater cientifico da propria pesquisa € o que se prende com a relagdo
subjetividade/objetividade, sdo postos em discussdo. O facto de o investigador ser o
instrumento principal e a fonte de dados ser o ambiente natural, coloca-nos perante a
formag¢do de uma realidade que ¢ fruto da nossa realiza¢ao, como refere Popper (1992).

Estando o sujeito profundamente implicado no processo de producdao de
conhecimento, torna-se imperioso reconhecer a subjetividade inerente a esse processo
como parte integrante da objetivacdo, aprofundé-la e refletir sobre ela. A explicitagdo dos
processos, expondo aos outros a nossa subjetividade e, por tal, confrontando-a, ¢é
necessaria Morin (1984) Popper (1992) Sousa Santos (1995) Santos (2002). Todos os
investigadores sdo vitimas dos desvios inerentes ao observador, devendo entdo tentar
reconhecer isso e ter esse aspeto em consideracdo, bem como manterem uma preocupagao
constante com o rigor ou confiabilidade, a abrangéncia dos dados e a correspondéncia
entre estes e o que de facto se passa no local TenreiroVieira (1999).

Na perspetiva de Guba (1981) e Guba e Lincoln (1991), todo o processo de
pesquisa precisa de apresentar um valor préoprio (truth value), aplicabilidade
(applicability), consisténcia (consistency) e neutralidade (neutrality), de forma a ter valor
cientifico. Assim, o rigor procurado, recorrendo a um paradigma quantitativo, ¢
conseguido através de critérios de validade interna e externa, fiabilidade e objetividade.
Num paradigma qualitativo procura-se a confiabilidade (trustworththiness) usando como
critérios a credibilidade (credibility, ou seja, a capacidade dos participantes confirmarem
os dados), a transferibilidade (transferability, ou seja, a capacidade de os resultados do
estudo serem aplicados noutros contextos), a consisténcia (dependability, ou seja, a
capacidade de investigadores externos seguirem o mesmo método usado pelo
investigador) e a aplicabilidade ou confirmabilidade (confirmability, ou seja, a capacidade
de outros investigadores confirmarem as construgdes do investigador) Lincoln e Guba
(1991).

A credibilidade diz respeito ao quanto as construgdes do investigador reproduzem
os fendmenos em estudo e/ou os pontos de vista dos participantes na pesquisa. A
credibilidade ¢ obtida “submetendo (os resultados) a aprovacdo dos construtores das
multiplas realidades em estudo Lincoln e Guba (1991), e pode operacionalizar-se de
diversas formas. Uma das formas € o que se designa por member checks, que traduzi para
revisdo pelos participantes, que consiste em devolver aos participantes do estudo os
resultados da analise feita pelo investigador as informag¢des que lhe forneceram, para que
estes possam confirmar se as interpretagdes do investigador refletem de facto as suas
experiéncias/ ideias/sentimentos.
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A transferibilidade refere a possibilidade de que os resultados obtidos num dado
contexto numa pesquisa qualitativa possam ser aplicados noutro contexto. Trata-se, por
isso, do conceito equivalente ao de validade externa ou generalizagdo da metodologia
quantitativa experimental. Na opinido de Firestone (1990), podemos considerar trés tipos
ou niveis diferentes na generalizagdo dos resultados de um estudo empirico: a
generalizagdo da amostra para a populacdo, a generalizagdo analitica ou relacionada a
teoria e a transferéncia caso a caso. No plano de um estudo qualitativo a generalizacdo ¢
do segundo tipo, ou, como refere Stake (1995) ou Flick (1998), ¢ uma generalizagdo
tedrica que se contrapde a generalizacdo cientifica da investigacao experimental cléssica.
A transferibilidade deve ser uma preocupacdo central do investigador qualitativo, uma
vez que, como referem Lincoln e Guba (1991), “se houver transferibilidade, o fardo da
prova fica menos em cima do investigador original do que na pessoa que procura aplicar
os resultados do estudo noutro contexto. O investigador original ndo conhece o ambiente
para o qual se vai proceder a transferibilidade, mas quem o faz sabe... A responsabilidade
do investigador original termina no momento em que fornece um conjunto de dados
descritivos capazes de permitirem que juizos de semelhanca sejam possiveis”.

A consisténcia, equivale ao conceito de fiabilidade de uma investigagdo
quantitativa, e traduz-se pela capacidade de replicar o estudo, que s6 ¢ possivel se os
instrumentos de pesquisa forem “neutros”, ou seja, aplicados de novo produzem os
mesmos resultados Denscombe (2001). Como resultado da flexibilidade do desempenho,
da constante interagdo entre investigador e participantes, os resultados sdo irrepetiveis,
pelo que este tipo de replicabilidade ¢ impossivel de se conseguir. Deste modo, a questao
da fiabilidade pode traduzir-se da seguinte forma: “Se outra pessoa fizesse 0 mesmo
estudo, obteria os mesmos resultados e chegaria as mesmas conclusdes a que chegou o
investigador?”

Por seu lado, a confirmabilidade ¢ o paralelo da objetividade na pesquisa
quantitativa e visa certificar-se se investigador tenta estudar objetivamente os conteudos
subjetivos dos sujeitos Bogdan & Bilken (1994), se estd envolvido na atividade como
participante ativo, mas ¢ capaz de refletir sobre ela como um observador externo, por
outras palavras, averiguar até que ponto o investigador se esfor¢a por ver a realidade
através dos olhos dos sujeitos envolvidos, de acordo com Vieira (1999). Trata-se também
de equacionar a legitimidade para se inferir dos dados, ou seja, verificar até que ponto as
interpretagdes que o investigador faz ndo sdo fragmentos da sua investigacdo, Mertens
(1998).

A validade do conhecimento depende da forma como se procede a observagao;
diferentes observadores perante os mesmos factos devem chegar as mesmas conclusdes.
Deste modo, e sempre que os processos metodologicos tenham sido corretamente
aplicados, ndo hé razdes para duvidar da vaidade e fidelidade da informagao obtida.
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4.3 Opcao metodologica

Existem diversas formas de se assegurar a validade interna, contudo, a validagao
que iriei aplicar sera através da Triangula¢do dos Dados, uma vez que permite avaliar a
fiabilidade de uma investigacdo e dado que tal consiste em combinar dois ou mais pontos
de vista, assim como, fontes de dados, abordagens tedricas ou métodos de recolha de
dados numa pesquisa. Tudo isto com o intuito de obter um resultado final que seja um
retrato o mais fidedigno possivel da realidade. A maior diversidade e integracdo de
métodos produz uma maior confianga nos resultados Santos (2002). De acordo com
Denzin (1970), citado em Merrian (1998), a racionalidade desta estratégia consiste no
facto de se poder atingir o melhor de cada um dos métodos pois, muitas das vezes, as
lacunas de uns métodos s3o preenchidas ou suavizadas com o uso de outro
método/procedimento.

Posto isto, optando por uma investigagdo qualitativa com uma abordagem multi-
metodologica, utilizaram-se como técnicas de recolha de dados a observacdo, a leitura e
analise dos manuais de procedimentos, assim como, a entrevista estruturada.

