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Introdugéo

Os bancos comerciais em geral tém a fungéo econdmica essencial de
facilitar e apoiar o desenvolvimento das actividades econémicas através da
criagdo e multiplicagdo da moeda através dos depdsitos que captam e dos
empréstimos que concedem a economia. A liberalizagdo econdémica no
quadro do Programa de Reabilitagdo Econémica (PRE}, em 1987 conduziu a
algum desenvolvimento dos mercados financeiros no pais. Esta situagao
impde que os bancos comerciais estejam capacitados para responder as
exigéncias cada vez mais crescentes impostas pelo sistema de economia de
mercado.

O Banco Austral, tal como os restantes bancos comerciais existentes
no pais e no mundo inteiro, visa essencialmente maximizar lucros e contribuir
para o desenvolvimento da economia nacional. Estes objectivos s¢ podem
ser alcangados se 0s bancos forem geridos racionalmente, isto &, com
eficiéncia e eficacia.

Segundo a teoria de administragdo, uma das dimensdes da gestao
eficiente das empresas é a estrutura organizacional. Esta "constitui o elo de
ligagdo entre a formulagdo e a implementagdo da estratégia empresarial’
(Freire 1997:451). Significa que para a prossecu¢do dos seus objectivos, 0s
bancos ou as empresas em geral formulam estratégias de acgdo e criam uma
estrutura que normalmente serve de suporte a implementagdo das opgdes
delineadas. Neste contexto, a andlise da estrutura organizacional do Banco
Austral é o objecto de estudo no Ambito do presente trabalho de licenciatura.

Em termos gerais, este estudo visa analisar a estrutura organizacional
do Banco Austral S.A.R.L., em fungdo dos seguintes factores: formalizagao,
centralizagdo e complexidade; analisar as estratégias formuladas pelo Banco
Austral & luz dos seus objectivos; e avaliar o impacto econdgmico-financeiro
da estrutura organizacional adoptado pelo Banco Austral.

Este trabalho compreende cinco capitulos. O 12 descreve 0s objectivos

do estudo, a importancia do estudo, questdes a estudar e metodologia. O 2¢
descreve o contexto histérico dos Bancos em Mocambique. O 3° faz o
enquadramento tedrico do tema. O 42 analisa a estrutura da instituigao

seleccionada. O 52 e Ultimo capitulo tem as conclusdes do estudo.




Da questdo que se coloca a estudar formula-se a seguinte hipotese,

que é tentar manter uma estrutura orgénica equilibrada, modelavel e
funcional de modo a adapta-la as mudangas emergentes no mercado
financeiro.

A estrutura adoptada recentemente pelo banco, ainda nao é definitiva,
pois 0 ambiente & incerto e o banco estd em reforma, mas esta tenta
responder as exigéncias do mercado financeiro. E uma estrutura
relativamente flexivel e mais complexa comparada com a anterior.

Os resultados gerados pela aciuél estrutura em 1999 foram negativos,
pois trata-se de um investimento em tecnologia e em recursos humanos,
estes poderao ser analisados a médio e longo prazo.

. Objectivos e Importancia do Estudo, Questdoes a Estudar e
Metodologia

Os objectivos especificos deste estudo sao:

Analisar as estratégias formuladas pelo Banco Austral a luz dos seus
objectivos;
Analisar a estrutura organizacional do Banco Austral, S.A.R.L. em fungéo
dos seguintes factores: formalizagéo, centralizagdo e complexidade; e

¢ Avaliar o impacto econdémico-financeiro da estrutura organizacional
adoptada pelo Banco Austral.

As questdes a estudar vao ao encontro dos referidos objectivos do
estudo. Assim, e tal como referido no seqgundo capitulo deste trabalho, a
reforma financeira levada a cabo no dmbito do PRE visou fundamentalmente
a capacitagdo dos bancos comerciais de modo a desempenharem
eficientemente a sua fungdo econdmica essencial que é canalizar fundos
para os investidores que tém oportunidades de investimento produtivo.

Para que os bancos comerciais realizem devidamente esta fungéo e,

consequentemente consigam alcangar um dos seus objectivos essenciais -




maximizagdo continua de lucros - no actual contexto de economia de
mercado, é necessario que os mesmos tracem estratégias de acgio. A
formulagdo de tais estratégias requer que os bancos comerciais adoptem
uma estrutura organizacional apropriada. Este tem sido, alids, o caminho
seguido por empresas que actuam com base na racionalidade econdmica.

Dada esta relagdo, torna-se extremamente importante analisar a

estrutura organizacional do Banco Austral. Uma anélise nesse sentido, vai

permitir determinar o impacto financeiro que & definigado de novas estrateégias
trouxe para o Banco Austral, no contexto da economia de mercado e,
consequentemente, a adop¢do da nova estrutura organizacional. Esta
determinagdo vai, por sua vez, permitir identificar os aspectos negativos
associados & nova estrutura susceptiveis de conduzir ao bom desempenho
econémico-financeiro do Banco Austral. Neste contexto, as questoes a

estudar sao:

Quais sdo os objectivos do Banco Austral, as estratégias formuladas e a
estrutura criada para servir de suporte a implementagdo das opgoes
delineadas?

Qual ¢ o nivel de complexidade do Banco Austral?

Quais sao as relagdes de responsabilidade e de autoridade nas principais
&reas do Banco Austral?

Qual é o nivel de centralizagdo/descentralizagdo das actividades do
Banco Austral?

Até que ponto a nova estrutura organizacional adaptada pelo Banco
Austral gerou melhores resultad.os financeiros em relagdo aos do seu

antecessor Banco Popular de Desenvolvimento (BPD)?

Metodologia: Apds a revisdo de literatura sobre aspectos relacionados
com o tema, para alcangar os dois primeiros objectivos especificos,
entrevistram-se directores de &reas e técnicos afectos as unidades organicas
do banco. Além de ter-se examinado a documentagdo existente abordando

assuntos correlacionados.




Para ailcangar o ultimo objectivo, comparamos alguns indicadores
financeiros do BPD e do Banco Austral referentes aos periodos de 1996/7 e
1997/8, respectivamente. Tais indicadores foram extraidos dos balangos do
Banco Austral e do relatério da KPMG.

2. Contexto histérico dos Bancos em Mogambique.

Mogambigue conquistou a sua independéncia politica no dia 25 de
Junho de 1975. O periodo imediatamente a seguir a independéncia, o pais
testemunhou um colapso da economia e da sua estrutura administrativa
devido, sobretudo, ao éxodo em massa da populagdo europeia que ocupava
posigbes-chave na administragdo e na sociedade em geral. Esta situagao foi
acompanhada por ac¢bes de sabotagem em quase todos os sectores da
economia nacional. A titulo de exemplo, muitas farmas foram deixadas sem
gestdo, acontecendo o mesmo com uma parte significativa de firmas
industriais, comerciais e bancarias.

A combinagdo da sabotagem econdémica com o abandono das
unidades de produgéo e de firmas foi um dos principais factores responsaveis

da primeira crise econémica no Mogambigue-independente, caracterizado por

'um decréscimo da produgdo dos sectores primario, secundario e terciario.

Com vista a colmatar esta situagao, de 1975 a 1977, o Estado optou por uma
maior intervengdo tendo tomado para o efeito, um conjunto de medidas de
reorganizagdo consistindo em manter o funcionamento das firmas
abandonadas pelos colonos e impedir a sabotagem. A tomada dessas
medidas deveu-se, fundamentalmente, a necessidade de se garantir o
progresso econémico do pais.

Na sequéncia dessas medidas de reorganizagéo, no sector financeiro
.foram intervencionadas todas as instituicdes financeiras monetarias,
nomeadamente: o Instituto de Crédito de Mogambique, Montepio de
Mogambique, Banco Nacional Ultramarino (BNU}), Banco Pinto & Sotto Maior,
com a excepgao do Banco Standard Totta de Mogambique (BSTM). A partir
daquelas instituigdes financeiras herdadas do colonialismo, foram criados em

1977, apenas dois bancos estatais: o Banco de Mogambique (BM) e o Banco
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Popular de Desenvolvimento (BPD). As fungbes deste ultimo estavam
essencialmente viradas para incentivar a captacdo da poupanga e do
entesouramento e a sua afectagdo nos sectores agricola, industrial,
habitacional e outras infra-estruturas. Estes dois bancos, assim como as
empresas estatais em geral, foram criadas no quadro da politica econdémica
entdo seguida pelo governo mogambicano, assente na economia
centralizada, em que o sector econdémico do Estado era predominante.

No periodo colonial, as actividades do banco central no pais eram
exercidas pelo BNU que, na pratica, funcionava como uma dependéncia do
Banco de Portugal (banco central portugués), portanto sem nenhuma
autonomia, e funcionava sobretudo como um banco comercial. Depois da
independéncia, as actividades do BNU foram herdadas pelo Banco de
Mogambique que, inicialmente desenvolvia as fungdes de um banco central e
de banco um comercial.

Até 1986, muitas empresas, incluindo aquelas duas do sector
financeiro acumularam défices financeiros como resuitado do ambiente
politico-econémico geral e dos problemas internos de gestdo. Em 1987, o
governo introduziu o PRE que, dentre varios objectivos visava reverter a
tendéncia cada vez mais degradante da economia e do desempenho das

firmas. No entanto, o PRE implicou a liberalizagdo da economia que por sua

vez, impds novas tarefas ao Banco de Mogambique. Dai, surgiu a
necessidade de uma maior dindmica do Banco de Mogambique no seu papel
de condutor da politica monetaria e de crédito, e de supervisdao do sistema
financeiro nacional.

A concretizacdo dessa necessidade determinou a retirada da secgao
comercial do Banco de Mogambique e a sua transformagdo em banco
comercial. Estes desenvolvimentos culminaram com a definigdo em 1992 de
novos objectivos e fungdes do BM como banco central do pais, bem como a
criaggdo de um segundo banco comercial estatal: Banco Comercial de
Mog¢ambique (BCM).

Uma avaliagao feita pelo governo no periodo entre 1986 a 1990 deu
indicacédo de que o output de todos 0s sectores da economia nacional estava
a decrescer apesar das medidas de reorganizagdo tomadas no periodo

precedente. Na sequéncia desta avaliagédo, o governo decidiu reestruturar o
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sector empresarial do estado e privatizar as empresas estatais. No sector
financeiro, foram privatizados os unicos dois bancos comerciais estatais
entdo existentes. Na sequéncia da privatizagado do BCM, foi em 1992 criado
um novo banco privado com a designacdo de BCM, SARL. A privatizagao do
BPD, por sua vez, deu origem a criagdo em 1998, do Banco Austral, SARL.

Uma das tarefas que o BM desenvolveu a partir de 1992, no quadro
das suas novas atribuicbes, foi a promogdo do estabelecimento no pais de
novos bancos comerciais e outras instituicdes financeiras especializadas.
Assim, foram criados até 1998 os seguintes bancos: Banco de Fomento e
(BF), Banco Comercial e de Investimento (BCIl), Banco Internacional de
Mogambique (BIM), Banco Internacional de Comércio (ICB), a Cooperativa de
Crédito e Investimento (Credicoop) e ULC Mogambique.

Neste contexto, o sistema financeiro nacional € actualmente composto
por 10 instituigdes financeiras monetérias, nomeadamente o BM, BCM, -
Banco Austral, BIM, BF, BCI, ICB, BSTM, ULC e CREDICOOP. Note-se que
este, 0 BSTM é o unico banco herdado do periodo colonial que n&o foi

"intervencionado pelo estado pés independéncia.

3. Enquadramento Tedrico e Estudos Empiricos

Este capitulo é compreendido por trés secgdes. A primeira faz o

enquadramento tedrico da estrutura organizacional das empresas em geral. A
segunda faz a andlise dos objectivos, politicas, estratégias e estrutura dos
bancos. A ultima faz referéncia a alguns estudos empiricos sobre o tema.

