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RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) criado por Kaplan e Norton na década de 1990 na
Universidade de Harvard e o Sistema de Informacdo de Gestdo Econdmica
(GECON), de origem brasileira e desenvolvido pelo professor Catelli da
Universidade de Sao Paulo no final da década de 1970 sao instrumentos de gestao
de controladoria corporativa que podem ser trabalhados em conjunto em uma
organizagao. Inicialmente os postuladores do GECON n&o enxergavam claramente
a necessidade de um sistema complementar de gestdo de controladoria por
indicadores de desempenho. Da mesma forma, no inicio da proposta do BSC,
Kaplan e Norton entendiam que o sistema criado por eles poderia substituir o
orcamento como centro dos processos gerenciais. Este trabalho trata-se de um
estudo de caso numa instituigdo financeira nacional que esta em processo de
integracdo destes dois instrumentos de gestdo. Utilizou-se como metodologia
diversas técnicas para fundamentar os dados coletados na pesquisa académica e
nos documentos administrativos da entidade estudada. Os resultados deste trabalho
mostraram que a integragao entre o BSC e o modelo GECON no formato e utilizacédo
atual ndo contribui para a melhoria da gestdo, uma vez que ndo aperfeicoa a
mensuragdo do desempenho em geral e ndo otimiza o resultado econémico da
unidade de negodcios. No entanto, foram identificadas as lacunas e propostas
melhorias na forma atual de integracdo dos modelos citados visando o
aprimoramento do sistema de avaliagdo, de modo que consiga-se mensurar
adequadamente o resultado e o atingimento dos objetivos da entidade. Por fim,
foram apresentadas as limitagdes encontradas nesta pesquisa, bem como
sugestdes de novas linhas de pesquisa nas areas relacionadas a métodos de
avaliacao de desempenho de empresas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestdo Econdmica, Integracéo,
Desempenho, Resultado.



ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) created by Kaplan and Norton in the 1990s at
Harvard University and the Brazilian Economic Information System (GECON)
developed by Professor Catelli of the University of Sdo Paulo in the late 1970s are
instruments of corporate management that can be worked together in an
organization. Initially the GECON postulators did not clearly see the need for a
complementary management system for controlling performance indicators. Similarly,
at the beginning of the BSC proposal, Kaplan and Norton understood that the system
they created could replace the budget as the center of managerial processes. This
paper is a case study of a national financial institution that is in the process of
integrating these two management instruments. As methodology, several techniques
were used to base the data collected in the academic research and administrative
documents of the entity studied. The results of this work showed that the integration
between the BSC and the GECON model in the current format and use does not
contribute to the improvement of the management, since it does not improve the
performance measurement in general and does not optimize the economic result of
the business unit. However, the gaps and proposed improvements in the current form
of integration of the mentioned models were identified, aiming at the improvement of
the evaluation system, so that one can measure adequately the result and the
achievement of the objectives of the entity. Finally, we present the limitations found in
this research, as well as suggestions for new lines of research in the areas related to
methods of evaluating company performance.

Keywords: Balanced Scorecard, Economic Management, Integration, Performance,
Resuilt.
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1 INTRODUGAO

Avaliar resultados e desempenhos faz parte de nossa vida cotidiana.
Conforme entendimento de Santos (2005, p. 123), isso “significa julgar uma situagao
e é também uma tomada de decisdo”. Somos constantemente avaliados no trabalho,
na familia, na escola, na igreja, nas redes sociais e em outros ambitos da sociedade.
Uma empresa, para atingir seus objetivos e ser bem sucedida, também necessita de
um processo continuo de avaliacdo de desempenho e resultados, afinal, “0 que nao
€ medido nao é gerenciado” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 21). Embora seja comum
se avaliar resultados e desempenhos das empresas, ndo € uma tarefa tdo simples
como pode parecer. Desse modo, em primeiro lugar, € necessario estabelecer o que
se pretende medir para, em seguida, definir medidas adequadas que avaliem aquilo
que for determinado.

Na pratica da avaliacdo de desempenho, observam-se indicadores como
resultados alcangados, cumprimento de metas, de prazos para entrega de produtos
e eficiéncia. Tradicionalmente, as medidas financeiras, entre elas, niveis de retorno
sobre o investimento, receita, custos e lucro, sdo predominantes nos sistemas de
gestdo e podem ser complementadas com outras medidas ndo financeiras de
desempenho como, qualidade, satisfacdo dos empregados e clientes, visando maior
amplitude nos processos de avaliagao de desempenho.

Segundo Pereira (1999, p. 196), “todos os parametros (financeiros ou nao
financeiros) de avaliagdo de desempenho devem procurar promover a congruéncia
entre os objetivos do avaliado e os da empresa em sua totalidade” e “um modelo de
avaliacdo nao visa a outro maior propdsito sendo o de servir como instrumento
capaz de proporcionar uma gestdo eficaz desses desempenhos” (p. 196). Nessa
concepgao, essa congruéncia de objetivos favorece um gerenciamento eficaz dos
desempenhos no sentido de contribuir para a eficacia organizacional.

Entre os varios conceitos e instrumentos de gestdo de avaliagdo de
desempenho corporativo apresentados pela literatura, podem-se destacar os
seguintes citados de forma conjunta por Martins et al (2013), Machado et al (2003),
Padoveze (2012) e Parisi e Meglorioni (2011): Balanced ScoreCard (BSC),
desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton na década de 1990, na
Universidade de Harvard, e Sistema de Informacéo de Gestdo Econédmica (GECON),

de origem brasileira, desenvolvido pelo professor Armando Catelli da Universidade
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de Sao Paulo (USP) no final da década de 1970.

Quanto a estes sistemas, Martins et al. (2013, p. 100) esclarecem que:

O (BSC) é um modelo de avaliagdo bastante difundido
internacionalmente, onde suas perspectivas ja s&o bastante
utilizadas no meio empresarial como medida de estratégia e de
avaliacdo de desempenho. Do mesmo modo, o GECON, tem
bastante difusdo local e seus conceitos estdo arraigados nas praticas
empresariais como modelo de estratégia e de avaliagdo de
desempenho.

O foco do BSC esta centrado em quatro perspectivas basicas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Machado et al. (2003)
citam que este modelo “é norteado pela missao e pela estratégia da unidade de
negocios, devendo traduzir a missédo e a estratégia de uma unidade de negdcios em
objetivos e medidas tangiveis”. Nele, a comparacéo do desempenho realizado é feita
com base em indicadores, financeiros e nao-financeiros, fundamentados em metas,
as quais sao estabelecidas a partir da visdo e estratégia da empresa. Para
Padoveze (2012, p. 128), o BSC “objetiva unir a visdo estratégica com as fases de
execugao e controle do processo de gestdo empresarial”.

No modelo GECON, a avaliagao de resultado e desempenho estrutura-se
com base na missao da empresa, em suas crengas e valores e em um processo de
planejamento estratégico. A énfase desse modelo para mensurar o desempenho da
organizagado € o aspecto econdmico. Pereira (1999, p. 219) afirma que “a gestao
econdmica volta-se a administracdo dos resultados econémicos da empresa e de
suas atividades, de modo a garantir sua capacidade de gerar riqueza”. O modelo
GECON nao propde objetivamente um sistema de indicadores de desempenho tanto
em termos operacionais como estratégicos. Ele parte da premissa que a
mensuragao do resultado atingido em comparagdo com o resultado planejado é
suficiente para analise da gestao da eficacia empresarial na entidade, e o resultado
econdmico é a melhor e mais consistente medida da eficacia da empresa.

Outro instrumento de gestdo é o controle orcamentario. Padoveze (2012,
p. 199) aponta que o orgcamento € “ferramenta de controle por exceléncia de todo o
processo operacional da empresa, pois envolve todos os setores” e o define como a
“‘expressao formal de planos de curto prazo, baseados nas estruturas empresarias
existentes e/ou ja programadas”. Parisi e Meglorioni (2011, p. 103) compreendem

que a razao de existir do orcamento é “dar suporte a otimizacdo de resultado e
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contribuir com a maior racionalidade econémica no momento da decisdo”. Segundo
Pereira (1999), os orcamentos devem expressar quantitativamente os planos de
acao, refletindo as diretrizes, os objetivos, as metas e as politicas estabelecidas para
a empresa, para determinado periodo, servindo também para a coordenacido e
implantacdo desses planos. Frezatti et al. (2009, p. 180) unem o orgamento ao
planejamento estratégico quando dizem que o “or¢camento deveria estar subordinado
e decorrer do planejamento estratégico estabelecido pela entidade”.

Os processos de planejamento estratégico e orgamentagcdo estdo
interligados em uma organizagdo e nao podem ser tratados como atividades
independentes. Assim, Kaplan e Norton (2000, p. 294) asseveram que ‘o
planejamento estratégico deve estar vinculado ao orgamento operacional para que a
acao esteja vinculada a visao”. No entanto, observa-se em algumas empresas a
elaboragdo do orgamento antes da formulacdo do planejamento estratégico,
tornando o processo orgamentario pouco eficiente no gerenciamento estratégico.
Para Bornia e Lunkes (2007, p. 39), “o orgamento tem como principio fundamental o
planejamento e o controle do resultado, através do planejamento formal, da
coordenacgao efetiva e do controle dindmico das operagdes da empresa”. E no
entendimento de Frezatti et al. (2010, p. 190), “O orcamento integra o processo de
gestdo e representa o plano financeiro para viabilizar o alcance da estratégia em
determinado periodo, sendo um dos pilares da gestdo e uma das ferramentas
fundamentais para o alcance do accountability” .

Existe uma insatisfacdo por parte de pesquisadores e entidades acerca
do orgamento empresarial porque “o entendimento de um dado problema é
fracionado e olhado isoladamente, ja que n&do existe um construto Unico que possa
atender a demanda de analise integrada” (FREZATTI et al., 2010, p. 191). Esses
autores explicam que as pesquisas apresentam uma abordagem reducionista na
qual cada assunto é tratado de forma especifica, e ndo de uma forma ampla e
integrada. Para Bornia e Lunkes (2007, p. 45), em muitas empresas, o orgamento é
usado para atingir metas financeiras predeterminadas, o que contraria o pensamento
dominante de motivacao e criatividade nas pessoas sobre melhorar continuamente
estratégias e processos orientados para o cliente. Padoveze (2012, p. 200) lembra

que “os conflitos sédo inerentes a qualquer sistema de gestdo que envolve delegacéo

termo da lingua inglesa, sem tradugdo exata para o portugués, que remete a obrigagdo de membros
de um 6rgéo administrativo ou representativo de prestar contas a instancias controladoras ou a seus
representados.
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de responsabilidades e liberdade de agdo nessas responsabilidades” e menciona
que um processo de orgamento impositivo de cima para baixo (top-down) tende a
produzir resultados inferiores do que sob outra proposta. Ja o processo orgamentario
participativo (bottom-up) traz a possibilidade de que necessidades e objetivos
setoriais nao estejam coerentes com os objetivos globais da organizagao. Parisi e
Meglorioni (2011) entendem que o orgamento deve materializar os critérios de
mensuragao de abordagens com base em indicadores de valor escolhidos para a
perspectiva financeira do BSC.

Ao pesquisar a literatura de contabilidade gerencial, observa-se que um
efetivo planejamento e controle sdo essenciais para o alcance de metas e objetivos
da organizagdo. Na concepgédo de Frezatti et al. (2010, p. 193), “esse processo
inicia-se com o planejamento estratégico, onde s&o definidos os objetivos,
estratégias e politicas bem como os planos detalhados para assegura-los”. Nessa
etapa, ha o modelo BSC para monitorar a estratégia e auxiliar o controle gerencial
por meio da utilizacdo de perspectivas multiplas de avaliagdo de desempenho e
integracdo com temas da gestédo estratégica como visdo e missao, sendo “‘uma das
principais respostas da contabilidade gerencial as demandas estratégicas das
organizacoes” (FREZATTI et al., 2009, p. 174). De acordo com esses autores isso
permite explicar e traduzir a visdo e a estratégia, comunicar e ligar os objetivos
estratégicos e a forma de mensura-los, planejar e estabelecer metas, bem como
alinhar as iniciativas estratégicas.

O BSC também assegura a integracao entre os planejamentos estratégico
e operacional. Para isso ocorrer, Parisi e Meglorioni (2011) sustentam que esse
modelo depende de duas solu¢des do sistema de informacgdes: uma para simulacao
de metas financeiras para o horizonte de tempo do planejamento estratégico e outra

para a analise de viabilidade econdmica de cada iniciativa estratégica.

[..] Nesse ponto, cria-se a necessidade de uma solugido de
instrumento de natureza orgamentaria que dé suporte ao BSC na
discussao da otimizagdo do desempenho da empresa. A sua
importancia diz respeito em validar o plano gerado pelo BSC ou
entdo voltar para rever tanto as decisbes tomadas na fase de BSC
como também na fase de planejamento estratégico na busca da
melhoria de desempenho e da sustentabilidade econbémica da
organizacdo sem perder seu foco principal, que € a traducdo e
comunicagao das estratégias buscando coloca-las em pratica para
transformar o negdcio da empresa. (PARISI; MEGLORIONI, 2011, p.
112).
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Assim, & elaborado o orgamento, que exerce um importante papel tanto
no planejamento quanto no controle, para o alcance das metas da organizacao e
que reflita os objetivos dela. Nessa etapa, Frezatti et al. (2010, p. 193) defendem
que seja observada a definicdo da amplitude do orgcamento. Assim, ndo se deve
trata-lo parcialmente nem fazer recortes dele, mas, sim, € necessario envolver uma
visdo clara a seu respeito e abranger todos os elementos em que ele se insere. O
modelo GECON nessa etapa é observado com maior clareza, pois tem como foco a
gestdo baseada em resultado, o lucro contabil e econémico, comparando o realizado
com o planejado. Esse sistema contempla o planejamento estratégico assegurando
o cumprimento da missdo da empresa. Segundo Catelli (1999, p. 283), esse

processo

[...] se inicia com o estabelecimento de cenarios, passando em
seguida a identificagcdo de oportunidades e ameagas ambientais, a
identificacdo dos pontos fortes e dos pontos fracos e, por fim,
culminado com a determinacao das diretrizes estratégicas.

A esse respeito, Frezatti et al. (2010, p. 199) afirmam que,

Como consequéncia, a analise do desempenho projetado a partir do
orcamento gerado permite avaliar o grau de alinhamento deste com o
planejamento estratégico da entidade, dotando a fase de aprovagao
do orgcamento de uma logica que integra o orgamento ao
planejamento estratégico.

A integracao dos sistemas GECON e BSC com o plano orgamentario leva
a empresa a desenvolver iniciativas estratégicas que nao apenas possam reunir
informacgdes relevantes, como também facilitar o melhor gerenciamento do processo
de avaliagdo de resultado e desempenho. Essa sugestdo de integragdo também
surge do fato de o BSC possuir algumas limitagdes. Entre as criticas mais comuns,
destaca-se a de Costa (2004), segundo a qual este sistema nao pondera o horizonte
temporal de cada indicador, uma vez que desconsidera o fato de que os resultados
em cada perspectiva de desempenho e um efeito de um indicador sobre os outros
podem ocorrer em diferentes intervalos de tempo, limitacdo que poderia induzir a
organizacao a interpretacoes e decisbes equivocadas. Kaplan e Norton (2000)
também compreendem que o BSC precisa ser conectado ao orgcamento, e isso &

feito por meio de metas operacionais. Com isso, 0 modelo se torna instrumento para
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redefinir o processo orgamentario, tendo as metas operacionais alinhadas aos
indicadores estratégicos do negdcio.

Nao ha muitas discordancias entre os diversos autores que tratam do
BSC e do GECON quanto a conceituagcado de que o resultado econémico de uma
organizacao se refere a variagdo de sua riqueza em determinado periodo. No
entanto, a falta de um critério de decisdo adequado e que expresse a racionalidade
econdmica para inducdo a uma otima decisdo torna qualquer processo de
planejamento bastante limitado, porque dificilmente clarificara o melhor caminho
para a empresa. Dessa forma, a integragao entre os modelos BSC e GECON podera
ser um instrumento para otimizar o desempenho econdmico da organizagao.

A literatura sobre integragdo entre esses dois modelos é pequena. Parte
disso deve-se ao fato de que inicialmente os postuladores do GECON nao
enxergavam claramente a necessidade de um sistema complementar de gestao de
controladoria por indicadores de desempenho. Da mesma forma, no inicio da
proposta do BSC por seus criadores, Kaplan e Norton (2000, p. 34) entendiam que o
“scorecard estratégico substitui o orgamento como centro dos processos gerenciais”.

Compreende-se que esses instrumentos de gestdo de controladoria
evidentemente podem ser trabalhados em conjunto, e isso potencializa o processo
de gestdo na busca da otimizagdo dos resultados econdmicos empresariais.

Desse modo, o presente trabalho teve por objetivo central um estudo de
caso numa instituigdo financeira de grande porte que se encontra no processo de
integracdo desses instrumentos de gestdo. O estudo de caso concentrou-se na

avaliagdo desses instrumentos de gestdo numa unidade de negocio dessa empresa.

1.1 Problema de pesquisa

O problema de pesquisa deste trabalho se concentra em como consolidar
e integrar diferentes perspectivas do desempenho organizacional para analisar a
performance de agéncias bancarias. Para isso, € preciso aplicar metodologias que
integrem os modelos de diversas naturezas, como o BSC e o GECON, de modo a
organizar e condensar a informacdo, haja vista a quantidade de indicadores e a
diversidade de combinagdes possiveis para analise de desempenho. Devem ser
consideradas medidas de eficacia, uma vez que elas indicam o nivel de alcance dos

objetivos organizacionais. Para isso, varias perspectivas precisam ser consideradas
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para avaliar se o sucesso foi alcangado ou ndo e também englobadas medidas
objetivas, subjetivas e relativas que auxiliem no entendimento sobre se determinado
objetivo foi alcangado.

Assim como outras organizagdes, as instituicdes bancarias sentem
necessidade de implementar processos de mudanga em seus indicadores de
desempenho tanto em nivel de gestdo e acompanhamento quanto em nivel dos
sistemas de informacdo, de forma a alinhar seus recursos humanos com o0s
objetivos organizacionais previamente definidos. Observa-se a existéncia de lacunas
entre a determinagao dos objetivos estratégicos dessas organizagdes, a missao e a
transformagdo das estratégias em um plano operacional com medidas de
desempenho. O planejamento estratégico e seus indicadores do BSC acabam se
tornando conceitos desconhecidos mesmo pelos colaboradores que atuam
diretamente com esses indicadores, nao tendo ciéncia do que eles representam
dentro da organizacao e os beneficios que trazem aos resultados. Muitas vezes, o
que as instituicbes descrevem como objetivos estratégicos e indicadores, na
verdade, sdo metas orcamentarias.

Tendo em vista essas observacoes, este trabalho se propds a analisar os
problemas apontados e procurar expandir teorias capazes de contribuir para a
utilizacdo integrada do orgamento com esses dois instrumentos de gestdo: o

GECON e o0 BSC. Assim, o estudo buscou responder a seguinte questao:

“Como esta sendo feita a integracdo dos modelos de informagdes
gerenciais BSC e GECON na anélise de desempenho de uma agéncia (unidade de

negocios) de um banco mdltiplo nacional?”

1.2 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo geral avaliar como os modelos de
informagdes gerenciais BSC e GECON estdo sendo utilizados de forma integrada na
analise de desempenho de uma agéncia (unidade de negdcios) de um banco
multiplo nacional, sem a pretensao de definir se um modelo é melhor do que o outro.

Ja os objetivos especificos sdo os seguintes:

a) ldentificar se os indicadores de desempenho das agéncias estdo aderentes
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ao planejamento estratégico da instituicdo analisada;

b) diagnosticar o atual estagio da utilizacao do BSC e do GECON na referida

empresa,

c) identificar as lacunas e propor melhorias na integragdo entre o BSC e o
GECON, cuja aplicagao oriente essa empresa no aperfeicoamento de um

sistema mais completo e explicativo.

1.3 Justificativa e importancia da pesquisa

No contexto das instituigdes financeiras brasileiras das décadas de 1990
(segunda metade) e 2000, periodo caracterizado por relativa estabilidade econémica
e estabilidade de precos, tem-se observado mudancas na forma de atuacao delas.
Essas transformagdes ocorrem em virtude de grande investimento em tecnologia,
reducao de sua rede de distribuicdo, reducao de custos e busca de novas fontes de
receita por meio da diversificacdo de suas atividades mediante o desenvolvimento
de novos produtos e servigos, concentragdo em determinados mercados e
segmentos e até revisdo em sua missao e de seus propositos basicos.

Essas novas situagdes tornaram evidentes as deficiéncias dos sistemas
tradicionais de indicadores de desempenho. Insuficientes para atender as
necessidades gerenciais, ndo refletem a realidade, e isso gera desenvolvimento de
diversos sistemas de avaliagdo paralelos aos corporativos, cuja falta de
uniformidade conceitual torna impossivel o alcance de objetivos comuns.

Muitos desses indicadores de desempenho gerenciais sdo criados com o
objetivo de atender solugbes imediatas para problemas localizados em areas
especificas. Catelli (1999, p. 387) conclui que “as questdes mais comuns da gestao
de instituicdes financeiras, associadas a avaliacdo de resultados, nao ficam apenas
sem respostas, mas também correm o risco de induzirem a decisdes incorretas”.

A instituicdo financeira objeto deste estudo representa 23,7% de
participagdo no mercado (em quantidade de agéncias), com 5.429 agéncias, possui
62,4 milhdes de clientes pessoa fisica e juridica e 109.191 funcionarios (SITIO DA
ENTIDADE, 2015).

A relevancia do estudo esta presente na elaboragdao de proposta de

melhoria no modelo de avaliagdo de desempenho para agéncias bancarias do
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segmento varejo. E um tema atual, pois, no segundo semestre de 2015, observou-se
uma profunda transformagao no sistema de avaliagdo de desempenho da entidade
deste estudo de caso com a introdugdo do programa moldado pela escola da Gestao
Econbémica fortemente ligado ao resultado da unidade. Ademais, houve integragao
desse indicador ao plano orgamentario da agéncia e ao programa de avaliagado de
desempenho utilizado que apresenta caracteristicas ligadas ao BSC. Na avaliagao
preliminar, ha evidéncias de falhas ou lacunas nesta integragédo. Logo, verificou-se
quao é fundamental, especialmente para cada dependéncia do banco, a correta
mensuragao de seus resultados, visto que a manutencdo de uma unidade de
negocios e da propria instituicdo dependem de que tais resultados sejam positivos e
acima das expectativas estabelecidas.

Cabe ainda destacar a caréncia de publicagées que abordam a integragao
entre 0 BSC e o GECON no segmento bancario. O que geralmente se encontra séo
estudos comparativos como os de BORNIA e LUNKES (2007), CORREIA (2012),
MACHADO et al (2003) e MARTINS et al (2013) entre esses sistemas de avaliagdo
de desempenho com as principais divergéncias e convergéncias, mas nédo a
integracdo como se propde neste trabalho. Nesse sentido, os resultados desta
pesquisa poderao fortalecer a aplicabilidade dessa integracdo, pois sera mostrada
na pratica de um estudo de caso que esta integragcédo proporciona o aperfeicoamento
de alguns indicadores do programa de avaliagdo de desempenho e faz com que o
gestor priorize o que realmemte importa para conseguir o melhor resultado
econdmico; o que gerara vantagem competitiva, melhorara a avaliacdo de
desempenho e também subsidiara as instituicoes financeiras para modificacdo dos
processos das demais areas intervenientes dos setores responsaveis pela avaliagao
de desempenho. A escassa literatura referente a controladoria em instituicdes
financeiras e a contribuicdo deste trabalho para a mensuracédo do resultado e do
processo orgcamentario das entidades desse segmento também oportunizaram esta
pesquisa.

Ademais, o fato de o pesquisador ser funcionario do referido banco,
trabalhando atualmente em uma agéncia de varejo, motivou-o a desenvolver este
estudo, pois assim, péde viabilizar o aprofundamento de conhecimentos e focar em
uma pesquisa essencialmente vinculada a pratica cotidiana que realiza como

profissional, e isso facilitou a delimitagdo e a resolu¢ao do problema levantado.
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1.4 Metodologia da pesquisa

Neste trabalho, adotou-se o método de estudo de casos qualitativo pois
sera descrita a aderéncia entre o uso de indicadores e o orgamento de metas e
serao feitas observagdes e interpretagcbes em ambos os sentidos, com o propdsito
final de ndo apenas medir o fendbmeno, mas também compreendé-lo. A pesquisa
buscara uma relacdo entre o uso de indicadores e o sistema de metas
orcamentarias, ndo constituindo um fim em si mesma, e apresentara amplitude e
dispersao ao abordar margem de contribuicdo e os diversos produtos e indicadores
da agéncia bancaria.

A natureza desta pesquisa é descritiva quanto ao seu objetivo. Conforme
Andrade (1999, p. 124), a pesquisa descritiva preocupa-se em observar os fatos,
registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los sem a interferéncia do
pesquisador nos dados obtidos. Assim, os fendbmenos do mundo fisico e humano
sdo estudados, mas ndo manipulados pelo pesquisador. Quanto aos procedimentos,
a pesquisa pode ser considerada bibliografica. Gil (1991, p. 44) esclarece que a
pesquisa bibliografica € desenvolvida mediante material ja elaborado, principalmente
livros e artigos cientificos.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é utilizado quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto real. Na pratica, ndo ha
controle sobre os indicadores de desempenho e resultado e o foco serdo os dados
reais de uma agéncia bancaria. A estratégia de pesquisa de estudo de caso permite
um aprofundamento dos interesses da pesquisa, possibilitando, como afirma Yin
(2001), uma generalizagao analitica sobre um determinado constructo teérico.

Escolheu-se a entidade em razdo dos seguintes fatores: o pesquisador
trabalhar nessa empresa, o que facilita a coleta de dados, e a empresa ter realizado
no segundo semestre de 2015 uma remodelagdo de sua gestdo de avaliagéo de
desempenho, adotando, para isso, novos indicadores no plano or¢gamentario de suas
unidades de negocios.