Segundo Ludke e André (1986), a observacao ¢ um dos instrumentos bésicos para
a recolha de dados na investigagdo qualitativa. Na verdade, ¢ uma técnica de recolha de
dados, utilizando os sentidos, de forma a obter informacdo de determinados aspetos da
realidade. Obriga o investigador a um contacto mais direto com a realidade, ajudando-o a
identificar e a obter provas a respeito de objetivos sobre os quais os individuos ndo tém
consciéncia, mas que orientam o seu comportamento Lakatos e Marconi (1990) Santos
(2002).

Independentemente da observagdo ser ou ndo estruturada, o seu objetivo consiste
em observar e, consequentemente, registar da forma mais objetiva possivel, para assim
depois se poder interpretar os dados recolhidos. Algumas vantagens desta técnica passam
por permitir chegar mais perto da perspetiva dos sujeitos e a experiéncia direta facilitar a
verificagdo das ocorréncias Ludke e Andre (1986), ou ainda depreender informagdes que
ndo seriam possiveis obter através dos questionarios e/ou entrevistas Lakatos e Marconi
(1990).

Para completar as informagdes recolhidas pela observacao, assim como para obter
um conhecimento mais aprofundado sobre o topico, que consequentemente, ira facilitar
na interpretagdo de resultados, recorremos também a leitura e andlise dos Manuais de
Procedimento.

De forma a completar a anélise com informagdo que ndo seria possivel obter
apenas com a observacdo e a analise dos Manuais de Procedimento, realizei também
algumas entrevistas.

A entrevista ¢ uma das técnicas de recolha de dados considerada como uma forma
racional de conduta do pesquisador, previamente estabelecida e para dirigir com eficéacia
um contetido sistematico de conhecimentos, de maneira mais completa possivel, com o
minimo de esforco de tempo Arnoldi (2006).
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A preparacdo da entrevista ¢ uma das etapas mais importantes da investigagcdo que
requer tempo e exige alguns cuidados, destacando-se entre eles: o planeamento da
entrevista, que deve ter em vista o objetivo a ser alcangado; a escolha do entrevistado, que
deve ser alguém que tenha familiaridade com o tema pesquisado; a oportunidade da
entrevista, ou seja, a disponibilidade do entrevistado em fornecer a entrevista que devera
ser marcada com antecedéncia para que o investigador se assegure de que serd recebido;
as condigdes favordveis que possam garantir ao entrevistado o segredo das suas
confidéncias e da sua identidade e, por fim, a preparagdo especifica que consiste em
organizar o roteiro ou formuldrio com as questdes importantes Lakatos e Marconi (1996).

O autor Ribeiro (2008) trata a entrevista como a técnica mais pertinente quando o
pesquisador quer obter informacgdes a respeito do seu objeto, aquelas permitam conhecer
atitudes, sentimentos e valores subjacentes ao comportamento, o que significa que se pode
ir além das descri¢cdes das agdes, incorporando novas fontes para a interpretacdo dos
resultados pelos proprios entrevistadores.

Segundo Gil (1999), as entrevistas podem ser classificadas em: informais,
focalizadas, por pautas e formalizadas.

Para a realizagdo deste estudo a entrevista sera estruturada pois tem diversas
vantagens, nomeadamente, as perguntas sdo previamente formuladas e onde se mantém
uma preocupacdo em nao fugir delas. O principal motivo deste zelo ¢ a possibilidade de
comparagdo com o mesmo conjunto de perguntas e que as diferengas deverdo refletir
diferengas entre os respondentes e ndo a diferenca nas perguntas Lakatos (1996). Para
além destas vantagens também, e nem sempre € necessaria a presenca do investigador
para que o respondente responda as questdes. Além disso, o questiondrio permite alcangar
varias pessoas a0 mesmo tempo, obtendo um grande nimero de dados, podendo abranger
uma area geografica mais ampla, se for esse o objetivo da investigacdo. Inclusive,
segundo Bauer e Gaskell (2000), a compreensdao em maior profundidade oferecida pela
entrevista qualitativa pode fornecer informagao contextual valiosa para explicar alguns
achados especificos.

No caso da entrevista estruturada, esta desenvolve-se a partir de uma relacao fixa
de perguntas, cuja ordem e redacdo permanecem invaridveis para todos os entrevistados
que geralmente, sdo em grande numero. Por possibilitar o tratamento quantitativo dos
dados, este tipo de entrevista torna-se o mais adequado para o desenvolvimento de
levantamentos sociais e de qualidade.

A entrevista aberta ¢ utilizada quando se pretende obter o maior nlimero possivel
de informacdes sobre determinado tema, segundo o ponto de vista do entrevistado, e ainda
para obter mais e melhores detalhes sobre o assunto em questao Minayo (1993). A técnica
de entrevistas abertas ¢ a mais adequada a finalidades exploratorias, sendo bastante
utilizada para o afinar de questdes e para uma formula¢do mais precisa dos conceitos
relacionados. Para a sua estruturacdo, o entrevistador introduz o tema e ao entrevistado €
dada a liberdade de discorrer sobre o tema sugerido. E uma forma de poder explorar mais
amplamente uma questao.
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Numa entrevista semiestruturada combinam-se perguntas abertas com perguntas
fechadas, dando ao entrevistado a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto. O
entrevistador deve seguir um conjunto de questdes previamente definidas, mas fa-lo num
contexto semelhante ao de uma conversa informal. O papel do entrevistador € o de dirigir,
sempre que achar oportuno, a discussdo para o assunto que lhe interessa, fazendo
perguntas adicionais para esclarecer questdes que ndo ficaram claras ou para ajudar a
recompor o contexto da entrevista, caso o entrevistado tenha “fugido” ao tema ou
manifeste dificuldades com ele.

Em oposi¢do aos questiondrios, que tém um indice de devolucdo muito baixo, a
entrevista tem um indice de respostas mais abrangente, uma vez que ¢ mais facil as
pessoas aceitarem falar sobre determinados assuntos, que responder por escrito. As
técnicas de entrevista aberta e semiestruturada apresentam também como vantagem a sua
elasticidade quanto a duracdo, permitindo uma cobertura mais profunda sobre
determinados assuntos. Além disso, a interagdo entre o entrevistador ¢ o entrevistado
favorece respostas espontaneas

Quanto a desvantagens da entrevista aberta e semiestruturada, estas dizem respeito
muito mais a limitagdes do proprio entrevistador, como por exemplo: a escassez de
recursos financeiros e proprio dispéndio de tempo. Por parte do entrevistado hd a
inseguranga em relagdo ao seu anonimato e por causa disso muitas vezes o entrevistado
retém informagdes importantes, contudo, estas questdes sdo melhor apreendidas pela
entrevista aberta e semiestruturada. Acabamos, assim, de justificar a utilizagdo, como
técnicas de recolha de dados, da observagdo, da analise documental e da entrevista
semiestruturada. Num capitulo adiante iremos descrever, para cada uma delas, como
ocorreu o nosso estudo, sua preparacao e realizagdo bem como instrumentos utilizados e
adaptados.