3.1 Enquadramento Tedrico da Estrutura Organizacional de Empresas

em Geral

Os bancos comerciais tém a fungéo econémica essencial de canalizar
fundos aos mutudrios com oportunidades- de investimento produtivo. Eles
também s&o importantes porque asseguram que o sistema financeiro e a
economia caminhem eficientemente. Tanto em Mogambique como no mundo

em geral, 0s bancos comerciais concedem empréstimos a economia e
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ajudam os cidadaos a financiarem a compra de bens méveis e iméveis. Além
disso, os bancos comerciais prestam uma variada gama de servigos ao
cidadao tais como: depdsitos a ordem, depdsitos a vista, depdositos a prazo,
transferéncia de valores monetéarios, desconto bancario, entre outros. Todas
estas fungdes fazem dos bancos comerciais 0 mais importante de todos os

intermedidrios financeiros. O desempenho e a eficiéncia destas fungdes

aliado ao facto de que os bancos comerciais operam para ganhar lucros mais

altos possiveis, requer que os mesmos tenham uma estrutura organizacional,
eficiente e eficaz que no sentido restrito pode ser considerada como “o
elemento estrutural de uma empresa, ou seja, a estrutura formal dentro da
qual ocorrem as relagbes funcionais e pessoais desta empresa” (BPD
1990:174).

No contexto da classificagdo de organizagdes, os bancos comerciais
sdo uma organizagdo econdmica por prestarem servigos mediante alguma
forma de pagamento. Também sdo uma organizagdo complexa porque tém
um grande nimero de niveis hierdrquicos, maior grau de especializagaoc e
uma dificuldade maior de interacgdo entre os seus membros. No entanto,
para que os bancos desempenhem cabalmente as suas fungbes, é
importante que eles sejam uma organizagao racional.

A teoria de administrag@o é uma teoria em expanséo e paulatinamente
abrangente. Ela comegou com o estudo de metodizar as tarefas a nivel dos
operarios criando formas de melhorar a eficiéncia do processo produtivo no
fim do século XIX. Assim surgiu a énfase nas tarefas. Trata-se de uma
abordagem feita a nivel do operdrio e ndo a nivel da empresa em geral,
preocupa-se exclusivamente com o nivel operacional da empresa. Verificou-
se mais tarde que a eficiéncia do processo produtivo ja ndo resolvia a
dimensdo dos problemas que iam surgindo com o crescimento das
empresas, assim passou a dar-se énfase na estrutura de toda a empresa.
Esta ¢ uma abordagem multipla, por um lado, porque faz uma analise
organizacional considerando varios tipos de organizagio e, por outro lado,
porque a inovagdo e crescimento das organizagbes passaram a gerar
conflitos. Na teoria de administragdo destacam-se trés abordagens

relacionadas com a estrutura organizacional como se segue:




¢ abordagem anatdmica de Fayol;
» abordagem burocratica de Max Weber,

e abordagem estruturalista (Chiavenato 1995:10).

A abordagem anatémica, também conhecida como teoria classica,
caracteriza-se basicamente pelo seu enfoque prescritivo @ normativo, porque
vé as unidades da organizagdo como partes de um corpo humano. Segundo
a mesma, a fungdo administrativa é distribuida proporcionalmente entre todos
0s niveis hierdrquicos. Para Fayol existe uma proporcionalidade da fungao
administrativa, isto &, ela se reparte por todos os niveis da organizagao do
topo & base. As fungdes do administrador s&o: prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar. Com estas, o administrador conduz todas as situagdes
através do processc administrativo e orienta no sentido de saber quais 0s
principios gerais que devem seguir para obter maiores resultados.

A abordagem burocratica, também conhecida como teoria da
burocracia, nasceu com o sociélogo alem@o Max Weber no inicio deste
século, Trata-se uma teoria voltada para a racionalidade e eficiéncia, tendo
em conta as seguintes dimensdes: “formalizagdo, divisdo de trabalho,
principio da hierarquia, impessoalidade, competéncia técnica, separagao

entre propriedade dos meios de producdo e administragdo, e

profissionalizagdo do funciondrio” (Chiavenato 1995:13). O aspecto mais
importante do modelo burocratico de Weber € a racionalidade o que implica:
a hierarquia, ordem e impessoalidade. Alguns autores (Chiavenato 1995: 15)
dizem que esses aspectos podem ser encontrados com facilidade no modelo
dos outros autores classicos da administragdo como é o caso de Taylor e
Fayol. Por formalizagdo, entende-se que todas as actividades da organizagao
sao definidas por escrito (rotina de procedimentos) e a organizagédo opera de
acordo com um conjunto de leis ou regras (regras e regulamentos, regimento
interno, estatutos), que sdo aplicaveis a todos os casos individuais, sem
excepgéo. Por divisdo de trabalho, entende-se que cada participante tem um
cargo ou posigdo definida com esfera especifica de competéncia, com
deveres oficiais, atribui¢des estritamente especificadas e delimitadas. Por

principio de hierarquia, entende-se que a burocracia se assenta em uma




hierarquia bem definida de autoridade. Cada funcionario é submetido a
ordens impessoais que guiam suas acgdes de modo a assegurar a sua
obediéncia e a sua performance. Cada fungéo mais baixa esta sob controle e
supervisdo da mais alta, assegurando unidade de controlo; cada funcionario
tem apenas um unico chefe. Dai o formato da estrutura piramidal da
burocracia. Impessoalidade significa que o funcionario ideal desempenha
com impessoalidade no relacionamento como os beneficiarios dos servigos.
A burocracia enfatiza os cargos e ndo as pessoas que ocupam, pois as
pessoas entram e saem da organizagdo, mas 0s cargos permanecem para
garantir a sua continuidade e perpetuagéo. Define-se Competéncia teécnica,
entende-se como send a selecgao e escolha dos participantes é baseada na
competéncia técnica e qualificagbes profissionais dos candidatos e nac em
preferéncia de ordem pessoal. Dai a utilizagdo de testes e concursos para o
preenchimento de cargos ou para promo¢des. A burocracia deveria ser
eminentemente meritocratica. O sistema também prevé carreiras, e as
promogdes sao feitas de acordo com a antiguidade ou meérito funcional,
dependendo sempre do julgamento do superior. Por separagdo enire a
propriedade dos meios de produgdo e administragdo, refere-se que os
recursos utilizados pela organiza¢ao burocratica para a execugao de suas
tarefas nao sdo propriedades dos burocratas. A administragédo esta separada
da propriedade dos meios de produgdo, pois o dirigente ou burocrata nao é
necessariamente o dono da organizagao ou dos meios de produgao, mas um
profissional especializado na sua administrag&o. Dai o gradativo afastamento
do capitalista de gestao do seu préprio negdcio e a pulverizagao do capital
através das sociedades anodnimas o que aconteceu depois da segunda
guerra mundial. E finalmente, por profissionalizag&o do funciondrio, quer dizer
que os funcionarios da burocracia sao profissionais, pois sdo especialistas
face & divisdo de trabalho, sdo assalariados de acordo com as suas fungdes
ou posicdo hierarquica, seus cargos consistem na sua principal actividade
dentro da organizac¢ao, sao nomeados pelo superior imediato, seus mandatos
sao por tempo indeterminado, seguem carreira dentro da organizagao e nao
possuem a propriedade dos meios de produgéo da organizagdo. No entanto,
0s aspectos mais importantes do modelo burocratico de Weber sao: a

hierarquia, ordem, racionalidade e impessoalidade {chiavenato 1995:13).
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A importancia destes aspectos € justificada pelo facto de que os
mesmos podem ser encontrados com facilidade no modelo dos autores
classicos da administragdo industrial, tais como Taylor e Fayol. Outro autor,
de nome Hall, seleccionou seis dimensdes que considerou importantes para
a burocracia: uma divisdo de trabalho baseada na especializagdo funcional,
uma definigdo clara de hierarquia de autoridade; um sistema de regras e
regulamentos que cobre todos os direitos e deveres dos ocupantes de
fungbes e posicdes; um sistema de procedimentos e rotina para lidar com
todas as situagdes possiveis de trabalho; promogao e selecgao para emprego
baseadas na competéncia técnica. Para tal, as organizagbes tém
caracteristicas do modelo burocratico com varios graus ao longo das varias
dimensdes da burocracia. Estes atributos variam independentemente um do
outro e de organizagdo para organizagdo. Estes atributos também se
encontram no modelo ideal de Weber. Foram apontadas como principais

disfungbes deste modelo as seguintes: impessoalidade nas relagdes

interpessoais entre os ocupantes de fungbes e despersonalizagéo das
directrizes, maior uso da categorizagdo como técnica do processo decisoério,
excesso de formalismo e de papeldrio, exibicdo de sinais de autoridade,
supra conformidade em relacdo &s regras e aos regulamentos da
organizagdo, propensdo dos participantes a se defenderem de pressdes
externas € resisténcia a mudangas. As causas das disfungdes residem
fundamentalmente no facto de este modelo ndo considerar a existéncia de
uma organizagdo informal que existe imperativamente em qualquer
organizagdo. Apesar destas disfungdes, até aos ultimos anos, todas as
grandes organiza¢des adoptaram este modelo como forma organizacional
basica (chiavenato 1995:15).

A abordagem estruturalista d& énfase a diferentes aspectos da
estrutura organizacional, sobretudo os aspectos sociais. Ela, que surgiu para
responder as limitagbes da teoria da burocracia, representa um periodo de
intensa transicdo e expansdo da teoria de administragédo. A partir do modelo
burocratico os estruturalistas introduziram o conceito de sistema aberto no
estudo das organizagbes tentando compatibilizar as contribuigbes classica e
humanistica da teoria de administragdo, tendo sido alcangada, pela primeira

vez, uma abordagem muitipla e mais compreensiva que visualiza uma
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organizagdo com estrutura formal e informal. Nesta abordagem os objectivos
da organizagdo, dos individuos foram realgcados e os conflitos passaram a
constituir um elemento crucial e de multiplas aplicagdes na administrag&o
(Chiavenato 1995:18).

A estrutura ajuda-nos a observar e classificar os principais aspectos
de uma organizagdo e comparé-la com outras organizagbes. A estrutura
organizacional ndo ¢ um dado imutdvel, mas sim um conjunto de variaveis
complexas em que os administradores fazem escolhas e tomam decisbes. A
estrutura organizacional apresenta duas dimensdes basicas: a horizontal e a
vertical. Na vertical temos 0s niveis de responsabilidade que podem ser aita
ou média administragdo e de supervisdo. Na horizontal teremos entdo a
departamentalizagao (divisdes, filiais, unidades, regides, subsidiarias).

O desenho organizacional retrata a configuragdo estrutural da
empresa, representa os érgaos que compdem a empresa, as suas relagbes
de interdependéncia e de coordenagédo. O desenho organizacional ¢ afectado

pelos seguintes factores principais: objectivos empresariais, que sao aqueles

que a empresa pretende alcangar cujo enfoque é de cima para baixo;

- ambiente, isto &, as caracteristicas do mercado alvo, da estrutura da
concorréncia factores institucionais, etc. onde o enfoque é de fora para dentro
da organizagdo, a medida que este se torna mais complexo cria maior divisao
do trabalho e o aparecimento de departamentos; fecnologia, € a maneira de
fazer as coisas, as técnicas, o know how, etc. onde o enfoque é de baixo
para cima, pois primeiro se define o nivel operacional que devera operar a
tecnologia de acordo com os requisitos técnicos, a seguir se define a nivel
intermediario que é o de supervisio e coordenagdo das actividades
operacionais e por ultimo o nivel cimeiro que assegura a integragao
necessaria; € a estratégia que € o que se pretende seguir para alcangar os
seus objectivos num contexto de um ambiente externo sobre o qual nao se
tem capacidade de controlo. O desenho organizacional constitui uma das
prioridades para 0s administradores. Estes devem delinear a estrutura
organizacional da empresa de modo a contribuir decisivamente para ©
alcance dos objectivos da organizagdo. Tudo isto constitui a principal fungao
da estrutura (Chiavenato1995:333-4).