Para a realizacdo do estudo de caso, foi necessario selecionar os
fundamentos tedricos e os métodos de coleta e tratamento de dados. Para a
obtencdo dos fundamentos tedricos, foi utilizada a técnica de levantamento de

referéncias (livros, artigos cientificos nacionais e internacionais, dissertacdes e
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teses) que proporcionaram a construgdo de uma plataforma tedrica.

1.4.1 Coleta de dados

A coleta de dados para este estudo de caso baseou-se nas seguintes

evidéncias descritas por Yin (2001):

a) Documentacéao:

Documentos administrativos: programa de avaliagdo de desempenho do
banco com a composicéo dos itens dos indicadores e o regulamento do programa de
avaliagao de desempenho da unidade de negdcios.

Memorandos internos: noticias e documentos internos disponiveis em

ambiente de intranet corporativa.

b) Observacéo participante:

O fato de o pesquisador atuar como gerente de relacionamento e ter um
programa de avaliagdo de desempenho préprio que, somado aos programas de
outros gerentes, formam o sistema de indicadores de uma unidade de negdcios da
entidade objeto deste estudo de caso, faz dele um participante do evento que esta
sendo estudado. Isso favorece a coleta de dados, visto que tem permissédo para
participar dos eventos e coletar dados, e permite a percep¢ao da realidade do ponto

de vista interno do estudo de caso.

1.4.2 Método de analise dos dados coletados

A estratégia analitica adotada foi a de construgdo da explanagéo. Yin
(2001) afirma que o objetivo desse método € analisar os dados do estudo ao
construir uma explanagao sobre o caso. Para o autor, explicar um fendmeno significa
estipular um conjunto de elos causais em relagéo a ele.

Como método secundario de analise, pode-se dizer que serao utilizadas
as observagdes repetidas. Em sua obra, Yin (2001) aponta que nessa modalidade

sao feitas observagdes ao longo do tempo. O que a torna secundaria € o fato de a
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analise provavelmente nao refletir todas as preocupagdes de um estudo de caso,
pois o foco principal € o método de avaliagdo de desempenho e resultado de uma

agéncia bancaria, e ndo simplesmente analisar se a agéncia cumpriu esses

indicadores de avaliacao.

1.5 Matriz de amarragao

O Quadro 1 apresenta a matriz de amarragao desta pesquisa, no qual séo

descritos o problema de pesquisa, os objetivos e os pressupostos.

Quadro 1 — Matriz de amarragao

de um banco multiplo nacional?

Problema da pesquisa: como esta sendo feita a integragdo dos modelos de informagdes
gerenciais BSC e GECON na analise de desempenho de uma agéncia (unidade de negdcios)

Objetivo geral: avaliar como os modelos de informagdes gerenciais BSC e GECON estéo
sendo utilizados de forma integrada na analise de desempenho de uma agéncia (unidade de
negocios) de um banco multiplo nacional.

Objetivos especificos

Pressupostos

Fontes de informagao

Identificar se os indicadores de
desempenho das agéncias
estao aderentes ao
planejamento estratégico da
instituicdo analisada.

O sistema de indicadores e o
de avaliagdo de desempenho
das agéncias (unidades de
negocios) reflete os objetivos
estratégicos da empresa.

Relatorio Anual de
Informagbes Financeiras
e Estratégia Corporativa
da entidade 2015-2019 e
programa de avaliagdo de
desempenho de unidade
de negdcios da entidade.

Diagnosticar o atual estagio da
utilizagdo do BSC e GECON
na referida empresa.

O sistema de indicadores e o
de avaliagdo de desempenho
das agéncias (unidades de
negocios) segue os padroes
dos modelos BSC e GECON.

Sistema de indicadores e
programa de avaliagao de
desempenho de unidade
de negdcios da entidade.
Revisdo tedrica do BSC e
do GECON.

Identificar as lacunas e propor
melhorias na integracdo entre
o BSC e o GECON, cuja
aplicagao oriente essa
empresa no aperfeicoamento
de um sistema mais completo
e explicativo.

A integracdo entre o BSC e o
GECON no sistema de
indicadores e avaliagdo de
desempenho das agéncias
(unidades de negdcios) permite

mostrar aos avaliados a
estratégia da empresa e
mensurar corretamente o)

resultado econdmico gerado
pela unidade de negdcios.

Sistema de indicadores e
programa de avaliagdo de
desempenho de unidade
de negdcios da entidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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1.6 Estrutura da dissertagao

Esta pesquisa inicia-se pela revisdo da literatura e aborda o ambiente da
gestdo de indicadores de desempenho e mensurag¢ao do resultado de uma agéncia
bancaria. Busca-se identificar as vantagens da utilizacdo integrada destes
indicadores com énfase no planejamento orcamentario. Esta dissertacao esta
organizada em cinco capitulos.

No primeiro capitulo, apresenta-se esta introdugao, na qual descreve-se o
surgimento da atengao voltada para os indicadores de desempenho, além de definir
o problema de pesquisa e os objetivos gerais e especificos do trabalho. Traz-se
também a justificativa e a importancia do estudo, bem como se apresenta a
metodologia de pesquisa, na qual sdo abordados os métodos de pesquisa, de coleta
de dados, selegao e analise das amostras utilizadas para consecugao do trabalho.

No segundo capitulo, discorre-se sobre o Modelo BSC. Sao destacados
os fundamentos académicos e visao geral do BSC além de exemplos desse modelo
utilizados em instituicdes financeiras.

No terceiro capitulo, trata-se do Modelo GECON. Apresenta-se neste
capitulo a teoria da Gestdo Econémica e como o modelo tem sido utilizado para
mensuragao do resultado de instituicdes financeiras.

No quarto capitulo, mostra-se os Modelos BSC e GECON no programa de
avaliacao de desempenho da unidade de negdcios da entidade objeto deste estudo
de caso e sera realizado o diagndstico da integragao entre estes modelos.

Por fim, no quinto capitulo, Considera¢gdes Finais, discutir-se-a a questao
de pesquisas levantada e os objetivos. Ademais, apontar-se-a limitagbes da

pesquisa e apresentar-se-a recomendacgdes propostas para trabalhos futuros.
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2 MODELO BSC

O Balanced Scorecard surgiu da necessidade de os sistemas de controle
fornecerem uma visdo melhor com relagdo ao desempenho das organizagoes,
integrando medidas de desempenho financeiras baseadas em ativos tangiveis, que
mostram lucro ou prejuizo, e medidas de desempenho nao financeiras, nas quais os
ativos intangiveis se tornaram uma fonte importante de vantagem competitiva, pois
as organizagoes necessitam de instrumentos que descrevam os ativos com base em

conhecimento e estratégias que criem valor.

2.1 Visao geral

Para Kaplan e Norton (1997), o estudo que originou o BSC foi motivado
pelo fato de que os métodos existentes até o inicio da década de 1990 para
avaliacdo de desempenho empresarial apoiados nos indicadores contabeis e
financeiros estavam se tornando obsoletos, prejudicando a capacidade das
empresas de criar valor econbmico para o futuro. Isso fez com que surgisse a
necessidade de outros indicadores sobre varios aspectos do ambiente e do
desempenho organizacional. Por entenderem que havia um descolamento entre o
planejado e o executado nas organizagdes, Kaplan e Norton apresentaram a ideia
do BSC pela primeira vez num artigo publicado na Harvard Business Review, na
primeira edicdo de 1992.

Com a criacdo do BSC, as medidas financeiras do desempenho passado
foram complementadas com as medidas dos vetores que impulsionam o futuro. Os
objetivos e as medidas desse sistema derivam da visdo e estratégia da empresa e
focam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira; dos
clientes; dos processos internos; de aprendizado e crescimento, o que forma a
estrutura do BSC.

Rezende (2003) afirma que o BSC é um instrumento para comunicar a

estratégia, e ndo para prescrevé-la. Nas palavras do autor,

[...] a estratégia € considerada uma hipotese dentro de um conjunto
de opcgbes associadas a cenarios prospectivos. Assim, como a
organizacgao ainda nao alcancgou a visdo do futuro, a trajetoria para
chegar até ele envolve uma série de interacbes de administragao
estratégica, beneficiando a organizagdo como um todo (p. 43).
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Conforme Padoveze (2012), a proposta do BSC é estruturar um sistema
simples e eficiente de acompanhamento do desempenho da estratégia da empresa,
bem como apresentar a maneira como a empresa vai alcangar suas metas e
objetivos estratégicos, além de gerar respostas consistentes a trés questdes
fundamentais: onde a organizagao esta? Aonde a organizagao quer chegar? Como a
organizacao vai alcancar os objetivos e atingir as metas?

Os criadores do BSC defenderam-no como um sistema de comunicacéo,
informacdo e aprendizado, sistema esse que traduz a missdo e a visdo da
organizagcao em estratégia por meio de um conjunto de indicadores de desempenho.

Nao se trata de um simples sistema de controle, uma vez que

[...] as medidas do Balanced Scorecard devem ser usadas de forma
diferente — para articular a estratégia da empresa, para comunicar
essa estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade de alcangar
uma meta comum (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 25).

Segundo Garrison e Noreen (2012), “[...] o BSC articula uma teoria sobre
como a empresa pode alcangar os resultados desejados por meio da adogao de
medidas concretas”.

Parisi (2011, p. 107) aponta que o BSC pode ser entendido como um

sistema de avaliacdo de desempenho que busca

[...] mensurar o valor da empresa (ativos tangiveis e intangiveis) por
meio de indicadores financeiros e nao financeiros relacionados aos
objetivos da organizacao; explicar o desempenho da empresa por
meio da relacdo de causa-efeito entre os indicadores de
desempenho das quatro perspectivas e integrar as estratégias aos
planos de acdes para viabiliza-las.

No entendimento de Kaplan e Norton (1997), um BSC bem elaborado
deve contar a histéria da estratégia, bem como identificar e tornar explicita a
sequéncia de hipoteses sobre as relacbes de causa e efeito entre as medidas de
resultado (indicadores de fato) e os vetores de desempenho (indicadores de
tendéncias) desses resultados por meio das quatro perspectivas citadas

anteriormente, as quais sao descritas a seguir.
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2.1.1 Perspectiva financeira: como somos vistos pelos nossos acionistas e

investidores?

Kaplan e Norton (1997) explicam que os objetivos financeiros servem de
foco para objetivos e medidas de outras perspectivas do BSC, e qualquer uma das
medidas selecionadas deve fazer parte de uma cadeia de relagcbes de causa e efeito
que culminam com a melhoria do desempenho financeiro. Ou seja, os objetivos e as
medidas financeiras precisam desempenhar um papel duplo: definirem o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servirem de meta principal para os
objetivos e medidas de todas as outras perspectivas deste modelo.

Padoveze (2012, p. 129) cita que o enfoque financeiro esta “relacionado
com o objetivo da empresa e a visdo do lucro como medida da eficacia empresarial”.
Parisi (2011, p. 109) aponta que essa perspectiva “fornece a meta principal a ser
influenciada pelos objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do
scorecard”.

Na perspectiva financeira, este sistema permite especificar os indicadores
pelos quais 0 sucesso da empresa a longo prazo sera avaliado e também as
variaveis consideradas mais importantes para criar e impulsionar os objetivos de
resultado de longo prazo. Os vetores da perspectiva financeira sdo condicionados
pelo setor de mercado, pelo ambiente competitivo e pela estratégia da unidade de
negocios.

Para guiar a estratégia de crescimento de uma empresa, existem trés
temas financeiros basicos: crescimento da receita, reducdo de custos/melhoria da
produtividade e utilizagdo dos ativos (KAPLAN; NORTON, 1997). Os autores

entendem que

Para a maioria das empresas, temas financeiros relacionados ao
aumento de receita, a melhoria de custos e produtividade, a maior
utilizacdo dos ativos e a reducédo de riscos oferecerdo os elos de
ligagdo necessarios entre as quatro perspectivas do scorecard (p.
65).

2.1.2 Perspectiva dos clientes: como os clientes nos veem?
Na perspectiva dos clientes do BSC, as empresas identificam os clientes

e 0s mercados nos quais desejam competir. Esses segmentos (clientes e mercados)

representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos
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financeiros das empresas e permitem a identificacdo e avaliagdo das propostas de
valor dirigidas a esses segmentos. Segundo Padoveze (2012, p. 129), o enfoque
destes “relaciona-se com o componente da saida do processo sistémico, pois o0s
clientes sdo que recebem os produtos e servigos gerados pelo sistema da empresa’.

Nas décadas de 1960 a 1990 principalmente, as empresas podiam se
concentrar em suas capacidades internas, dando énfase ao desempenho dos
produtos e a inovagao tecnologica (KAPLAN: NORTON, 1997). Porém, para esses
autores, as empresas que ndo compreenderam as necessidades dos clientes
acabaram constatando que os concorrentes lhes tomavam mercado oferecendo
produtos ou servigos mais bem alinhados as preferéncias desses clientes. Por isso,
as empresas estio voltando seu foco para fora, para os clientes.

Kaplan e Norton (1997) relacionam a estratégia com os seguintes
indicadores dessa perspectiva: satisfagcdo dos clientes, retencdo dos clientes,
conquista de clientes, rentabilidade dos clientes, participagdo de mercado,

participagdo nas compras dos clientes.

A satisfacdo dos clientes geralmente leva a retengédo de clientes e,
por meio da propaganda boca a boca, a conquista de novos clientes.
Ao reter clientes, a empresa pode aumentar sua fatia nos negécios —
a participagao nas compras dos clientes fiéis. Quando se combina
conquista de novos clientes com aumento da participagcdo nas
compras dos clientes existentes o resultado € uma maior fatia do
mercado total. Finalmente, a retencdo dos clientes existentes
aumenta a rentabilidade do negdcio, pois o custo de manté-los é em
geral menor que o custo da conquista ou da reposicao de clientes (p.
75).

2.1.3 Perspectiva dos processos internos: o que é que precisamos melhorar?

Na perspectiva dos processos internos, identificam-se os processos para
a realizagao dos objetivos dos clientes e acionistas que sdo desenvolvidos apés a
formulacédo dos objetivos e medidas para as perspectivas financeira e dos clientes.
Garrison e Noreen (2012) afirmam que os processos internos “sao aqueles que a
empresa faz para atender aos seus clientes”.

A derivacdo de objetivos e medidas para a perspectiva dos processos
internos € uma das principais diferencas entre o BSC e os sistemas tradicionais de
medi¢cao de desempenho, o que complementa as medidas financeiras com medidas

de qualidade, producao, produtividade e ciclo.
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No livro de Kaplan e Norton (1997), é citado um exemplo do setor
bancario, (sem identificacdo) em que o cliente precisava aguardar trés semanas, em
meédia, para saber se o pedido de financiamento imobiliario seria aprovado. No
entanto, apds uma pesquisa sobre o tempo efetivamente gasto no processamento
do pedido, a resposta foi de aproximadamente quinze minutos espalhados nessas
trés semanas de prazo. Assim, nesse processo, foi feita uma reengenharia apoiada
por modernas tecnologias da informag&o. Essa iniciativa automatizou o trabalho
analitico, rotinas e pesquisa de referéncias de crédito que tinham de ser solicitadas e
confirmadas. Desse modo, apoés solicitar o financiamento formalmente, o cliente
aguardava a resposta tomando café e agua. E em quinze minutos e num unico local,
ja a obtinha, e isso representou um forte atrativo para esse segmento.

Kaplan e Norton (2004) observam que

[...] os processos internos cumprem dois componentes vitais da
estratégia da organizagao: produzem e fornecem a proposi¢cao de
valor para os clientes e reduzem os custos para a dimensao
produtividade da perspectiva financeira.

2.1.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento: podemos continuar

melhorando e criando valor ?

A quarta e ultima perspectiva do BSC desenvolve objetivos e medidas
para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos
estabelecidos nas perspectivas anteriores (financeira, dos clientes e dos processos
internos) revelam em que a empresa deve se destacar para obter um melhor
desempenho. Ja os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento
oferecem a infraestrutura que possibilita a consecucao dos objetivos das outras trés
esferas. Padoveze (2012) compreende que esse enfoque esta relacionado com os
elementos das entradas do sistema. De acordo com Parisi (2011, p. 110), essa
perspectiva “lida com os ativos intangiveis que dao sustentacdo a organizacéo e
estdo relacionados ao conhecimento, competéncias, habilidades, ao uso das
informacdes e ao clima para agao”.

Kaplan e Norton (1997) mencionam a dificuldade de sustentacdo de
investimentos no aumento da capacidade de pessoal da organizagao, pois Os

funcionarios sao tratados como despesas pelo modelo contabil financeiro, de modo



32

que a redugao deles é uma maneira simples de produzir ganhos incrementais no
curto prazo. No entanto, o BSC enfatiza a importancia de investir no futuro, e néo
apenas em areas tradicionais, como tecnologia e novos produtos e servigos, pois
investir também na infraestrutura de pessoal, sistemas e procedimentos visa o
alcance de objetivos de crescimento financeiro a longo prazo.

Esses autores descrevem as seguintes categorias dos ativos intangiveis

da organizagao dentro de seu papel na estratégia dessa perspectiva:

a) capital humano: habilidades, talento e know-how necessario para
sustentar a estratégia;

b) capital da informagao: sistema, redes e infraestrutura de informacéao
para apoiar a estratégia;

c) capital organizacional: mobilizagdo e sustentacdo do processo
dinAmico de mudanga imprescindivel para executar a estratégia
(KAPLAN: NORTON, 2004).

Assim, essa perspectiva apresenta objetivos voltados para trés categorias
de indicadores: capacidade dos funcionarios/colaboradores, capacidade dos

sistemas de informacgao e motivagao para mudanga quando necessario.

2.1.5 Integracao das perspectivas a estratégia

Garrison e Noreen (2012) encadeiam as quatro perspectivas
esclarecendo que, se o BSC for estabelecido corretamente, cada perspectiva entao
pode ser vista como uma hipétese de que se o aprendizado e o crescimento sdo
necessarios para aprimorar 0s processos internos, o aprimoramento destes
aperfeicoa a relacdo com clientes, e torna-la melhor leva a elevagao dos resultados
financeiros, ligando as perspectivas em uma base de causa e efeito.

Campos (1998) explica que, ao traduzir a visdo do negdcio em desafios
bem definidos, o BSC catalisa esforgos, orienta e motiva a organizagéo, a qual, por
sua vez, alinha toda acao para atingir os objetivos estratégicos. Nas palavras do

autor,

Uma organizacdo sO devera estar considerada no caminho do
sucesso, se 0s quatro conjuntos de indicadores estiverem
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devidamente balanceados, ou seja, aplicados com grau de
importancia relativa, porém equitativa, de forma a possibilitar um
desenvolvimento real e equilibrado (p. 82).

O processo de elaboracdo e difusdo do BSC é dividido por Kaplan e

Norton (1997) em quatro etapas, a saber:

a) Tradugdo da visdo: nessa etapa, é importante que a estratégia seja
traduzida de forma facil operacionalmente e ofereca orientacado util
para as agdes dos gestores.

b) Comunicagdo e comprometimento: objetiva assegurar que todos os
niveis da organizagcdo entendam as estratégias de longo prazo. Essa
etapa permite que a estratégia seja comunicada para cima e para
baixo.

c) Planejamento de negdcios: ocorre a integragdo dos planos comerciais
e financeiros por meio da transformagcdo das estratégias em
indicadores.

d) Feedback e aprendizado estratégico: trata-se da monitoragdo do
resultado de curto prazo e do alcance das metas financeiras orgadas e,

com isso, avaliar a estratégia adotada.

Para Ittner e Larcker (2003), um dos principais erros das empresas ao
implantarem o BSC é no estabelecimento de indicadores para medir o desempenho
nao financeiro que tenham relagdo com a estratégia. Na pesquisa de campo,
descobriram que a maioria das empresas fez pouca tentativa de identificar areas de
desempenho nao financeiro que possam avancgar a estratégia escolhida. Tampouco
demonstraram uma relagcdo de causa e efeito entre melhorias nessas areas nao
financeiras e no fluxo de caixa, lucro ou preco das agdes, ou seja, ndao houve o
balanceamento caracteristico do BSC que levassem as medidas de desempenho
nao financeiro melhorar os resultados financeiros.

O resultado foi uma profusdo de medidas periféricas e irrelevantes
medindo muitas coisas pois nao se sabia o que realmente a empresa queria medir.
Com o tempo eram abandonadas e substituidas por outras medidas igualmente
ineficientes que nada contribuia para a formagdo do resultado da empresa.

Conforme analisam os autores,
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O proposito original de indicador de desempenho nao financeiro &
complementar a analise fornecida por técnicas contabeis tradicionais.
Em vez disso, tais indicadores parecem ter se tornado substitutos
precarios para o desempenho financeiro (ITTNER e LARCKER,
2003).

Como exemplo, os autores mencionam o caso de um grande banco que
decidiu calcular o bédnus dos gerentes das agéncias baseado no indice de satisfacéao
dos clientes. O problema ocorreu a partir do momento em que a empresa contratada
para fazer a pesquisa de satisfacdo entrevistava apenas os clientes que iam
pessoalmente as agéncias, fazendo com que um gerente avaliado com baixas notas
em avaliagao anterior oferecesse comida e bebida de graga em sua agéncia com o
objetivo de melhorar sua avaliagao.

Parisi (2011) ressalta outra dificuldade durante a implantacdo do BSC,
que € a definicdo das metas financeiras. Geralmente, o BSC assume o horizonte de
tempo do planejamento estratégico que € maior que um ano, mas, se as empresas
fazem orgamento s6 de um ano devido ao exercicio fiscal, a dificuldade de definicao
dessas metas torna-se nitida. A alternativa defendida pelo autor é utilizar a meta

relativa a referéncia do mercado em que a empresa atua.

2.2 Integragao entre o BSC e o orgamento

Ap6s a implementacdo, o BSC deve ser incorporado a seu processo
gerencial estratégico, pois isso permite resolver uma incoeréncia entre a formulagao
da estratégia e sua implementacédo, a qual é causada por barreiras criadas pelos
sistemas gerenciais tradicionais de medi¢cdo e gestdo de desempenho. Para isso,
Kaplan e Norton (1997) constatam a necessidade de quatro medidas que identificam
os resultados que a organizagado deseja alcancar a longo prazo, para integrar o

planejamento estratégico ao orgamento operacional:

a) estabelecimento de metas de superagdo: devem ser fixadas metas
ambiciosas para indicadores que sejam entendidos e aceitos por todos
os funcionarios. As inter-relacdes de causa e efeito no BSC ajudarao a
ser identificados os vetores criticos de desempenho principalmente nas

perspectivas financeiras e dos clientes;



35

b) identificagdo e racionalizagdo das iniciativas estratégicas: a diferenca
entre as metas de superacao estabelecidas e o desempenho realizado
permite que sejam estabelecidas prioridades para investimentos de
capital e programas de agao que possibilitem eliminar essa diferenga, o
que desestimula iniciativas que nao terdo impacto significativo sobre os
indicadores do BSC;

c) identificagdo das iniciativas criticas ou benéficas que envolvam mais de
uma unidade de negocios: permite a sinergia para as metas de outras
unidades ou da empresa controladora;

d) vinculagdo da estratégia a alocagao de recursos e aos orgcamentos de
curto prazo: a vinculagdo do plano estratégico de longo prazo as
despesas discricionarias (sem regras ou limites) e ao desempenho
orgado de curto prazo possibilita o controle da unidade de negdcios

rumo a sua jornada estratégica.

Com isso, o BSC deve ser utilizado para implementar um processo
integrado de estratégia e orgcamentagdo. Ao elaborarem o BSC, Kaplan e Norton
(2000) queriam mostrar como seria possivel converter um sistema de mensuracao
do desempenho em um sistema gerencial estratégico. Inicialmente, chegaram a
defender a substituicdo do orgamento pelo scorecard estratégico como centro dos

processos gerenciais, conforme mostra a Figura 1:
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Figura 1 — Partindo de nova premissa
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Planejamento de
Negdcio

Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 36).

No entanto, apds observarem como a maioria das empresas encontrava
sérias dificuldades para implementar a estratégia, perceberam que as organizagdes
focadas na estratégia utilizavam um processo que integrava a gestdo dos

orcamentos e das operagdes com a gestdo estratégica denominado “loop duplo”, o
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que se pode verificar na Figura 2.

Figura 2 — Conversao da estratégia em processo continuo
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Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 289).

Como pode-se observar, o BSC realiza a primeira etapa do processo de
implementagédo do planejamento estratégico por meio dos indicadores estratégicos
(primeiro loop), enquanto, o orgamento vai realizar a segunda etapa de
implementacdo em nivel operacional mediante metas operacionais (segundo /oop).
O BSC pode ser o ponto de partida para redefinir o processo or¢gamentario, com isso

as metas operacionais s&o alinhadas aos indicadores estratégicos do negdcio.

Nesse ponto, cria a necessidade de uma solu¢do de instrumento de
natureza orgamentaria que dé suporte ao BSC na discussdo da
otimizagdo do desempenho da empresa. A sua importancia diz
respeito em validar o plano gerado pelo BSC ou entdo voltar para
rever tanto as decisbes tomadas na fase de BSC como também na
fase de planejamento estratégico na busca da melhoria de
desempenho e da sustentabilidade econdmica da organizagcdo sem
perder seu foco principal, que é a tradugcdo e comunicacdo das
estratégias buscando coloca-las em pratica para transformar o
negocio da empresa. (PARISI, 2011, p. 112).

O BSC conecta o processo de controle das operagdes com o processo de
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controle e aprendizado visando o monitoramento da estratégia. Esse novo sistema
gerencial foca a transformacao da estratégia em um processo continuo por meio de
trés situagbes descritas por Kaplan e Norton (2000): conex&o entre estratégia e
orcamento, fechamento do /loop estratégico e experimentacdo, aprendizado e
adaptacao.