4.4 O campo de analise

O trabalho empirico a realizar teve como campo de estudo Instituigdes Bancarias,
com enfoque no Departamento de Crédito, localizadas na Regido do Grande Porto.

A escolha deste departamento deveu-se ao facto de ser um departamento
responsavel pela concessdo de Crédito, o qual beneficiaria bastante da implementagao
desta certificagdo. Como tal, esta andlise ird avaliar qual a recetividade que os diretores
do departamento e respetivos colaboradores tém a mais uma avaliagdo externa, para além
da do BP, assim como, perceber se estdo sensibilizados para esta matéria e as respetivas
vantagens.

O grupo interveniente no estudo, grupo experimental, era constituido por doze
colaboradores do departamento de Crédito de trés Instituicdes Bancarias distintas.
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Tanto a Instituicdo Bancaria, como o Chefe de Departamento, assim como, os
colaboradores do mesmo se mostraram bastante recetivos a ajudar neste trabalho
cientifico.

4.4.1 O contexto

O processo de crédito ¢ composto por cinco etapas fundamentais, sendo elas:

- Andlise prévia;

- Avaliagao;

- Decisdo;

- Contratacdo e registo.

A Concessdo de Crédito rege-se pelos seguintes principios basicos:

- Rendibilidade, no sentido de assegurar a devida remunera¢do do capital e dos
riscos envolvidos;

- Avaliagdo do Risco, em diversas dimensdes designadamente solvabilidade, de
modo a assegurar o reembolso do capital, liquidez e concentragao;

- Abrangéncia, de modo a tratar cada contraparte de acordo com a globalidade das
relacdes estabelecidas.

4.4.1.1 FaselI — Analise Preliminar

O processo de concessdo de crédito inicia-se pela solicitagdo do cliente, efetuada
por carta, meios eletronicos ou por comunicacao verbal ao Comercial (neste caso, redigida
por este a escrito), através da qual manifesta o seu interesse em contratar determinada
operagao de crédito junto do Banco.

O Comercial responsavel efetua, desde logo, uma pré-analise da operagdo, em
face do conjunto de condicdes e limites operacionais estabelecidos.

Caso, na sequéncia desta pré-analise e do processo negocial com o cliente,
considere que a operacdo merece apreciagdo pelo Banco, remete a Proposta de Crédito,
para decisdo pelos 6rgdos competentes do Banco, e reune a documentagdo necessaria para
analise, dependendo das caracteristicas do cliente e da operagao.

Sem prejuizo de o Banco poder dotar os Comerciais de grelhas de andlise
auxiliares, identificam-se seguidamente os topicos que devem ser objeto de avaliagdo pela
sua parte:

- Analise cadastral e da operagdo—> A analise cadastral refere-se ao processo de analise
dos dados de identificagdo do cliente e da operacdo, na medida em que o sucesso da
concessao do crédito depende de informagdes confiaveis;
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- Clientes ligados entre si = Releva, para este efeito, a exposicdo a determinados
clientes, designadamente pelo tema dos Grandes Riscos. Nesta matéria, ¢ critica a
identificacdo de grupos de clientes ligados entre si, aplicando o Banco as presentes
orientacdes que especificam a abordagem que o este adota ao aplicar o requisito para
agrupar dois ou mais clientes num «grupo de clientes ligados entre si» porque estes
constituem uma Unica entidade do ponto de vista do risco, em conformidade com o
artigo 4.°, n.° 1, ponto 39 do CRR. O Banco toma como referéncias base, para além do
referido CRR, as orientagdes da EBA sobre clientes ligados entre si (EBA/GL/2017/15),
as orientagdes da EBA sobre governo interno (EBA/GL/2017/11) e as orientagdes do
BCBS sobre Corporate governance principles:

Analise da idoneidade - A analise da idoneidade consiste no levantamento e
verificagdo de informagdes relacionadas com a idoneidade do cliente. Tal pode

processar-se pelas seguintes vias:
* Através de informagdo historica ou de referéncias;

* Pelo conceito comercial do cliente em bases de dados especializadas na prestagao
de informacao acerca de entidades coletivas, por exemplo agéncias de rating ou
de notagdo de risco;

* Por idénticas informagdes, caso estejam disponiveis para clientes particulares;

* Pela consulta de bases de dados relacionadas com a preven¢do do branqueamento
de capitais e financiamento do terrorismo (BC/FT), solicitando o apoio do
Departamento de Compliance (DC).

- Analise do relacionamento = A analise do relacionamento com o cliente baseia-se,
principalmente, na andlise das informacdes extraidas do historico da relagao do cliente
junto do Banco e com o mercado de crédito. Quando o cliente ja € conhecido, é possivel
extrair informagdes de créditos contratados anteriormente, taxas de juro aplicadas,
frequéncia de utilizag¢do, pontualidade no cumprimento, entre outros.

- Analise Financeira - financeiras do cliente, quando seja o caso, ¢ importante para a
determinagdo da sua capacidade financeira. A analise dos rendimentos e do patrimonio,
e posterior compatibilidade com os créditos pretendidos, ¢ importante no processo de
analise do risco de crédito.

- Analise das garantias - A analise patrimonial aplica-se também a avaliacdo das
garantias que os clientes podem oferecer para garantir o cumprimento do contrato de
crédito. A garantia prestada associa o bem com o propo6sito de assegurar a liquidacao do
crédito, caso o tomador ndo honre os seus compromissos. A finalidade da garantia ¢é
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evitar que fatores imprevisiveis impossibilitem a quitagdo do crédito tomado pelo
cliente.

4.4.1.2 Fase Il — Avaliaciao

O processo de avaliagdo de uma operagdo de crédito pode envolver varios
patamares, podendo assumir, todos eles, poderes de decisdo:

¢ Departamento de Crédito: Procede a analise da operagao, cobrindo, designadamente
as seguintes vertentes da operagao:

- Caracter do cliente: através do conceito comercial e histérico de relacionamento
com o cliente, procura avaliar a capacidade e intencdo em cumprir com as suas
responsabilidades;

- Envolvente contextual: avalia fatores econdOmicos e sectoriais que podem
aumentar ou diminuir o risco do cliente ou da operacdo. Pode levar em linha de
conta a conjuntura nacional e internacional, a concorréncia, fatores regionais e
eventos naturais, bem como, quando aplicavel, a atividade, as ligagdes existentes,
o posicionamento no mercado, os produtos, margens e parceiros financeiros e
ainda antecedentes e incidentes recentes.