Um dos exemplos mais salientes do desenho organizacional é o
organigrama das organizagfes. Este mostra as rela¢des existentes dentro da
organizagdo. Nao é possivel tragar um organograma, ou mesmo construir um
modelo com mais dimensdes, capaz de reflectir com exactiddo todas as
relagbes existentes na organizagao. Isto é cada membro da organizagéo esta
ligado a outros membros da organizagao por linhas que nao sao possiveis de
fazer reflectir no organograma, dessas linhas umas séo formais (as que estao
reflectidas no organograma) e outras que sdo informais (as que nao sao
reflectidas no organograma). Os organogramas, quando sdo elaborados,
fazem uma aproximagao da situagao real, pois o ambiente ndo é estavel esta
em constante mutagédo dai a necessidade de adoptar uma estrutura flexivel.
Quando o ambiente em que a empresa esta inserida nao for estavel, e, para

que o seu organograma espelhe racionalmente a situagdo da empresa, é

necessdrio que este, seja flexivel de modo a adaptar-se a situagdo de
momento (BPD 1990:18).
O desenho departamental refere-se & estrutura organizacional dos

departamentos ou divisdes da empresa e é a nivel intermédio (operacional).
A departamentalizagdo sendo uma caracteristica das grandes empresas,
deve estar adequada as condi¢des particulares dos objectivos da empresa,
sua estratégia, ambiente de tarefa, sua tecnologia e recursos humanos
(Chiavenato 1995:389).

Segundo Chiavenato os principais tipos de departamentalizagao sao:

estrutura funcional;

estrutura por produtos ou servigos;
estrutura por base territorial,
estrutura por tipo de clientela;
estrutura por processos;

por projectos; e

matricial (Chiavenato 1995:392).

A departamentalizacdo por estrutura funcional ¢ o conjunto de

fungdes e sub-fungdes operativas hierarquizadas por ordens de
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complexidade. Ela encoraja a especializagao, seja estabelecendo carreiras
para os especialistas dentro das suas areas de especializagdo, seja
supervisando-os através de pessoas de sua propria especialidade, seja
encorajando a sua interacgdo social. No entanto, ha indmeras vantagens
associadas a estrutura funcional, dentre as quais se destaca o facto de esta
reflectir uma diferenciagdo légica pelas fungdes seguindo o principio da
especializagdo ocupacional dos especialistas da empresa. Além disso,
permite distinguir e manter o poder das fungdes principais, e simplifica o
treinamento do pessoal da empresa. A estrutura funciona! tem intimeras
limitagGes, dentre as quais se destaca o facto de ela carecer de mecanismos
préprios de coordenacgéo do fluxo de trabalho em que as pessoas focalizam
os seus esforgos para alcangar os seus objectivos e ndo sobre aqueles da
empresa em geral. Em termos de aplicagdes, esta estrutura € mais indicada
para circunstancias estdveis e de pouca mudanga, que requerem
desempenho constante de tarefas rotineiras. Ela é aconselhada para
empresas que tenham poucas linhas de produtos ou de servicos e que
permaneg¢am inalteraveis por longo tempo (Chiavenato 1995 392-4).

A eslrutura por produtos ou servigos diz respeito ao agrupamento ou
organizac¢do na base dos produtos ou servigos. Ela envolve a diferenciagéo e
o agrupamento das actividades de acordo com as saidas ou resultados
(outpuf) da empresa. Esta estrutura é encontrada nas empresas de larga
escala e com multilinhas de produtos ou servigos. No entanto uma das
vantagens desta estrutura é o facto de permitir avaliar o desempenho do

departamento através do sucesso do produto ou servigo. Além disso, facilita

a coordenagao interdepartamental fazendo com que as diversas actividades
funcionais se tornem secundarias e se sujeitem ao objectivo principal que € o
produto, permite a inovagdo, o crescimento e diversificagdo de
produtos/servigos, bem como flexibilidade, pois as unidades departamentais
podem ser maiores ou menores conforme as condigdes mudanga. O enfoque
é predominantemente sobre os produtos/servigos realizados e ndo sobre a
estrutura organizacional interna. Ha muitas limitagées que estdo associadas
a esta estrutura dentre as quais se destaca o facto de ela dispersar os
especialistas em subgrupos orientados para determinados produtos/servigos.

Uma vez que a competéncia técnica do especialista ¢ melhorada e
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desenvolvida através da interacgdo com outros especialistas, entao por
causa daquele facto pode ocorrer algum enfraquecimento ou obsoléncia na
exceléncia técnica dos especialistas orientados para o produto. € contra —
indicada para circunstancias ambientais estaveis e para poucos produtos
com linhas reduzidas de produtos por trazer elevado custo operacional
nestas situacdes. Além disso, os empregados tendem a ser mais inseguros
com relagdo a alguma possibilidade se desemprego ou por retardamento na
sua carreira profissional. Esta estrutura enfatiza a coordenagdo em
detrimento da especializagdo. Dada esta limitagdo, a estrutura por
produto/servigo € indicada para circunstancias ambientais instaveis, pois
induz a cooperacgao entre especialistas e coordenacgéo de seus esforgos para
um melhor desempenho de produto/servico. Além disso, cada departamento
passa a ter completa autonomia e auto-suficiéncia com suas préprias
unidades de produgdo, vendas, pesquisa e desenvolvimento (Chiavenato
1995:394-7).

A estrutura por base territorial diz que o0 agrupamento ou organizagao
| na base da localizagdo geografica ou territério requer diferenciagdo e
. agrupamento das actividades de acordo com a localizagdo onde o trabalho
serd desempenhado ou uma area de mercado a ser servida pela empresa.
Trata-se de uma estrutura geralmente utilizada por empresas que cobrem
grandes dreas geograficas e cujos mercados sdo extensos. Ela é
especialmente atractiva para empresas de larga-escala e cujas actividades
sao fisicas ou geograficamente dispersas. As empresas multinacionais
utilizam esta estrategia para suas operagdes fora do pais onde estdo
sedeadas. Também é indicada para area de produgdo (operagdes) e de
vendas, sendo pouco utilizada pela area financeira, que nem sempre permite
descentralizagdo. Uma das vantagens desta estrutura é que ela permite
estabelecer a responsabilidade de lucro e desempenho com énfase no
comportamento regional ou local. Além disso, ela encoraja 0s executivos a
pensarem em termos de sucesso nas operagbes do territorio, ao invés de
sucesso de um departamento funcional especializado ou de um produto

especifico como nas outras alternativas de agrupamento. Todavia, as

restrigbes a esta forma de agrupamento sdo também numerosas. O enfoque

territorial tende a deixar para segundo plano a coordenagdo entre
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departamentos, prejudicando de certa forma o comportamento global .da

empresa, face ao grau de autonomia e liberdade oferecida as regides ou

filiais. Isto pode levar a um desequilibrio de poder dentro da organizagao,
pois as areas da empresa forem geograficamente mais amplas (mercadoria
ou produgdo) poderdo ter a seu favor um potencial enorme para discutir
certas decisées importantes. Por outro lado, o enfoque territorial significa
totalmente maiores investimentos e provavelmente duplicagdo em certos
tipos de recursos (como pessoal, instalagdes, equipamentos, etc.) para
serem distribuidos entre diversas regides cobertas pela empresa. Contudo, a
estrutura por base territorial € aplicavel quando a empresa pretende dar
efectiva cobertura a um mercado de consumidores ou usuarios ou a um
mercado de fornecedores de recursos de produgdo (Ciavenato 1995:397-9) .

A estrutura por clientela (Consumidores ou usudrios ou clientes)
envolve a diferenciagdo e o agrupamento de actividades de acordo com o
tipo de pessoa ou agencia para quem o trabalho é feito. As caracteristicas
dos clientes - como idade, nivel socio-economico, habitos de compra, efc. —
constituem a base para esta estratégia que é totalmente centrada no cliente.
Esta estrutura apresenta algumas vantagens, principalmente quando a
satisfagdo do cliente é o aspecto mais crucial para a empresa. E indicada
quando o negocio depende de diferentes caracteristicas de produtos/servigos
que variam conforme o tipo e necessidade do cliente. Porém ela também traz
algumas desvantagens, principalmente quando as demais actividades da
empresa se tornam secundarias ou simplesmente acessérias face &
preocupagédo compulsiva pelo cliente ou quando os de mais objectivos da
empresa — como lucratividade, eficiéncia, produtividade, etc. sdo sacrificios
ou deixadas de lado em fungdo da satisfagdo do cliente (Chiavenato
1995:400-1).

A estrutura por processos & quase restrita a aplicagbes no nivel
aplicagbes no nivel operacional das empresas industriais e de servigos,
principalmente nas areas produtivas ou de operagdes. Trata-se do processo
de produgio dos bens ou de servicos que determina o agrupamento. A
vantagem deste tipo de departamentalizag@o € extrair do equipamento ou da
tecnologia. A tecnologia passa a ser o foco e o ponto de referéncia para o
agrupamento de unidades e posigbes. Ha limitagdes associadas a esta
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estrutura. Por exemplo, quando a tecnologia utilizada sofre mudangas e
desenvolvimento revolucionario, a ponto de alterar profundamente o
processo, este tipo de departamentalizagdo peca pela absoluta falta de
flexibilidade e de adaptagdo. Em termos de aplicagao o agrupamento por
processo ¢ interessante quando tanto os produto/servigos como a tecnologia

aplicada séo estédveis e duradoiros. Qualquer investimento sobre o processo
é feito para durar (Chiavenato 1995:401-3). _
A estrutura por projectos envolve a diferencia¢éo e o agrupamento das

actividades de acordo com as saidas e resultados (outputs) relativos a um ou
varios projectos da er'hpresa. Trata-se de uma estratégia utilizada em
empresas de grande porte e que produzem produtos que envolvem grande
concentragao de recursos e prolongado tempo para a sua produgao. E o caso
de estaleiros navais {(que produzem navios), de obras de construgdo civil
(edificios) ou industrial (fabricas e usinas eléctricas) que exigem tecnologia
sofisticada, pessoal especializado, e reunio de recursos diferentes ao longo
do processo produtivo. A departamentalizagdo por projecto consiste numa
uma estrutura organizacional flexivel e mutavel, capaz de adaptar-se
rapidamente e sem consequéncias imprevisiveis s necessidades de cada
projecto a ser desenvolvido e executado durante um determinado prazo de
tempo. Ha vantagens associadas a departamentalizag@o por projecto. Ela é
uma departamentalizacdo temporaria por produto, quando este assume
proporgdes enorrhes, requerendo investimentos e recursos elevados,
tecnologia especifica e periodos prolongados de tempo para o seu
planeamento e excussdo. Tem um ciclo de vida definido por ser transitorio.
Quanto & sua aplicacdo, ela é amplamente utilizada por empresas que se
dedicam a actividades fortemente influenciadas pelo desenvolvimento
tecnoldgico (Chiavenato 1995:403-90.

Finalmente, a estrutura matricial constitui uma das formas de
organizagdo mais recentemente desenvolvidas e cuja utilizagdo tem sido
amplamente generalizada em situagdes onde a complexidade constitui o
maior desafio. A esséncia da organizagdo matricial e a combinagéo de forma
de departamentalizagdo funcional e de produto na mesma estrutura
organizacional ou departamentalizagdo funcional e de projecto. Trata-se,

portanto, de uma estrutura mista. Esta estrutura traz algumas vantagens
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dentre as quais se destaca o ganho das vantagens de ambas as estruturas
(funcional e por produto) enquanto neutraliza as fraquezas e desvantagens
de ambas. Todavia, ela também traz desvantagens — por exemplo, ela viola a
unidade de comando e introduz certos conflitos inevitaveis de duplicidade de
supervisdo. Ela altera igualmente a cadeia de comando e manifesta fraqueza
na coordenagao vertical (Ciavenato 1995:409-19).