Esses autores também reconhecem que a integracdo do BSC com os
processos de planejamento e orgamento ndo é tarefa facil, pois “a maioria das
organizagdes utiliza o orgamento como sistema gerencial basico para a definigao de
metas, alocacédo de recursos e avaliagdo do desempenho” (p. 289). Entretanto, as
empresas executam seus processos orcamentarios e avaliativos de resultados
separadamente do processo de planejamento estratégico.

Como os orgamentos funcionam como a principal ferramenta de controle
das organizagbes, segundo Kaplan e Norton (2000, p. 291), “a atengao gerencial se
concentra na consecucao das metas financeiras de curto prazo”, gerando uma
confusdo entre a gestdo da estratégia e gestdo das taticas. De acordo com os
autores, isso ocorre em virtude de que “os orcamentos foram langados numa época
em que as grandes questdes consistiam em aumentar a capacidade de produgao e
gerenciar as operagdes para controlar os custos” (p. 291). Ja “o posicionamento
estratégico e o gerenciamento de proposi¢gdes de valor diferenciadas ndo eram
prioridades” (p. 291).

Com o passar do tempo e o fato de a estratégia ter se tornado um fator
critico de sucesso para as organizagdes, o novo sistema (em que se destaca o BSC)
precisa ser conectado ao velho sistema (0 orgamento) para a gestdo das taticas.
Kaplan e Norton (2000) sugerem as seguintes praticas para a conversdo da
estratégia de alto nivel em orgamento de operagdes locais: tradugado da estratégia
utilizando o BSC, para o que é necessario especificar os objetivos e indicadores
estratégicos; definigdo de metas para cada indicador considerando tempos futuros
especificos; identificagdo das iniciativas estratégicas e aprovagdo dos recursos
financeiros e humanos para as iniciativas estratégicas. Quanto a essa ultima pratica,
Kaplan e Norton (2000) citam que o orgcamento anual abrange dois componentes: o
orcamento estratégico, que gerencia programas sem restrigdes (discricionarios), e o
orgamento operacional, o qual gera a eficiéncia dos departamentos, fungbes e itens
de linha.

Dessa forma, é possivel que a organizagdo administre os temas
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estratégicos de longo prazo e fornega o referencial que possibilite desenvolvimento e
incorporacao de previsdes rotativas no orgamento anual. Para isso, € necessario
alocar recursos e determinar metas de desempenho de longo prazo conectando o
processo de planejamento estratégico ao orgamento em um procedimento que

Kaplan e Norton (2000) chamam de “descida” (Figura 3).

Figura 3 — Conexao da estratégia aos or¢camentos em procedimento de descida

Estratégia
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Balanced
Scorecard
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distendidas
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estratégicas e
necessidades
de recursos

4. Aprovar
recursos
financeiros e
Humanos

Orgamento
(1 ano)

Procedimento de Descida
(geralmente, plano de 2 a 3 anos)

Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 293).

Assim, com a utilizaggo do BSC para integrar os processos de
planejamento e orcamento, € possivel superar as barreiras a implementacdo da
estratégia, tornando o orgamento dindmico, motivador e transformando-o em
ferramenta gerencial que unifique a atengdo e 0s recursos para 0s programas

estratégicos criticos. Bornia e Lunkes (2007, p. 37) afirmam que

[...] a integracdo entre o balanced scorecard e o orgcamento pode
contribuir na melhoria da gestdo, principalmente no alinhamento
entre indicadores estratégicos e metas operacionais, além de
flexibilizar o processo orgamentario e incluir um conjunto maior de
medidas de desempenho.
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O importante é incorporar ao orgamento em desenvolvimento aquelas
caracteristicas fundamentais a implementagdo de um eficiente sistema de gestao.
Assim, é imprescindivel construir uma ligagao forte entre os planos estratégicos e o
orcamento. Os planos estratégicos sdo o ponto de partida para as metas
orgamentarias, as quais devem ser comunicados e entendidos pelas demais areas
funcionais da empresa (fungao peculiar do BSC). Somente assim, as acdes podem
ser tomadas para atingir os objetivos e metas pretendidas. O plano estratégico
elaborado previamente deve ser comunicado e considerado na elaboracdo do
orgamento, e as metas orgcamentarias precisam ser coerentes e alinhadas com os
objetivos do planejamento estratégico. Como analisam Kaplan e Norton (1997, p.
258),

Se o processo de definicdo de metas do plano de longo prazo for
conduzido de forma adequada, o orcamento de curto prazo
simplesmente envolvera a tradugdo de um plano plurianual em
orcamentos operacionais para os objetivos e medidas estratégicos
nas quatro perspectivas do scorecard.

Nessa sistematica, s&o necessarios sistemas de mensuracido e
informacgao que habilitem a agao, reacdo e adaptagao continua dos processos, das
atividades e mudangas tecnologicas. O monitoramento e controle do desempenho,
simulacdo de cenarios, alocagdo de recursos e 0 gerenciamento dos novos

direcionadores de valor exigem sistema amplo de mensuragao.

2.3 Exemplos de implantacao do BSC em instituigoes financeiras

O BSC mostra grande utilidade para a gestdo bancaria, principalmente
pela definicdo e pelo acompanhamento de um conjunto de indicadores coerentes
com a estratégia, uma vez que proporciona informagdes relevantes e concisas e
identifica fatores considerados prioritarios para o desenvolvimento estratégico. Para
isso, utiliza os modelos e instrumentos que incluem as medidas financeiras e nao
financeiras. Nas sec¢des seguintes, sdo mostrados exemplos de trabalhos
académicos sobre o uso do BSC em agéncias bancarias como subsidio para uma

comparagao com o BSC utilizado na entidade.
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2.3.1 BSC no HSBC

Lorenzetti (2005) analisou a implantagdo do BSC no banco HSBC. Em
seu trabalho, a autora descreve que o planejamento estratégico do banco HSBC no
periodo de 2004 a 2008 possuia duas grandes diretrizes: ser o melhor banco de
varejo e ser a melhor empresa de servigos financeiros para se trabalhar. No caso
dessa segunda diretriz, a pretensdo do grupo era atrair e reter os melhores
profissionais. Assim, desenvolveu acbes de formacdo e fortalecimento das
competéncias das equipes. Para entender melhor a realidade que o cercava e
alcancar sua meta com os colaboradores, o HSBC realizou o chamado mapeamento
cultural, que consistia em entrevistas individuais, workshops e pesquisas de opiniao
com seus funcionarios.

Ja para conquistar a melhor posi¢ao de banco de varejo, conforme expde
Lorenzetti (2005), a ideia era fazer do varejista o ponto inicial para captagdo de
novos clientes, e a partir dai compartilhar esta nova base entre todos os tipos de
negoécio que o HSBC oferecia. Com isso, o banco pretendia aumentar o numero de
clientes e sua receita.

A seguir, na proxima pagina, a Tabela 1 refere-se ao painel de
indicadores, os quais estdo representados pelos itens de controle, utilizado pelo
HSBC para comunicar os resultados obtidos no BSC na area de operagdes do

banco, o chamado back-office ou area de retaguarda.
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Tabela 1 — BSC do banco HSBC
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Apresenta-se, no Quadro 2, na proxima pagina, as metas estabelecidas e
a formula de calculo para os principais indicadores nas quatro perspectivas

(financeiro, clientes, processos e pessoas).



44

Quadro 2 — Matriz de responsabilidade do modelo BSC no banco HSBC

DIMENSAO INDICADOR FATORES DESCRIGAO RESULTADO DO MES
— Despesas totais realizadas Total mensal de despesas contabilizadas
3 Desp Totais =d totais realizadas no més
f’o Despesas totais orgadas Total mensal de despesas orgadas
N
o Despesas de pessoal realizadas Total mensal de despesas de pessoal contabilizadas
0 Despesas de Pessoal =despesas de pessoal realizadas no més
& Despesas de pessoal orgadas Total mensal de despesas de pessoal orcadas
=2
o) Prejuizos e multas realizadas zijlouliteasscontablllzados no grupo de contas de Perdas Operacionais
D_C Prejuizos + Multas ;zﬁzna]gtgsnzodﬁqggejuzos e multas
L - Valores orgados no grupo de contas de Perdas Operacionais €|
(&) Prejuizos e multas orgadas
Multas
V4
é Despesas adm realizadas Total mensal de despesas administrativas contabilizadas
T Desp Admini =d administrativas realizadas no més
Despesas adm orgadas Total mensal de despesas administrativas orgadas
3 Reclamagdes procedentes do SAC Quantidade de reclamagdes registradas no SAC procedentes
<) Reclamagbes SA~C = gtde de reclamagbes SAC procedentes e ndo
N (procedentes e néo| brocedentes
2 procedentes) Reclamagdes ndo procedentes do SAC  |Quantidade de reclamagdes registradas no SAC néo procedentes
¢
&
E Fim de Numerario m‘l;\nlg(r);mreglsvtzioioglas deALMI'i/IsC(:jrig fcIJ:r'vediz Total de minutos registrados nas ATMs com fim de numerdrio| = (minutos registrados nas ATMs com fim de numerario) /
w g P dividido pela quantidade total de ATMs disponiveis para saque (Quantidade total de ATMs disponiveis para saque)
5 para saque
O

%  Retrabalho  (Devolugéol
lconta-corrente Pessoa Fisica)

(Conta-correntes
Processadas

(clc) Pessoa Fisica (PF)|

Quantidade de c/c PF processadas

= [(gtde c/c PF devohidas) / (gtde c/c PF devolvidas +

(Conta-correntes
Devolvidas

(clc) Pessoa Fisica (PF)|

Quantidade de c/c PF devolvidas

qtde c/c PF processadas)] x 100

(Conta-correntes  (c/c) Pessoa Juridica (PJ)|

Quantidade de c/c PJ processadas

= [(atde c/c PJ devolvidas) / (qtde c/lc PJ devolvidas +

Processadas
%  Retrabalho  (Devolugéol
lconta-corrente Pessoal
Wuridica)

(Conta-correntes
Devolvidas

(clc) Pessoa Juridica (PJ)

Quantidade de c/c PJ devolvidas

qtde c/c PJ processadas)] x 100

Eficiéncia de acordo com|

Realizado

Qtde de funcionarios ativos alocados

=[(qtde de funcionarios planejados pelo MDA)/ (qtde de|

Capacity Plan e MDA

Planejado

Qtde de funcionarios planejados pelo MDA com base no volume de
atividades processadas (Capacity Plan)

lfunciondrios ativos alocados)] x 100

Pendéncias de contratos

Total de contratos pendentes de recepgéo oy
com irregularidades

Total de contratos pendentes de recepgao ha mais de 30 dias ou
com irregularidades ha mais de 60 dias

= (total de contratos pendentes e irregulares) / (qtde de

IQuantitativo total de contratos das agéncias

Quantitativo total de contratos das agéncias

contratos nas agéncias)

Auditoria — Unidades

PROCESSOS (Pes>: 40%)

(Graduagao da ultima auditoria das agéncias

Graduag4o da Ultima auditoria realizada nas agéncias

= (soma das agéncias com conceito bom oul

Quantitativo total das agéncias com risco
loperacional atribuido

Quantidade total de agéncias que ja foram auditadas

satisfatorio) / (soma das agéncias auditadas)

Estorno de Receita

Montante em R$ de estornos realizados nas|
lagéncias

Montante de estomos realizados em R$ na agéncia, considerando-
se erros operacionais e erros sistémicos

Meta do montante de estomos em R$

Meta das agéncias

= (soma de estornos realizados) / (meta)

Visitas de Supervisores

\Visitas
lagéncias

realizadas pelo supervisores as|

Total de visitas realizadas pelos supervisores as agéncias

= (total de visitas realizadas pelos supervisores) / (total

Supenisores em operagéo

Total de supenvisores ativos

de supervisores)

Horas de Treinamento

Total de horas de treinamento

Qtde total de horas de treinamento realizadas pelos funcionérios|
durante 0 més

= horas de treinamento no més

% Horas Extras

Total de horas extras realizadas

Qtde de horas extras realizadas pelos funcionarios durante o més

Total de horas extras disponiveis

Horas extra disponiveis para a realizagdo nas agéncias

= horas extras realizadas / horas extras disponiveis

% Satisfagéo Interna

Reclamagfes ndo procedentes recebidas|

lcontra a drea

Quantidade de reclamagdes registradas néo procedentes

= resultado da PSI semestral

PESSOAS (Peso: 15%)

Resultados da érea na pesquisa de satisfagéo|

Resultados da érea na PSI

interna (PSI)

Fonte: Lorenzetti (2005, p. 38).
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Em sua analise, Lorenzetti (2005) comenta que o BSC acabou sendo
utilizado como ferramenta de controle de uma pequena parte da estratégia e nao
traduziu a missdo e a estratégia de forma coerente em medidas de desempenho,
pois a “iniciativa de implantagdo nao foi top-down (de cima para baixo e do geral
para o particular) como efetivamente deveria ser” (p. 45). Outra critica foi o fato de o
BSC levar divergéncias dentro da agéncia bancaria, visto que o modo como foi
implantado (somente para a area de retaguarda) levou a avaliagdo de formas
diferentes para equipes que trabalham juntas. Isso mostrou que é necessaria a

integracéo do sistema de avaliagdo entre as outras areas da agéncia.

2.3.2 BSC no balang¢o social de um banco nacional

Ja Francischini e Souza (2002) apresentam uma nova metodologia para a
avaliacao social do segmento bancario considerando a publicagdo do Balango Social
de um grande banco privado nacional, analisado de acordo com os conceitos do
BSC. O Balanco Social é entdo um documento que reune informagdes sobre as
atividades da empresa orientada para uma melhor geréncia dos recursos humanos e
naturais, e das relagbes com seus parceiros internos, tornando-se uma ferramenta
que tanto permite uma autoanalise da empresa como serve de estimulo as
interagbes com os parceiros internos e externos.

Assim, seguindo-se a metodologia do Balanced Scorecard, o primeiro
principio estabelecido € o esclarecimento da missdo e a tradugdo da visao

estratégica.

Figura 4 — Missao e visao estratégica

MISSAQ: Aumentar continuamente a responsabilidade social da instituicéio financeira

il

VISAO: No curto prazo. ser Benchmark na atuacdo no campo social do setor bancario

Fonte: Francischini e Souza (2002, p. 33).
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As perspectivas do BSC, segundo Francischini e Souza, 2002, sao
apresentadas nos Quadros 3, 4, 5 e 6.

Quadro 3 — Perspectiva financeira

Objetivo Estratégico: mncrementar a responsabilidade social por parte dos aciomstas da instihucgéo
financeira
Indicador Objetivo

Folha de pagamento bruta/Lucro operacional
Total de beneficios sociais internos/Lucro — —
: ' O aumento destes indicadores sinaliza. para o corpo

operacional : :
funcional, governo, sociedade e setores preocupados
Tributos/Lucro operacional com o meio ambiente, que os aciomstas estio
0 D T contribuimndo com nma parte mator de sua
Contribuigdes para a sociedade/Lucro operacional L. _ g i
remuneracdo para a responsabilidade social.
Participagdes em projetos ambientais/Lucro
operacional

O aumento deste indicador sinaliza elevacio da

Receita liquida/Total de funciondtios produtividade. SupGe-se que o incremento da
’ produtividade seja devido a maiores investimentos

na formacdo do corpo funcional da mstituigdo.

Fonte: Francischini e Souza (2002, p. 33).

Quadro 4 — Perspectiva do cliente

Objetivo Estratégico: mosfrar ao cliente que o banco estd atuando forfemente no campo social. Para o
cliente, um banco que desenvolveu uma solida “responsabilidade social” reforca sua imagem de solidez e
respeito perante os clientes e a sociedade.

Indicador Objetivo

TUm aumento deste indicador sinaliza wm maior

i = . g == volume de confribuicdes para a sociedade, com
Contribuigdes para a sociedade/Receita liquida S gresp L :
mvestimentos em projetos de educagio e cultura,

saude e saneamento, esporte e lazer, entre outros.

Quanto maior o mdicador, maior sera o retorno

: G e positivo para a sociedade na forma de aplicaciio

StbaiodR occibildn dos tributos arrecadados pelos governos federais.
estaduais e municipais.

Um mcremento deste indicador significa mator
Participacdes em projetos ambientais/Receita liquida participacio dos bancos em projetos de

preservacgdo ambiental .

Fonte: Francischini e Souza (2002, p. 34).

A seguir, na proxima pagina, apresenta-se o Quadro 5.
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Quadro 5 — Perspectiva dos processos internos

Objetivo Estratépgico: manter os projetos de investimentos na drea social e criar novos projetos de acordo
com as necessidades identificadas e a disposigdo de recursos. Isto 1rd contribuir para a divulgagfo de
uma imagem de constante preocupagio com a drea social e com os projetos relacionados a ela.

Indicador

Objetivo

Numero de Balangos Sociais emitidos por exercicio

social

O mcremento deste indicador significa que a
instituigdo toma constante a emissio destes
relatorios. Além disto, o banco estara sendo
reconhecido como uma mstituigdo preocupada
com sua responsabilidade social. O valor deste
mdicador ndo devera nunca ser inferior a um por
exercicio social.

Total de homem/hora envolvido na elaboracio do
Balanco Social

Fazer com que um numero crescente de
funcionarios participe na elaboraciio do Balanco,
0 que 1rd contribuir para a propria elaboragédo e
para um melhor tratamento dos dados. Este é,
ainda, um meio de divulgagdo, aos funciondrios,
da atuacio do banco em projetos relacionados ao
corpo funcional, e também de divulgacgao a toda
a sociedade.

Fonte: Francischini e Souza (2002, p. 34).

E o Quadro 6 na pagina seguinte, refere-se a perspectiva do aprendizado

e crescimento:
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Quadro 6 — Perspectiva do aprendizado e crescimento

Objetivo Estratégico: demonstrar, por meio dos indicadores, que a crganizacio estd interessada em
abordar noves aspectos da ateagdo social.
Indicador Objetivo
Aunmentar o total de beneficios de acordo com
variacdes positivas no Lucro Operacional. o que
garante o constante crescimento da
responsabilidade social.

Total de beneficios sociais/Lncro Operacional

Pelacio entre a malor & a menor remmneracio na | Este indicador sinaliza o perfil da distribuicio da
empresa renda para o corpo funcional

’\"‘deempm ados ao final do periodo
----- Ssustad el W AN Avaliar a rotatividade dos fimcionanos.

W de admissSes durante o periodo

Identificar o perfil da mic-de-obra.
Considerando-se a dificuldade de colocacio
profissional de trabalhadores com idade supenor
a 45 anos. incrementos deste indicador
significarfio maior contribuicio da mstituicdo na
mitigacio desse problema social

N* de funcionarios acima de 43 anos

NW® de mlheres na empresa

--------------------- Reduzir a incidéncia de :]'I.lﬂlq‘l‘l-Ei 'I‘.l.pD de
Yo d“-‘ cargos de ':hfﬂﬂ D"-"'-'F'ad‘“ pornepTos discriminacio dentro da orgamizacio.

o :.*pe cargos de chefia ocupados por pertadores de
deficiéncia

Fonte: Francischini e Souza (2002, p. 35).

A conclusédo central de Francischini e Souza na pesquisa efetuada é a de
que é claramente possivel a aplicagao dos conceitos do Balanced Scorecard na
avaliacao de estratégias que elevem a responsabilidade social no setor bancario.
Ademais, a avaliacao da performance dos indicadores propostos devera contribuir
para o monitoramento, pela alta geréncia, do cumprimento da missdo e da viséo

propostas pela instituicao.

2.3.3 BSC em uma institui¢ao financeira internacional

Cita-se nesta sec¢ao outro exemplo, agora do exterior, de um banco
angolano com filial em Portugal, Silva (2002) desenvolveu o Mapa Estratégico para o
banco Alfa (nome ficticio) em sua pesquisa, em que demonstrou a aplicabilidade do
BSC em um banco de investimento.

O Mapa Estratégico, de acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 81),

“‘explicita a hipotese da estratégia”, “é uma arquitetura genérica para a descrigao da
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estratégia” e “ajuda a organizacdo a ver sua estratégia de maneira coesiva,
integrada e sistematica”. Cada indicador mostra uma relagdo de causa e efeito
ligando os resultados esperados da estratégia aos vetores que induzirdo a eles.
Esse mapa estratégico descreve o processo de transformagao de ativos intangiveis
em resultados tangiveis para os clientes e, por conseguinte, em resultados
financeiros, fornecendo aos executivos uma referéncia para descrigdo e
gerenciamento da estratégia.

A Figura 5 ilustra o Mapa Estratégico do banco Alfa, mostrando de forma

explicita a metodologia de competicéo e criagdo de valor.

Figura 5 — Mapa estratégico do banco Alfa

Perspectivas

i Desenvolvimento " .
Estratégicas/ do Neescin Criacio de Valor
Temas Estratégicos 2724
Perspectiva A :
Financeira EMNLCIIAATE A
rendibilidade
o Lredﬂo e i;m;:;:ra o Aumentar
o= o e
g complementar =
E;ﬁp e Conquistar Aumentara a0
eILtes i : : :
novos clientes Susiiace .
confianca
CL4
Aumentara ':L . ;
satisFacio e Diferenciarda
: COTCOITEncia
Perspectiva
Processos diversidadede 1 Reduzir custos
Internos produtas/ Melhorara FIL
ZETRaS prontidio de E= = IS
FI3 resposta a fodos S Opimizaro 3
Apostarem : 05 NIVels . processode gestdo
COmUnICagio ‘ —— e Bcompanhamenn
Imagem do capitalmtemo e
= Bl LS TISCOS
Perspectiva e
nl: AC2 AC AC AC3
A.Pl en.dxzagem e Maximizars R bara MeThorar os
Crescimento Aumentara

sistemas de
mformacao

cultura de qualificagtes
melhoria estratégicas

satisfagdo mterna

Legenda: Relacdes de Causa e Efeito (—) Fonte: Elaboracio Propra

Fonte: Silva (2012, p. 54)

Na Tabela 2 (préxima pagina) segue o exemplo do scorecard estratégico

com os indicadores de desempenho do Banco Alfa:
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Tabela 2 — Scorecard estratégico do banco Alfa
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Fonte
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Na conclusdao de seu trabalho, Silva (2002, p. 69) demonstra que a
concepcao do modelo de BSC do banco Alfa serve para clarificar e alinhar a
estratégia em toda sua cadeia de valor, bem como comunicar a estratégia
eficazmente a todos os colaboradores. Ademais, conclui que € também um modelo
adequado para monitorar, testar e adaptar a estratégia a novas situagdes, com
vistas a que seus gestores pensem mais estrategicamente sobre sua organizacgao.
Essa concepgéo proporciona a criagdo de uma vantagem competitiva perante os
concorrentes.

Nestes trés trabalhos analisados, observa-se que os pesquisadores
procuraram mostrar como é feito o alinhamento do planejamento estratégico com o
planejamento operacional através de indicadores que esclarecem e traduzem a
estratégia das empresas citadas e desta forma aplicam na pratica, o principal

objetivo deste modelo de avaliagdo de desempenho.
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3 MODELO GECON

O modelo gerencial, denominado sistema de Gestdo Econdmica
(GECON), significa gestdo baseada em resultados e surgiu no final dos anos 1970
por meio de trabalhos académicos (teses, dissertacbes e artigos) apresentados,
livros publicados e um laboratério de pesquisa mantido no Departamento de
Contabilidade e Atuaria da Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade
de Sao Paulo (FEA-USP), coordenado pelo Professor Doutor Armando Catelli. Ele
observou que a contabilidade gerencial tradicional tinha pouca relevancia para o
processo de tomada de decisdes empresariais.

Conforme definicdo de Santos (2005, p. 5),

O sistema Gecon é um modelo gerencial de administragdo por
resultados econdémicos que incorpora um conjunto de conceitos
integrados dentro de um enfoque holistico e sistémico, objetivando a
eficacia empresarial, e compreende basicamente o0s seguintes
elementos integrados: um modelo de gestao empresarial, um sistema
de gestdo empresarial, um modelo de decisdo, mensuragdo e
informacao do resultado econémico, apoiados por um sistema de
informagdes para avaliagdo econdmico-financeira.

Esta abordagem enfatiza a preocupagdo com o desempenho como um
todo ao invés com uma ou algumas partes da empresa somente, pois a

caracteristica deste sistema € a integragao entre todas as partes.

3.1 Visao geral

E um modelo baseado na visdo de gestdo por resultado econémico e
compreende um sistema de informagéo de controladoria estruturado decorrente de
uma integracdo sistémica com varias areas de conhecimento, como contabilidade,

administragao, economia e finangas. Santos (2005, p. 72) comenta que esse modelo

[...] leva em consideragdo que a otimizagdo do todo (a empresa)
depende da otimizacdo das partes (areas de responsabilidade,
departamentos, atividades, eventos e transagdes), portanto, seu
modelo de mensuragdo é voltado para a correta mensuragcdo do
patriménio e do lucro pela correta mensuracdo de cada evento
econdmico no desenvolvimento das diversas atividades.

Catelli (apud GUERREIRO, 1999b, p. 87) define atividade como “um
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processo fisico que consome recursos e gera produtos e servigos’, e no
desenvolvimento das diversas atividades surgem os eventos econdmicos que sao
materializados por intermédio das transag¢des. Um evento pode ser definido como
um tipo de ocorréncia que produz impacto predefinido na estrutura patrimonial da
entidade, e transagao corresponde a uma natureza de evento que foi efetivada,
sendo o menor nivel em que pode ser identificado o resultado econbémico. Para
exemplificar o caso de uma agéncia bancaria, pode-se dizer que o atendimento ao
cliente € uma atividade. Neste atendimento ao cliente, a oferta e disponibilizacdo do
produto crédito € um evento e a efetivagdo de uma contratagdo de uma operacéao de
credito € uma transacao.