- Capacidade de reembolso: este parametro avalia as competéncias de gestdo do
cliente para gerar fluxos financeiros suficientes para cumprir com as
responsabilidades assumidas. Neste ambito avalia o envolvimento financeiro
junto do sector e a quota de envolvimento do Banco;

- Avaliagdo do patriménio: pela andlise da situagdo liquida do cliente e da sua
solvabilidade, procura aferir sobre a sua capacidade financeira;

- QGarantias de crédito: andlise da suficiéncia e disponibilidade das garantias, sob
condi¢des negativas de mercado, tomando em consideragdo a sua perecibilidade,
liquidez e custos de transagao;

- Pricing da operacao.
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e Departamento Juridico> O Departamento Juridico (DJ), quando mobilizado pelo
Departamento de Crédito (DCR), analisa a informac¢do da operagdo de crédito,
avaliando os riscos de natureza legal e os processos necessarios a contratagdo da
operacao, nomeadamente o registo de hipotecas e a reda¢ao de contratos ou adendas.
Os riscos detetados decorrentes desta andlise sdo imediatamente incorporados no
processo de avaliagdo. Reunidas todas as condi¢des, o DCR remete a Proposta de
Crédito para o Comité de Crédito (CC).

e Comité de Crédito > procede a avaliagdo das operacdes e coloca a sua
recomendacao sobre todas as que lhe sdo remetidas, mobilizando as informagdes e os
pareceres dos departamentos que considere relevantes, podendo solicitar a reavaliacao
do processo até ao inicio da cadeia (Comercial). Se estiver dentro dos seus limites de
delegacao de competéncias o CC procede a avaliacdo e aprovacgdo das operagdes de
crédito que lhe sdo submetidas, dando conhecimento das suas decisdes a Comissdo
Executiva (CE), nos termos estabelecidos no Regulamento do Comité de Crédito.

4.4.1.3 Fase III — Decisao

A decisdo ¢ comunicada ao DCR que, por sua vez, comunica aos restantes 6rgaos
e colaboradores envolvidos, incluindo o DJ e o Departamento de Operagdes (DOP). As
condi¢des aprovadas devem incluir uma validade da proposta para a contratualizagdo do
crédito, normalmente 3 meses, sendo que, findo este prazo, o processo deverd ser
revalidado a luz da manuten¢do dos pressupostos da aprovacdo ou da verificagdo de
eventuais novos dados que impliquem uma andlise do impacto dessas circunstancias na
decisdo do Banco. O resultado da decisdo ¢ transmitido ao cliente pelo Comercial.
Quando positivo, o DCR prepara uma comunicagdo, que pode assumir a forma de uma
Ficha Técnica, conforme com o modelo constante do Anexo IV, que incorpora as varias
condi¢des propostas e suporta a aceitacdo do Cliente. Se negativo, o resultado ¢
igualmente comunicado pelo Comercial e o processo ¢ arquivado pelo DOP. Cabe ao
DCR ativar ao processo interno de contratagdo e comunicacdo aos departamentos
envolvidos, competindo ao Comercial a interacdo com o cliente.

4.4.1.4 Fase IV — Contratacio e Registo

Contratacao

O DCR recolhe, via Comercial, o acordo do cliente a formalizacdo da operagdo,
mediante o que a data esteja estabelecido. O DCR ou o Comercial, com conhecimento do
DCR, notifica o DJ em caso de aceitagdo pelo Cliente e acompanha o processo, sendo
atualizado pelo DJ do estado do processo e das datas das escrituras publicas. Esta
informagao ¢ também canalizada para o Comercial.

O DCR notifica os 6rgaos decisores quando forem identificados riscos adicionais
pelo DJ, de forma a ser promovida a reapreciagao da proposta de crédito.
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O DCR e o DJ asseguram junto dos 6rgaos competentes de decisdo, os aspetos
legais de conformidade processual e contratual e os registos subsequentes (mutuos
hipotecarios, entre outros). O DJ, verifica, igualmente, a conformidade de todos os
documentos de apoio ao dossier de crédito e valida, por assinatura do contratante e
contraente, a sua eficacia legal. Compete-lhe, designadamente, verificar que se encontram
corretamente constituidas as garantias de caugdo as operacdes e de acordo com os termos
de aprovagdo, sem as quais ndo poderdo dar execucdo as operagdes, salvo se existir
despacho especifico neste sentido pelo 6rgao que aprovou a operacao.

No final, o dossier completo, apds contratualizagdo, ¢ remetido para o DCR.

Registo

Apos a contratacdo, o DOP receciona, pelo DCR, o dossier completo da operagao
e, ap6s confirmagdo de todos os documentos processuais, procede ao seu registo no
sistema de informagdo do Banco. Neste ambito:

- Confere as assinaturas e a legitimidade das mesmas em fun¢do do regime de
delegacao instituido;

- Emite capa de lote e digitaliza todos os documentos para arquivo informdtico, em
diretorio especifico vocacionado para o Crédito;

- Arquiva, em dossier individual, as vias originais dos contratos de crédito e toda a
documentacdo acessoria, nomeadamente, copia dos extratos das atas da CE,
Relatdrios de Risco, pareceres do CC, avaliagdes e outras que integrem o respetivo
processo;

- Aplica as condi¢des comerciais estabelecidas no precgario geral do Banco ou as
acordadas para cada uma das fases do processo, ou, ainda, obtém, dos 6rgaos
competentes, as autorizagdes correspondentes para aplicacdo de isencdo ou
reducdo de pregario;

- Entrega o dossier completo ao DCR que fica responséavel pelo arquivo, tendo o
apoio do DOP. Apods o encerramento do processo de registo e arquivo, o DOP
notifica 0 DCR e este valida o registo da operagcdo no sistema de informacao do
Banco, aplicando-se, assim, o sistema de verificagdo.

4.5 Plano de investigacio empirico

Neste ponto sdo explicitadas as diferentes fases de desenvolvimento do trabalho
empirico e as diferentes atividades promovidas em cada uma das fases, cujo intuito ¢é
fundamentar duas assergoes.
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4.5.1 1°—Fase do Trabalho Empirico

Esta primeira fase teve como foco geral a programacao do estudo investigativo onde
se incluiu: a escolha e estudo do contexto onde iria decorrer o trabalho, elaboracao de
estratégias auxiliadoras a investigagdo pretendida e o estudo dos instrumentos de recolha
de dados. Dentro desta programagao, salientamos as seguintes etapas:

- Analise de Documentos - Esta analise foi baseada em Manuais de Pricing, de
Imparidades e Politicas de Crédito.

O Manual da Politica de Crédito pretende estabelecer uma politica interna para
este tOpico como:

- As regras de concessdo e contratacdo de operacdes de Crédito subjacentes as
modalidades disponibilizadas pelo Banco;

- Os circuitos e processos de validacao da capacidade do cumprimento do devedor;

- A formalizagdo das garantias associadas;

- A gestdo da dossier de crédito;

- A validagdo e gestdo de risco de incumprimento;

- O acompanhamento da evolucdo da carteira de crédito e da exposicdo as
contrapartes;

- As medidas conducentes 4 regularizagdo de crédito vencido;

- Aplicagdo do pregario em cada fase de desenvolvimento de cada um dos processos
de crédito.

Relativamente aos Manuais de Pricing sdo fundamentais pois estdo relacionadas
com a satisfagdo do cliente que ¢ uma variavel complexa, especialmente quando se trata
de relagdes de longo prazo, como as que tipicamente enformam a relagdo banco-cliente.
A satisfacdo deixa assim de ser um mero parametro de desempenho, colocando especial
pressdo sobre a andlise sistemdtica do preco do bem ou servigo, baseada, no plano dos
principios, nas seguintes variaveis:

- Informac¢do — a qualidade das decisdes de fixagdo de pregos depende da qualidade da
informagdo subjacente, designadamente da evolugdo do mercado, dos concorrentes e
das preferéncias do cliente. A capacidade para identificar as informagdes relevantes,
avalid-las e tomar decisdes rapidas nesta base tem vindo a tornar-se determinante.