Contudo a concorréncia interna e internacional conduziu muitas
grandes empresas a seguir a estrutura por produto ou por clientela. Dada a
natureza do seu trabalho, muitos bancos usam uma estrutura mista, isto &,
“uma estrutura matricial nao pura, {(porque quase que ndo se conhecem
registos na vida real de uma estrutura pura ,pois em geral todas elas sao
mistas) que tem elementos de divisdo territorial, elementos de coordenagéo
por produtos e também de organizagéo funcional” (Chiavenato 1995:9).

A estrutura organizacional é a maneira como a empresa se organiza

internamente para alcangar 0s seus objectivos através de uma estratégia

empresarial adeqt}ada. Ou ainda, a “estrutura formal dentro da qual ocorrem

as relagdes funcionais e pessoais da empresa. Actualmente a tendéncia das
empresas é de serem complexas o que implica maior nimero de niveis
hierarquicos, maior grau de especialidade e dificuldade de interacgao entre
0s seus membros” (BPD 1970:174). A estrutura organizacional constitui o elo
de ligagao entre a formulagao da estratégia e a sua implementagao.

A estratégia empresarial representa o que a empresa deseja fazer, o
negécio e sua dimensédo num determinado periodo de tempo. De certo modo
“a estrutura organizacional depende da estratégia adoptada pela empresa, e
deve estar ajustada a estratégia da empresa” (Chiavenato 1995: 225 -7} .

O tamanho da empresa provoca impactos sobre a eficacia das
actividades das partes da propria organizagao. Isto impde a necessidade de
um controlo, coordenacdo sobretudo a comunicagéo. Dai que alguns autores
consideram que a amplitude de controlo permite definir o tipo de estrutura
organizacional consoante a configuragéo global da organizagéo, “que pode
ser achatada ou alta” (Chiavenato 1995:364 e 365). Outros autores tais como
Jordan, Neves e Rodrigues (1990:143) afirmam que o sistema de controlo de
gestdo deve desenvolver meios que motivem o0s gestores a procurar, de

forma sistematica, a eficiéncia e eficacia da sua empresa.
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Normalmente, as empresas tragam estratégias de accao com vista a
alcangar os seus objectivos. A formulagdo de tais estrateégias esta
intimamente ligada a estrutura organizacional. Neste contexto, a estrutura
organizacional é “a expressédo de adequagao dos meios estabelecidos para a
implementagdo de uma estratégia empresarial, ou melhor, um conjunto de
critérios sobre estrutura e relagdes que estabelecem os orgdos, papeis,
procedimentos e suas inter-relagdes” (Chiavenato 1995:226).

Robbins (1983) considera que uma estrutura organizacional pode ser

descrita em trés componentes, nomeadamente: complexidade, formaliza¢ao

e centralizagao. A primeira divide-se em diferenciagéo horizontal (considera o

grau horizontal de separagdo entre unidades), diferenciagdo espacial
(abrange o grau em que a localizagao das instalagbes de uma organizagao e
o pessoal sao geograficamente dispersas). A formalizagéo refere-se ao grau
para o qual regras e procedimentos sao utilizados. A centralizag&o, por sua
vez, considera onde se encontra a autoridade que toma decisdes.

A estrutura de uma organizagao consiste na relagao relativamente fixa
e estavel entre empregadores e grupos de empregados. Neste quadro,
Gibson (1985:443) considera que o principal objectivo da estrutura
organizacional é influenciar o comportamento dos individuos e grupos, assim
como alcangar um desempenho efectivo. Gibson considera mais que ha
quatro decisdes-chave de gestdo que determinam a estrutura de uma
organizago. Tais decisdes que sdo interrelacionadas e independentes, sao a
divisdo de trabalho, descentralizagdo de autoridade, departamentalizagéo dos
trabalhos por grupos, e determinag¢ao de espagos de controlo.

Segundo Freire (1997), a estrutura organizacional de uma empresa ou
grupo pode ser dividida em duas vertentes: a macroestrutura, relacionada
com a totalidade das divisbes da empresa, e a microestrutura, relacionada
com a organizagdo das actividades dentro de uma divisdo ou empresa
especifica. Ainda segundo o mesmo autor, coerentemente ao Robbins
(1983), a estrutura de qualquer organizagéo pode ser avaliada em fungao de
trés factores: (a) Formalizagdo — refere-se & importancia relativa das regras e
procedimentos explicitos numa empresa, este factor tem como inconveniente
porque restringe a iniciativa pessoal, j4 que as pessoas se apegam as

regras, e como vantagem minimiza a incerteza; (b) Centralizagao — refere-se
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ao nivel a que sdo tomadas as decisfes numa empresa, € vantagem deste
factor a facilidade de coordenagdo das actividades, e aponta-se como
desvantagem a burocracia, consome muito tempo para dar resposta ao
mercado, pois isto cria desmotivagdo; e (c) Complexidade — o nivel de
complexidade de uma empresa deriva da combinagao de trés elementos: (i)
dispersdo espacial - refere-se ao numero de localizagdes e de mercados
geograficos em que a empresa actua, ou seja quanto maior for disperséo
espacial maior sera a complexidade da sua gestéo; (ii) diferenciagao vertical -
refere-se ao numero de niveis hierdrquicos da organizagdo. Quanto maior for
a diferenciagao vertical maior serd a complexidade da sua gestdo, uma vez
que se torna necessario expandir 0os canais de comunicagao e os niveis de
autoridade aoc longo da cadeia de relagbes organizacionais; e (iii)
diferenciagdo horizontal refere-se ao nivel de especializagdo das tarefas
desempenhadas pelos grupos homogéneos de membros da empresa.
Quanto maior for a diferenciagdo horizontal maior sera a complexidade da
sua gestao, pois torna-se dificil controlar e coordenar todas as actividades em
curso. {Freire 1997:452-5).

Contudo, a estrutura organizacional difere de organizagao para
organizagdo, por exemplo, “uma organizagdo que é altamente complexa,
formalizada e certamente descentralizada tem uma estrutura diferente de
uma organizagdo de tamanho e fungéo similar que € baixa em complexidade,
~ tem poucas regras e procedimentos no que respeita ao pessoal e a tomada
de decisdo é centralizada no topo” (Robbins 1983:372). De facto, as
organizagdes enfrentam diferentes problemas e lidam com diferentes partes
do ambiente. Além disso, os problemas e dificuldades sdo lidos e
interpretados  diferentemente pelos diversos dirigentes que formulam
estratégias e decidem sobre o tipo de estrutura organizacional a adoptar.

3.2 Objectivos, Politicas Estratégias e Estrutura dos Bancos

O objectivo basico da gestdo do banco comercial ¢ 0 mesmo

encontrado em outras organizagdes com fins lucrativos, nomeadamente,
maximizar a riqueza dos proprietarios e a continuidade da empresa, para tal a

maximizag¢ao de lucros € uma condigdo necessaria mas nao suficiente para o
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desenvolvimento da empresa, os lucros devem ser maximizados todos os
anos e niao num ano sé. Basicamente, a gestdo no sector bancério néo difere
da gestdo noutras empresas. As fungbes basicas da gestdo, planificagao,
organizagdo, pessoal, direc¢do e controlo ndo sdo estranhas a gestdo
bancéaria. O aumento da lucratividade de um banco é uma fungdo de um
nimero de varidveis, incluindo as receitas totais e custos desse banco, o
tempo de validade do dinheiro, e capitalizagdo. Estas variaveis s&o, por sua
vez, influenciadas por uma variedade de factores tais como o total do activo,
a composigdo do passivo, rendimento sobre o activo, custos da procura,
depdsitos a prazo, o tamanho e composigdo capital proprio, o custo de
instalagdes e equipamento, etc.

O estabelecimento de objectivos & basico para a determinagdo das

politicas de um banco e, além disso, afecta a estrutura organizacional de um

banco bem como influencia o tipc do pessoal empregue. Os objectivos
podem mudar ao longo do tempo. A sua definicho & seguida pelo
estabelecimento de politicas bancarias. Estas sdo declaragbes gerais
desenhadas para estimular o pensamento e ac¢do na tomada de decisao.
Um exemplo de uma politica pode afirmar que as taxas de juro de
empréstimos serdo baseadas nas forcas de mercado locais ou nas decisdes
do comité de gestores. No entanto as politicas devem ser flexiveis e revistas
periodicamente com a ideia de introduzir melhorias. As condigGes
econdémicas e outros factores podem conduzir a mudangas necessarias nas
politicas.

Uma vez formulados os objectivos e as politicas, 0 passo a seguir
consiste na definicio de uma estratégia que permita alcangar os objectivos
do banco. Uma estratégia é o plano através do qual um banco pode realizar
melhor os objectivos estabelecidos. Para formulagdo de uma estratégia é
necesséario conjugar a andlise do meio envolvente e das competéncias
internas da organizagao, é também importante verificar se os elementos que
integram a estratégia sdo consistentes, e por outro lado, verificar se a
missao, os objectivos e a estratégia formam uma sequencia logica para um
raciocinio estratégico.

Para a definicdo dos objectivos e estratégias da organizagdo néo se

pode apenas satisfazer os interesses dos seus gestores mas sim de todos
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elementos internos e externos da organizagdo (accionistas, clientes,
fornecedores, autoridades politicas trabalhadores) Uma estratégia deve
indicar onde e como a organizagdo deve competir, por exemplo, se 0
objectivo do banco for o aumento da sua quota de mercado, a
correspondente estratégia deve ser: como este objectivo pode ser
implementado. As estratégias denotam um programa de acg¢ao e envolvem o
emprego de recursos que permitem alcangar certos objectivos. A introdugao

de uma carta de crédito bancario no sistema bancario doméstico sao

exemplos de estratégias desenhadas para aumentar a base de clientes de

um banco. Um programa de publicidade dirigido a certos grupos de
rendimento ou idade também é um elemento extremamente importante no
sucesso da implementag@o de uma estratégia.

No entanto, importa referir que existe uma diferenga entre a estrutura
organizacional de uma empresa qualquer e a de um banco. A diferenga
reside no facto de que a estrutura de uma empresa qualquer é
exclusivamente determinada pela sua estratégia em fungdo do mercado,
enquanto que a de um banco é determinada por duas forcas basicas: uma
econémica e outra legal. Por exemplo, tal como num mercado qualquer a
procura de um produto final influencia o nimero de vendedores, a procura de
servicos bancarios, assim como os capitais disponiveis também afectam o
dimensdo do banco. Em adi¢do, os regulamentos governamentais tém um
grande impacto na estrutura do banco. Estes regulamentos podem ser
classificados como aqueles que restringem a formag¢do dos novos bancos e
aqueles que afectam a estrutura através do impacto na organizagéo bancaria.
A organizagdo do sistema bancério mudou significativamente no Uitimo
século. Antes da 12 guerra mundial sistema bancario assente
fundamentalmente em actividades de numerosos bancos individuais era
predominante nos paises como: [talia, Alemanha, Franga, Gra Bretanha e
Estado Unidos de América. Mas, ao longo dos ultimos anos, as filiais
bancarias tornaram-se numa forma de organizagdo muito popular. Nos dias
de hoje cerca de metade dos bancos operam através das suas filiais em
quase todo 0 mundo.