Guerreiro (1999b, p. 95) afirma que o modelo GECON ‘identifica,
mensura e reporta resultados das atividades das diversas unidades administrativas
transformando o tradicional centro de custo em centro de resultado ou areas de
responsabilidade”. Cada atividade tem seu aspecto operacional, financeiro,
econdmico e patrimonial reconhecido e, assim, as margens de contribuicdo e
resultados econbmicos sdo apurados por meio da mensuragdo dos produtos,
recursos e servicos por seus valores a vista. Reconhece também o aspecto
econdémico em que o mercado atribui maior ou menor valor para os ativos que a
empresa possui, o que eleva ou diminui a riqueza de uma empresa.

O autor menciona que a missao se constitui na verdadeira razao da
existéncia da empresa, caracteriza e direciona o modo de atuagao da organizagao
independentemente das condi¢gdes ambientais e internas. A missao se constitui no
objetivo fundamental da entidade e deve orientar todas as agbes da organizagao,
bem como contemplar valores fundamentais, produtos e servicos oferecidos,
mercado de atuacgéo e clientela a ser atendida. E pelo fato de esses objetivos serem
permanentes, precisam ser caracterizados de forma ampla, genérica e flexivel.

Ainda para esse autor, “a caracterizacdo da missao tem importancia
fundamental para o sucesso do empreendimento, uma vez que a fixagado do objetivo
impacta o funcionamento do sistema e condiciona a estruturagdo e interagdo de
seus subsistemas componentes” (1999b, p. 81). A missdao mostra quem a empresa
pretende atender (clientes), onde devera atuar (mercado) e o que deseja oferecer
(produtos/servigos). Além disso, caracteriza o perfil de atuagédo que a empresa
pretende desempenhar no cenario social de acordo com sua cultura organizacional

(educacéo, experiéncia e ambiéncia das pessoas que trabalham na empresa).
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3.1.1 Resultado econémico

A definicdo de lucro e resultado econémico e seu modelo de mensuragao
ndao € um denominador comum entre economistas, contadores e administradores.
Segundo Pereira (1999, p. 218),

[...] o resultado econdmico expressa todos os esfor¢os e beneficios
obtidos pela empresa no sentido de cumprir sua missao,
quantificando o impacto econdmico de todos os eventos que alteram
seu patrimbénio, sejam esses eventos decorrentes das decisdes
internas ou de fatores tempo-conjunturais.

Guerreiro (1999a, p. 84) esclarece que “em termos contabeis, o lucro
corresponde ao residuo derivado do confronto entre a receita realizada e o custo
consumido”. Ja em termos de conceito econbémico, lucro, para Chang (apud
SANTOS, 2005, p. 64), € “a quantia maxima que a firma pode distribuir como
dividendos e ainda esperar estar tdo bem no final do periodo como ela estava no
comeco”.

O lucro econbmico constitui-se numa informagado fundamental para o
proprietario e para o administrador do capital. No entendimento de Guerreiro (1999a,
p. 88), “o lucro contabil enfatiza a objetividade e o lucro econbmico demanda uma
dose consideravel de subjetividade, ou seja, de expectativa acerca do futuro”. O
lucro econdbmico e o lucro contabil possuem diferengas fundamentais, as quais sao

mostradas no Quadro 7 na proxima pagina.
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Quadro 7 — Diferencas entre os conceitos de lucro contabil e lucro econémico

LUCRO ECONOMICO X LUCRO CONTABIL

Lucro contabil

1. Maior objetividade

2. Apurado pelo confronto entre receitas realizadas
pelas vendas e custos consumidos (ativos expirados)

3. Os ativos sdo avaliados com base em custos
originais

4. O patriménio liquido aumenta pelo lucro ou diminui
pelo prejuizo

5. Enfase em custos

6. Nao reconhece ganhos néo realizados, somente os
realizados

7. Nao se efetuam ajustes em fungdo de mudangas
nos niveis de pregos dos bens na economia

8. Amarragao do lucro a condigdo de distribuicdo de
dividendos (se ha prejuizo, ndo ha dividendos)
9. Nao reconhecimento do goodwill

10. Utilizagao de regras e de critérios dogmaticos

Lucro econémico

1. Maior Subjetividade

2. Apuragéao pelo incremento no valor presente do
patriménio liquido (fluxo de servigos futuros a valor
presente)

3. Os ativos sdo avaliados pelo valor presente do
fluxo de beneficios futuros

4. O lucro deriva do aumento do patrimdnio liquido
da entidade

5. Enfase em valores

6. Reconhecimento de ganhos realizados e n&o|
realizados

7. Sao efetuados ajustes devidos a mudangas nos
niveis de pregos dos bens na economia

8. Amarragéo do lucro a condigao de aumento da
riqueza, independentemente da condicdo de
distribuicdo de dividendos

9. Reconhecimento do goodwill

10. Utilizag&o de regras e critérios econdmicos

Fonte: Santos (2005, p. 65).

No modelo GECON, o resultado econbémico deve “expressar o valor

econdmico do bem para a empresa, validado pelo mercado de seu fluxo de servigo

futuro” (SANTOS, 2005, p. 67). Dando continuidade a sua analise, o autor conclui

que

Portanto, o lucro conceitualmente correto € aquele que tem origem
no patriménio que corresponda ao conjunto de recursos de que a
empresa dispde e que nao foram consumidos até a data,
mensurados pelo seu valor de realizagdo. Tendo como consequéncia
o resultado correto que deveria ser medido pela diferenga entre
patrimdnios de tal forma que indiquem o valor da empresa naquele
momento especifico (p. 67).

Segundo Pereira (1999, p. 217), o resultado econdmico “é expresso pela

diferengca entre os valores de seus patrimbnios inicial e final”. E ao final de

determinado periodo, o valor da empresa refere-se ao capital investido inicial,

aumentado ou diminuido conforme o resultado gerado pelas atividades produtivas.
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3.1.2 Processo de gestao

O sistema GECON inicia-se pelo planejamento estratégico cujo objetivo é
garantir o cumprimento da misséo da empresa contemplando a analise das variaveis

do ambiente externo e do ambiente interno da empresa.

O planejamento estratégico procura definir o comportamento da
organizagcdo em relagdo ao meio ambiente, tendo como escopo
garantir a missdo da entidade e sua continuidade em longo prazo. E
um processo decisério que, ao analisar o comportamento das
variaveis ambientais externas, em termos de ameacgas e
oportunidades, e internas, pontos fortes e fracos da entidade, tem por
produto as diretrizes e politicas estratégicas. (SANTOS, 2005, p. 43).

Ja para Nakagawa (1993, p. 51), o planejamento estratégico

Define politicas, diretrizes e objetivos estratégicos e tem como
produto final o equilibrio dindmico das interagdes da empresa com
suas variaveis ambientais. O planejamento estratégico € um
processo légico e sistematico que se preocupa com os efeitos futuros
das decisdes tomadas no presente e se inicia, muitas vezes, com a
avaliagdo da situagcdo atual da empresa comparada com
desempenhos passados, fazendo-se a partir dai projecoes que levam
em conta cenarios alternativos mais provaveis no futuro.

Este sistema passa pela fase de planejamento operacional, a qual,
segundo Santos (2005, p. 45), trata-se da “operacionalizagdo das diretrizes e
politicas estratégicas de forma a viabilizar os objetivos almejados”. Dentro dessa
fase encontram-se o pré-planejamento — fixagao de objetivos e metas operacionais e
identificacdo e escolha das alternativas de ag¢ao que viabilizem as diretrizes
estratégicas —, o planejamento de médio e longo prazos — detalhamento das
alternativas selecionadas quantificando-se recursos, volumes, precos, prazos e
demais variaveis planejadas por meio de um sistema de orgamentacdo dentro de
determinada perspectiva temporal — e o planejamento de curto prazo -
replanejamento das agdes com vistas a otimizagdo do desempenho e decisdo da
manutengdo ou revisdo dos planos originais do processo de planejamento
operacional. Em seguida, ha a fase de execugao — implementagédo por intermédio
das transacgdes realizadas com o propdsito de cumprir os objetivos no planejamento
operacional de curto prazo de forma a otimizar cada negocio/evento — e no final, pela

fase do controle gerencial — agbes corretivas quando o sistema de apuragao de
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resultados mostra que o realizado é diferente do planejado. Santos (2005, p. 47)

explica que

A etapa do controle caracteriza-se pela avaliagdo do grau de
aderéncia entre os planos e sua execu¢ao, por meio da comparagao
dos objetivos fixados com os resultados obtidos e dos planos com a
respectiva execugdo. Procura analisar os desvios ocorridos,
buscando identificar as causas, sejam externas, sejam internas a
empresa.

A Figura 6 mostra a integracao entre o processo de gestao e o sistema de

informacéo.

Figura 6 — Processo de gestdao do modelo GECON

v

v PLANEJAMENTO OPERACIONAL v CONTROLE
Planejamento .
Planejamento Diretrizes Pré- p J'd' Planejamento Plano Transagbes Acompanha- Agbes
- - e médio e - a
Estratégico Estratégicas planejamento | ™| ™ decurto aprovado | ™| Execugdo - realizadas ™| mentode ¥ corretivas
longo prazo prazo resultados
Sistema de
Sistema de Sistema de Informagoes Sistema de

Sistema

Informagdes simulagdes Informagdes

s/ Varidveis de resultado Orgamentario do

Ambientais econdémico Resultados

Realizados

Fonte: Guerreiro (1999b, p. 104).

Catelli (1999) explica que o sistema de gestdo no modelo GECON refere-
se ao processo de planejamento, execucéo e controle operacional das atividades e €
estruturado com base na missao da empresa (objetivo fundamental) e em sua
cultura organizacional, buscando como foco principal a otimizacdo do desempenho
econdmico da empresa. Emprega um modelo de mensuragdo que incorpora um
conjunto de conceitos voltados a correta mensuragao do lucro e do patriménio da
empresa enfocando as seguintes dimensdes: operacional — diz respeito aos

aspectos fisicos dos eventos; econémica — valores de mercado na condicdo de
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pagamento a vista dos custos e das receitas; financeira — fluxo financeiro de
recebimentos e pagamentos das atividades. Essas dimensdes estdo sempre
presentes em cada evento. Para o autor, “Portanto, o GECON é um sistema que
disponibiliza todos os instrumentos necessarios para que os gestores cumpram
adequadamente sua missao, atendendo aos modelos de decisao requeridos”.

Para Almeida (1999), o processo de gestdo no sistema GECON é
envolvido com subsistemas que fornecam as informagdes necessarias aos
processos de planejamento, execugao e controle. O subsistema de informacdes
sobre variaveis ambientais compreende as informagbes do ambiente externo,
subsidiando os gestores durante a fase do planejamento estratégico. O subsistema
pré-orcamentario para simulagbes do resultado econdmico apoia os gestores
durante o pré-planejamento gerando informagdes sobre os resultados econdmicos
das alternativas simuladas. O subsistema or¢amentario gera informagdes detalhadas
sobre os eventos planejados e subsidia os gestores durante a fase de planejamento
operacional de curto, médio e longo prazos. O subsistema de simulagédo dos eventos
e transacdes econbmicas apoia a fase de execucgao pela possibilidade de simular o
resultado econbmico momentos antes e durante a execucdo da decisdo tomada.
Santos (2005, p. 33) observa que “os gestores podem ter necessidade de decidir ou
mudar para cursos alternativos de acao devido a ocorréncia de novos fatos que
inviabilizem a execugdo da programagdo de curto prazo”. E o subsistema de
informacdes de resultados realizados supre os gestores durante a fase de controle, e
isso produz informagdes detalhadas sobre os resultados econdmicos dos eventos
realizados. Esses resultados devem possuir compatibilidade e ser integrados com o

subsistema orgamentario.

3.1.3 Sistemas de informagoes e subsistemas empresariais

Segundo Pereira (1999, p. 219), “a gestdo econbmica volta-se a
administragdo dos resultados econdmicos da empresa e de suas atividades, de
modo a garantir sua capacidade de gerar riqueza”. Ela é delineada pelas definicbes
estabelecidas no modelo de gestdo, missdo, crenga e valores. Para viabilizar essa
gestado por resultados econdmicos, devera, ainda, considerar o desenvolvimento de
sistemas de informagdes gerenciais que garantam o suporte requerido a atuacao

gerencial, conforme mostra a Figura 7.
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Figura 7 — Sistemas de informagoes do modelo GECON

Sistemas de informagdes

Sistema de informagdes sobre Planejamento operacional e Controle

o0s ambientes externo e interno

Planejamento estratégico

Sistema de informag6es operacionais

Sistema de informacgées - Gecon

simulagdes planejamento realizado

[ Modelos de mensuragéo, acumulagéo e informagao ]

Médulo de Modulo de Modulo

Fonte: Pereira (1999, p. 62).

Devido a caracteristica holistica do GECON, a arquitetura do sistema de

informacgdes contempla todas as etapas do processo de gestdo e corresponde, de
acordo com Almeida (1999, p. 303),

[...] @ um conjunto de subsistemas em que sdo processadas
informacdes sobre variaveis ambientais de interesse da organizagao
e a quantificacdo de seus objetivos, para posterior comparagdo com
os resultados alcancados, visando assim agdes corretivas.

A concepcao e a implementacdo dos subsistemas de informacdes

gerenciais no modelo GECON obedecem a

[...] um processo de tomada de decisdo que sistematize as decisdes
entre as varias alternativas sobre dado evento/transacao,
estabelecendo o modelo de decisdo adequado para apoiar as
escolhas requeridas; sendo as decisdes tomadas em fungdo do
resultado econémico das varias alternativas de acéo apresentadas, o
delineamento do modelo de mensuragao, que retrate com fidelidade
os impactos econdbmicos decorrentes do processo fisico-operacional;
posto que, para tanto, sdo necessarias informacoes, estabelecer o
modelo de informagao que permita abstrair o conjunto de requisitos
necessarios a construgdo do sistema de informagbes para a gestao
econémica (ALMEIDA, 1999, p. 303).

Peleias (2002, p. 19) afirma que o modelo de gestdo “é um conjunto de

principios que define a forma de gestdo da empresa’. E formado pela cultura

organizacional que orienta e influencia a atividade empresarial, em especial o
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processo de tomada de decisdes, e estabelece os principios para o cumprimento da
missdo da empresa. O autor define o modelo de decisdo como “a estruturagao
formal do processo decisorio, considerando o processo de gestdo, os eventos,
transacdes e atividades realizados numa empresa” (p. 19). E composto de variaveis
ou elementos de dois tipos: exdgenas (ou externas), aquelas cujos valores sao
determinados pelo ambiente externo ao modelo e podem ser controlaveis ou nao
pelo gestor e variaveis ou elementos endogenos (ou internas), aquelas geradas
internamente pelo modelo, durante o processo de solugao, através da manipulacéo
do tomador de decisdes, cujo valor depende da combinacdo de uma ou mais
variaveis. Guerreiro (1999b, p. 107) observa que “as informacdes devem ser
geradas sob medida para os gestores, a fim de subsidiar o processo de tomada de
decisdo”. Sobre o modelo de mensuragao, Peleias (2002, p. 19) compreende que se
refere ao “modelo relativo ao processo de mensuragao fisica, monetaria e de
acumulacao de resultados dos eventos, transacdes e atividades sobre os quais os
gestores tomam suas decisdes”. Ou seja, diz respeito a utilizagdo de um conjunto de
conceitos que permitam medir o resultado econdmico corretamente.

E finalizando, o modelo de informagéo considera a geragédo, acumulagao
e utilizagao de informagdes gerencias (aquelas que suportam o processo decisorio);
contempla aspectos relativos a qualidade das informagdes e a logica do processo
decisério (PELEIAS, 2002, p. 19). Guerreiro (1999b, p. 108) reporta-se ao modelo de
informagdo como “determinadas caracteristicas da informagdo que a tornam um
elemento indutor e facilitador das acbes dos gestores para a otimizagdo do
resultado”.

Guerreiro (1999b) caracteriza o sistema empresa por meio de seis
subsistemas basicos no modelo conceitual do sistema de informacédo da gestéo
econdmica. O subsistema institucional, que “corresponde ao conjunto de crencas e
valores que permeiam a organizagcdo” (p. 81) e “convertem-se em diretrizes e
definicbes que orientam todos os demais subsistemas empresariais” (p. 81). O
subsistema social “diz respeito ao conjunto dos elementos humanos da organizagao”
(p. 84). Envolve capacitagdo, motivacao, lideranca, entre outros, e a énfase recai
sobre os gestores, pois sdo os individuos responsaveis por algum nivel do processo
decisério da empresa. O subsistema organizacional refere-se a estrutura de
organizacdo da empresa e “compreende a composicao departamental e suas

interacdes, tendo por objetivo fundamental assegurar que todas as atividades
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empresariais sejam desenvolvidas” (p. 85). O subsistema de gestdo diz respeito ao
processo administrativo da empresa, isto €, o processo de planejamento, execucgao
e controle das atividades empresariais. Guerreiro (1999b, p.85) refere-se a esse
subsistema como o processo decisério da empresa, no sentido de que ela atinja
seus propositos. Para isso, € importante estruturar modelos de decisao que cubram
todos os eventos econdmicos relevantes, de forma a possibilitar que as decisdes
tomadas reflitam sempre a escolha da melhor alternativa disponivel. O subsistema
fisico € composto de todos os elementos concretos e palpaveis da empresa, com
excecao das pessoas. E finalmente, o subsistema de informagdo caracteriza-se
como o “conjunto de elementos que objetiva fundamentalmente gerar informagdes
para apoio a execucado das atividades operacionais, bem como as fases de

planejamento e controle do subsistema de gestao” (p. 86). Ainda para esse autor,

Um pressuposto do sistema GECON é de que a concepgédo do
sistema de informagao deve ser orientada pelo modelo de decisao
(l6gica do processo decisério sobre o evento econdmico), pelo
modelo de mensuragdo (base de conceitos para medir o resultado
econdbmico do evento) e pelo modelo de informagado (légica de
elaboracgao e transmissao da informacgao) (p. 86).

Com base nessas consideragbes, observa-se a empresa em estado
dinamico devido a interacdes de seus subsistemas, produzindo atividades a partir de
eventos econdmicos que sdo efetivados mediante transagbes planejadas e
realizadas. Nesse estado dindmico, a empresa caracteriza-se como uma cadeia de
relacionamentos entre as atividades, na qual toda atividade gera produtos e servigos
que serao utilizados por outras atividades e depende de recursos fornecidos por
outra atividade interna da empresa ou por uma entidade externa. Sob essa visao, o
desempenho da empresa depende do desempenho dos eventos. Assim, Guerreiro
(1999b) observa que o foco da gestdo (a tomada de decisdo) deve ser o evento, e
nao a atividade, pois “o resultado desta corresponde ao efeito agregado dos
resultados dos eventos ocorridos, ou seja, a otimizagdo da atividade passa antes
pela otimizacdo do evento” (p. 86). E por isso que o sistema GECON enfatiza a

otimizagao do todo por meio da otimizagao das partes.
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3.1.4 Modelo conceitual de avaliagao de resultados e desempenho

Catelli (1999, p. 271) ensina-nos que a transigao para o modelo de gestao
proposto pelo GECON ocorre quando a empresa incorpora as seguintes defini¢coes,

crengas e valores em sua avaliagao de resultados e desempenhos:

a) eventos operacionais impactam o resultado econédmico da organizagao;
b) o resultado econdmico é o melhor indicador da eficacia organizacional,
sendo maior ou menor de acordo com o grau de competéncia
empresarial;

c) os resultados econdmicos podem ser corretamente apurados como
diferenca de patrimdnios liquidos;

d) a empresa € a reunidao de especialidades humanas, e seus gestores
sao responsaveis pela geracao de lucro;

e) a Controladoria é definida como um érgéo administrativo comprometido
com a identificacdo, mensuracéo, informacao (nivel 6timo) e gestdo dos
eventos econOmicos que impactam a entidade e tem, como sua
competéncia principal, a otimizagao do resultado da organizagdo em sua

totalidade.

Conforme expde Catelli (1999, p. 290), a materializagdo dos modelos de
decisdo, mensuracao e informagao permite que se desenvolva o processo de gestao
econdmica, do qual se destacam o conceito de avaliacdo de resultados, que se
refere a analise das contribuigdes econbmicas (margem de contribuicdo) dos
produtos e servigos gerados pelas atividades empresariais ao resultado total da
empresa, e o conceito de avaliagdo de desempenhos, que diz respeito a apreciagao
dos resultados econdmicos gerados pelas atividades sob responsabilidade dos
gestores. Esta ultima avaliagdo considera, portanto, as contribuicbes das éareas
organizacionais ao resultado geral da empresa.

A Figura 8 ilustra os aspectos comparativos entre avaliacdo de resultado e

avaliacao de desempenho.
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Figura 8 — Diferengas entre avaliagao de resultado e avaliagao de desempenho

Receitas com produtos

(-) Custos variaveis

(=) Margem de contribui¢ao ™| Resultado com produto = Avaliacgo de resultados

(-) Custos fixos

( =) Resultado operacional Resultado das atividades = Avaliagéo de desempenho

Fonte: Adaptado de Santos (2005, p. 126).

Para o modelo GECON, a avaliagcdo de desempenho corresponde a
comparagdo entre o0s resultados econdmicos gerados pelas atividades
desempenhadas por cada gestor em sua area de responsabilidade (centro de custo,
centro de resultado e centro de investimento) e os resultados planejados. Desse
modo, mostra a contribuicdo econémica de cada area no resultado global da
empresa. Ja a avaliagdo de resultados visa a comparagao entre os resultados
econdmicos gerados pelos produtos e servicos nas diversas atividades da
organizacao e confronta as receitas geradas pelos produtos e servigcos com seus
custos variaveis. Assim, obtém-se as margens de contribuicdo que impactardo o

resultado econémico da empresa.

3.2 O modelo GECON e o modelo orgamentario

De acordo com Catelli (1999, p. 296), “a base do processo de avaliagéo
de desempenho no sistema GECON é o modelo orcamentario e de apuracéo de

variacoes”. Padoveze (2012) compreende que o orgamento € a

[...] ferramenta de controle por exceléncia de todo o processo
operacional da empresa [...] bastando apenas colocar no sistema de
informacao contabil, no médulo orcamentario, os dados que deverao
acontecer no futuro, dentro da melhor visdo que a empresa tem no
momento de sua elaboragdo. (p. 199)

Este autor entende também que o processo de planejamento e controle
orcamentario é a base da Controladoria Operacional. Segundo Nakagawa (1993, p.

66), o “orcamento pode ser descrito como o modelo de mensuragdo que avalia e
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demonstra, sob um formato contabil, as projecbes de desempenhos econémicos e
financeiros periodicos de uma empresa como um todo e das unidades que a
compdem”. Ainda para este autor, os orcamentos refletem a comunicagcdo dos
planos de agdo da empresa a seus gestores, e se esses planos forem executados
de acordo com suas politicas e diretrizes, deverao originar resultados econdémicos
que correspondam as metas e aos objetivos programados e possibilitem a empresa
atingir sua missao e propositos basicos.

Em nivel de um sistema de informacdes, a elaboracdo dos orgamentos
compreende basicamente duas fases. A primeira delas, fase de pré-orgamentagao,
consiste na interacao entre o sistema de gestao e o sistema de informagdes na fase
do planejamento operacional, quando do levantamento, da avaliagéo e selegédo das
agdes. A outra, fase de orgamentacdo, constitui-se dos seguintes passos: apos
selecionadas as agdes, sao elaborados os planos operacionais — o orgamento reflete
a quantificacdo desses planos — que deverao orientar a execucao das atividades.

A Figura 9 mostra através de dois fluxos sucessivos e ordenados, a
integracdo entre o processo de tomada de decisbes e o sistema de informacdes

gerenciais:

Figura 9 — Sistema de integragcdo do modelo GECON
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Do
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SISTEMAS DE INFORMAGOES
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SISTEMADE SISTEMA
ORGAMENTOS CONTABIL
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Fonte: Nakagawa (1993, p. 91).

O primeiro fluxo segue uma sequéncia de etapas que vai do planejamento

estratégico para o operacional e, depois para as etapas de execugao e controle. No



65

segundo fluxo, que é o sistema de informagdes, os dados das transacgdes orgadas e
realizadas sdo integradas com o que acontece no primeiro fluxo em nivel de
contabilidade, padrées e orgamento.

Oliveira (1999) relaciona o padrao ao resultado obtido em cada transagao
ocorrida. Ja o orgcamento esta relacionado ao comportamento obtido pelo conjunto
de transagdes ocorridas. Esta interagdo sistémica e conceitual entre padroes e
orcamentos apresentada no sistema GECON assegura a representatividade e
comparabilidade dos dados e das informacdes orcadas com as realizadas, o que
propicia melhores condi¢cdes para as agdes e para um modelo de decisbes de modo

que os recursos da empresa sejam usados com eficacia e eficiéncia.

3.3 Exemplo conceitual do modelo GECON em instituigoes financeiras

Guerreiro, Oliveira e Pereira (1999) abordam o uso do modelo GECON
como um instrumento para se efetuar um diagndstico econdmico de instituicdes
financeiras bancarias que envolve a analise da contribuicdo gerada pelas suas
areas, atividades, produtos e servicos, com vistas a apoiar a definicao de diretrizes e
politicas para otimizacdo do seu desempenho. O ambiente operacional e de
informacdes de uma instituicdo financeira caracteriza-se basicamente por um
conjunto de transagbes realizadas em seu sistema fisico-operacional, que s&o
processadas por diversos sistemas de informagdes operacionais (depdésitos,
empréstimos, cobrancga, etc.). Estes, por sua vez, alimentam os sistemas de
informagdes econdmico-financeiras (contabilidade, custos, orgamentos, etc.).

O desempenho apurado faz parte de um modelo de acumulagdo que
subsidia as necessidades de informacgao para analise e avaliagdo dos resultados.
Agrupadas por produtos e familias de produtos, as margens de contribuicdo podem
ser acumuladas por agéncia, categoria de agéncias, superintendéncia,
regido/estado/municipio e em nivel do banco como um todo, conforme pode ser

visualizado na Figura 10.
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Figura 10 — Modelo de acumulagao de resultados
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Fonte: Guerreiro, Oliveira e Pereira (1999, p. 9).