- Consisténcia estratégica — a integracdo consistente do prego na estratégia global do
prestador de bens ou servigos, tanto na perspetiva do cliente, como na relagdo com os
processos organizacionais e operacionais dentro da empresa, afigura-se determinante
num mercado com clientes esclarecidos.
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- Comunicagdo — num ambiente de maior transparéncia, torna-se fundamental um
enfoque na proposta de valor apresentada ao cliente para os produtos e servigos
prestados (value for-money), desde logo como forma de preservar ou explorar a
diferenciagao.

Por ultimo, no Manual de Imparidades encontra-se explicita a forma como a
Institui¢ao bancaria deve lidar com as Imparidades, o que acaba por ser uma das pegas da
Politica de Gestao de Risco.

4.5.2 2°—Fase do Trabalho Empirico

Nesta segunda fase, com a implementac¢do das atividades experimentais relativas
a contetidos escolhidos, ocorreu uma recolha de Dados no ambito deste trabalho empirico.
Para tal, desenvolveram-se as seguintes atividades:

= Observagdo e intervengao, através de algumas questdes, no decorrer da elaboragao
dos procedimentos para a Concessao de Crédito;

= Realiza¢do da entrevista estruturada aos cinco colaboradores participantes no
trabalho empirico.

= Verificagdo dos procedimentos de crédito, nomeadamente, a entrega dos
relatorios requeridos pelo BP mensalmente = Uma vez que ¢ informacgéo
confidencial ndo me posso pronunciar sobre este topico, contudo, posso apenas
afirmar que tive acesso a um de uma Instituicdo Bancéria.

= Elaboracdo de uma grelha de registo, para a observagao do funcionamento diario
do Departamento;

= Elaboracdo de um pequeno guido para a entrevista

4.6 Planeamento do Trabalho experimental

O trabalho empirico desenvolvido assentou no pressuposto de que, se houver uma
gestdo de qualidade numa Concessdo de Crédito, isso resultard numa maior sensacdo de
seguranga para os clientes da Instituicdo que tenham o seu capital 14 custodiado, o que
consequentemente, poderd atrair mais clientes para a Instituicdo, uma vez que esta, a
partida, numa situagdo de crise estara em ligeira vantagem, decorrendo da atribui¢do de
créditos feita de forma legal e segura para ambas as partes.
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Neste ponto, como foi referido anteriormente, iremos explicitar as partes mais
relevantes do procedimento na execugdo do trabalho empirico. Por tltimo, foi realizada a
entrevista aos diversos colaboradores constituintes do Grupo Experimental.

4.6.1 Elaboraciao do material de apoio ao trabalho experimental

Wells (2009) refere que, “E importante compreender as razdes que levam as
pessoas a cometerem atos fraudulentos, para que seja possivel melhorar a avaliagdo de
risco e ajudar os diferentes empregadores e clientes na implementagdo de medidas que
tenham como objetivo a prevenc¢do e a detencao da fraude “.

Tendo como ponto de partida esta frase e, assumindo que muitas das crises
econdmicas, assim como, o encerramento de alguns Bancos se deve & ma concessdo de
créditos, juntamente com fraudes, achei por bem procurar alguma informacao importante
e determinante que estivesse em falta nos Manuais de Procedimento. Assim também
questionar os proprios colaboradores quanto a alguma informagao relevante nao explicita
nesses documentos.

Com base no que foi mencionado tanto no paragrafo supra, assim como, no
decorrer deste projeto, nas fases de observagdo e conversacdo com os colaboradores, fui
adquirindo diversos dados que me foram bastante uteis para a elabora¢do do guido da
entrevista.

4.6.2 Instrumentos e técnicas de recolha de dados

Um dos instrumentos utlizados para a recolha de dados foi a Grelha de Registo.
Através desta pretendeu verificar-se o grau de interajuda entre os colegas de trabalho,
assim como, a comunicag¢ao interna, tanto por parte dos colegas do mesmo departamento,
tanto como os restantes departamentos. De facto, numa organizagdo o trabalho
independente ndo ¢ tdo produtivo como o trabalho em conjunto onde ha uma notdria
partilha de informacdo para que todos os constituintes da entidade sigam na mesma
dire¢cdo e ndo percam o “rumo.” A comunicagdo interna permite a eficiéncia e a eficacia
dos colaboradores, o que € o principal objetivo das organizagdes, pelo que a comunicagao
interna se torna um dos principais agentes responsaveis pela criagcdo e geragdo de valor
nas organizagdes Brandao e Portugal (2015).

Para além da Comunicacao Interna, também considerei de interesse perceber se os
Manuais de Procedimentos eram efetivamente utilizados pelos colaboradores e no caso
de ndo serem, a respetiva justificacdo, uma vez que sdo ferramentas que, em teoria e
segundo o apéndice 1 da International Standard on Auditing (ISA)315, sdo bastante uteis
e sdo elaboradas precisamente com o intuito de auxiliar os colaboradores, para além de
que podem ser relevantes para a auditoria, podem ser classificadas como politicas e
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procedimentos, como sejam: autorizagdo; revisdo de execucdo; processamento de
informacgao; controlos fisicos e segregacao de fungdes, Costa (2010).

A pesquisa sobre os clientes ¢ de extrema importincia pois, no momento de
Concessao de Crédito o cliente tem de ter alguma estabilidade financeira que deve ser
confirmada a priori, de forma a que a Instituicdo Bancaria nido fique lesada. Como
referem Rolfes, Wiley & Sons (1995) “o risco cria uma separacdo entre resultados e
decisdes. Se uma pessoa pde todas as suas economias em uma aposta na roleta e ganha, o
resultado ¢ comemorado mas a decisdo de fazer a aposta pode, no entanto, ser considerada
como erronea”.

SIM NAO JUSTIFICACAO
Organizagao dos
Arquivos, de forma a
facilitar o acesso a
informagao
Em caso de duvida
recorrem aos Manuais de
Procedimento
Comunicagao Interna

Pesquisa sobre o cliente
Tabela 3 Grelha de Registo

4.6.2.1 Observacio do quotidiano do Departamento de Crédito

Em virtude do seu teor naturalista, a observa¢do ndo foi monitorizada por um
guido de observagdo rigido. Contudo, foi dada especial atencdo as interagdes
estabelecidas e ao grau de envolvimento entre os colaboradores no decorrer do seu
periodo laboral.

O investigador ndo teve nenhum envolvimento direto nos procedimentos, assim
como, no normal funcionamento do departamento, intervindo apenas para colocar
algumas questdes, nunca proferindo a sua opinido ou parecer.