O sistema bancério unitario existe quando os servigos sdo fornecidos

por uma unica instituicdo embora seja descentralizada. Em alguns paises, a
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presenca do sistema bancario unitario € um resultado da tradicéo, legislagao,
direitos adquiridos, pouca/falta de habilidade pois € quase impossivel
programar todos os fluxos financeiros de uma sociedade, a esperanga deste
tipo de organizacdo de satisfazer a procura dos clientes do sistema bancario.
No entanto, com a interdependéncia econdmica de largas areas geograficas,
a importancia dos transportes e comunicagdes, o crescimento das grandes
firmas comerciais, € uma maior mobilidade da populagao, fizeram com que o
sistema bancario unitario desse lugar ao sistema bancario assente de uma
rede de agéncias ou filiais em muitos paises.

O sistema bancério assente na actividade de uma rede de agéncias ou
filiais existe quando uma firma bancéaria unitaria opera em dois ou mais
lugares. As agéncias ou filiais sdo controladas a partir de um local referido
como sede. As agéncias podem estar localizadas na mesma cidade,
provincia, pais, e, se permitido, noutros paises. A sede e as filiais séo
controladas pelo mesmo corpo directivo e sdo propriedade dos mesmos
accionistas. Os assuntos das filiais sdo tratados pelos seus gestores de

acordo com os regulamentos e politicas da sede. Normalmente, algumas

actividades tais como a gestdo das reservas e da conta de investimentos sao

da responsabilidade da sede.

Ha diferentes graus de filiais. Alguns paises permitem a extensao das
filiais em todo o territério nacional, outros limitam-na a areas tais como as
cidades e vilas, ou no local onde se localiza a sede. No caso de Mogambique
as filiais estdo distribuidas pelas capitais provinciais e nas cidades, em todos
os distritos existem delegagbes urbanas e agéncias e ainda postos de
captagdo de poupanga onde sé se fazem dep0sitos.

Existe uma variedade de formas de organizagao, e a escolha de uma
estrutura apropriada depende da posigdo do produto do banco no mercado.
Chanon considera as seguintes formas de organizagéo:

» Estruturas baseadas na filial comercial/retalhistas — a estrutura nestes
bancos enfatiza a organizacdo geogréafica baseada historicamente na
estrutura usada para gerir a rede local de filiais. Esta estrutura @ comum

em muitos bancos comerciais da Europa;




e Estrutura baseada no servigo/cliente — estes bancos tendem a organizar

operagbes bancdrias locais e internacionais sendo estas ultimas
relacionadas com as grandes corporagdes. Esta estratégia é comum nos
EUA;
Estrutura baseada no cliente — alguns destes bancos pde uma grande
ou pequena énfase no comércio retalhista ou por grosso. Qutros tém
enfatizado o crédito financeiro ou leasing, e ainda outros tém
desenvolvido estes servicos apenas numa extenséo limitada. Esta
estrutura é predominante nos EUA; e

Estrutura de divisao internacional centralizada — estes bancos fornecem

servigos a retalhistas e emprestam sobretudo ao sector corporativo. Esta

estrutura é muito comum no Japao (Channon 1985:200-4).

Contudo, as estruturas previstas para o futuro, no contexto da
globalizacdo da economia, mudangas culturais em termos de
desenvolvimento tecnolégico da informatica e da robdtica, usos e costumes
e questdes ligadas a falta de moral, levam a prever novas formas de
estruturas, nomeadamente: “forma mutavel, democracia organizacional e
sistema sdcio-técnico” (Bernardes 1988: 195). No futuro, os bancos nao
deverdo necessariamente realizar todos os tipos de trabalho, mas sim
especializar-se sobretudo naqueles produtos cujos mercados tém vantagens.
A estrutura serd o primeiro meio para implementar estas estrategias de

focalizacgao.

3.3 Estruturas Organizacionais Adoptadas por Algumas Empresas e

Bancos

Os estudos empiricos sobre a estrutura organizacional parecem
confirmar a hipétese segundo a qual "a elaboragdo de uma estrutura
organizacional é adequada a definicdo de uma estratégia de acgao adoptada
pela empresa” (BPD 1990: 174). Entre os estudos efectuados, destaca-se o
do famoso Chandler de 1962, que estudou pormenorizadamente a

experiéncia de quatro grandes empresas norte americanas (Dupont, General




Motors, Standard OQil of New Jersey e Sears Roebuck), bem como as maiores
corporagbes americanas, analisando comparativamente como a estrutura
organizacional dessas empresas foi continuamente sendo adoptada e
ajustada a estratégia empresarial e aos diferentes ambientes seleccionados
pelas empresas. Chandler concluira que “na histéria das grandes empresas
industriais dos ultimos 100 anos, a estrutura organizacional das corporagoes
americanas foi sendo gradativamente determinada pela sua estratégia em
relagao aos negdécios “ citado por (Chiavenato 1995:223). Para o pesquisador
em causa, a estratégia empresarial corresponde ao esquema global de
locagdo de recursos da empresa para atender a uma procura do ambiente,
enquanto a estrutura organizacional representa a forma que a empresa
assumiu para melhor integrar 0s seus recursos e alcangar os seus objectivos.

Ainda no seu estudo, Chandler verificou que as grandes empresas passaram

por um processo histdrico envolvendo quatro estratégias distintas seguintes:

Acumulagdc de recursos; € uma estrutura pouco “informal” muito pouco
complexa, nado centralizada e nem descentralizada, por vezes sem
organigrama.

Racionalizagdo na acumulagao de recursos; € uma estrutura funcional
Continuagao do crescimento; é uma estrutura funcional de staff.
Racionalizagdo na utilizagdo de recursos em expansao; € uma estrutura

divisional departamentalizada por produtos (Chiavenato 1995:226-7).

Ainda para Chandler, as diferentes espécies de estruturas
organizacionais adoptadas (estrutura centralizada e funcional, estrutura
funcional de linha e staff, estrutura divisional departamentalizada) foram
necessdrias para implementar eficientemente as diferentes estratégias
utilizadas para enfrentar diferentes ambientes. Chandler assegurou que as
mudangas ambientais constituem o factor principal na escolha da estrutura
adequada, pois as pressdes e demandas ambientais forgavam a modificagao
da estratégia empresarial, a qual passava a exigir uma estrutura
organizacional adequada para a sua implementagdo e execugdo. As

observacdes acima referidas, levaram Chandler a concluir que a estrutura




organizacional depende, de certo modo, da estratégia empresarial adoptada
pela empresa que, por sua vez, representa o que a empresa deseja fazer,
qual o negdcio que pretende realizar e o destino a seguir. Dentro deste
quadro “a estrutura organizacional representa 0 meio e a maneira pela qual a
empresa se organiza internamente para alcancar os seus objectivos através
de uma estratégia adequada (Chiavenato 1995:228).

Ainda entre os estudos efectuados, também destaca-se o de Gomes
(1991), que estudou pormenorizadamente a nova estrutura organizacional do
Banco de Mogambique (BM). Esta surgiu como primeira medida no processo
de reestruturagéo e redimensionamento do BM & luz das exigéncias impostas
pelo PRE. Segundo este autor, a anterior estrutura (que vigorou até 27/09/91)
foi do tipo funcional e permitia que os servicos do BM pudessem ser
executados seguindo o principio de descentralizagdo geral e centralizagao

técnica bem como a normativa e de controlo.

Segundo a mesmo autor, com vista a proporcionar condi¢des favoraveis a

crescente especializagao de seus agentes, a nova estrutura organizacional
foi dotada de todos os meios necessarios ao total desempenho das suas
atribuicbes em fungdo da divisdo interna de trabalho. No estudo em causa as
unidades organizativas foram definidas como sendo o agrupamento de
elementos materiais, humanos e financeiros que sob direccdo comum
desenvolvem actividades nitidamente relacionadas entre si e directamente

ligadas a consecugdo de determinada finalidade, por exemplo, importagéo.

Tais unidades foram classificadas como se segue:

» Unidades deliberativas — aquelas que tém por finalidade formular politica
e fixar directrizes para nortear o funcionamento do banco;
Unidades especificas de coordenagao e controlo — aquelas que tém por
finalidade conjugar e coordenar as acgdes de determinadas areas, com
vista a fazer cumprir as decisGes do conselho de administragdo do banco;
Unidades técnicas normativas — aquelas que tém por finalidade prestar

aos membros do governo do BM a assessoria que for necessaria ao




tratamento de assuntos relacionados com as atribuicbes que lhes, sao

conferidas;

Unidades operativas — as-que tém a incumbéncia de acompanhar e
supervisar o funcionamento de agéncias e filiais e as que tém a finalidade
de executar os servigcos necessarios ao desenvolvimento local de todas as
fun¢des do banco;

Unidades Auxiliares — as que tém como finalidade prestar apoio
administrativo e/ou assessoria pessoal aos gestores” (Gomes 1991:31-2).

Outros estudos indicam que alguns pesquisadores identificaram principais
forcas como causas ou determinantes de uma estrutura.da organizagéo. Tais
forgas sao: tamanho, tecnologia e meio ambiente. Os resultados empiricos

relacionados com este assunto sugerem o seguinte:

Aumentos no tamanho da organizagdo sdo acompanhados por aumentos
na diferenciagao, inicialmente rapidos e posteriormente graduais;

Ha uma forte relagdo inversa entre o tamanho e a centralizagdo — quando
o tamanho aumenta o topo fisicamente € incapaz de manter o controlo e,
portanto, é forgado a descentralizar as suas unidades organicas

A tecnologia rotineira; acontece quando o ambiente é estdvel numa
situagdo em que tudo é programado, teremos, por um lado, uma estrutura
pouco complexa, e centralizada, e por outro lado, uma estrutura
descentralizada por grupos nao muito complexos.

Quando a tecnologia nao é rotineira? — Quando o ambiente € incerto,
complexo, constituido por partes diferentes, com problemas diferentes e
dindmico surgem novos problemas diariamente, neste caso
precisariamos de uma estrutura complexa e descentralizada. A
descentralizagéo é afectada pelo meio ambiente (Robbins 1983:373-6).

Contudo, as estruturas variam para reflectir variagdes no tamanho,

tecnologia ou incertezas no meio ambiente.




4.Anédlise da Estrutura Organizacional do Banco Austral

Este capitulo ¢ compreendido por trés secgbes. A primeira sec¢ao
descreve os objectivos definidos pelo Banco Austral, e analisa a estratégia
formulada para alcangar tais objectivos. A segunda analisa a estrutura criada
pelo Banco Austral para servir de suporte & implementagdoc das opgdes
delineadas. Neste contexto, a estrutura do Banco Austral é analisada em
funcdo dos factores “formalizagao. Centralizagdo e complexidade”. A terceira
e ultima faz a avaliagdo dos efeitos econdmico-financeiros da estrutura

adoptada, a luz das estratégias formuladas pelo Banco Austral.

4.1 Objectivos e Estratégias Formuladas pelo Banco Austral

Normalmente a “missdo” de uma organizagdo, “consiste numa

declaragdo escrita que traduz os ideais e orientagbes globais da empresa”
(Freire 1997:171). Assim, 0 Banco Austral definiu como sua missdo “ser a
principal institui¢do financeira em Mogambique oferecendo uma variada gama
de servicos financeiros, de uma forma eficiente e eficaz através da utilizagao
de tecnologia de ponta, visando qualidade e conten¢@o de custos (BPD:
1997).

Os objectivos definidos pelo Banco Austral logo apds a sua criagao
resumem-se na transformagdo na mais avangada e rentavel instituigdo
financeira em Mogambique. Para a prossecucdo destes objectivos, foram
formuladas cinco estratégias operacionais como segue abaixo.