Conforme esses autores explicam,

Enquanto os custos e receitas variaveis se identificam a cada produto, os
custos estruturais sao identificados as respectivas unidades responsaveis.
Desse modo, o somatorio das margens dos produtos de uma determinada
Agéncia compde sua margem operacional, da qual sdo deduzidos os
custos estruturais controlaveis pelo seu respectivo gestor, evidenciando o
resultado final da agéncia (p. 10).

O modelo de informagao proposto por Guerreiro, Oliveira e Pereira (1999)
demonstra os volumes e margens de contribuigcdo (real e padrdo) dos produtos e
servicos acumulados por atividade (captagdo, aplicagdo, servigos), numa
determinada unidade de acumulagao (agéncia). A Figura 11, apresentada na

préoxima pagina, ilustra o referido modelo.



Figura 11 — Modelo de informagao
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Fonte: Guerreiro, Oliveira e Pereira (1999, p. 10).

praticadas

E finalmente, a implementacdo do modelo proposto permite a

identificacédo da formacado do resultado da unidade de negdcios, o que pode ser

observado na Tabela 3.
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Tabela 3 — Formacao do resultado econémico

BESUITADO ECONOMICO
VOLUME RECEITA DESPESA MARGEM
IEY) 8] [2]1-{8}
AGENCIAS

OPERACOES DAS AGENCIAS 454079 26.618 (15.452) 11.158
captagdo §52.005 11,768 (8.664) 3102

Aplicagdo (157.527) 5.588 (4.425) 4.163

Prestagdo de Servigos 2.60% 2.505

Fundos ¢ Investim éntos 144,118 8ta 812

camole 280 (185} 115

Repasses 201.812 2.56% (2:208) 387
[FIMARGEM OPERACIONAL 1 11.156
[-JDESPESAS ESTRUTURAIS [4.032) {4.092)
Pessoalcom Encargos (3.571) f3.571

Despesas Adminigtrativas i243) [2de)

Qutiras Despesas Dperacianals (273} (273}
[=]MARGEM GPERACIONAL 2 J2ek
[}CUSTOS FIXOS IDENTIFICADODS (2.743) {2.743)
[FIMaRGEM OPERACIONAL 3 4.321
[-)PROV.PICREDITOS DE LIQUIDACAD DUVIDOSA [£.053) {4.053)
[F)MARGEM DE CONTRIBUICAO DAS AGENCIAS AL

Fonte: Guerreiro, Oliveira e Pereira (1999, p. 15).

Desse modo, o modelo proposto por esses autores tem possibilitado:
identificacdo de produtos, agéncias e unidades deficitarias; proposi¢cao e simulagéo
de alternativas com vistas a retomar o equilibrio econdmico de produtos e unidades
deficitarias; otimizacdo de decisdes sobre obtencdo e direcionamento de recursos
tanto em nivel da gestdo comercial quanto financeira da instituicdo e o
estabelecimento de diretrizes estratégicas visando conduzir a empresa para o
alcance de seus objetivos.

No proximo capitulo, sera mostrado os modelos BSC e GECON no
programa de avaliagcdo de desempenho da unidade de negdcios e sera realizado o

diagnostico da integracao entre estes modelos.
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4 MODELOS BSC E GECON NO PROGRAMA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO DA UNIDADE DE NEGOCIOS NA ENTIDADE DO ESTUDO DE
CASO

Este capitulo mostra a aplicagéao pratica dos modelos BSC e GECON no
programa de avaliagao de desempenho e resultado da unidade de negdcios e busca
demonstrar que a integragao entre estes modelos pode contribuir para a melhoria da
gestao, principalmente no tocante ao alinhamento entre indicadores estratégicos e
metas operacionais, além de flexibilizar o processo orcamentario e permitir que o
cumprimento de metas de produtos seja acompanhado da visdo baseada em lucro e

resultado na unidade de negdcios.

4.1 Modelo BSC na entidade objeto do estudo de caso

No caso da instituicdo financeira objeto deste trabalho, identificou-se que
o BSC é a principal ferramenta de gestdo das unidades de negécios. E um
mecanismo articulador da transposi¢ao da estratégia corporativa para os niveis

operacionais, cujo objetivo € que a missao da organizagao seja cumprida.

4.1.1 Modelo de gestao estratégica e mapa estratégico

Para Kaplan e Norton (2000, p. 84), “a estratégia nao é (ou nao deve ser)
um processo gerencial isolado”, mas, sim, parte de um processo mais amplo que
comega com a missao da organizagado, que deve ser traduzida para todos da
instituicdo por meio de um sistema gerencial eficaz.

Verificou-se que o processo de planejamento estratégico da entidade
inicia-se com os estudos de inteligéncia competitiva mediante monitoramento do
mercado financeiro, dos concorrentes e outros players fora deste segmento. Assim,
sdo analisados seus posicionamentos e estratégias nos mais variados negocios e
processos. As informagdes sdo empregadas na construgcdo de diferentes cenarios
que combinam visbes da macroeconomia, da industria financeira e de mercados
relevantes para a entidade no horizonte temporal de cinco anos. Esses cenarios
prospectivos fundamentam discussdes estratégicas em que buscam-se identificar os

principais desafios. Com base nesses insumos, na avaliacdo de estratégias e no
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diagndstico do ambiente interno, sao definidos os objetivos estratégicos da
organizacao. Dessa forma, considerando os riscos e as oportunidades para o ciclo
estratégico, sdo identificados os desafios que impactam diretamente a entidade
como um todo. O resultado dessa leitura do ambiente € divulgado no documento
Estudos Estratégicos, que é abordado com mais profundidade na secédo 4.2.1, na
qual se trata da integragao entre o sistema de gestao e o sistema de informacgdes da
empresa.

Para a descri¢cdo da estratégia, € necessario dispor de meios adequados
para posicionar esse modelo em relagdo a outros processos gerenciais. Apresenta-
se, na Figura 12, proposta de um entendimento de estratégia de tradu¢cado da misséo
em resultados a partir do modelo de gestdo estratégica elaborado por Kaplan e

Norton (2000), adaptado com a esséncia da marca da empresa objeto deste estudo.

Figura 12 — Gestao estratégica da entidade

Misséo: banco de mercado com espirito publico. Ser um banco competitivo e rentavel, atuando com
espirito publico em cada uma de suas agdes junto a toda sociedade.
Por que existimos.

Valores Essenciais: espirito publico, ética, unicidade, competéncia, inovacéo, potencial humano,
sustentabilidade, eficiéncia e agilidade.
Em que acreditamos.

Visao: ser o banco mais relevante e confiavel para a vida dos clientes, funcionarios, acionistas e para o
desenvolvimento do Brasil.
O que queremos ser.

Estratégia: Estratégia Corporativa (EC), Plano Diretor (PD), Plano de Mercados (PM)
Nosso plano de jogo.

Balanced Scorecard: Sinergia
Implementagéo e Foco.

Iniciativas Estratégicas: rentabilidade e gestdo do capital, cultura organizacional, gestdo de pessoas e do conhecimento, design
(negdcios, processos e organizagéo), experiéncia dos clientes e negdcios digitais.
O que precisamos fazer.

Objetivos Pessoais: cumprir o orgado dos indicadores do Programa Sinergia.
O que eu preciso fazer.

'

Resultados Estratégicos

Forga de Trabalho

Acionistas Satisfeitos Clientes Encantados Processos Eficazes d
Motivada e Preparada

Fonte: Elaborada com base em Kaplan e Norton (2000, p. 85) e Relatério Anual da entidade
2015 (SITIO DA ENTIDADE, 2016).
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A missao devera expressar a esséncia do negocio, ou seja, a razdo de
existir da organizagdo. Os valores essenciais devem refletir tudo aquilo que os
lideres da empresa julgam importante ou acreditam para a gestdo e o
desenvolvimento do negdcio e que norteardo o comportamento de todos os gestores
e colaboradores da organizacao. Nesse sentido, esses valores refletem os aspectos
da historia e do comportamento organizacional da empresa e precisam ser
comunicados e vividos no dia a dia da empresa com intensidade. A visdo deve
definir a ambicdo da empresa considerando principalmente a analise competitiva.

O desenvolvimento do mapa estratégico consiste na categorizagdo dos
objetivos estratégicos pelos temas estratégicos e na identificagcdo das relagcbes de
causa e efeito entre os objetivos. O mapa estratégico definido na Figura 13 (na
préxima pagina) a partir do modelo de gestdo estratégica com base nos desafios e
objetivos divulgados na Estratégia Corporativa (EC) 2015 — 2019 traduz a estratégia
desse banco para um conjunto de objetivos tangiveis, estruturados e ligados entre
si, mostrando de forma explicita a criagdo de valor para os stakeholders (partes
interessadas no negdécio como por exemplo: funcionarios da empresa, gestores,
proprietarios, fornecedores, concorrentes, clientes e credores).

As relagdes de causa e efeito entre os objetivos seguem uma légica em
que cada um deles podera ser uma causa de um outro objetivo da perspectiva
(financeira ou clientes ou processos internos ou aprendizado e crescimento) anterior
ou da mesma perspectiva, e por outro lado, podera ser o efeito de alguns objetivos
de uma dessas perspectivas que estdo logo na sequéncia posterior. Nesses termos,
0 mapa estratégico funcionara como um excelente meio de comunicagéo
estratégico, sendo possivel contar a histéria da estratégia a todos os colaboradores

da organizagao.
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Figura 13 — Mapa estratégico da entidade

Rentabilidade e

Gestédo do Capital
Perspectiva

Financeira /
Resultado Sustentavel

* Aumento de Receita e
Priorizagédo de Servigos
Recuperagio de Produtos e Servigos
Crédito e Controle da com malor retorno
Inadimpléncia
Melhorar Qualidade e Elevar Relagées com Inovacgéo de Produtos
Eficiéncia Operacional Clientes de maior e Servicos
retorno
. . Avancos Tecnolégicos,
Perspectiva Relacionamentos T o0 que permite aumento
Clientes Duradouros Melhor Experiéncia e da utilizacio dos
Interagdo com o Cliente 1Zagao ¢
Canais Digitais
Controle das Modelo Digital de Identificagdo de
Despesas I i
Perspectiva Administrativas Negocios Oportunidades
Processos
Internos
Perspectiva Criagdo de uma Cultura Organizacional de Alto Desempenho e Etica nos Negécios
Crescimento e
Aprendizagem Estratégia compreendida Compartilhamento de Aprendizagem Continua e
e praticada pelos Conhecimentos e Pensamento Estratégico
funcionarios Experiéncias

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 114), com base na EC.

Como o BSC permite o alinhamento de cima para baixo (top-down) e do
geral para o particular, a Figura 14 ilustra o0 mapa estratégico elaborado para a
unidade de negdcios interligado com o modelo de gestdo da empresa, mostrando
como as quatro perspectivas estdo conectadas com a estratégia da organizagao. Na
figura abaixo, os indicadores da unidade de negdcios (abordados na proxima secao)
estdo grafados em vermelho e os indicadores da entidade estdo grafados em preto.
Dessa forma, a estratégia € traduzida em objetivos e medidas locais que influenciam

as pessoas e equipes em seus ambientes de trabalho.
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Figura 14 — O mapa estratégico da entidade interligado ao da unidade de negécios

Rentabilidade e
. Gestao do Capital
>
Perspectiva Etapa Ouro do
. . Sinergia
Financeira
Resultado Sustentavel A
ROG e Indice de Cobertura
* Aumento de Receita e
Priorizagao de Servigos
Recuperagio de Produt0§ e Servigos RS, RCT e RSP
Crédito e Controle da 00;" M;'O_I'_' R(;torpno
Inadimpléncia S, RCTe RS
Qualidade do Crédito I
Melhorar Qualidade e Elevar Relagbes com Inovacgéo de Produtos
Eficiéncia Operacional Clientes de Maior .
Retorno e Servigos
Relacionamentos Melhor Experiéncia e A T 16ai
Perspectiva foel D“[ad°“5°5 o Interagdo com o Cliente vangos e.‘t:"o oglcots
Clientes eclamagoes e benuncias Cesta de Produtos Alvo 0 que permite aumento
Clientes com Margem de Visitas PJ da utilizagao dos
Contribuicdo Minima isitas Canais Digitais
Controle das Identificacio d
Despesas Modelo Digital de entificagao de
Perspectiva Admlnls_tratlvas Negécios Oportunidades
Processos Rating
Internos
Perspectiva Criagdo de uma Cultura Organizacional de Alto Desempenho e Etica nos Negécios
Crescimento e
Aprendizagem Estratégia Compreendida Compartilhamento de Aprendizagem Continua e
e Praticada pelos Conhecimentos e Pensamento Estratégico
Funcionarios Experiéncias Capacitagao

Atingir a etapa Ouro do
Sinergia garante o
recebimento integral da
PLR na unid. de negécios

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 114) e Sinergia.

Com isso, o BSC mostra onde cada um se encaixa no mapa estratégico e
proporciona aos individuos da organizacdo a compreensdo da estratégia da
empresa e como as metas das unidades de negdcios e objetivos pessoais se

alinham com os objetivos organizacionais.

4.1.2 Modelo BSC de avaliagao de desempenho da unidade de negécios

O modelo de negécios da entidade é segmentado nos perfis varejo,
atacado e governo. O foco do presente estudo € avaliar o programa de avaliagao de
desempenho de uma unidade de negdcios (agéncia bancaria) do segmento varejo.
O programa, denominado Sinergia, € composto por uma placar geral cujo objetivo
minimo € atingir 1000 pontos, sendo que o maximo possivel € de 1500 pontos. Sao

obtidos pelo somatorio da pontuacdo ponderada dos indicadores do programa de
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acordo com régua de ponderagao especifica de cada indicador. Exemplo: atingir
100% do orgado do indicador Resultado Operacional Gerencial gera 39 pontos. O
Sinergia também & composto por uma classificagdo de posicionamento baseado na
pontuacdo das unidades de negdcios e quatro etapas de desempenho: Inicial,
Bronze, Prata e Ouro, sendo a etapa Ouro o objetivo primordial do programa
(juntamente com o atingimento de 1000 pontos no placar) e a Inicial a pior etapa. O
alcance de uma das etapas € conquistado conforme o percentual de atingimento de
indicadores especificos (chamados de chaves de etapa) do programa. As condigdes
para mudanga de etapa seguem regras especificas, e os requisitos de sua evolugao
sdo cumulativos, ou seja, para evoluir de uma para outra, € necessario atender
todos os requisitos das etapas anteriores e para se chegar na etapa Ouro é
necessario ter atingido 1000 pontos no placar geral.

Na sequéncia, exibe-se o programa e explica-se seu funcionamento
detalhado em uma unidade de negdcios da entidade. Assim, sera possivel mostrar a
aderéncia do programa de avaliagdo de desempenho com os conceitos académicos
do BSC.

A Figura 15 mostra a pontuacao total, a etapa em que se encontra e a
posicdo da unidade de negdécios desde o nivel local de geréncia regional (GEREV),
passando pelo nivel estadual (Super) até o nivel nacional (Brasil) no fechamento do
segundo semestre de 2015. Para efeitos de classificagdo, as agéncias séo divididas
em cinco niveis diferentes de acordo com um critério que considera seu volume de

negocios € numero de funcionarios.

Figura 15 — Imagem do extrato da avaliagao de desempenho da unidade de negocios

Plataforma

Sinergia

EXTRATO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Dados do Acordo

Dependéncia Referéncia Atualizado
1272015

Biua Posigdo da Agéncia Paosigéao da Gerev
Gerev 0002/00092 Super 0006/0006
Pontuagao Etapa Super 0013/0058 Brasil 0028/0033
1093,2 QURO Brasil 0180/0577

Fonte: intranet corporativa da entidade
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Continuando a apresentagdo do programa, mostra-se os indicadores
chave de etapa, os quais indicam a etapa do programa em que esta designada a
unidade de negocios. Por exemplo: para se chegar a etapa Bronze, é necessario
atingir 70% de todos os indicadores do bloco chave de etapa; para se chegar a
etapa Prata, 90%; e a almejada etapa Ouro, é preciso cumprir 100% de todos os
indicadores desse bloco.

A Tabela 4 traz o bloco chave de etapa da unidade de negdcios. Vale aqui
uma observacgao: essa ilustracdo mostra todos os itens cumpridos com percentual
minimo de 100%, que é o necessario para o alcance da etapa Ouro, até mesmo o
item Resultado do Crédito Total (RCT), que atingiu 95,87% de sua meta. Foi possivel
atingir a etapa Ouro no indicador RCT gragas a um sistema de compensacéo, que &
explicado na sec¢do 4.3.1, na qual se trata da integracéo pratica entre os modelos
BSC e GECON.

Tabela 4 — Composicao dos indicadores chave de etapa do Sinergia da unidade de
negocios

it o Mets Realizado Realizado Atg Falta para

Anterior Atual (%) Ouro

CHAVE DE ETAPA

RS - Resultado de Seguridade 721.81 541424 B41.428 118,57 v
RCT - Resultado Crédito Total 766106 T ETY TI4ETR 85,87 V
RSP - Res de Serv Priorzados 421282 443 540 448 f40 106,50 V
Captac_:iu 107.831.7M 116127132 115127132 108,87 v
Cealidade do Crédito 1.000 1029 10 102,84 v‘
Rating 60,00% 200 e3,01% 110,11 v
Mobiizadores Esirategiens 1.000 1.500 150K 150,00 v

Fonte: Intranet corporativa da entidade.

Os indicadores chave de etapa sao considerados os mais importantes,
pois sdo o0s responsaveis pelo principal objetivo do programa de avaliagdo de
desempenho da unidade de negdcios, que é atingir a etapa Ouro. Seus indicadores

sao estes:

a) Resultado de Seguridade (RS): medido em unidades monetarias,

busca o atingimento do resultado dos produtos de seguridade que



76

compdem o bloco seguridade por meio de um indicador percentual sobre
o faturamento de cada produto (seguro de vida, capitalizacdo, seguro
auto, seguro de patriménio e previdéncia). Exemplo: o indicador do
seguro de vida € 60%; assim, uma venda de um seguro de vida cuja
parcela seja de R$ 100,00 ira representar R$ 60,00 no realizado do RS. O
indicador sera considerado cumprido com o alcance do resultado or¢gado
para ele (indicador), e pode ocorrer compensagdes entre os produtos que
0 compoem;

b) Resultado de Crédito Total (RCT): busca o atingimento do resultado
total dos itens de crédito que o compdem. Esse resultado é definido pela
multiplicagdo do faturamento obtido com o indice de referéncia de cada
modalidade. Exemplo: o indice de referéncia para a modalidade crédito
veiculo é de 0,30%. Assim, um financiamento de veiculo de R$ 10.000,00
feito na unidade representara R$ 30,00 no realizado do RCT;

c) Resultado de Servigos Priorizados (RSP): procura atingir o resultado
dos servicos que o compdem. Composicado: cartdo faturamento:
faturamento das fungbes débito e crédito do produto cartdo; consorcio:
tarifa de administracdo; cobranca bancaria: tarifa cobrada pelos servigos
prestados; arrecadacao de impostos e taxas: tarifa cobrada pelos servigos
prestados de repasse dos recursos arrecadados; fundos de investimento:

saldos médios diarios do volume em reais.

O RSP ¢ definido pela multiplicagdo do volume obtido com o indice de
referéncia de cada modalidade. Exemplo: o indice de referéncia para a
modalidade fundos de investimento é de 0,05%. Assim, um volume de R$
1.000,00 em um fundo desse tipo representa R$ 0,50 no realizado do
RSP.

Esses trés itens acima tratados, os quais mostram o resultado gerencial
da unidade de negdcios, referem-se a perspectiva Financeira do modelo BSC, tal

como os dois itens apresentados a seguir:

» Captacao: diz respeito ao volume de recursos captados por meio de

produtos de poupanca, Letra de Crédito do Agronegdcio (LCA) e depdsito a
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prazo, expressos em Média de Saldos Diarios em Reais (MSD).

» Qualidade do Crédito: representa a média ponderada da pontuacdo mensal
dos indicadores que compdem o bloco Qualidade do Crédito (indice de
inadimpléncia). Os valores orgados e realizados serdo apurados no més de

referéncia.

Composicdo do indicador para apuracdo da referida média: indice de
Cobranca de Crédito (ICC) — relagdo entre o saldo médio em cobranca
(operagdes em atraso) no canal agéncia e a carteira ativa da agéncia de
operagdes de crédito (quanto menor melhor). Resultado com Créditos de
Liquidacdo Duvidosa (RCLD) - indice que mede a relacdo entre as
despesas com Provisao para Créditos de Liquidagao Duvidosa (PCLD)
menos a recuperagdo de perdas pela carteira de crédito da agéncia

(quanto menor melhor).

» Rating: possui regulamento especifico e refere-se ao acompanhamento do
nivel de controle e conformidade observado na condugdo dos processos
internos, como cadastro de clientes, operagdes de crédito, abertura de
contas e gerenciamento de fluxo de numerario. Este indicador esta
relacionado a perspectiva Processos Internos.

» Mobilizadores estratégicos: representa a média das médias mensais
apresentada no bloco Mobilizadores Estratégicos. Os valores orgados e
realizados serdo apurados no més de referéncia. Os itens desse indicador

sao definidos mensalmente pela superintendéncia de cada estado.

A Tabela 5 mostra o bloco de indicadores relacionado ao resultado
operacional da agéncia bancaria que também esta ligado a perspectiva financeira do
modelo BSC.

Tabela 5 — Composi¢ao do Resultado Operacional do Sinergia da unidade de negdécios

tdicador Mata Realizado Realizado Alg Pontos Pesa = Pontos
- T Anterior Atual (%) (%) Pond.
RESULTADO OPERACIONAL 10186,81 9,00 91,51
FiOG Resultado Oper. Gerencial 7.700.247 352 143 8352 140 81,95 810,00 3B2 310z
indice Cotertura 105.87% 180.51% 180.61%: redeg| 240,00 258 b B

Fonte: Intranet corporativa da entidade
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Indicadores do bloco Resultado Operacional:

a) Resultado Operacional Gerencial (ROG): somatoério da Margem de

Contribuicdo gerada pelos produtos e servigos adquiridos/utilizados pelos
clientes menos as despesas totais da agéncia. Esse somatorio é expresso
em reais apurados no ano corrente;

b) indice de cobertura: indicador de produtividade que expressa a relacéo
entre a margem de contribuigédo total e as despesas totais da unidade de

negdécios. Quanto maior melhor.

As Tabelas 6 e 7 exibem o bloco relacionamento e o bloco atendimento

que estdo relacionados com a perspectiva Clientes do BSC.

Tabela 6 — Composi¢ao do indicador relacionamento do Sinergia da unidade de
negoécios

indicador Meta Reanzqdo Realizado Atg Pontos Pels_o Pontos
Anterior Atual (%) (%) Pond.
RELACIONAMENTO 1016,57 825 83,86
Cesta de Produtos Alvo PF 6.183 5843 5843 M5 840,00 313 2843
Cesta de Produtos Alve PJ 132 107 107! B1.08 810,00 aT 1436
Cl Margem Gontrit: Minima FF 1.138 1.065 1.065 83,08 930,00 LT 1648
Visitas PJ 243 7 X7 109,88 1500,00 157 2357

Fonte: Intranet corporativa da entidade.

Tabela 7 — Composic¢ao do indicador atendimento do Sinergia da unidade de negoécios

Realizado Realizado

Indicador Meta S . Atual

ATENDIMENTC

Recamagies & Denimcias i ] 0

Fonte: Intranet corporativa da entidade.

O conceito de cada indicador é:

a) Cesta de Produtos Alvo PF (Pessoa Fisica): somatdrio da pontuagao dos

clientes da agéncia apurado de acordo com o percentual de atingimento
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da cesta alvo (produtos da cesta indicada para cada cliente a serem
ofertados para os mesmos), considerando 0,01 ponto para cada 1% da
cesta. Exemplo: 100% ou mais da cesta = 1 ponto; 70% da cesta = 0,7
pontos; 30% da cesta = 0,3 pontos;

b) Cesta de Produtos Alvo PJ (Pessoa Juridica): apura a quantidade de
clientes com conta especial PJ, cartdo de crédito ativado e um dos
produtos de fluxo de caixa: domicilio bancario do cartdo de crédito,
custdédia de cheques pré-datados ou emissado de titulos de cobranca

bancaria (boleto bancario com codigo de barras);

c) Clientes com margem de contribuicdo minima PF: quantidade de clientes

PF com margem de contribuicdo acima da minima estabelecida;

d) Visitas PJ: apura a quantidade de visitas aos clientes empresariais cujo
registro tenha sido efetuado no portal de visitas da intranet corporativa;

e) Reclamacgdes e Denuncias: indicador redutor da pontuacéo final conforme
avaliacdo do prazo para elaboragdo de parecer em resposta as
ocorréncias da ouvidoria da empresa e subsidios em resposta a pedidos
do setor juridico, bem como avaliagdo de denuncias do Banco Central do
Brasil (BACEN) procedentes. As dependéncias com denuncias BACEN
procedentes e/ou condugdo de ocorréncias com perda de prazo para
emissao de parecer/subsidio terdo pontuagao deduzida do placar geral do
Sinergia, segundo os seguintes critérios estabelecidos: serdo computadas
apenas as denuncias julgadas procedentes pelo BACEN, e o impacto da
perda sera de 30 pontos a cada denuncia procedente. Ja o impacto da
perda de pontos de cada resposta fora de prazo dada ao cliente através
da ouvidoria ira variar conforme o prazo dela: resposta no dia util seguinte
= sem perda de pontos; resposta em até dois dias uteis = perda de 2

pontos; resposta acima de dois dias uteis = perda de 5 pontos.