A utilizagdo combinada da observagdo e de uma entrevista visa proporcionar um
conjunto de informagdes mais rico sob a forma como os colaboradores desempenham a
sua fung¢do laboral, bem como a transparéncia, seriedade, rigor e a seu parecer inerente a
estes processos.
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4.6.2.2 A entrevista

A entrevista ¢ um método de recolha de informagdes que consiste em conversas
orais, individuais ou de grupos, com varias pessoas selecionadas cuidadosamente, cujo
grau de pertinéncia, validade e fiabilidade ¢ analisado na perspetiva dos objetivos da
recolha de informagdes (Ketele & Roegiers, 1999). Através de um questionamento oral
ou de uma conversa, um individuo pode ser interrogado sobre os seus atos, as suas ideias
ou os seus projetos. Previamente, a entrevista carece de um propdsito (tema, objetivos e
dimensdes) bem definido. De seguida, a amostra dos individuos a entrevistar deve ser
selecionada segundo métodos representativos da populagdo ou de oportunidade.

O guido de entrevista ¢ um instrumento para a recolha de informagdes na forma
de texto que serve de base a realizacdo da entrevista propriamente dita. O guido ¢
constituido por um conjunto (ordenado ou ndo) de questdes abertas (resposta livre),
semiabertas (parte da resposta fixa e outra livre) ou fechadas (resposta fixa). Deve incluir
uma indicacdo da entidade e/ou pessoa, data, local e titulo. Um texto inicial apresenta a
entrevista e os seus objetivos, devendo ser lido ao entrevistado. O guido ainda pode conter
notagdes (condi¢des de administragdo) que auxiliam a condugdo da entrevista (tempo
previsivel de resposta, palavras-chave de resposta, questdes para aprofundamento do tipo
“pode dizer-me mais acerca deste assunto?”, etc.).

Depois de registada em papel ou em suporte magnético ou digital, a informagao
recolhida pela entrevista € tratada com vista a sua andlise e a redagdo das conclusdes.

A avaliacdo do grau de consecucdo dos objetivos preconizados para este trabalho
empirico pode ser efetuada através da observagdo direta e contacto regular mantidos ao
longo do tempo de implementacdo deste programa. Contudo estes dados, por serem
recolhidos pelo proprio investigador, podem estar feridos de alguma parcialidade, pelo
dificil afastamento entre observador e observado.

Ao proceder-se a comparacdo de dados obtidos pela entrevista com os dados
resultantes da observagao direta por parte do investigador conferem-se a esta fiabilidade,
no caso de se verificar concordancia nos mesmos. A triangulacdo de dados obtida deste
modo ¢ fundamental.

Neste trabalho de investigacdo, a andlise de dados obtidos no campo, provenientes
das entrevistas, das conversas informais, das falas e discursos recolhidos durante a
observagdo participante sera efetuada por meio de triangulacdo de dados e de fontes
(Minayo, 1996). A triangulacdo tem a finalidade de convergir os dados recolhidos, para
verificar a consisténcia das informacdes, tendo como base as diversas fontes utilizadas.
Considerando as etapas atras referidas, procedeu-se a elaboracdo do guido de entrevista,
observando os seguintes pontos:

43



1.

Descri¢ao do perfil do entrevistado—> Colaboradores do Departamento
de Crédito com mais de 10 anos de experiéncia profissional e cuja area de
formacao seja Licenciatura ou Grau académico Superior com enfoque em
Gestao ou Economia.

Constituicdo da populagao e da amostra de individuos a entrevistar—>
Tendo em consideragdo que o departamento € constituido por dez
colaboradores e, na sua maioria, os profissionais tém as carateristicas
mencionadas acima, optou-se por recorrer a metade dos funcionérios e
dentro dos que mostraram maior disponibilidade tentar escolher um
nimero de individuos, dentro do possivel, equilibrado em termos de sexo.

Definicio e dimensdes do propdsito da entrevista (temas, objetivos) >
Recolha de informacgdes e opinides em primeira pessoa sobre os objetivos
da pesquisa que se prendem com a motivacdo gerada no sentido da
continuidade do projeto de investigacdo e o seu eventual desenvolvimento
e/ou aperfeicoamento, o que subentende que considerem que a
implementagdo deste projeto ¢ uma vantagem.

Estabelecimento do meio de comunicacio, do espaco e do momento -
A entrevista sera realizada oralmente, com recurso a registo digital,
mediante consentimento prévio, com durag¢do prevista de vinte e cinco
minutos, o que dd uma média de 5 minutos por questdo, uma vez que €
pretendido que o entrevistado fundamente a sua resposta. O horério de
realizacdo da entrevista depende do colaborador pois, ha colaboradores
que preferem dispor deste tempo na sua hora de almogo enquanto que,
outros preferem ap6s o seu horario laboral. De salientar que o local da
entrevista serd na propria instituicao bancaria.
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5. Descricao dos itens ou carateristicas do guiio

Guiao da Entrevista

1- Quais os impactos da ISO 9001 na performance organizacional, em especifico
na Concessao de Crédito? Justifique.

2- Quais os impactos da ISO 9001 na performance financeira, em especifico na
Concessao de Crédito? Fundamente.

3- Dé a sua opinido relativamente a evolu¢do no mercado da ISO 9001?

4- Quais as vantagens e beneficios, assim como, possiveis barreiras para a ISO
9001?
5- A auditoria ¢ uma ferramenta que leva ao sucesso da gestdo da qualidade?

6- O comprometimento de toda a organizagdo ¢ um fator chave para o sucesso da
ISO 9001?

Tabela 4 Guido da Entrevista

4.7 Tratamento de Dados

Ao realizar as entrevistas foi percetivel o pouco conhecimento relativo a ISO 9001,
como tal, de forma a conseguir obter mais alguma informagdo foi necessario dar uma
breve explicagdo sobre em que consistia a ISO 9001, sendo que o que foi proferido foi o
seguinte:

“De forma genérica, a ISO 9001 ¢ um Sistema de Gestao de Qualidade cujo objetivo
¢ garantir a otimizagdo de processos e maior agilidade no fornecimento de servigos e
produtos, sendo que, também, teoricamente, evitara possiveis fraudes internas, sendo
bastante utilizada no setor industrial.”
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Perguntas

Respostas Respostas com especial

relevancia

1- Quais os impactos da
ISO 9001 na performance
organizacional, em
especifico na Concessiao
de Crédito? Justifique.

2- Quais os impactos da
ISO 9001 na performance
financeira, em especifico
na Concessao de
Crédito? Fundamente.

3- Dé a sua opinido
relativamente a evolucio
no mercado da ISO
9001?

A maioria das respostas “Pode otimizar um processo
ou outro. A ISO 9001 nao
traz grandes vantagens para

o setor bancario.”

convergiram numa so que
consiste no descrédito de
que ndo ¢ apenas com a
implementagdo da ISO
9001 que o processo de
crédito vai ser melhorado
pois, este tem de seguir
normas especificas
estipuladas previamente
pelo BP e pelo Banco
Central Europeu (BCE).
Sendo que, referiram ainda
que consideram como
beneficio a seguranca que
atribuira aos clientes.