A primeira estratégia consiste na introducdo de transformagoes na
area operacional e melhorias de imagem dos balcdes. Concretamente, esta
estratégia previa que até final de 1999, a maior parte dos balctes da cidade
de Maputo estivessem reabilitados e modernizados e com melhor
atendimento aos clientes. Tais transformacdes e melhorias ja sdo visiveis
uma vez que a maior parte dos balcdes da cidade de Maputo foram

reabilitados.
A segunda é uma abrangente estratégia designada por redesi?ﬁ-ﬁfg-“——ﬂ-ﬁ” Uﬂi\l _RH#D D ]
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Austral 1998:10). Durante a fase de economia centralizada actividade

bancaria foi considerada secundaria e de elite, e a distribuigdo da mé&o de
obra era feita centralmente, dai que os bancos nao beneficiavam dessa

distribuicdo quando se tratasse de quadros medios ou superiores'. Assim o

banco tinha uma politica de formagéo consistente, pois tinha que apostar no
pessoal interno.

Na fase de intervengdo do Estado, o banco tinha apenas um técnico
superior € um técnico médio, o restante pessoal era do nivel basico,
secunddrio e primario. Esta situagdo foi melhorando ac longo do tempo
devido a referida politica de formagao consistente, criando condigdes para
que os trabalhadores que estivessem interessados em aumentar os seus
conhecimentos pudessem beneficiar de bolsas de estudo.

No ambito daquela estratégia, énfase especial foi dada na exceléncia
do servigo do cliente e na produtividade. Para tal, estdo sendo levadas a
cabo acgbes de formagao profissional na Malasia. Além disso, procedeu-se a
admissdo de jovens licenciados em varias universidades no pais e no
estrangeiro. Na sequéncia destas ac¢des o Banco Austral apresenta hoje um
quadro de pessoal com uma distribuicdo por nivel académico relativamente
melhor (Tabela 4.1).

Tabela 4.1: Distribuigdo por nivel académico do pessoal do Banco Austral

Antes da Privatizacao Depois da Privatizagao
Descrigao N° de Trabalh. % N° de Trabalh. %

Curso superior 96 4.3% 111 7,63%
Médios 446 20,7% 508 34,94%
Basicos 768 35,6% 507 34,87%
Secundario/Primar. 849 39,4% 328 22,56%
Total 2159 100 1454 100

Fonte: Banco Austral - dados internos 1999

! Entrevista com o gestor de Recursos Humanos do Banco Austral, Junho de 1999
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A tabela acima mostra que o Banco Austral tem actualmente 1454
trabalhadores contra 2159 trabalhadores existentes antes da privatizagao do
BPD.

Dada a importancia que os sistemas de informagao representam na
modernizagdo da area operacional, foi adoptada uma terceira estratégia que
consistiu na informatizagdo em “on /ine” dos balcoes do banco. Neste quadro
ate Margo de 2000, 12 balcdes foram equipados com canais de distribuigdo
alternativos, ou seja, terminais de pagamento automatico (ATM's- Automated
Teller Machines) Tabela 4.2.

Tabela 4.2 Balcdes Equipados com canais de distribuicdo alternativo (ATM)

Balcoes Equipados
com ATM'’s

N? de Balcoes
Descrigao

) Depois da N¢ de
Antes Privatiz. _
Privatiz. Balcoes %

Maputo 28 34 12 35%
Sofala 16 18
Nampula 11 14
Outras Provincias 47 48

Total 102 114

Fonte: Banco Austral —Dados internos 1989

Baseando-se na experiéncia positiva da Asia Oriental que demonstrou

que as taxas de juro de um digito foram um dos factores essenciais para o
crescimento econémico admiravel, o Banco Austral formou uma quarta
estratégia que consistiu na tomada da decisdo de reduzir o prime rate de
19% para 18% em 1999, em crédito para habitagdo, enquanto a média das
taxas de juro das outras linhas de crédito, incluindo operag¢des activas, as
taxas situam-se entre 20% e 22%. A taxa de 18% € uma taxa minima e
fixada pelo Banco de Mogambique, os outros bancos comerciais aplicam esta
taxa acrescida 1, 2, 3 ou 4% de margem isso depende de cada banco. Os
resultados da implementagéo desta estratégia sé&o conforme mostra a Tabela
5.3 abaixo.




Tabela 5.3; Efeito da redugéo do prime rate sobre os créditos, 1996-1999
(1000 USD)

Antes Privatiz. Depois da
Descrigcao 1996 Privatiz. 1997 1998

Credito concedido 53642 60433 63792
Taxa de Cresc. (%) - 12,6 5,6

Total 53.642 60.433 63.792

Fonte: Banco Austral - relatério anual (1998:17)

A guinta e dltima estratégia formulada pelo Banco Austral consistiu na
decisdo de mudar o tipo de créditos concedidos & economia, de créditos de
curto prazo para créditos com periodo de maturidade de longo prazo. Ainda
no quadro desta iniciativa, o Banco Austral introduziu mais produtos de
créditos inovadores, tais como: cartdes de crédito e carides de debito e prevé
introduzir outros produtos tais como, conta reforma, pontos de venda (POS -
points of sale), depésitos com certificado premiado e banca electronica.

O impacto das estratégias definidas pelo banco em relagao a estrutura
é positivo, pois a instalagdo de maquinas de pagamento automatico, a
informatizagdo dos balcbes em on line pressupbe a racionalizagao de
pessoal, melhor enquadramento ,melhor remuneragdo assim como redugao
do tempo de atendimento dos clientes no balcdo, o que leva a uma realidade
diferente do BPD.

4.2 Analise da Estrutura do BPD versus Banc_:o Austral

Dada a volatibilidade e as continuas mudangas que caracterizam 0s

mercados do mundo actual, a flexibilidade e inovag&o tornam-se cada vez

mais importantes. Consequentemente, o0 Banco Austral previu reestruturar e
redefinir a sua gestdo de modo a responder as continuas mudangas de um
ambiente que obriga a que se adapte constantemente. Por outras palavras, a
implementagdo das estratégias definidas na secgdo anterior requereu

certamente que o Banco Austral adoptasse uma correspondente estrutura.




Apds a privatizagdo a estrutura organizacional do Banco apresentava
uma macroestrutura e microestrutura como ilustra a figura 4.1.

O organigrama apresentado mostra que trata-se um tanto quanto de
uma estrutura herdada do seu predecessor (BPD), e esta de acordo com a
estrutura de um banco em geral. No topo temos gestores cimeiros (Conselho
de Administragdo), a nivel intermédio temos as divisdes, enquanto que na
base temos os niveis inferiores (filiais', agéncias®, delegagdes e postos de
captacéo de poupanga®).

Fazendo uma analise em fungao do factor “formaliza¢do”, podemos
afirmar que existe uma clara definicdo das relagbes de autoridade e das
areas de responsabilidade de cada unidade operacional.

A nivel da sede, existe um organigrama geral e outros para cada um dos
orgaos directivos do banco contendo uma definigdo clara de distribuigao de

competéncias dos respectivos membros.

+ Presidente do Conselho de Administracao, representa os interesses dos
accionistas do Banco Austral, sob o ponto de vista de politica estratégica

! Filial representagiio principal do banco na provincia com competéncia para realizar todas as
operagdes activas passivas e administrativas no imbito do objecto social e tem sob sua tutela Agencias.

2 Agencias Sio todas dependéncias que funcionam na cidade ou néio, que podem realizar todas
operagdes.

* Posto de captaciio de Poupanga Sio dependéncias do bance sem contabilidade prépria, destinadas

essencialmente captagio de poupanga ¢ realizam exclusivamente abertura € movimentagiio de contas
caderneta.
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do banco tendo em conta o ambiente econdmico. O presidente simplesmente

observa e é conselheiro.

Director Executivo, responsavel pela macroestrutura, toma decisOes
estruturais. Dirige o banco através de ordens de servigos, circulares e
outros instrumentos juridico laboral. A estrutura organica do banco é
complexa o sistema de comunicagdo do director executivo para as
unidades operacionais ndo seria eficiente, para tal foram criadas figuras
que assessoram os diferentes poélos de especialidade bancaria que sdo 0s
administradores e directores, assim temos:

Area Bancéaria, coordena toda a actividade bancaria, desde o
atendimento, funcionamento dos balcées, propde o encerramento ou
abertura de balcdes, portanto é o supervisor da parte comercial, promove
e vende os produtos e servicos do banco;

Area Crédito, zela pelas operagdes activas do banco, faz a gestdo do
sistema de crédito em termos de analisar as varias modalidades de
crédito e sua viabilidade, elabora procedimentos e regras para e esta area
e também fazer visitas de supervisao aos clientes;

Area de Servicos, Faz a gestéo do patriménio e consumiveis manutengdo
e higiene do banco, negoceia e faz contratos com terceiros (fornecedores
de material de escritéric mobiliaric e com empresas de limpeza e

protecgéo)

o Area Internacional, gere a liquidez do banco, coloca os fundos no

mercado financeiro nacional e internacional, controla as participagoes

financeiras que o banco tem em outras empresas e controla a

disponibilidade do banco, a compensagéo, e as operagdes passivas.

Para além destas areas, existem divisfes que pela natureza de trabalho e

importancia nas reformas que o banco esta a realizar constituem unidades

organicas estratégicas do banco e subordinam-se ao director executivo,




Divisdo dos Recursos Humanos aplica a politica estratégica sobre a
gestdo de pessoal, desde admiss@o de pessoal, seu enquadramento,
avaliagdo de desempenho, negociagao com o sindicato, etc.

Direcgédo de Informadtica, faz moderniza¢éo em termos de equipamento e
programa informatico de acordo com a oferta do mercado e tendo em
conta a tecnologia dos concorrentes.

Direccdo de Relagdes Publicas, sdo tarefas gerais desta direcgao:
analisar a situagdo do banco no mercado e sua imagem, analisar a
posicdo competitiva, analisar a procura dos produtos e servigos oferecidos
pelo banco e assegurar o atendimento aos clientes e ao publico em geral.
Direcgdo de Controle Financeiro, é responsavel pela financeira do banco,
controla os gastos correntes da banco, elabora e faz a analise orgamental,
faz a analise da rentabilidade dos produtos e servigos do banco.

Direcgdo de Inspecg@o e Auditoria faz analise dos procedimentos
contabilisticos, e de controlo interno, analisa de forma sistemadtica as
areas de maior risco. Subordina-se ao conselho fiscal e ao director

executivo.

Com as reformas que se estdo a operar € o Banco Austral evoluindo no
mercado bancério concorrencial, tem sempre que ajustar a sua estrutura de
Direccdo e modernizar os seus servigos por forma a adequar o0 seu
funcionamento as exigéncias do ambiente do mercado financeiro. A

introdugdo dos balces no sistema on line, tem implicado a revisédo e

adequacgdo gradual do sistema de organizagdc ao nivel da Sede e das
unidades orgénicas do banco, por forma a tornar compative! o funcionamento
do banco. A figura 4.2 mostra a macroestrutura e microestrutura actual do
Banco austral.

A estrutura organica do banco divide-se em duas partes:
Administrativa, que €é composta por uma parte burocratica e outra
operacional.