Na Tabela 8, a qual se refere ao processo de gestdo, estdo contemplados
os indicadores que representam a perspectiva de Aprendizado e Crescimento do
BSC.
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Tabela 8 - Composigao do indicador gestao do Sinergia da unidade de negécios
Indicador Meta Rj r?thezr?rjdro Re:: IL;Z;G o ﬁtﬂ Pontos F;Ef;a Fi’:}c{)jnrjgs
GESTAD 1
Jomada de Trabakho B4 4 4 56757 142333 0.54 788
Capacitagio 105,00%: 125,007 125,00% 118,05 1500,00 D40 800
Exame Periddico de Salide 95,00% 100.00% 100.00% 10525 1500,00 0.40 6,00

Fonte: Intranet corporativa da entidade.

a)

b)

Jornada de Trabalho: refere-se a quantidade maxima de ocorréncias no
Sistema ARH (Administracdo de Recursos Humanos) e na FIP (Folha
Individual de Presenca), referentes a intervalo irregular, prorrogacao de
expediente superior a duas horas por dia, registro posterior efetuado pelo
funcionario, hora extra prestada e ndo autorizada e validagcdo do ponto
eletrbnico pelo gestor. Os objetivos estratégicos desse indicador séo
reduzir perdas com demandas trabalhistas e aumentar a satisfagao dos

funcionarios.

Capacitacao: refere-se a soma dos percentuais esperados relativos a
realizacgdo de horas de capacitacdo, cursos presenciais e
autoinstrucionais. Considera os funcionarios existentes com 34 horas de
capacitagado no ano e quantidade minima de cursos exigida.

Exame Periddico de Saude: percentual de funcionarios da unidade de
negocios em relagdo a esse exame concluido durante o ano. O principal
objetivo deste indicador é contribuir para a preven¢gédo do adoecimento,

bem como para a promocéo e a preservagao da saude dos funcionarios.

Finalmente, na Tabela 9, exibe-se, nos indicadores de negdcios sécio

ambientais, os itens relacionados a missdo da organizagao (banco de mercado com

espirito publico), os quais estabelecem a maneira como a unidade de negocio se

encaixa na arquitetura corporativa relacionada ao sentido de existéncia social da

empresa e como a agéncia bancaria promove o dinamismo estratégico da misséo do

negocio.
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Tabela 9 — Composicao do indicador negécios sécio ambientais do Sinergia da
unidade de negécios

Indicador Meta Realizado Realizado Atg Pontos Peso  Pontos
= Anterior Atual (%) (%) Pond.
NEGOCIOS SOCIO AMBIENTAIS
FIES (Qtde) 6 5 B £333 1000,00 0,38 380
MPC PRPJ {ide Clentes 187 145 145 ey 860,00 0,38 338
M.Casa M.Vida Contratadas-Qtde 10 1 1 10,00 100,00 o7 071

Fonte: Intranet corporativa da entidade.

Itens do programa de desempenho relacionados a missado de espirito

publico da entidade:

a) Fundo de Financiamento Estudantil (FIES): apura a quantidade de

b)

operagdes novas contratadas desse programa do Ministério da Educacéo.
O FIES financia cursos nao gratuitos de nivel superior com juros reduzidos
(se comparado as taxas do mercado) subsidiados pelo governo federal
para estudantes que tenham renda familiar bruta, por pessoa, de até trés
salarios minimos; sendo que o parametro para definicdo do percentual do
financiamento é: quanto menor a renda familiar mensal, maior sera o
percentual de financiamento concedido.

Microcrédito Produtivo Orientado (MPO) PF/PJ: representa a quantidade
de clientes pessoa fisica e pessoa juridica que possuem operagdes ativas
contratadas pela agéncia bancaria nas linhas de MPO. Trata-se de uma
linha de crédito com juros reduzidos (se comparados a taxas do mercado)
e subsidiados pelo governo federal no valor maximo de R$ 15 mil,
concedido para atendimento das necessidades financeiras de pessoas
fisicas e juridicas empreendedoras de atividades produtivas de pequeno
porte no ambito do “Crescer - Programa Nacional de Microcrédito” do
governo federal. Esse programa estabelece diretrizes para operagbes de
microcrédito nos bancos publicos federais, cujo objetivo & facilitar o
acesso ao credito, promover a inclusao bancaria, a geragao de trabalho e
renda. Ademais, visa atender as necessidades de capital de giro ou de
investimentos, especialmente maquinas e equipamentos.

Minha Casa Minha Vida contratadas: quantidade de unidades contratadas
realizadas ao amparo do Programa Minha Casa Minha Vida, um programa

habitacional do governo federal destinado a familias de renda maxima
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mensal de R$ 6.500,00. Ele consiste no financiamento da habitacdo com
juros reduzidos (se comparados a taxas do mercado) e subsidiados por

esse governo.

Dessa forma, ficou evidenciado que, baseando-se nas premissas do BSC,
o banco analisado administra o desempenho de suas agéncias por meio da
definichko de objetivos, indicadores e metas alinhados a sua estratégia

organizacional.

4.2 Modelo GECON aplicado na entidade objeto do estudo de caso

A adogdo da nova metodologia ocorrida a partir de 2015 para aferigao de
resultados e otimizacdo de desempenho econdmico em uma unidade de negdcios
da entidade utilizou-se dos principios da teoria da Gestdo Econémica. Nesse modelo
de avaliagdo de desempenho, o resultado obtido em cada negdcio/atividade é
considerado para a apuragao do resultado geral da entidade.

De acordo com Santos (2005a), a entidade passou a adotar o modelo
GECON em decorréncia de consultoria encomendada a FIPECAFI/USP em 1995 na
ocasiao em que foi implementada a controladoria na empresa baseada nas
seguintes premissas: existéncia de planejamento estratégico e operacional, controle
na execugao das atividades, atribuicdo de responsabilidades a todos os gestores e

avaliacao do resultado econémico.

4.2.1 Integragao entre o sistema de gestdo e o sistema de informagdes na

entidade

O sistema GEGON estabelece uma sequéncia de etapas fundamentais
que compdem o processo de gestdo. A Figura 16 representa o processo de gestédo
da entidade baseado no modelo GECON.
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Figura 16 — Fases da dinamica do processo de gestdo integrado aos sistemas de

informag‘()es na entidade | |

Diagnéstico‘ Formulagéo Estratégica ‘ Indugéao ‘ Performance Estratégica
I I I
\ ‘ I I

'’ PLANEJAMENTO OPERACIONAL Y CONTROLE
Planejamento .

Planejamento Diretrizes Pré- a ) i Planejamento Plano e Transacoes Acompanha- Agdes

; »| le médio e »| a
Estratégico Estratégicas planejamento | ™| ™ decurto aprovado #» XeoUGEO realizadas 4’ mento de [ corretivas

longo prazo prazo resultados

A A A J J A J

| \ Sistema de |

‘ Sistema de [ Informagdes | | sieraia
Estudos Planos de

. o EC simulagdes e
stratégicos | | 2015-2010 de resultado Mercados | | " |GESTAO DO
2015 - 2019 -
econémico RESULTADO
Orgamento
‘ Geral
Plano Diretor Plano de
‘ Investimentos ‘ ‘

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Guerreiro (1999b, p. 104).

O Planejamento Estratégico é um processo unificado e integrador por
meio do qual sdo estabelecidos os orientadores estratégicos, ou seja, a diregdo a
ser seguida pelo banco, em busca do melhor direcionamento dos esforgcos e
alocacao dos recursos organizacionais.

A dindmica do processo de gestdo da entidade analisada € composta
pelas seguintes fases: Diagndstico de variaveis ambientais, Formulagéo estratégica,

Inducao e Performance estratégica, as quais séo detalhadas na sequéncia.

a) Diagnostico de variaveis ambientais

Fase de analise do ambiente interno e externo, em que sio identificadas
as oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas que afetam o banco no cumprimento
de sua estratégia. Nessa fase, também s&o definidos cenarios prospectivos do setor

financeiro e dos mercados seguridade, meios de pagamento e internacional. Nos
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cenarios do mercado financeiro, busca-se uma visdo mais geral e abrangente do
sistema financeiro nacional. Nos cenarios dos mercados seguridade, meios de
pagamento e internacional, busca-se uma avaliagdo mais profunda e especifica
sobre a dindmica de funcionamento de cada mercado.

A entidade efetua a leitura do ambiente e divulga as informagbes e os
resultados no documento Estudos Estratégicos com revisdao anual. Nos Estudos
Estratégicos 2015-2019, foi feito um estudo com tendéncias e incertezas sobre os
temas macroambiente e setor financeiro. No tema macroambiente, abordaram-se os
seguintes assuntos: economia, mercado consumidor, organizag¢des, politico-legal,
sociedade e demografia, sustentabilidade e tecnologia. E no tema setor financeiro,
trataram-se destes: agronegdcio, atendimento e canais, captacdo e tesouraria,
crédito, meios de pagamento, mercado de capitais, negdcios sociais, novos
entrantes, parcerias, fusdes e aquisi¢des, seguridade, servigos e tecnologia da
informagao bancaria.

O estudo também contemplou a elaboragdo de cenarios por meio do
desenvolvimento de tendéncias estratégicas e questdes estratégicas de forma ludica
e didatica, comparando tendéncias e cenarios como se fosse uma previsao
meteorologica. Apresenta-se, nas Figuras 17 e 18, respectivamente, o quadro
comparativo dos Estudos Estratégicos 2015-2019 e o quadro explicativo dos

cenarios.

Figura 17 — Comparativo de tendéncias do Estudos Estratégicos 2015-2019

ACELERACAD
CRESCIMENTO
; v
=
CHUVAS ISOLADAS OU ALTERNATIVD =
155 - 9% &=
REDUGAD NIVEL DE INVESTIMENTOS NO BRASIL AUMENTD
-t
=
TEMPESTADE 0U ADVERSO = PARCIALMENTE NUBLADO DU BASE
=
T 17 S e e

DESACELERACAD
DO CRESCIMENTD

Fonte: Intranet corporativa da entidade.
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Figura 18 — Comparativo de cenarios do Estudos Estratégicos 2015-2019

ECONOMIA ATE 2019 =
ESTRATEGICAS
Creto, Chanes Entre 7,1% e 0,0% Entre 8% = T.0% Enire 5% = 7,0% Entra 7,1% e £,0%
[media anual):
Nivel investimentos/FIB
no Brasil Entre 20.1% = 24% Entre 18% e 20% Entre 15% = 17.9% Entre 15% = 17.8%
% medio anualk
Prego das commodities P o e R e Elevagao nos precos
{Cresc. até 2019): Elewvagdo {10% - 15%;) Estabifidade Estshilidade (10% - 159%)
Inflag3o IFCA no centro da IPCA acima do centro IPCA no centro da IPCA acima do centro
{IPCA meédio anual): meta (4 % - 59%) da meta (5% - %) meta (4% - 5%) da mets (5% - 6%}
Juros nominais FPequano Recuo Manutencio Manutengio
(T Selic. média anual): Recho {i% =0 (9% - 10%) (10% - 115%) (409 - 1996}
Massa real de salarios
{variagao media anual): =) ) (0% - 126) (1% - 296)
Taxa de desemprego Redugio (4% - 536 Manitengo [5.1% - B3] Aumenio (7,19 - 89) "'EIE':"%‘Q_“_'I',“;:‘“D
Cresc. econdmico
brasileiro — PIB (3.6% - 4,5%) (2.6% - 3.5%) (1% - 29%) (2% - 2 5%}
jcresc. médio anual):
Cambio brasileiro Valorizagio cambial Desvalornizacio cambial Desvalorizacio Desvalorizacio
[médio até 201%): {1.80 — 2.08) {240 — 270 {(2.70 — 3.00) (270 —3.00)

Fonte: Intranet corporativa da entidade.

A elaboracdo de cenarios descrevendo futuros possiveis a partir da
projecao e analise das variaveis externas em relagdo a mercado, clientes e governo
€ de fundamental importancia para avaliar a robustez das estratégias de uma
organizagdo. Um cenario é influenciado pelo passado e pelo presente, mas a
preocupacao maior esta em mostrar suas perspectivas futuras provaveis de ocorrer,
em especial, aquelas que alteram a situagao presente. Ao apostar num cenario, a

empresa esta assumindo riscos, caso ele ndo ocorra conforme o esperado.

b) Formulacao estratégica

Fase de definigdo dos rumos dos negdcios, com espago e tempo
delimitados, obedecendo a légica da gestdo e do ambiente no qual o banco esta
inserido. A Formulagcdo estratégica se materializa nos seguintes documentos cuja
competéncia de aprovagédo é do Conselho de Administragdo (CA): Estratégia
Corporativa (EC), Plano Diretor (PD), Planos de Mercados (PM), Plano de
Investimentos e Orgamento Geral, que compdem a arquitetura estratégica da

entidade.
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A EC define os principais orientadores estratégicos que direcionam os
esforgcos e recursos do banco na geragao de resultados sustentaveis e consolida as
decisbes sobre a atuagdo da empresa em longo prazo. O que norteou a elaboragéo
da EC foi a relacido entre missao, propdsitos e visdo da entidade e o posicionamento
de mercado, que € a imagem pretendida pela entidade na mente dos publicos de
seu relacionamento no ambiente em que a empresa se relaciona com esses
publicos (clientes, sociedade, acionistas, reguladores e funcionarios). Na EC 2015-
2019, foram definidos seis grandes desafios estratégicos, e cada um deles tem seus
objetivos estratégicos que correspondem as prioridades de médio e longo prazos, as
quais direcionam esforgos e recursos da empresa para o alcance dos resultados
sustentaveis. Os desafios e seus objetivos a seguir foram apresentados na Figura

13, se¢éo 4.1.1 no mapa estratégico da entidade:

» Rentabilidade e Gestdao do Capital: resultado sustentavel, aumento de
receitas de servigos, priorizagao de produtos e servicos com maior retorno
ponderado pelo risco, elevagdo da carteira de crédito com bons riscos,
recuperacao de crédito, reducdo de perdas operacionais e inadimpléncia

compativel com rentabilidade da carteira.

» Cultura Organizacional: pensamento estratégico, estratégias
compreendidas e praticadas pelos funcionarios e representadas nos
instrumentos de gestdo e indugdo, aumento do retorno dos projetos,

processos, produtos e servicos.

» Gestao de Pessoas e do Conhecimento: meritocracia, ética nos negocios,
compartiihamento de conhecimentos e experiéncias, ampliacdo da

abrangéncia e da efetividade do programa sucessoério.

» Design (negdcios, processos e organizagao): eficiéncia operacional,

principalmente por meio do controle das despesas administrativas.
» Experiéncia dos clientes: relacionamentos duradouros.

» Negodcios Digitais: avangos tecnoldgicos que permitem melhor experiéncia
e interagcdo com o cliente, modelo digital de negdcios e aumento dos

negocios em canais digitais.
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Os Planos Diretor e de Mercados, documentos que sintetizam os
objetivos, indicadores e as metas do banco, sdo formulados a partir da EC, a qual
define os principais orientadores estratégicos. O Plano Diretor consolida as metas
decorrentes dos objetivos de longo prazo da Estratégia Corporativa e contempla a
proposi¢ao de indicadores para os objetivos estratégicos e metas de ranking e de
participacdo de mercado, metas passiveis de orgamento acompanhadas da
indicagao dos respectivos itens orgcamentarios e metas de incremento percentual de
acordo com o periodo-base de calculo. O Plano de Mercados traz a proposta de
valor, produtos priorizados, objetivos, indicadores e metas anuais seguindo o
horizonte temporal do ciclo estratégico para os segmentos e nichos de clientes do
mercado bancario, considerando a EC e o Plano Diretor, e fortalece a atuacao
negocial do banco, segmentada nos blocos varejo, atacado, governo e internacional.
O Plano de Investimentos € um documento estratégico que solidifica os projetos de
investimentos prioritarios da empresa.

O Orgcamento Geral deriva das diretrizes Estratégia Corporativa, Plano
Diretor, Plano de Mercados e Plano de Investimento, quantificando-os em valores
financeiros. Esses numeros correspondem aos valores orgados que, mensurados
em termos econdmicos e financeiros, devem corresponder a metas e objetivos
definidos pela administragdo para todo o conglomerado. Tem ciclo anual, de forma a
quantificar premissas e indicadores constantes nos Planos Diretor e de Mercados
aprovados pelos Conselhos Diretor (CD) e de Administragao do banco. O processo
orcamentario na entidade €& dividido em duas etapas - elaboragdo e
acompanhamento (Sinergia e Gestdo do Resultado) — e envolve a participacdo de
todas as unidades administrativas da empresa e a utilizacdo de ferramentas e
sistemas corporativos.

Ademais, o Orcamento Geral viabiliza a definicdo de metas e recursos
financeiros para todas as dependéncias do banco antes do inicio de cada exercicio.
Cada dependéncia é responsavel pelo alcance dos resultados ali quantificados. E
atribuigcdo de todas as diretorias e unidades da instituicao zelar pelo cumprimento do
orcamento aprovado. Reprogramacgdes or¢camentarias podem ocorrer a qualquer
momento por motivos como mudangas de estratégia, alteragdbes no cenario
macroecondmico e outros. Para elaborar, apresentar, aprovar e alocar o orgamento
geral da entidade existe um conjunto de rotinas e procedimentos, que € o processo

orcamentario, o qual é dividido em seis fases: preparacao, proposicao, verificacao,
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ajustes, deliberacdo e alocagcdo. S&o0 insumos necessarios para O processo
orcamentarios os documentos estratégicos (EC, PD e PM), os cenarios
macroecondmicos e os indexadores econdmicos e financeiros. Essas informacgdes
sdo obtidas conforme o desenvolvimento das citadas fases, as quais sao detalhadas
na sequéncia.

Fase de Preparacdo: fase em que sao definidas as premissas e
metodologias do processo orgamentario e preparados os sistemas para receber as
propostas. A Diretoria de Controladoria (DIRCO) é responsavel por: definir os itens
orcamentarios a serem utilizados; definir fluxo do processo orgamentario; definir
cronograma; definir premissas e metodologias; preparar, em conjunto com a
Diretoria de Tecnologia, os sistemas corporativos sob sua gestao, para que fornegam
informacbdes capazes de subsidiar o processo de elaboragdo e aprovacdo do
orcamento; atualizar as instrucbes e normativos sobre a elaboracao do orcamento;
comunicar aos intervenientes as fases, os cronogramas, a participagao das areas e
os fluxos do processo orgamentario; atualizar parametros relacionados a cenarios,
tais como: taxa SELIC, variacao do dolar em relacdo ao Real, entre outros, utilizando
as projegcdes macroecondmicas.

Fase de Proposicdo: nessa fase, é elaborada a pré-proposta orgcamentaria
para analise. Na elaboracdo da proposta orcamentaria, sdo considerados as
estratégias definidas no PD e no PM e o cenario projetado para os proximos anos.
Para que as metas do PD e PM sejam incluidas no orgamento do banco, elas devem
ser mensuraveis economicamente, ter informagdes disponiveis, ser mensuradas em
itens ou grupo de itens orgcamentarios, ser relevantes do ponto de vista econdmico,
com impacto nos volumes ou no resultado do ano de vigéncia do orgamento. As
informagdes do cenario projetado sdo coletadas principalmente dentro da propria
DIRCO e da Diretoria de Estratégia e Organizacdo, mas também sao utilizados
cenarios da Diretoria de Financas e de instituicbes do mercado renomadas, como
Federagéo Brasileira de Bancos (FEBRABAN), BACEN, entre outras, para ratificar o
cenario utilizado.

Fase de Verificagao: nessa fase, a DIRCO efetua simulagées e verifica se
os indicadores institucionais orgados e as estratégias definidas nos PD e PM estéao
refletidas no orgamento.

Fase de Ajustes: nela, a Dirco faz os ajustes para, se necessario, alinhar

a proposta aos pontos analisados na Fase de Verificagdo. Para os ajustes, a DIRCO
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leva em consideragao a proposta do gestor, as informagdes de cenario coletadas, o
histérico de realizacdo do item em analise e as estratégias corporativas
apresentadas no PD e PM. Entéo, as propostas submetem-se aos diversos niveis
hierarquicos do banco até o alinhamento completo.

Fase de Deliberagdo: nessa fase, a DIRCO coordena o rito para
aprovacao do orcamento. Essa diretoria elabora a proposta de or¢camento apds
todos os ajustes e detalhamentos, encaminha ao CD para deliberagdo e ao CA para
aprovagao. O CA aprova o orgamento para o conglomerado, os valores-base para o
exercicio de algadas e valores da proposta orgamentaria.

Fase de Alocagao: nessa fase, a DIRCO aloca o orgamento aprovado sob
responsabilidade de cada unidade no sistema orcamentario da entidade e converte o

orgamento para visdo Sinergia e Gestao do Resultado.

c) Indugao

A inducdo se da por meio dos acordos de trabalho, instrumentos que a
empresa utiliza para viabilizar o alcance dos resultados definidos na EC. Esses
acordos avaliam, mediante indicadores e metas, o desempenho das dependéncias
para concretizagdo da EC, PD e do PM. O acordo de trabalho & definido nos

programas Sinergia e Gestao do Resultado, que sdo os objetos deste estudo.

d) Performance estratégica

O acompanhamento da Performance estratégica — ultima fase do
processo de gestao da entidade — oferece aos gestores de diversos niveis decisorios
do banco, as explicagcbes sobre a eficacia da estratégia, além de avaliar o
desempenho observado e subsidiar a tomada de decisdo quanto a eventuais
mudancas necessarias. O acompanhamento acontece por meio do monitoramento

periddico dos indicadores do Plano Diretor e dos Planos de Mercados.

4.2.2 Orgamento da entidade

E a quantificagdo do planejamento operacional, devendo considerar
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politicas, metas e estratégias da organizagao para o estabelecimento de propostas e
identificacdo de planos de acdo para cada area. O processo or¢camentario da
entidade tem como caracteristicas a integracdo de todas as unidades do
conglomerado, ser um processo participativo com a interveniéncia dos gestores de
cada area e obtengao de resultados que garantam o retorno econémico planejado.

O orgcamento € a peca fundamental no modelo de gestdo adotado por
esta empresa. Ele reflete os objetivos e as diretrizes definidas no processo de
planejamento e deve quantificar metas negociais, de investimentos e de resultado
que atinjam os objetivos de retorno, custos, eficiéncia operacional e participacbes de
mercado, em conformidade com a estratégia definida no planejamento estratégico.
Para que o orgamento sirva efetivamente ao processo de gestdo, deve abranger
toda a estrutura organizacional, apresentar integracdo com o planejamento
estratégico, ser flexivel, o que permite ajustes, revisdes e atualizagcbes sempre que
se alterem variaveis relevantes, e dimensionar o0s aspectos operacionais,
econdmicos e financeiros das atividades.

O processo orgamentario da entidade tem os seguintes objetivos: integrar
as agoes de todas as areas do conglomerado; organizar as informag¢des que serao
utilizadas na elaboracdo do orgamento; orientar a obtengdo de resultados que
garantam retornos adequados aos acionistas; garantir que as orientagdes
estratégicas estejam contempladas na proposta orgamentaria; fornecer informacdes
as areas, de forma a garantir a elaboragao da melhor proposta orgamentaria.

E o processo chamado matricial, pois para cada componente patrimonial
ou de resultado do orcamento tem-se a visdo de duas areas, denominadas de
Unidade Gestora e Unidade Executante. A primeira €& responsavel pelo item
orcamentario, pela estratégia, pelo acompanhamento e pela definicdo da
metodologia orcamentaria em parceria com a DIRCO. A segunda é a unidade de
negocios, neste estudo, uma agéncia bancaria, € a area que utiliza os valores do
item orcamentario. Em vista disso, tem a responsabilidade de acompanhar e
controlar a correta utilizagao e performance do orgamento.

Do ponto de vista corporativo, a elaboracdo do orcamento deve
considerar o equilibrio entre fontes e usos de recursos, limitacbes de capital e
limitagdes operacionais, legais e institucionais, bem como metas de rentabilidade e
negocios. Apdés a definicdo da estratégia e tracado um plano operacional, é

necessario escolher os indicadores e as metas de desempenho que mostraréo se a
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organizagao, em cada uma de suas unidades de negdcios, esta no caminho
planejado e o quanto de progresso foi feito na direcdo dos objetivos e da gestdo dos
resultados. A avaliacdo de desempenho das unidades de negocios da entidade
ocorre pelo programa chamado Sinergia e a avaliagdo de resultado € feita pelo
programa Gestdo do Resultado. A DIRCO é a coordenadora dos processos de

elaboracgao, implementagao e acompanhamento dessas ferramentas.

4.2.3 Aplicagao do modelo para apuragcao de resultado na unidade de negécios

O modelo baseado no sistema GECON adotado na entidade utiliza as
seguintes premissas: existéncia de planejamento estratégico tatico e operacional;
acompanhamento na execugdo e controle das atividades, atribuicdo de
responsabilidade a cada um dos gestores como dono de sua area de atuagao, tendo
papel de empreendedor, existéncia de instrumentos de avaliagdo de resultado
econdmico e gestéo voltada para o lucro econdémico.

A apuracdo de resultado baseado na aplicacdo do modelo GECON na
entidade pode ser observada no sistema de avaliagdo de resultados das unidades
de negodcios da empresa, especificamente em um programa, implantado no
ambiente das agéncias em 2015 e chamado de Gestdo do Resultado, o qual segue
o modelo conceitual proposto por Guerreiro, Oliveira e Pereira (1999) apresentado
na secao 3.3. A Tabela 10 mostra o resultado final desse programa no sistema de

avaliacao de uma unidade de negdcios.
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Tabela 10 - Indicadores do programa Gestao do Resultado da unidade de negécios

Plataforma
Sinergia

COMPOSICAQ DO INDICADOR

Dados Basicos

Dependénaia; Referéncia
12/2015

Componentes do Indicador

Components Meta Rlzd, Anterior Rizd. Atusi Atg. (%)
Indicador: Gestio do Resultado £O3 T4 1.221.8084 1.221.864 105,80
Margem Contribuigio - Crédito 840110 783.153 783.153 120,85
PF 272435 272435
PJ a 405,584 405.584 0,00
Agro 0 111 111 0,00
Irmobiliric 0 8.739 o738 0,00
Crédito - 5/ Mercado 0 5.302 5.302 0,00
Margem Contribuicia - Servigos 805 544 30,071 230.071 103,85
Seguridade 161147 151947
Fundos Li] 58.283 53.283 0,00
Conta Coments o 15.805 15,805 0,00
Cartdo a 1684.183 154.183 0,00
Pacoie de Servigos L] 107.817 107.817 0,00
Arrecadacio 0 » 72 0,00
Cobranca 0 143604 143.804 0,00
Consgroio 0 11.450 11.450 0,00
Demais Servigos i 270.048 270048 0,00
D=spesas Prionzadas -360.321 -338.420 -338.420 a1.83
Aj. Desp. Adm. PesscalBenefic -27.aN 4] o 0,00
Owitras 453015 -48.015
Pessaal -35.037 -35.8a7
Proventos -254 478 -254 478
Despesa de PCLD -581.622 -152.930 -152 830 28,20

Fonte: Intranet corporativa da entidade

Apuracao do indicador Gestao do Resultado:

( +) Margem de Contribuigao — Crédito
( +) Margem de Contribuigdo — Servigos
(- ) Despesas Priorizadas
(- ) Despesas de Provisao para Créditos de Liquidagcdo Duvidosa (PCLD)
(=) Gestao do Resultado

Realizado (Rlzd): sera a margem de contribuicdo apurada, com
atualizacgédo diaria.