“De forma a ISO 9001 se
manter atualizada, esta

Devido a falta de
conhecimento no que diz
respeito a este tema,
infelizmente, ndo
conseguiram responder.

norma, assim como muitas
outras, sdo periodicamente
revistas. Prova disso ¢ a ISO
9001 ja ter cinco versdes
(1987, 1994, 2000 e 2015).
Estas constantes
revisdes/adaptacdes das
normas sao uma
consequéncia natural de
uma norma se tentar manter
atual perante uma constante
evolugdo do mercado e das
proprias institui¢des.”
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4- Quais as vantagens e

beneficios, assim como,

possiveis barreiras para
a IS0 9001?

5- A auditoria é uma
ferramenta que leva ao
sucesso da gestiao da
qualidade?

As vantagens mencionadas
foram tanto a vantagem
competitiva para a
instituicao que aplicar esta
certificagdo, assim como,
atribuir uma maior
sensacgao de seguranga aos
atuais clientes e
potencialmente, conseguir
atrair mais potenciais
clientes. No que concerne
as barreiras, a mais
mencionada foi a falta de
conhecimento por parte
dos colaboradores €, a
segunda barreira seria a
resisténcia a mudanca que
muitos colaboradores
nutrem, especialmente,
colaboradores que estdo na
area da banca a mais anos.
Para além das barreiras
mencionadas, uma outra
também proferida algumas
vezes foi que seria um
trabalho adicional que ia
para além das normais
funcdes dos colaboradores
que teriam menos tempo
para ter tudo pronto a
tempo de uma auditoria
externa adicional que tal
implementagdo acarretaria.
A auditoria foi
reconhecida como
importante para identificar
as ndo conformidades
relativamente aos
procedimentos
predeterminados, assim
como, ¢ fulcral para a
obtencao de certificagdes
de qualidade,
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ISO 9001 nao tras grandes
beneficios, pode otimizar
um processo entre outro
mas, 0 que pouco importa
para o cliente pois, o que
este procura sdo taxas de
juro e spreeds baixos, logo ¢
indiferente para o cliente
que haja uma certificagdo no
processo de crédito.



principalmente
internacionais. Sem
esquecer que permite
avaliar e medir a eficacia
de um sistema de gestao,
identificando
oportunidades de melhoria
e reduzindo os riscos.

6- O comprometimento Todos os entrevistados

de toda a organizacgio ¢é concordaram que para uma

um fator chave para o nova implementagao ter

sucesso da ISO 9001? sucesso na empresa,
independentemente de ser
a ISO 9001 ou nao, toda a
organizac¢do deve estar
motivada e “convencida”
de que ¢ uma mais-valia
para a organiza¢ao como
um todo, caso contrario
sera a partida um fracasso.
A resisténcia a mudanga é
uma grande barreira nas
organizagdes que acaba
sempre por comprometer o
sucesso de um novo
projeto/objetivo.

Tabela 5 Tratamento de dados

Como podemos comprovar, este tema ¢ bastante sensivel, tanto devido a falta de
conhecimento sobre 0 mesmo, como pela resisténcia a mudanca, devido as avaliagdes
externas adicionais, assim como, devido a questdo do que realmente valoriza o cliente, se
valoriza a qualidade apesar das restantes condi¢des/taxas ou se ndo valoriza a qualidade.

Relativamente as questdes 5 e 6, ndo se verificarem respostas relevantes, uma vez
que se tratam de topicos de carater geral, ou seja, aplicaveis a todas as institui¢des
independentemente do seu setor, o que consequentemente, resulta num conhecimento do
publico em geral, incluindo colaboradores, sobre os mesmos. Os trabalhos de auditoria
estdo presentes em todas as empesas, principalmente nas instituicdes bancarias, o que
resulta num conhecimento alargados sobre os mesmos, pelo que neste caso em especifico
as respostas dos entrevistados convergiram nas mesmas conclusdes. Situacdo esta,
igualmente aplicavel a resposta 6, onde se questiona se o comprometimento dos
colaboradores tem impacto numa implementacdo bem-sucedida, onde devido a
experiéncia laboral por parte do grupo experimental, estes j& tiveram contacto com outros
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colaboradores onde verificaram alguma resisténcia a mudanca, que pode ser uma
implementag¢do e/ou alteragcdo de algum procedimento, pelo que as opinides foram muito
semelhantes

Posto isto, penso que esta parte em especifico pode ser bastante interessante para
se aprofundar mais, em possiveis futuras dissertagdes ou artigos cientificos.
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CONCLUSAO
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Para que todo o processo de gestdo de crédito e cobrangas seja bem sucedido, ¢
fundamental a existéncia de uma politica de crédito bem definida pela empresa, bem como
o seu reconhecimento e aceitacdo, ndo so pelo departamento de crédito mas também por
outros departamentos, nomeadamente o comercial.

O mercado apresenta a cada dia que passa novos desafios, as regras evoluem, a
competitividade ¢ determinante. A concessdo de crédito, além de uma necessidade de
quase todas as empresas ¢ também um servigo prestado aos clientes. Se esse servigo
apresentar diferencia¢do positiva terd a preferéncia dos clientes tornando-se para a
empresa numa vantagem competitiva sobre as concorrentes. A implementagdo da ISO
9001 no processo de Concessao de Crédito seria justamente a vantagem competitiva que
muitas instituicdes necessitam para se posicionarem no mercado de forma diferente dos
seus concorrentes diretos, uma vez que estariam a dar mais garantias aos seus clientes
atuais, o que a curto-prazo, teria impacto nos potenciais clientes. O sector bancario
evoluiu de uma légica de producdo para uma logica de performance, onde o principal
objetivo ¢ a obten¢do da dimensdo competitiva que permita fazer face aos concorrentes.
A crescente concorréncia a que o sector bancario foi subordinado motivou a redefini¢do
das estratégias competitivas dos bancos, pelo que uma estratégia de diferenciacio
garantird vantagem competitiva se incorporar elementos que distingam a oferta pela
qualidade e pela reputacdo, dai que a marca constitua um ativo de importancia crucial que
permite a diferenciacdo da concorréncia e garante a fidelizacdo dos clientes. Os modelos
de canal de crédito consideram que alteracdes na situagdo financeira das institui¢des
financeiras que concedem crédito e dos agentes econdmicos que procuram esse mesmo
crédito podem afetar a situacdo econdmica e a inflagdo, levando a que os fatores
financeiros exer¢cam particular influéncia na transmissdo de choques monetarios a
economia real.

Com o desenvolvimento do presente estudo conseguiram apurar-se as seguintes
conclusoes relativamente ao modelo de analise criado pela interligagdo das Assergdes Al,
A2 e A3 e A4 que aqui se relembram.

Al: A ISO 9001 proporciona o bom funcionamento da organizacao.

A2: Normalmente a auditoria ¢ fundamental para o controlo e medi¢io da qualidade

dos colaboradores.