A parte administrativa € composta por:

o presidente do Conselho de Administragdo, representa os interesses dos

accionistas do Banco Austral, sob o ponto de vista de politica estratégica




AANOISTHHOD
SODONVd
ovYIomdIa

SHINATIOD
SIAATSIANI
o) jelech: (L1

‘VYIHOLIANY

A OYIDALSNI
o) jelelc): I [{]

OAIAINVNII
OavIdiIn
4d OVIDTHIA

WOD
SAQIVIAIO
4d 0VIOIIIa

OLIATHD
OYIVHIINOTA
0¥ OMIIa

SOL)ArOUd
vV OL1Ia3dD
4d 0vYIDIdIa

SOMUIALLY
SOLNNSSY
oviomiIa

TVIDYANO0D
OLIaTAD
Ad OVHDIHIA

OINOWRLLVd
Od OYIOMIA

OWNSNOD
OV OLIqTYD

ovioMiIa

SIVHA9
SODIAYES
14 OYIDAIIA

TYNOIDVNUALNI
vaIdy va
OYVIVUISININIOV

1 'a0dd
"ANTISAT
0v2DddAId

SHOHVAALO
2d
oviomila

oy
JHVNATH00D
OYIDOTIa

SVYAdINOD
A OIIANIS

OUIADNVNIA
TOULNOD
4d OVIDIMIA

OLICIHD) Od VY
Vd OVIVALSININGY

SOIANAS 2d VIAY
VA OYIVHLSININGY

VI YONVE
vy va
OVIVHLSININGY

SVOITdNd
SHOHTVIA
HA OVIDFEIA

OVIOVINOLNY
AA OYIOTAIA

OLIaFA)
SAQLMVD OHINAD
oviDTdIa

SODILVIWOLAY
“OVd H WHOANI
Ad OVIITAIA

VHIHONVNIA
VIdY vd
OVIVALSININGY

SONVINNH
SOSHNDAY
A0 OVSIALG

OVYIVOLIINV'ID
OALLADHAXE
HOLITHIA O ALANIFVD

TVISId OHTISNOD

OCALLNDIXHA HOLOIHIA

OVIOVHLSININGY

OHTISNOD

jesisny ooueq op eweibluebiQ :2'y einbi4

OALLNDIXA
HOLOTHIA
Od ALIANIIVD




do banco tendo em conta o ambiente econdmico. O presidente simplesmente

observa e é conselheiro;

conselho fiscal, fiscaliza as actividades do banco.

director executivo, responsavel pela macroestrutura, toma decisbes
estruturais. Dirige o banco através de ordens de servigos, circulares e
outros instrumentos juridico laboral.

A estrutura organica do banco é complexa o sistema de comunicagao nao

é eficiente, para tal foram criadas figuras que acessoram os diferentes pdlos

de especialidade bancaria que sdo os administradores e directores, assim

temos:

Area Financeira, é responsavel pela financeira do banco, controla os
gastos correntes da banco, elabora e faz a analise orgamental, faz a
analise da rentabilidade dos produtos e servigos do banco e aconselha o
director executivo na tomada de decisdo sobre aspectos financeiros.

Area Bancaria, coordena toda a actividade bancéaria, desde o
atendimento, funcionamento dos balcdes, propde o encerramento ou
abertura de balcdes, portanto € o supervisor da parte comercial, promove
e vende 0s produtos e servigos do banco,

Area de Servigos, faz a gestdo do patriménio e consumiveis manutengio
e higiene do banco, negoceia e faz contratos com terceiros (fornecedores
de material de escritéric mobilidric e com empresas de limpeza e
protecgéo)

Area Crédito, coordena as operagdes activas do banco, gere o sistema de
crédito em termos de analisa as vdrias modalidades de crédito e sua
viabilidade, elabora procedimentos e regras para e esta area e tambéem

fazer visitas de supervisao aos clientes;

Area Internacional, faz a gestéo da liquidez do banco, coloca os fundos no
mercado financeiro nacional e internacional, controla as participacoes
financeiras que o banco tem em outras empresas, controla a
disponibilidade do banco, a compensacao, e as operagdes passivas.

Para além destas areas, existem divisbes efou direcgbes que pela

natureza de trabalho e importancia nas reformas que o banco esta a realizar




constituem unidades orgéanicas estratégicas do banco e subordinam-se ao

director executivo,

Divisdo dos Recursos Humanos aplica a politica estratégica sobre a

gestdo de pessoal, desde admissdo de pessoal seu enguadramento,

avaliagao de desempenho, negociagao com o sindicato, etc.;

Centro de Cartdes de Credito emite cartdes, contabiliza e faz as
cobrancgas,

A direccdo de automacédo e uma direcgéo emergente e tem com fungio:
gerir o sistema o sistema de informagéo, implementar novos sistemas no
banco e fazer a conversao do sistema on line nos balcoes, implementar o
sistema de contabilidade e formar os utilizadores do sistema.

A Divisao de Informatica e Pagamentos Automaticos, faz a gestdo das
comunica¢des, da rede de computadores e garante a manutengdao do
equipamento informatico.

A Direccdo de Inspecgdo e Auditoria analisa o0s procedimentos
contabilisticos, e de controlo interno, analisa de ‘forma sistemaética as
areas de maior risco. Subordina-se ao conselho fiscal.

Direccao de Informagac e Relagbes Publicas, gere o servigo de relagdes
publicas, protocolo, marketing e publicidade.

A parte operacional ou comercial, constitui a parte principal para o
funcionamento do banco, é composta por: filiais e agencias, estas fazem
captagdo das poupangas e concedem e controlam os créditos dos clientes
para alem de outros servicos que o banco presta aos seus clientes por
exemplo transferéncia de valores, pagamento de despesas em conta
corrente.

No ambito do processo de reestruturagdo em curso no banco, foi
elaborado um organigrama e quadro tipo de pessoal, que preconiza uma
mudanc¢a na estratégia comercial transformando radicalmente os métodos de
trabalho atitudes competéncias de gerentes e introduz uma figura nova no

organigrama que é o gestor de contas. Por outro lado, classifica as filiais e




agencias (em grande dimensao, media e pequena dimenséo) de acordo com

alguns critérios estabelecidos:’

¢ O namero de transacgdes diarias, mensais e anuais;
« O numero de contas existentes em operagdes activas e passivas;
o O volume de resultados de exploracao e o peso do seu contributo nos

resultados globais do banco.

A classificagdo acima descrita pretende relacionar o desempenho do
balcao com a remunerag¢ado dos trabalhadores por forma a diferencia-los, por
lado, segundo o seu rendimento e contributo nos resultados globais, por
outro lado, induzir os trabalhadores ao espirito de concorréncia. Esta
classificacao difere do seu predecessor pois, para além de se referir a
dimensao das filiais e agencias as delegagdes urbanas deixaram existir.

Importa referir que o0 organigrama citado na figura 4.2 ainda nao reflecte a
realidade do banco pois este ndo foi aprovado pelo Banco de Mogambique,
visto continuar apresentar uma estrutura complexa para a realidade de
mercado financeiro mogambicano.

Ainda sobre o factor Formalizagéo diriamos que a definigdo das rela¢des
de autoridade, também € extensiva aos 6rgaos de base, nomeadamente
filiais, agéncias e postos. Basicamente, compete acs 6érgaos directivos a
adopgao e organizagao de politicas visando alcancgar diferentes objectivos
delineados, bem como a concepgdo de acgdes conducentes a gestao eficaz
dos negécios do banco. Em contraste, compete aos 6rg&os de base dirigir,
organizar, e controlar todo o trabalho do banco no local, com base nas
decisdes do Conselho de Administragcdo e das direc¢des nas dreas de
responsabilidade. Esta defini¢ao rigida de atribuigdes e competéncias tanto
aos membros de niveis hierarquicos superiores como aos de niveis
hierarquicos inferiores sugere que ambos, independentemente da fungao
desempenhada, tendem a seguir procedimentos formais mais rigidos com

vista a maximizar a sua produtividade operacional.

! Extraido da Ordem de Servico 52/2000/Banco Austral
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A analise em fungdo do factor “centraliza¢do” € feita tomando em
consideragdo que a nivel do Banco, todas as decisbes estratégicas séo
tomadas pelo nivel hierdrquico mais alto. A andlise feita no paragrafo anterior
mostra que este nivel hierarquico é muito elevado, pelo simples facto de ser o
tinico tomador de decisdes. Este facto, por sua vez, sugere que a estrutura
do Banco Austral é centralizada.

Finalmente, a analise em fungdo do factor “complexidade” € feita
também a partir dos dados constantes das figuras 4.1 e 2, e atendendo e
considerando que o nivel de complexidade de uma empresa deriva da
combinagdo de trés elementos: dispersdo espacial, diferencia¢ao vertical, e
diferenciagdo horizontal. O primeiro elemento refere-se ao numero de
localizagdo e de mercados geograficos em que a empresa actua. Em relagéo
ao mesmo importa referir que o Banco Austral é a instituigdo financeira
monetaria com maior extensdo a nivel nacional, uma vez que possui 9 filiais,
25 agéncias, 43 delegagdes e 25 postos em todas provincias, cidades e
distritos do pais . A tabela abaixo mostra a expansao territorial dos bancos

comerciais em Mogambique e particularmente a Banco Austral (Tabela 5.4).

Tabela 4.4: Dispersao Espacial da rede dos Bancos Comerciais no Pais

BANCO BIM -
Provincia BCM | BSTM | BIM BF | BCl | ULC CREDICOOP
AUSTRAL INVEST.

Maputo 17 11 34 ’ ' 1

Gaza 1 1

nhambane 6

Manica 7

Sofala

Tete

Zambézia

Nampula

C.Delgado 2 1 1

Niassa 2 1 1 5

Total 54 21 20 114 4

Fonte: Banco Austral -Dados internos1999




BCM -Banco Comercial de Mogambique, BSTM - Banco Standard Totta
Mogambique, BIM — Banco Internacional de Mogambique, BF — Banco de
Fomento, BIC —Banco Internacional de Mogambique, ULC, Mogambigue , BIC
— Banco Internacional de Mogambique e CREDICOOP - Cooperativa de
Crédito e Investimento.

Analisando & dispersao espacial da rede bancaria sugere maior
expansao devido a complexidade dos seus negécios e do ambiente que tem
que se gerir pois trata-se de um banco que aquando da sua criagdo foi
concebido para satisfazer os interesses de todas as classes da sociedade e
fundamentalmente dos camponeses razdo porque esta representada em
todos os distritos do pais.

O segundo elemento refere-se ao numero de niveis hierarquicos da
organizagdo. Com base nos dados das figuras 4.1 e 2, pode-se constatar que
o Banco Austral possui uma estrutura muito alongada. Por outras palavras, a
diferenciagdo vertical no Banco Austral também é grande pelo que maior
tende a ser a complexidade da sua gestédo, uma vez que se torna necessario
estender os canais de comunicagdo e os niveis de autoridade ao longo de

toda a cadeia de relagdes organizacionais. O terceiro e ultimo elemento

refere-se ao nivel de especializagdo das tarefas desenvolvidas pelos grupos
homogéneos de membros da empresa. Com base na macroestrutura e
microestrutura apresentada através da figura 4.2, pode-se constatar que é
muito grande a diferenciagao horizontal do Banco Austral, e, sendo assim,
maior pode ser a complexidade da sua gestao, devido a crescente dificuldade

de controlar e coordenar as diversas actividades empreendidas.
4.3 Evolugédo da Situagdo Econdmica do Banco Austral

A estrutura organizacional constitui um elo de ligagdo entre a
formulagao e a implementagao da estratégia. Sendo assim, é extremamente
importante avaliar até que ponto é que a estrutura do Banco Austral de facto
serviu de suporte & implementacdo das opgdes delineadas com vista a
alcangar os objectivos perseguidos. Uma avaliagdo nesse sentido foi feita
com base na comparagdo de alguns indicadores financeiros referentes ao
periodo de 1996 a 1998 (Tabela 4.5).
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Tabela 4.5: Principais Indicadores Financeiros do Banco Austral (1000 us$)

Variagoes %
Contas 1996 1997 1998 1997 1998

Activo 147.318 163.338 159.325 10,9 -6,1
Passivo 139.292 145.088 139.908 4,2 -3,6
Capitais Proprios 8.026 18.250 19.908 127.,4 6,4
Proveitos Op. Activas 19.730 15.270 14.543 58,7 -4.8
Custos Op. Passivas 8.355 3.137 3.704 -22,6 18,1
Margem Financeira 11.375 12.133 10.839 -62,5 -10,7
Outros Proveitos 4.575 4275 4.416 6,7 3,3
Despesas G. Admin. 15.428 18.370 19.860 -6,6 8,1
Custos Com Pessoal 9.909 12.326 13.249 19,1 7,5
Imposto s/ Rend. 44 683 553 24,4 -19,0
Lucro depois Imposto 52 800 1.030 14,3 28,8
Depdsitos captados 117.464 120.728 117.539 2,8 -2,6
Crédito Liqu. Conced. 53.642 60.433 63.792 12,7 5,6
Fontes: BPD, SARL (1998:19,20,26, e 30-31}); Banco Austral (1999:13,14, e 19)

Os dados da tabela mostram gque na sequéncia da privatizagao do banco a
definicdo de novas estratégias e criagcdo da nova estrutura em 1997 (porque
introduz a figura de director executivo}, registaram-se significativas melhorias
no desempenho financeiro do banco em relagdo ao ano imediatamente
anterior (1996). Neste quadro, destaca-se ¢ aumento dos capitais préprios, o
imposto sobre rendimento (contribuigao industrial), lucro liquido e custos com
o pessoal em 127.4%, 1452.3%, 1438.5% e 24,4% respectivamente.
Destaca-se igualmente a redugéo dos custos de operagdes passivas
em 62.5%. Todavia ndo obstante as medidas tomadas com vista a baixar as
taxas de juro sobre o crédito do banco, registou-se uma queda dos proveitos
de operagbes activas e de outros proveitos em 22.6%, e 6.6%,
respectivamente. Os dados da tabela também mostram que diferentemente
da tendéncia do ano anterior, em 1998 todos os indicadores financeiros
declinaram consideravelmente. Destaca-se igualmente o agravamento dos

custos de operacdes passivas em 18.1%.