Descricdo dos componentes:

Margem de contribuicdo: € a diferenga entre as receitas e os custos

variaveis de um produto/operacgao, a qual indica a parcela de contribuicdo deste para
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a cobertura dos custos fixos (despesas priorizadas e despesa de PCLD) e para a

formagdo do resultado do banco. No atual modelo de gestdo, a margem de

contribuigdo pode ser assim esquematizada:

( +) Receita de Crédito / Servigos
( -) Custos variaveis

(=) Margem de Contribui¢cao

Margem de Contribuicao de Crédito: apurada pela aplicagao dos spreads

(diferenca entre o que é cobrado dos clientes tomadores na concessao de uma

operacdo de crédito e o que € pago aos clientes aplicadores na captagdo de

recursos) meédios sobre os volumes contratados e composta pelos itens relacionados

abaixo e seus componentes:

a) Crédito PF: operagdes do crédito do mercado Pessoa Fisica;

b) Crédito PJ: operagdes do crédito do mercado Pessoa Juridica;

c) Crédito Imobiliario: operagdes de crédito do segmento imobiliario dos
mercados PF e PJ;

d) Crédito Agro (agricola) Total: operagdes de crédito do segmento
agricola dos mercados PF e PJ;

e) Crédito Sem Mercado: outras linhas de crédito especificas nao

enquadradas nos segmentos citados anteriormente.

O valor realizado nesse indicador ao longo de cada més sera a margem

de contribuicao efetivamente realizada.

abaixo:

Margem de Contribuicdo de Servigos: composta pelos itens relacionados

a) Seguridade: seguros de vida, patriménio e veiculos; titulos de
capitalizacao e planos de previdéncia privada;

b) Fundos de investimento: taxa de administragdo de fundos de
investimento;

c) Conta-corrente: tarifas avulsas e esporadicas cobradas em conta-
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corrente;

d) Cartdo de crédito: faturamento na funcdo débito e crédito e tarifas
cobradas;

e) Pacote de servigos: tarifa mensal de manutencéo de conta-corrente;

f) Arrecadacao e Cobrancga: arrecadagao de tributos e impostos e tarifa de
cobranca bancaria;

g) Consorcio: taxa de administragdo de planos de consorcio;

h) Demais Servigos: demais servicos nédo contemplados nos itens

anteriores agrupados nesta rubrica.

Despesas priorizadas: sado as despesas administrativas alocadas ao
resultado das unidades de negdcios conforme a natureza e os critérios
estabelecidos. As despesas das unidades de negodcios terdao composi¢ao propria
para fins da apuragao do indicador Gestdao Resultado, visando excluir itens que

possuem pouca influéncia nas agéncias.

Composicao:

a) Outras: despesas com cobrancga extrajudicial (notificagdes cartorarias),
comunicagdes (malotes internos e correios), energia elétrica, agua, gas
de cozinha, telefonia, manutencdo e conservacado predial (aluguel,
impostos patrimoniais e territoriais, equipamentos de seguranca de
incéndio, limpeza, modveis, utensilios e equipamentos e seguros de bens
de uso), materiais (material de escritério e assinatura de jornais),
processamento de dados, seguranca bancaria (vigilancia e alarme),
transporte de valores e numerario, judiciais (honorarios advocaticios).

O objetivo do banco ao agrupar estas rubricas de despesas
administrativas foi separar estes tipos de despesas com as
relacionadas a administragdo de pessoal e folha de pagamento visando
melhor gestao da unidade de negdcios.

b) Pessoal: vale alimentacdo/refeicdo, verbas de café e lanches,
programas de saude ocupacional, incentivo/mobilizagado/premiagao,
hospedagens, diarias e passagens, programas estagiarios, adolescente

trabalhador e jovem aprendiz;
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c) Proventos: salario do quadro préprio da unidade, horas extras e folgas.

Despesa de PCLD (Provisdao para Crédito de Liquidagdo Duvidosa):
corresponde ao fluxo da provisdo contabil (despesa) apurada conforme Resolugéo
n°® 2.682/99 (Anexo A) do BACEN que dispbe sobre a cobertura dos riscos de
crédito. Reflete as variacbes no nivel de exposicdo ao risco decorrente das
movimentagdes da carteira de crédito (operagdes de crédito em atraso superior a 15
dias dos clientes), podendo gerar impacto no resultado tanto positivo (reversado da

provisao) como negativo (aumento da provisao).

Entende-se que a introdu¢do do programa Gestdo do Resultado da
entidade analisada ocorreu devido a importancia que o item Despesa de PCLD vem
recebendo no balango da entidade (principalmente a partir de 2015), pois esse item
impacta diretamente o resultado de uma instituicdo financeira por meio da provisao
contabil de débito no resultado. A Tabela 11 mostra a evolugédo de 36,3% (uma das
maiores evolugdes de despesa) no ano de 2015 (linha grifada) em Despesa de
PCLD e seu impacto negativo no Demonstrativo do Resultado do Exercicio (DRE)

da entidade.
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Tabela 11 — DRE da entidade

Fluxo Trimestral Var, % Fluxo Anual var, %

RS milhbes 4T14  3T15  4T15 s/4T14 s/3T15 2014 2015 /2014
Margem Financeira Eruta 13.483 14.364 15180 126 57 50.346  57.050 13.3
Provisdo p /Créd. de Liquidagao Duvidosa (5203) (6407) (7331) 408 144 (18531) (25.266) 96,3
Margem Financeira Liquida g.280 71.957 7.850 5.2) (1.4) 31815 21784 {0,1)
Rendas de Tarifas 6671 6807 7250 B7 50 24847 26925 52
Res.de Op. of Seguros, Previdencia e Cap. 1273 1285 1241 (25) (34) 4630 4941 67
Margem de Contribuigio 14946 14835 14391 (04 04 56205 58.278 37
Despesas Administrativas (8694) (B551) (9.291) B3 B7 (32.290) (34.508) 69
Despesas de Pessoal (4874) (5.028) (5.304) BB 55 (18.445) (20.333) 102
Outras Despesas Adminstrativas (3820) (3523) (3.987) 44 132 (13.845) (14.174) 24
Resultado Comercial 6113 8123 545 (109) (11,1 23497 23217  (12)
Demandas Civeis (204)  (399)  (434) 1133 B8  (944) (1.157) 225
Demandas Trabalhistas (77)  (327)  (510) 5609 560  (B833) (1174) 409
Outros Componentes do Resultado (1011  (881)  (304) (70.0) (656) (3337) (2636) (210)
Resultado Antes da Trib. s/ o Lucro 4,849 4.534 4170 (14,0) (8,0) 18.583 18.238 {1.9)
Imposto de Renda e Contribuicao Social (987)  (651)  (B74) (31.7) 35 (4.187) (2980) (28.8)
Participacdes Estatutarias no Lucro (458)  (553)  (383) (162) (07) (1644) (1.943) 182
Lucro Liquido Ajustado 3.020 2881 2648 (123)  (8.1) 11343 11.5%4 22

Fonte: Analise de Desempenho de 2015 da entidade.

Assim, incluir um programa de analise de desempenho de unidade de
negécios que mostre efetivamente o resultado dela, sendo que o resultado deste
programa contribuira diretamente para a formagcdo do DRE da entidade, € uma
forma de mostrar ao gestor e aos demais funcionarios desta unidade de negdcios
como suas atuacdes contribuem para a formacgao do resultado da empresa em que

trabalham.

4.3 Processo de gestao integrada

A integragcdo entre estes dois modelos permite que o programa de
avaliacao de desempenho da unidade passe a ser mais dindmico e flexivel, o que
evita os excessos cometidos no sistema tradicional. Isso permite que os gestores se
preocupem em controlar o que € de fato importante e ndo se atenham
demasiadamente a detalhes que pouco contribuem para geragao de valor.

A énfase do modelo GECON para mensurar o desempenho da

organizacao € o resultado econémico. Ja o Balanced Scorecard utiliza multiplos
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indicadores tanto financeiros como nao financeiros. Nesse sentido, estabelece-se
um elo entre o BSC e abordagens especializadas na apuracao de resultado como a
Gestao Econdmica onde pode-se concluir erroneamente que o modelo GECON ¢é
simplesmente um indicador financeiro do BSC. Esta pesquisa mostra que, na
pratica, o programa Gestdo do Resultado baseado no modelo GECON é o indicador
Resultado Operacional Gerencial (ROG)? do Sinergia que é ligado a perspectiva
financeira do modelo BSC.

Os valores ndo sao iguais conforme pode ser observado no quadro
comparativo abaixo por dois motivos: o ROG foi apurado desde o inicio do ano, ja o
Gestdo do Resultado passou a ser apurado somente a partir do terceiro més do
segundo semestre. E o segundo motivo é que por decisdo da empresa, o programa
Gestao do Resultado n&o inclui a margem de contribuigdo apurada com produtos de

captacao (poupanca e depdsito a prazo), diferente do ROG que inclui esta margem.

Quadro 8 - Resultado final do indicador ROG do Sinergia (ligado ao BSC) e do
programa Gestao do Resultado (ligado ao GECON)

Realizado Realizado

Indicador Meta :
Antenior Atual
RESULTADO OPERACIONAL
ROG Resriann Ooer. Garanclal 7795207 6252149 5.352. 149
; Realizade Realizado
Indicador Meta :
Anterior Atual
RESULTADD
Zestin do Resultado 503714 1221 64 1221 884

Fonte: intranet corporativa da entidade

Com isso, pode-se dizer que o programa de avaliacdo de resultado do
modelo GECON ficou resumido a um indicador financeiro do BSC no programa de
avaliacdo de desempenho da unidade de negdécios. Em algumas outras empresas,
este fato também ocorre, como por exemplo, a utilizacdo do indicador ROI (Return

on Investment) como principal indicador da perspectiva financeira do BSC em

2 Vide pagina 77, Tabela 5
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programas de avaliagdo de desempenho. No entanto, o modelo GECON ¢é muito
mais complexo que um simples indicador financeiro, ele propée um conjunto de
conceitos e critérios que orientam a estruturacdo dos sistemas de informacdes que
apoiam o processo de gestao da organizagao. Assim, o indicador financeiro ROG faz
parte do subsistema de informagdes que apoia o processo de gestdo, sendo que
este subsistema permite a mensuragcéo e a avaliacdo de resultados de todas as
areas, atividades, produtos/servigos, eventos e transag¢des da unidade de negdcios.

Dessa forma, a integragdo entre os dois modelos representa uma
contribuicdo relevante da contabilidade gerencial as praticas empresariais e pode
permitir que seja medido o resultado econdmico conforme planejado juntamente com
a apuragao do atingimento de metas dos mais variados indicadores, 0 que agrega
valor ao sistema de avaliacido de desempenho e evidencia os relacionamentos entre
as diversas fases do processo com énfase na otimizacdo do desempenho pelo
resultado econémico.

A Figura 19 na proxima pagina representa uma proposta de integragéo

entre estes dois modelos.
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Figura 19 — Processo de gestao integrada

Sistema GECON

Modelo de Gestdo ——» Modelo de Decisdo — » Modelo de Informagao

Planejamento Estratégico
P Analise de Mercado
Missao i
Cenarios Externo e Interno Estratégia
Visao Swot
Valores Analise Competitva  Escolha da Estratégia
Feedback e Controle Balanced Scorecard
- Objetivos Estratégicos
— ] A
Acompanhamento Estratégico <& |
Modelo A
de . v Indicadores e Metas
Mensuragao A

- \J

Avaliagdo de Desempenho

Iniciativas Estratégicas

Orgamento
Planejamento 1
Operacional e Executar Agdes M Programagéao M Plano de Acao ‘ /
Execucao A \
T |

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Parisi (2011, p. 103).

Na Figura 19, procurou-se mostrar o orcamento e o BSC como
ferramentas integrantes do subsistema de informacbes gerenciais de apoio ao
planejamento operacional que cria 0 caminho para alcangar os objetivos e as metas
definidas no planejamento estratégico. Este processo integrado de gestao
representa a Controladoria na organizagdo conforme explicam ALMEIDA et al
(1999), FIGUEIREDO (2008) e PADOVEZE (2012) pois subsidia o processo de
tomada de decisbes dentro de um ciclo sistémico, fornecendo aos gestores as
informagdes adequadas que permite simular e projetar os eventos econémicos e
mensurar os resultados e desempenhos das areas de responsabilidade da empresa.

Na fase de feedback e controle da Figura 19, é importante destacar a
diferenga entre feedback estratégico que é ligado ao acompanhamento estratégico
de longo prazo e feedback tatico, utilizado na avaliacdo de desempenho operacional
de curto prazo e relacionado a medidas financeiras, estabelecendo um comparativo

entre os resultados reais e os orcamentos. Geralmente, observa-se a falta de
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feedback estratégico pois os sistemas gerenciais fornecem informagdes voltadas
somente a avaliacdo de desempenho (feedback tatico) e a consequéncia é que as
empresas ndao obtém feedback sobre sua estratégia, ndo tendo como estabelecer

mudancas necessarias.

No planejamento estratégico se formulam a missdo, visdo e a
estratégia, além de definir o modelo de negdcio e preposi¢cao de valor
ao cliente, buscando assegurar a continuidade da organizagéo. Por
sua vez a fase de Balanced Scorecard traduz e comunica essas
decisdes do planejamento estratégico em objetivos, indicadores de
desempenho, metas e iniciativas estratégicas — entendidas como
grandes projetos que transformarao a empresa para alcangar a
situagdo futura desejada; assim, o BSC clarifica o caminho a ser
seguido pela empresa definido no planejamento estratégico. Nesse
ponto, estd ocorrendo uma transicdo de uma abordagem mais
qualitativa (planejamento estratégico) no tratamento das variaveis
ambientais (externas e internas) que afetam o desempenho da
empresa para uma mais quantitativa (planejamento operacional), ou
seja, o BSC é que assegura a integracdo entre o planejamento
estratégico e o planejamento operacional. A partir dai, as unidades
administrativas devem fazer os seus respectivos planos operacionais
(planos de agao) buscando contribuir com os objetivos e metas do
BSC e na execugéo das iniciativas estratégicas. Uma vez ocorrendo
a execucdo dos planos de acbes e das iniciativas estratégicas,
utiliza-se a fase de feedback para realimentar as diferentes fases do
planejamento, seja revisitando o planejamento estratégico, o BSC
e/ou planejamento operacional. E assim o ciclo se repetira
continuamente, formalizando o processo de decisdo na empresa.
(PARISI, 2011, p. 103).

No contexto desse processo de gestado integrada, o orgamento representa
um sistema de informagdes para dar suporte a decisao sobre um plano operacional

que visa a otimizagao do resultado econémico para a organizagao.

4.3.1 Integracao pratica dos modelos

Como a literatura sobre a integracéo entre os modelos BSC e GECON
nao é farta, pois o que € encontrado com facilidade é a comparagéo entre esses dois
modelos, apresenta-se como foi essa integracdo no sistema de avaliagdo de
desempenho da unidade de negdcios da entidade: o resultado do modelo GECON,
representado pelo programa Gestdao do Resultado, € obtido a partir do seguinte

calculo ja demonstrado no capitulo anterior:
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( +) Margem de Contribuigao — Crédito
( +) Margem de Contribuigdo — Servigos
(- ) Despesas Priorizadas

(- ) Despesas de PCLD

( =) Gestao do Resultado

Esse indicador, que pode ser positivo ou negativo, € apurado
mensalmente no ultimo dia util de cada més com base no seu numero orcado
(meta), e ao final do semestre é apurado o excedente (média) com base no numero
fechado de cada més. A Tabela 12 ilustra esse sistema com seu resultado final

apurado no ultimo dia util do semestre.

Tabela 12 — Gestao do Resultado da unidade de negécios

Gestdo do Resultado

Realizado Realizado

Indicador Meta Aitaring Atual
RESULTADO
Gestio do Resultado 583714 122 B4 1221 BB
APURACAD
Incremento do Més D 828.150 628150
Zest Resuitado - Acurralado 2422533 3508 404 3500 404
Excedents (Méda) o 271437 71467

Fonte: Intranet corporativa da entidade.

O excedente médio realizado (R$ 271.467,00 na Tabela 12) ira flexibilizar
em numeros absolutos, na propor¢do de um para um os indicadores de resultado
(RS, RCT e RSP) do Sinergia, compensando-os para que se atinja 100% do orcado.
Conforme se observa na Tabela 13, foi possivel ticar o indicador RCT com o
excedente obtido na Gestao do Resultado: excedente (média) de 271.467 + 734.579
(realizado atual do indicador RCT) = 1.006.046 > or¢ado do indicador de 766.196.
Como a unidade ja tinha atingido mais de 100% nos outros indicadores, foi acionado

o sistema de compensacado da Gestdo do Resultado no indicador RCT, e assim a
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agéncia classificou-se ao final do semestre na etapa Ouro, atingindo o objetivo

principal do programa de analise de desempenho.

Tabela 13 — Apuracgao final dos indicadores chave de etapa do Sinergia da unidade de
negoécios

Irdicador Meta Reahzz_\do Realizado At.g Portosil Peso Pontos  Falta para
Anterior Atual (%) Pond Ouro

CHAVE DE ETAPA 150000 1.5 2585
RS -Resutado de Seguridade 218N 841428 1428 11857 150000 0.00, 000 v

| RCT - Resuitado Crédito Total 756,108 734572 75T 58T 250,00 0.00 0.00 LY 4
RSP - Res oe Serv Priorzados 421082 443,040 448640 10550 113000 0.00 0.00 LV 4
Captagie 107.831.701 15127132 ME127.122 10867 112000 0,00 0,00 <
Qualidade do Cridts 1000 1200 1me| 1m94 1004.80 200 000 Y 4
Fatng 90.00% w.01% woi% 1001 150000 150 2385 '
Mobizadores Estratgicos 1.000 1.500 1500 150,00 110423 0,00 0,00 <

Fonte: Intranet corporativa da entidade.

Na secdo seguinte, sera analisada a eficacia, visando a otimizagcdo dos
resultados, na integragdo dos modelos académicos BSC e GECON no programa de

avaliacao de desempenho da unidade de negdcios da entidade.

4.3.2 Anadlise da eficacia na integragao dos modelos

Entende-se que esse sistema de compensagdo que integra os dois
modelos € uma forma de priorizagdo do resultado econdmico em relagdo ao
cumprimento de metas estabelecidas. Ou seja, se a unidade de negdcios atingir e
ultrapassar o esperado para seu resultado, podera compensar a eventual sobra para
atingir as metas que n&o forem cumpridas. Desse modo, o gestor da unidade de
negocios podera priorizar o que realmente importa para conseguir o melhor
resultado econémico possivel em vez de buscar somente atingir metas que nem
sempre trazem o melhor retorno para a empresa. Neste processo, o administrador
percebera que uma eficiente gestdo de resultados podera auxilia-lo em sua
avaliacdo de desempenho pois a margem de contribuicdo dos produtos e servigos
impacta diretamente as atividades desempenhadas por cada gestor em sua area de
responsabilidade. Com isso, conclui-se que a integragcao dos conceituados modelos
académicos BSC (utilizado para medir indicadores estratégicos) e GECON (utilizado
para mensurar o resultado) pode ser eficaz para qualquer empresa aperfeigoar a

mensuracao de seu resultado e avaliar seu desempenho.
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Neste tema, é necessario uma observagao: a entidade concede a todos
os funcionarios remuneragao variavel (de acordo com a fung¢ao do funcionario) por
desempenho que é a Participagdo nos Lucros e Resultados (PLR), determinada no
dissidio coletivo anual da categoria dos bancarios e paga semestralmente se a
entidade apresentar lucro. Para os gestores de unidade de negodcios, a entidade
concede além da PLR, o Programa de Desempenho Gratificado (PDG) que é pago
semestralmente a cerca dos 10% melhores administradores classificados na
pontuacdo final de suas agéncias no Sinergia e o valor pago corresponde a
aproximadamente 1 salario base.

Desta forma, o estabelecimento de uma remuneragao variavel atrelada ao
desempenho da empresa sincroniza o0s interesses divergentes entre os
acionistas/proprietarios e os administradores/gestores, onde cada segmento deseja
maximizar o proéprio interesse. Hendriksen e Breda (1999) explicam que esta
situacao de conflito explicada pela Teoria da Agéncia aparece no momento em que o
agente (neste caso os administradores/gestores), apesar de se comprometer com o
atendimento ao que ¢é importante para o principal (neste caso
acionistas/proprietarios), atividade pela qual sera remunerado, ndo observa na
pratica o comportamento esperado pelo contratante. Como consequéncia imediata
do conflito, verifica-se que o principal ndo dispora de informagdes com a mesma
facilidade que o agente, ocasionando a assimetria da informacgéo.

Esta comparagdo entre os pressupostos da Teoria da Agéncia com
programas de avaliagcdo de desempenho remete ao que ocorreu na crise econémica
mundial de 2008, a chamada crise do subprime, em que observou-se prejuizos
enormes principalmente em empresas de finangas americanas e ganhos excessivos
de remuneracdo de seus executivos. Esta situacdo clara de assimetria de
informacéao foi causada devido a utilizagcao de resultados de curto prazo, geralmente
ligados a sistemas de informagdes gerenciais com conceitos imprecisos de
mensuracao ndo baseados numa visao sistémica.

Nesta pesquisa, mostra-se que as atividades e eventos ocorridos na
entidade impactam os dois programas de avaliagdo de desempenho. Exemplo: a
venda de um seguro de vida gera margem de contribuicdo de servigos (item
seguridade) no programa Gestdo do Resultado (GECON) e gera resultado no
indicador Resultado de Seguridade (RS) no programa Sinergia (BSC). A diferenca

entre eles € que, no programa Gestao do Resultado, a venda de um seguro de vida
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tera seu impacto real na apuracdo do resultado da unidade que refletira no
Demonstrativo do Resultado do Exercicio (DRE) da entidade divulgado ao mercado
e investidores. Ja o impacto no Sinergia ocorrera de acordo com indice de referéncia
estabelecido pela entidade daquele produto no indicador (RS), e esse indice podera
ser alterado pela diregao da empresa.

Assim, caso a diregcao da empresa decida elevar a venda de determinado
produto/servico ou aumentar a participacdo em uma linha de crédito especifica,
podera aumentar o peso desse produto/servico ou dessa linha de crédito nos
indicadores respectivos de geragao de resultado do Sinergia (RS, RCT e RSP).
Nesse caso, um determinado produto/servigo pode ter maior importancia em relagao
ao seu real retorno apurado no DRE, isto €, os pesos dos indicadores do Sinergia
(BSC) séo flexiveis e podem ser alterados pela empresa caso necessario, visando o
correto direcionamento definido no Planejamento Estratégico. Esta flexibilidade é
uma caracteristica do orgcamento ajustado, cujas modificagdes de plano justifica-se
pela dinamica empresarial que responde permanentemente a pressdes ambientais
para manter-se no rumo dos objetivos e identificar a capacidade de adaptagédo da
empresa e dos gestores. Ja nos indicadores do programa Gestdo do Resultado
(GECON), isso nao ocorre, pois a margem de contribuicdo gerada nas unidades de
negocios € a que realmente ira compor o DRE da empresa, sem possibilidade de
alteracao na participacao relativa de cada produto/servico.

O programa Gestdo do Resultado traz uma importante reflexdo no
ambiente de uma unidade de negdcios da organizacdo analisada: se existem
produtos e servigos que sao mais rentaveis que outros, o l6gico seria concluir que o
foco deveria ser a priorizagédo deles, mas, na pratica e no Sinergia, observa-se que
nem sempre isso ocorre. Compreende-se que existem duas causas para isso: uma
delas é a missdo da empresa (banco de mercado com espirito publico). Alguns
produtos e servigos oferecidos ja comentados como FIES, MPO e crédito imobiliario
do Minha Casa Minha Vida, sdo subsidiados pelo Governo Federal e atendem um
publico de uma maneira que n&o seria a mesma que um banco privado atenderia.
Tratam-se de negdcios com risco e retorno ndo aceitos pela iniciativa privada, com
limite minimo de lucratividade e que traduzem o espirito publico da entidade ao
promover o desenvolvimento social do pais. Desta forma, incluir indicadores no
programa de avaliagdo de desempenho de unidade de negdcios vinculados a

missdo da entidade mostra que o BSC foi implementado na empresa com seu
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propésito principal que € medir o desempenho através de indicadores quantificaveis
relacionados com a visao e estratégia da empresa.