A3:0 sucesso deste tipo de certificacdo, como um todo, esta dependente do envolvimento

A4: A ISO 9001 tem conquistado cada vez mais notoriedade e reconhecimento no
mundo empresarial.
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Todas as assergdes estdo interligadas, uma vez que todas as organizagdes tém
como objetivo a satisfagdo do cliente e a notoriedade, algo que a ISO 9001 podera ajudar
bastante, uma vez que permite um controlo da qualidade mais rigoroso que transmite mais
seguranca tanto aos clientes como aos colaboradores, uma vez que se regem por
guidelines previamente testadas e implementadas em diversos setores, onde a sua eficacia
e eficiéncia foi comprovada. Contudo, ¢ importante salientar que boas guidelines por si
s6 ndo garantem bons resultados, € necessario haver um orienta¢ao e um controlo, fungdes
essas que estdo a cargo do auditor interno, uma vez que este auxiliard os funciondrios nas
suas questdes, assim como, certificar-se-a4 que as normas estdo a ser cumpridas de forma
correta para quando houver uma auditoria externa por parte da entidade reguladora estar
tudo em conformidade com as exigéncias inerentes a esta certificagao.

A ISO 9001 ¢ um certificado de qualidade mas, uma certificado de qualidade com
muito poder de diferenciacdo que pode beneficiar bastante a instituicdo que a
implementar. Contudo, ¢ necessario educar e sensibilizar, por parte das instituicdes
bancérias, a populagdo sobre esta certificacdo e as suas vantagens, para que desta forma
os clientes possam tomar as suas decisdes de forma mais consciente e informada, isto
visto numa perspetiva tedrica. Numa perspetiva mais pratica, prisma esse conseguido
através das entrevistas levadas a cabo no decorrer da elaboragdo desta dissertagdo, ¢
bastante percetivel que os beneficios da ISO 9001 nao sdo consensuais quando aplicados
a Concessao de Crédito. Para além dos beneficios ndo serem consensuais, de haver algum
desconhecimento no que toca a esta certificacdo, também ¢ de salientar que a ISO 9001
acarretaria consigo mais trabalho e mais uma avaliacdo externa, algo que dificulta a
aceitagdo da mesma por parte dos colaboradores dos departamentos que ficariam
responsaveis por esta.

Reforcar também que, no decorrer da entrevista, o entrevistado com mais
conhecimento na matéria foi aquele que mais subestimou a forga desta certificagdo e o
impacto da mesma no mercado, acabando sempre por menosprezar as suas vantagens. A
questdo que se coloca ¢ se o entrevistado analisou os beneficios desta certificacdo na
instituicdo como um todo e se realmente os clientes apenas se preocupam com 0s gastos
e ndo com possiveis segurancas que a entidade lhes podera dar. Uma instituicdo bancéaria
capaz de transmitir seguranga aos seus clientes, nos tempos que decorrem, podera ser uma
mais valia, dado os escandalos financeiros que ocorreram recentemente na area da banca
nacional.

A Concessao de Crédito € um assunto bastante sensivel, uma vez que, como refere
Lagoa (2004), numa fase de abrandamento da atividade econdmica, a atitude dos bancos
no que diz respeito a concessao de crédito ¢ fundamental.

Pode acontecer que os bancos, ao decidirem adotar uma politica de crédito mais
restritiva, originem situagdes de instabilidade financeira que impossibilitem muitas
empresas de cumprir exatamente as suas obrigagdes para com os credores, contribuindo
assim para agravar a situagdo econdmica do pais. Se este cendrio ocorrer, perante as
dificuldades das empresas, os bancos flexibilizarem as condi¢des de concessao de crédito,
ou renegociarem créditos anteriormente concedidos, tal contribuirad para que as empresas
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possam ultrapassar periodos menos favoraveis e para que ndo sejam forgcadas a fazer
despedimentos e a realizar cortes tdo violentos no investimento.

Em relacdo a Portugal, a atitude dos bancos na concessdo de crédito ¢
particularmente relevante porque o crédito bancdrio ¢ uma importante fonte de
financiamento para as empresas industriais e de servigos, correspondendo a mais de um
quarto do total do financiamento destas empresas, como afirmam Lagoa (2004). Além
disso, o crédito bancario ¢ um fator relevante para a aquisi¢ao de habitacdo, como se
verifica nas diversas noticias e estudos publicados pelo BP.

Concluindo-se que o canal de crédito ¢ um mecanismo de transmissdo da politica
monetaria a atividade econémica. Neste contexto, reforga-se a importancia das condi¢des
financeiras neste mecanismo, pois permitem avaliar até que ponto alteragdes nos sectores
financeiro e ndo financeiro afetam a relagdo entre as taxas de juro, despesa e inflagdo,
mediante a influéncia no prémio de financiamento externo. Como referem Duc et al
(2005), as condicdes financeiras t€m um papel predominante no processo de transmissao
da politica monetaria, na determinacdo das medidas de politica a aplicar e na sua
avaliagdo. O negodcio bancario e as condi¢cdes em que se exerce estdo a mudar, ameacando
a sua rendibilidade. Por isso, torna-se necessario ter uma estratégia, estar
permanentemente a escuta dos clientes e dos mercados e ter uma gestdo eficaz na defesa
da rendibilidade, que ¢ essencial ao desenvolvimento do negdcio, como refere Oliveira
(1996). Com base, no paragrafo anterior, verifica-se quais deveriam ser as principais
diretrizes futuras para as institui¢des bancarias de um modo geral, e porque ndo, também
para os bancos em Portugal. Deste modo, segundo Silva (1992) os bancos portugueses
tém que fazer ainda um maior apelo a eficiéncia e produtividade, reestruturacdo e
reorganizagdo dos servigos.

Nao ha davida de que a funcdo de concessao de crédito, exercida pelas instituigdes
bancérias, tem assumido ao longo dos tempos uma grande importancia, quer para os
clientes utilizadores de fundos, quer para as proprias institui¢des, ndo esquecendo o0s
efeitos macroecondmicos induzidos a nivel global, regional e local, como refere Caiado
(1998).

Como citado supra de diversos autores, a diferenciacdo por parte de uma
instituicdo, seja ela bancaria ou ndo, perante os seus concorrentes ¢ fulcral, pois apenas
através desta, a organizagdo se ira conseguir destacar no mercado, o que certamente,
resultara numa crescente procura por parte dos clientes.

Algumas das limitagcdes do estudo realizado passam pelo reduzido ntimero de
intervenientes, tanto de colaboradores como institui¢des em si. Este estudo apenas tem
como foco o departamento de concessao de crédito sendo que ¢ uma certificagdo que pode
ser implementada em qualquer departamento da organizagdo. Por ultimo, também teria
sido interessante perceber a respetiva dos clientes perante esta certificacdo e as entidades
que a obtém.
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Deixo aqui algumas pistas para investigacao futura, nomeadamente, perceber que
outros departamentos de instituicdes bancarias beneficiariam desta certificacdo, assim
como, averiguar o nivel de conhecimento dos clientes face a esta certificagcdo nos diversos
setores e depois em especifico no setor da Banca.

Para finalizar, a solidez e a forca do sistema humano e social da empresa vai
determinar a sua capacidade para desenvolver o seu sistema econdmico, lidar com
mudanga e ser capaz de se adaptar (Crozier e Friedberg,1977).
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