Tabela 4.6: Indicadores Operacionais, de Solidez e Liquidez do Banco Austral
(1000 us$)

Descri¢cao 1997 1998
Rent. Fundos Préprios Médios (ROAE) 5,10% 14,12%
Rent. Dos Activos Médios (ROAA) 0,73% 0,65%
Receitas Lig. Juros/Activos Totais Médios 7,82% 6,95%
Custos Operac./Activos Totais Médio 11,84% 12,74%
taxa Margem 13,73%
Fundos Proprios/ Activos Total 11,17% 12,60%
Fundos Proprios/ Passivos 12,58% 14,42%
Crédito Liquido/ Depdsitos 49,16% 49,35%
Liquidez 25,69%
Provisbtes Gerais/crédito Total 1,52% 7.83%
Provisdes Especificas/crédito Total 18,62% 13,65%
Total das Provisdes/ crédito Total 20,14% 21,48%

Fonte: Relatdério do KPMG, 1999

A tabela acima mostra que a rentabilidade dos Fundos Prdéprios
Médios (ROAE) subiu de 5,10% para 14,12%, foram positivamente
influenciados pelos seguintes factores: resultados extraordinarios, redugéo da
taxa de contribuigdo industrial de 45% para 35%. A performance operacional
registou uma redugdo nos seguintes indicadores: resultados
correntes/Activos Médios e rentabilidade dos Activos Meédios, apontam-se
como causas da redugdo a margem financeira e dos resultados operacionais.
Analisando os indicadores de Solidez e Liquidez constatou-se que o
crescimento dos depdésitos foi maior ao crédito representando uma taxa de
conversao de 49,35% em 1998. Com a fixacédo da taxa de juro em 18% para
crédito de habitagdo os resultados alteram-se, a procura por este tipo de

crédito em 1999 aumentou consideravelmente (embora ainda nao possamos

apresentar dados pois as contas ainda estao por encerrar). O racio de fundos
proprios/passivo subiu de 12,58% para 14,42%, o que denota um ligeiro
aumento da solidez do banco. As provisdes também aumentaram de 20,14%
para 21,48%, esta situagdo reflecte a preocupagdo dos gestores em
minimizar o risco da sua carteira de credito j& que se deparam com uma parte

significativa em crédito vencido.




Os indicadores do Banco Austral de uma maneira geral nao sao
satisfatérios, pois a estrutura de custos é muito alta, a rubrica custos com
pessoal tem uma peso bastante significativo absorvendo cerca de 90% dos
proveitos do banco.

Em 1999 o banco elaborou uma nova politica de pessoal que visa
fundamentalmente ajustar o quadro tipo do banco de acordo com a sua
missdo e do meio ambiente envolvente. Para implementa¢édo desta politica foi
necessario redimensionar o pessoal, e este processo estd em curso, tendo
sido indemnizados e reformados cerca de 400 trabalhadores numa primeira
fase. A maior parte dos trabalhadores indemnizados e reformados sé@o de
nivel académico baixo e consequentemente de nivel salarial baixo. As

indemnizagdes acima citadas envolvem custos e a admissdo de técnicos

qualificados também envolvem custos, como consequéncia desta medida o
banco apurou um resultado negativo para o exercicio de 1999 na ordem de
122.091 milhdes de meticais.

No que concerne a rede bancaria, estd a decorrer um processo de
analise e avaliagdo de balcdes que acumulam prejuizos para posteriormente
proceder ao encerramento e/ou transformagdo em postos de captagdo de
poupancga.

O redimensionamento da rede bancaria e do pessoal leva
necessariamente a elaboragao de um novo organograma tendo em conta:

» objectivos especificos do banco;
e atecnologia;

a lei de funcionamento do sistema bancario;

a concorréncia no mercado financeiro.

Sao objectivos especificos do banco manter uma estrutura organica
equilibrada e modelavel e funcional de modo a adapta-la as mudangas
emergentes no mercado financeiro. O banco deve adquirir tecnologia
moderna, ou seja tecnologia capaz de facilitar e agilizada as opera¢des, por
exemplo o sistema on line permite que o cliente possa fazer opera¢gdes em
qualquer balcdo do Banco Austral ja informatizados e a instalagdo de

maquinas automaticas que fazem pagamentos automaticamente.




Conclusoes

O Banco Austral foi criado em 1997, na sequéncia da privatizagéo do
BPD. Os objectivos definidos pela nova lideranga do banco resumem-se na
transformagdo do seu banco na mais avangada e rentavel instituigio
financeira em Mogambique. Trata-se de um objectivo que esta de acordo com
0 novo ambiente econémico a luz das transformagdes em curso no pais. Para
a prossecugdo deste objectivo geral, foram formulados cinco importantes
estratégias, nomeadamente (a) introdugdo de transformagdes na 4area
operacional e melhorias de imagem dos balcGes (b) submisséo do pessoal a
rigorosos programas de formagao com o objectivo de methorar o ambiente de
produtividade, (c) uso da informagdo “on line” nos balcdes do banco, (d)
reducdo das taxas de juro sobre operagdes activas, e (e) mudanga do tipo de
créditos concedidos & economia, de créditos de curto prazo para créditos de
longo prazo.

Uma andlise da primeira estratégia sugere que até finais de 1999 o
Banco Austral reabilitou e modernizou maior parte dos balcdes na cidade de
Maputo, tazendo com que as melhorias fossem visiveis, sobretudo no que
respeita ao atendimento dos clientes.

A implementagdo das medidas programadas no ambito da segunda
estratégia estd a ter resultados palpaveis, sobretudo no que respeita as
acgdes de formagao profissional na Malasia e ao recrutamento de jovens com
formagao superior. Na sequéncia das acgbes de formagdo profissional e
recrutamento de novos quadros, hoje o Banco Austral conta com 90
licenciados e 34 bacharéis contra um técnico superior e um técnico médio
que o banco dispunha aguando da intervengdo do BPD.

A terceira estratégia foi formulada com vista a responder a
necessidade de se reduzir os custos de transacgdo da area operacional. Tal

necessidade foi imposta pelo desenvolvimento das telecomunicagbes e

informatica dos ultimos tempos. E neste quadro que foram equipados com

canais de distribuigao alternativos, terminais de pagamento automatico, doze
balcdes na cidade de Maputo.

A quarta estratégia consistiu na redugdo das taxas de juro sobre as
operagdes activas do banco, fixando a taxa de juro para credito de habitagdo
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igual ao prime rate enguanto que o0s outros bancos comercias fixaram taxas
superiores a taxa fixada pela BM.

Os resultados da implementagdo da quinta e ultima estratégia
sugerem que a partir de 1993 o Banco Austral passou a usar outros produtos
de crédito inovadores tais como os cartdes de crédito, cartdes de débito,
conta reforma, entre outros. A combinagéo do uso de medidas tomadas no
ambito desta ultima estratégia conduziu ao aumento do crédito concedido a
economia.

Quanto a estrutura organizacional, os resultados da pesquisa sugerem
que o Banco Austral nos primeiros anos manteve a estrutura herdada do BPD
que é uma estrutura mista matricial ndo pura que normalmente é usada pelos
bancos muito embora os objectivos e estratégias dos dois bancos tenham
sido diferentes.

Em 1999/2000, com base nas estratégias definidas e tendo em conta
as reformas que se estdo a operar no mercado financeiro o banco elaborou
estrutura que difere um pouco da primeira pois prevé mais uma area
(financeira) e algumas direcgdes (automagéo, centro de cartdes de credito).

Contudo, os resultados da analise feita em fungao do factor “formalizagao”

sugerem que ha uma definicao clara das relagdes da autoridade e das areas

de responsabilidade de cada unidade operacional. Por outras palavras,
diferentes tarefas e postos de trabalho tém niveis distintos de formalizacgéo.
Porém, ambos 0s niveis hierarquicos (superiores e inferiores) estao sujeitos a
seguir procedimentos formais muito rigidos, por causa da definigdo rigorosa
de competéncias e atribuigées. Deste modo, pode-se concluir que a estrutura
do Banco Austral é formal.

A anadlise em fungao do factor “centralizacdo” sugere que as decisdes
estratégicas a nivel do Banco Austral sdo tomadas por um nivel elevado
(Conselho de Direcgdo). Este tem competéncia exclusiva de adoptar e
organizar politicas visando alcangar os objectivos do banco. As é&reas,
divisdes, direcgdes, filiais e agéncias tem competéncia para tomar decisdes
de acordo com o seu nivel hierdrquico. Assim, podemos concluir que a
estrutura organizacional do Banco Austral ndo é bastante centralizada.

A andlise em fungéo do factor “complexidade” sugere que a estrutura

do Banco Austral caracteriza-se por uma complexidade na sua gestao pelas
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seguintes razdes: (a) possui uma grande dispersdo espacial dado o elevado
numero de localizagdes e mercados geograficos em que o Banco Austral
actua (114 balcdes); (b) possui uma diferenciagdo vertical grande, uma vez
que as suas estruturas sdoc muito longas; (¢) a macroestrutura e
microestrutura do Banco Austral apresentam uma grande diferenciagdo
horizontal, situagao esta que pode, até certo ponto, conduzir a uma crescente
dificuldade de controlar as diversas actividades empreendidas.

Uma avaliagao dos efeitos da estrutura do Banco Austral sugere que,
em 1997, o desempenho econémico-financeiro do banco melhorou, uma vez
que todos os indicadores financeiros registaram uma consideravel ascenséo,
com a excep¢ao das rubricas “proveitos de operagdes activas” e “outros
proveitos” que variaram negativamente.

Contra as expectativas criadas em 1997, em 1998 o desempenho
econémico-financeiro do Banco Austral foi relativamente fraco, com todos os
indicadores a registarem declinios significativos. Situagdo idéntica em 1999
em que o banco encerrou o exercicio econdémico com um prejuizo de 122.091
milhdes de meticais. As causas deste resultado (negativo) estdo
fundamentalmente associados com a implementagdo das estratégias
definidas (investimentos em tecnologia recursos humanos qualificados e
despesas com a indemnizacdo de trabalhadores), que ndo podem levar a
situagdo econémica do banco a niveis desejados a curto prazo, espera-se

que 0S mesmos sejam visiveis a médio e longo prazo.
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