A outra causa esta relacionada com o fato de a entidade ser um
Conglomerado (banco multiplo) com diversas empresas que fazem parte dele,
como: Administradora de Cartdes de Crédito SA, Administradora de Consorcios SA,
Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios SA, Seguridade Participagcdes SA® e
outras. Muitas dessas empresas dependem da unidade de negdcios da entidade
para sobreviver, pois € na unidade de negdcios que sdo gerados seus faturamentos
e ali que estdo seus clientes. Como essas empresas do conglomerado sao
influenciadas pelos Planos Diretor e de Mercados, pode ocorrer de um
produto/servico apresentar uma margem de contribuicdo ndo tdo significativa na
Gestdao do Resultado e consequentemente no DRE da entidade e ter um peso
importante no Sinergia. Exemplo: se no estudo de estratégia corporativa da entidade
for identificada uma ameaca no ranking e na participacdo de mercado da
Administradora de Consorcios SA pelos seus concorrentes, os Planos Diretor e de
Mercados poderdo estabelecer estratégias contra essa ameaca que refletira no
Orcamento Geral da entidade e consequentemente no Sinergia da unidade de
negocios, mesmo que os produtos da Administradora de Consoércios SA (Consorcio)
nao tenham o impacto primordial no programa Gestdo do Resultado.

Esta integragdo trouxe para a entidade um processo de aperfeigoamento
na apuracao de alguns de seus indicadores. Um exemplo de indicador do Sinergia
que foi aperfeicoado apds a observacado e introdugdo do programa Gestdo do
Resultado foi o indicador Qualidade do Crédito*. Antes da introdugdo deste
programa, o indicador Qualidade do Crédito somente considerava a soma dos
saldos devedores das operagdes em atraso dos clientes em cobranga no canal
agéncia e apo6s determinado periodo de atraso (conforme regra que regulamenta o
prazo em que a cobranga permanecia sob responsabilidade de cada canal), ocorria
a mudanga para outros canais de cobranga como central de atendimento telefénica
e empresa terceirizada de cobranga. Assim, quando ocorria a mudanga do canal
agéncia para outros, aquele saldo devedor deixava de impactar negativamente o
indicador Qualidade do Crédito da unidade e com isso, a mesma se beneficiava. A

aprendizagem organizacional criada com a introducdo do programa Gestdo do

® Nomes adaptados a pedido da entidade
* Vide conceito do indicador Qualidade do Crédito na segéo 4.1.2.
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Resultado mostrou que o impacto de operagbes em atraso so piora negativamente o
resultado da entidade com o passar do tempo devido as regras da Resolugao
2682/99 do BACEN (Anexo A) que trata da PCLD. Desta forma, a unidade de
negocios ndo podia se beneficiar com o fato de uma operagado em atraso ter atingido
determinado prazo e mudado, portanto, seu canal de cobranga. Com isso, houve a
mudancga do indicador Qualidade do Crédito e o mesmo passou a considerar o
impacto das despesas com PCLD e sua recuperacio, e assim, quanto maior o prazo
em que uma operacdo de crédito permanece em atraso, pior sera o resultado deste
indicador.

Mas no geral, partindo da premissa de que os instrumentos de gestao
devem priorizar o resultado econémico, no formato e utilizagdo atual, a integragcéo
dos dois modelos ndo pode ser considerada eficaz pois ndao otimiza o resultado
econdmico e nao aperfeicoa o0 método de mensuragao e avaliagdo de desempenho
devido a lacunas existentes que sdo apresentadas na préxima secao.

A questdo central, que impede a eficacia da integragdo dos dois
instrumentos de gestdo, € que o gestor, ao priorizar o resultado econémico do
programa Gestdo do Resultado baseado no modelo GECON, termina por ndo se
preocupar, objetivamente, com o atendimento de diversas metas do BSC da
entidade. Isso ocorre porque ndo ha um alinhamento entre as metas de margem de
contribuicdo do programa Gestdo do Resultado com as metas dos indicadores do
programa Sinergia pois 0os mesmos produtos/servigos apresentam pesos diferentes
nestes dois programas de avaliagcdo de desempenho conforme sera detalhado na

préxima segao.

4.3.3 Identificagado de lacunas na integragao dos modelos

As lacunas identificadas que impedem a eficacia na integracdo dos

modelos Gestdo do Resultado (GECON) e Sinergia (BSC) sao as seguintes:

a) sistema de compensacdo (excedente médio produzido pela Gestao do
Resultado no Sinergia) prejudicial para o cumprimento de metas da
entidade, pois, caso a unidade de negoécios consiga um resultado
expressivo excedente na Gestdo do Resultado, naturalmente ocorrera um

afrouxamento na busca pelo atingimento do or¢gado do Sinergia, visto que
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esse orgado sera cumprido com a flexibilizacdo gerada pela compensacéao
do resultado excedente do programa Gestao do Resultado;

sistema de compensacéao criado ndo contempla a sobra do resultado dos
indicadores do Sinergia no programa Gestao do Resultado. Ele considera
somente o excedente do Gestdo do Resultado para compensar o que
faltou no Sinergia, ou seja, ndo € uma integracao de “mao dupla”;
importancia dos indicadores dos mesmos produtos/servigcos conflitantes no
Sinergia em relagdo ao programa Gestao do Resultado: identificou-se que
0s mesmos itens apresentam pesos diferentes nesses dois modelos de
avaliacdo de desempenho. A causa dessa diferenca ja foi exposta na
secao 4.3.2 e refere-se principalmente aos direcionamentos dos Planos
Diretor e de Mercados. Nas Tabelas 14 e 15 (proxima pagina), apresenta-
se esse conflito nos modelos Gestao do Resultado e Sinergia.

O fato de o DRE da unidade de negdcios possuir uma rubrica Demais
Servigos (Tabela 10) que é a mais significativa para o indicador de
Margem de Contribuigdo de Servicos mostra que muitos servigos
prestados na agéncia que sao importantes na geragao de resultado como
por exemplo, recebimento de titulos emitidos por outros bancos e
contratos de cambio, ndo estdo contemplados diretamente em algum
indicador de resultado chave de etapa do programa de avaliagdo de

desempenho Sinergia.
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Tabela 14 — Componentes do indicador Resultado de Seguridade (RS) no programa

Sinergia (BSC) da unidade de negécios
Dados Basicos

Dependéncia:

Componentes do Indicador

Componente
Indicador: RS - Resultado de Seguridade
Resultado Sequridade - 1° Sem
Resultado Sequridade - 2° Sem
Capitalizagio
Prestamista
Seq Automovel
Sequro Vida
Pravidéncia

Seq Patrimonial

Fonte: Intranet corporativa da entidade.

Meta
721.81
351.912
360.698
220214

49253
12.735
56122
21818

8915

Rizd. Anierior

B41.428
535.078
306.351
246.624
6.289
-11.905
30698
3300
1.634

Referéncia
1212015

Rizd Atual  Atg. (%)

f41428 116,57
535076 152,04
306351 82,82
246.624 111,99

6289 12,76
-11.905 9348
30.698 541
33010 151.28
1.634 18,33

Tabela 15 — Componentes do indicador Margem de Contribuigdao (MC) de Servigos no
programa Gestao do Resultado (GECON) da unidade de negécios

Margem Confribuigdo - Servicos
Seguridade
Automovel
Capitalizacio
Patrimdnio
Prestamista
Previdéncia
Vida

Fonte: Intranet corporativa da entidade.

895549

= === =]

930.071
151.147
13.080
107 688
2435
10.776
3.108
12.725

930.071
151.147
13.080
107.688
2435
10.776
3.108
12725

Na sequéncia, a Tabela 16 mostra a comparacdo dos mesmos

indicadores do grupo seguridade para comprovar as diferengas existentes nos dois

modelos.
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Tabela 16 — Comparativo de participagcdo dos indicadores de seguridade nos
programas Sinergia (BSC) e Gestao do Resultado (GECON) da unidade de negécios

Indicador / Valor Sinergia % Gestao do Resultado %

Automével -11.905 -3,89 13.080 8,65
Capitalizacao 246.624 80,50 107.688 71,25
Patriménio 1.634 0,53 2.435 1,61
Prestamista 6.289 2,05 10.776 7,13
Previdéncia 33.010 10,78 3.108 2,06
Vida 30.698 10,02 12.725 8,42
Outros Ramos 1.331 0,88
Total 306.350 100,00 151.143 100,00

Fonte: Elaborada pelo autor.

A analise dos dados da Tabela 16 revela que, para uma mesma unidade
de negdécios em um mesmo periodo, o desempenho dos mesmos produtos
apresenta pesos diferentes nos dois modelos. O destaque feito na ilustragao para o
produto Previdéncia foi para mostrar que, no modelo Sinergia, esse indicador tem
um grau de importancia cinco vezes maior que no modelo de Gestdo do Resultado.
Essa importancia foi reflexo dos direcionamentos dos Planos Diretor e de Mercados
para a participagao e resultado do produto Previdéncia para a entidade.

Outro ponto de anadlise da Tabela 16 foi o fato de o produto Seguro de
Automovel apresentar indice negativo no RS do Sinergia e positivo na MC da
Gestao do Resultado. Isso ocorreu devido a regras do programa Sinergia segundo
as quais o periodo de apuragdo é semestral tendo o impacto da transacdo no
semestre em que ocorre. Nesse caso, houve no segundo semestre um
cancelamento da venda de um seguro de automével e a venda foi feita no primeiro
semestre, assim o estorno da venda ocorrida no primeiro semestre foi sensibilizado
somente no segundo semestre do ano. Ja para a Gestao do Resultado, o indicador
nao ficou negativo porque esse modelo considera o ano inteiro para a avaliacao de
desempenho, e ndo somente o semestre, como é no Sinergia.

Tal como foi observado nos produtos de seguridade, nos produtos
relacionados ao crédito também foram verificados indicadores conflitantes nos dois
modelos. Seguem as Tabelas 17 e 18, as quais apresentam a decomposi¢ao dos
indicadores do produto crédito nos programas Sinergia e Gestdo do Resultado, e a

Tabela 19, uma ilustracdo comparativa dos dois modelos.
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indicador RCT no programa Sinergia (BSC) da unidade

Componente Metia Rlzd. Anterior Rizd. Atual Alg. (%)
Indicador- RCT - Resultado Crédito Total 766.196 734 579 734579 95,87
Crédito PF 161.010 161.640 161.640 100,38
Crédito PJ 598.934 551.761 551.761 92,12
Crédito Imobilidrio 6.251 5.352 5352 85,62
Crédito Agro 0 139 139 0,00
Banda de Taxas - Bonus PF 0 192 192 0.00
Banda de Taxas - Bénus PJ 0 1.582 1.582 0,00
Bdnus - Giro Recebiveis PJ 0 11.271 11271 0,00
Béinus INAD 80 PF 0 683 B89 0,00
Bdnus Inad 90 PJ o 1.949 1.949 0,00
Fonte: Intranet corporativa da entidade.
Tabela 18 — Componentes do indicador Margem de Contribuicao de Crédito no
programa Gestao do Resultado (GECON) da unidade de negécios
Componentes do Indicador
Componente Meta Rlzd. Anterior Rlzd. Atual
Indicador: Gestéo do Resultado 593.714 1.221.864 1.221.864
Margem Contribuicéo - Crédito 649110 783.153 783.153
PF 272435 272435
PJ 0 495 564 495.564
Agro 0 111 111
Imobiliario 0 9.739 9.739
Credito - S/ Mercado 0 5302 5.302

Fonte: Intranet corporativa da entidade.

Tabela 19 — Comparativo de participagcado do indicador crédito nos programas Sinergia

(BSC) e Gestao do Resultado (GECON) da unidade de negécios

Indicador / Valor Sinergia % Gestéo do Resultado %

Crédito PF 162.521 22,12 272.435 35,02
Crédito PJ 566.563 77,13 495.564 63,71
Agro 139 0,02 111 0,01
Imobiliario 5.352 0,73 9.739 1,25
Crédito S/ Mercado 5.302 0,68
Total 734.575 100,00 777.849 100,00

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em relagdo ao item Crédito Sem Mercado, na Gestao do Resultado, ele

representa o somatério de margem de contribuigdo obtido com as linhas de crédito
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FIES e MPO PF e PJ e é apresentado de forma separada, visto que
proporcionalmente apresenta margem de contribuicdo menor em relagdo a outras
linhas de crédito constante nos outros indicadores, devido a caracteristica especifica
que possui. No Sinergia, as linhas de crédito FIES e MPO PF e PJ s&o avaliadas de
forma separada por quantidade de operagées em razdo do grau estratégico que
representam na missao da entidade, conforme exposto na secao 4.1.2.

A analise da Tabela 19 mostra uma priorizacdo do item Crédito PJ no
Sinergia, evidenciando que a entidade direciona suas unidades de negocios no
sentido de que essa linha de crédito seja priorizada. Outro fato na analise de
destaque é o Crédito Imobiliario. Na Gestdo do Resultado que representa o DRE da
unidade, o peso dessa linha de crédito € maior que no Sinergia, e isso mostra que
essa linha ndo é o foco da entidade como ocorre tradicionalmente no outro grande
banco publico federal. E finalmente a analise comparativa do Crédito Agro ficou
prejudicada neste estudo de caso, uma vez que foi escolhida uma unidade de
negocios com forte perfil urbano com pouca representatividade em agronegécios,
fato que invalida uma comparacgao desse indicador nos dois modelos de avaliagcao
de desempenho.

Outra observacao feita quando se analisa a aplicagao integrada desses
dois modelos € que se cria um processo de aprendizagem organizacional no qual
um modelo aperfeicoa o outro. Como exemplo, pode-se citar que a inclusdo dos
componentes Banda de Taxas — Bonus PF e Banda de Taxas Bénus PJ foi realizada
no indicador RCT do Sinergia (exibido na Tabela 17) apds os gestores da entidade
observarem e analisarem o programa Gestdo do Resultado. Esses componentes
(Banda de Taxas) representam um bénus somado ao indicador RCT ao se elevar a
taxa de juros determinada pela entidade em uma linha de crédito. Exemplo: se uma
linha de crédito de R$ 1.000,00 tiver o piso estabelecido de juros de 1,00% ao més,
o resultado gerado no RCT sera dado pela multiplicagdo de R$ 1.000,00 pelo indice
estabelecido por essa linha de crédito.®

Se essa operacgéo for contratada por 1,05% ao més (utilizada a banda de
taxas) ao invés de 1,00% ao més, o resultado no RCT sera o mesmo, mas sera
gerado um bonus de R$ 0,50 conforme o calculo: [1.000,00 x (1,05% — 1,00%)]. No
programa Gestdo do Resultado, essa diferengca de juros contratados sempre é

observada, pois o0 que é considerado para a apuragao do resultado € a margem de

5 Vide conceito do RCT na secéo 4.1.2.
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contribuigdo. Obviamente, uma operagao de crédito contratada com juros maior, tera

uma margem de contribuigdo maior também. Ja o indicador RCT contempla o

volume contratado da linha de crédito e nao diferencia na apuracido do seu

resultado, taxas de juros maiores dentro de uma mesma modalidade.

4.3.4 Sugestoes de melhorias na integragao dos modelos

As sugestdes de melhorias para o aperfeicoamento da integragdo dos

modelos visando maior eficacia na mensuragao do resultado e na avaliacdo do

desempenho sao descritas a sequir:

a) estabelecer um percentual minimo de atingimento para os indicadores

b)

chave de etapa do Sinergia, como requisito para acionar a compensagao
com o excedente da Gestdo do Resultado. Essa medida evitaria que o
gestor e demais funcionarios da unidade de negdcios “abandonassem” o
Sinergia, caso essa unidade conseguisse um excedente na Gestdo do
Resultado muito acima do orcado;

a compensacao do excedente da Gestao do Resultado que flexibiliza e
“tica” o gap (diferencga) do orgado versus realizado do Sinergia poderia ser
utilizada como percentual em vez de numeros absolutos. No caso do
estudo de caso desta pesquisa, observou-se que o excedente médio da
Gestdo do Resultado foi de R$ 271.467,00. Esse foi o valor apurado para
compensar o eventual gap do orgado versus realizado dos indicadores de
resultado do Sinergia (RS, RCT e RSP). Compreende-se que seria mais
eficaz para a entidade se fossem utilizadas “sobras” de valores
percentuais para compensar gap também em valores percentuais e
vélidos para todos os indicadores. Exemplo: o valor médio de R$
271.467,00 significa que o realizado foi cumprido com 144,82% do orgado
nas meédias mensais. Assim, entende-se que o ideal seria que fossem
utilizados 44,82 pontos percentuais para compensar os valores abaixo de
100% de todos os indicadores do Sinergia. Voltando ao presente estudo
de caso, esses 44,82 pontos percentuais seriam usados para
compensar os 4,13% faltantes do indicador RCT e ainda sobrariam 40,69

pontos percentuais para suprir outros indicadores chaves de etapa do
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Sinergia que nao foram cumpridos;

c) o cumprimento do or¢ado estabelecido para cada unidade de negdcio do
programa Gestédo do Resultado passaria a ser pré-requisito para se chegar
a etapa Ouro do Sinergia. Ademais, poderia ser acionada a compensagao
de percentual com “sobras” dos indicadores chave de etapa do Sinergia
para que esta integracdo ocorresse em “mao dupla”, ou seja o excedente
de resultado do Sinergia poderia compensar também o Gestdo do
Resultado. Essa medida tem dois objetivos: o gestor e demais funcionarios
da unidade de negdcios voltem sua atuagdo com maior énfase para o item
Despesa de PCLD, que, de acordo com o entendimento do pesquisador
deste estudo, foi a principal intencdo da entidade ao implementar a
Gestdo do Resultado, conforme foi explicado na secdo 3.3 do terceiro
capitulo; e o outro objetivo é: caso a unidade tenha dificuldade em atingir a
meta do Gestdo do Resultado por qualquer motivo, como por exemplo
despesa de PCLD (inadimpléncia) irrervesivel, podera compensar esta
dificuldade com as “sobras” do programa Sinergia e desta forma, motivar
gestor e equipe da unidade a continuarem buscando atingir os objetivos
da entidade mesmo diante das adversidades encontradas.

d) inclusdo de um indicador de receita de tarifas diversas no indicador RSP
do Sinergia para contemplar servigos importantes na geragao de resultado

que nao sao apurados no programa de avaliagao de desempenho.

Para facilitar a didatica desta seg&o, segue um quadro (préxima pagina)

com as lacunas identificadas e as sugestdes de melhorias apontadas.
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Quadro 9 - Identificagcdo de lacunas e sugestées de melhorias na integragdo dos

modelos

Identificagdo de Lacunas

Sugestoes de Melhorias

Sistema de compensacao entre os modelos
prejudica o cumprimento de metas.

Estabelecimento de um percentual
minimo para os indicadores chaves de
etapa do Sinergia.

Compensacao de resultado excedente nao
contempla ambos os modelos.

Obrigatério o cumprimento do orgado do
programa Gestdo do Resultado e
acionamento da compensagdo com
“sobras” do programa Sinergia.

Indicadores conflitantes (pesos diferentes para
os mesmos indicadores) entre os dois modelos.

Compensacdo seria feita com indices
percentuais em vez de numeros
absolutos.

Rubrica Demais Servicos do Gestdao do
Resultado ndo faz parte de um indicador de
resultado do Sinergia.

Inclusdo de um indicador de receita de
tarifas diversas no indicador RSP do
Sinergia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante do exposto, mostrou-se como foi feita a integracao entre esses

dois conceituados modelos de avaliacdo de desempenho em uma unidade de

negocios da entidade objeto deste estudo. A identificacdo de lacunas e as sugestdes

de melhorias tém o propédsito de aprimorar o sistema de avaliagdo da organizagéo,

de modo que ela consiga atingir seus objetivos por meio de uma visao conjugada e

eficiente de seu desempenho organizacional.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo descreveu a utilizagdo integrada dos modelos de
avaliacao de desempenho e resultado BSC e GECON em uma institui¢gao financeira
nacional. Foi adotado como metodologia diversas técnicas para fundamentar os
dados coletados na pesquisa académica e nos documentos administrativos da
entidade estudada.

A questao-problema de pesquisa foi resolvida, assim como os objetivos

foram atingidos pela pesquisa realizada, conforme destaca-se a seguir:

“‘Como esta sendo feita a integracdo dos modelos de informagdes
gerenciais BSC e GECON na anélise de desempenho de uma agéncia (unidade de

negocios) de um banco mdltiplo nacional?”

Os resultados deste trabalho mostraram que a integracéo entre o BSC e o
modelo GECON no formato e utilizagdo atual ndo contribui para a melhoria da
gestdo, uma vez que nao aperfeigoa a mensuragao do desempenho em geral € nao
otimiza o resultado econémico da unidade de negdcios, pois a priorizagdo do
resultado econdmico do modelo GECON prejudica o atingimento de diversas metas
dos indicadores do BSC devido ao desalinhamento entre as metas de margem de
contribuicdo do programa Gestdo do Resultado com as metas dos indicadores do
programa Sinergia pois 0s mesmos produtos/servigos apresentam pesos diferentes
nestes dois programas de avaliagdo de desempenho. Assim, mostra-se mais eficaz
a utilizagdo destes programas de forma separada e néo integrada; o Sinergia para
apuracao dos indicadores estratégicos e o Gestdao do Resultado para mensuragao
do resultado econdémico. No entanto foram identificadas as lacunas e propostas
melhorias na forma atual de integracdo dos modelos citados visando o
aprimoramento do sistema de avaliagdo da organizagéo para suas unidades de
negocios, de modo que ela consiga mensurar adequadamente seu resultado e o
atingimento de seus objetivos.

De acordo com a pesquisa realizada na empresa estudada, pode-se
afirmar que baseando-se nas premissas do BSC, o banco analisado administra o
desempenho de suas agéncias por meio da definicdo de objetivos, indicadores e

metas alinhados a sua estratégia organizacional. Ja o modelo GECON também é
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utilizado pois foram constatadas as premissas deste modelo: existéncia de
planejamento estratégico e operacional, controle na execugdo das atividades,
atribuicdo de responsabilidades a todos os gestores e avaliagdo do resultado
econdmico em cada negdcio/atividade da entidade.

Foi mostrado que os indicadores utilizados nos programas de avaliagéo
de desempenho refletem os objetivos estratégicos da empresa ao estabelecerem o
gerenciamento do resultado econémico por intermédio de operagdes financeiras
tradicionais, com a finalidade de lucro, e também na condicdo de empresa publica,
ao optar por negodcios com caracteristicas sociais que nao atinjam em termos de
rentabilidade, os mesmos obtidos por outras instituicdes financeiras privadas.

Outro objetivo especifico atingido foi no diagnostico da utilizacdo dos
modelos BSC e GECON: o programa de avaliagdo de desempenho e resultado das
unidades de negocios esta interligado com o modelo de gestdo e ao sistema de
informagdes da empresa, mostrando como a estratégia € traduzida em obijetivos e
medidas tangiveis que influenciam as pessoas e equipes em seus ambientes de
trabalho.

Ficou claro que a entidade analisada busca aprimorar seus indicadores de
desempenho tanto em nivel de gestdo e acompanhamento quanto em nivel dos
sistemas de informacdo, de forma a alinhar seus recursos humanos com o0s
objetivos organizacionais estratégicos previamente definidos. Este aprimoramento é
necessario em virtude das deficiéncias dos sistemas tradicionais de indicadores de
desempenho utilizados pelas instituicdes financeiras brasileiras, ndo sendo uma
particularidade somente da entidade objeto deste estudo de caso.

A principal limitagdo da pesquisa observada estd relacionada ao
descasamento de prazo entre os programas de avaliacdo de desempenho, fato que
dificulta, mas nao invalida, a analise dos dados do trabalho. O novo programa
chamado Gestdo do Resultado foi introduzido em Setembro de 2015 (tendo este
més como data-base para efeito de avaliagdo) e integrado ao programa existente
Sinergia cuja data-base é semestral, ou seja, para efeito de avaliagdo, um programa
teve data-base Julho de 2015 e o outro Setembro de 2015.

Por fim, sugerem-se novas pesquisas, inicialmente abordadas neste
trabalho, relacionadas a remuneracdo variavel atrelada ao desempenho das
empresas pois os efeitos de remuneragao variavel recompensatéria a avaliagao de

desempenho constitui-se fator motivador na cultura organizacional para adesao aos
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conceitos estabelecidos em processos de mudangcas como foi observado na

entidade objeto deste estudo de caso.
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ANEXO A: RESOLUGAO 2682/99 DO BACEN SOBRE CRITERIOS DE
CLASSIFICAGAO PARA CONSTITUIGAO DE PROVISAO PARA CREDITOS DE
LIQUIDAGAO DUVIDOSA (PCLD):

O BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9° da Lei n° 4.595, de
31 de dezembro de 1964, torna publico que o CONSELHO MONETARIO
NACIONAL, em sesséo realizada em 21 de dezembro de 1999, com base no art. 4°,
incisos Xl e XllI, da citada Lei,

RESOLVEU:

Art. 1° Determinar que as instituicdes financeiras e demais instituicoes
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil devem classificar as operagdes
de crédito, em ordem crescente de risco, nos seguintes niveis: | - nivel AA; Il - nivel
A; lll - nivel B; IV - nivel C; V - nivel D; VI - nivel E; VII - nivel F; VIII - nivel G; IX -
nivel H.

Art. 2° A classificagdo da operagao no nivel de risco correspondente é de
responsabilidade da instituicdo detentora do crédito e deve ser efetuada com base
em critérios consistentes e verificaveis, amparada por informacgbes internas e
externas, contemplando, pelo menos, os seguintes aspectos:

| - em relagcdo ao devedor e seus garantidores: a) situacdo econdémico-
financeira; b) grau de endividamento; c) capacidade de geracédo de resultados; d)
fluxo de caixa; e) administragcao e qualidade de controles; f) pontualidade e atrasos
nos pagamentos; g) contingéncias; h) setor de atividade econbémica; i) limite de
credito;

Il - em relagdo a operagdo: a) natureza e finalidade da transacao; b)
caracteristicas das garantias, particularmente quanto a suficiéncia e liquidez; c)
valor. Paragrafo unico. A classificacdo das operagdes de crédito de titularidade de
pessoas fisicas deve levar em conta, também, as situacbes de renda e de
patriménio bem como outras informacdes cadastrais do devedor.

Art. 3° A classificacdo das operagdes de crédito de um mesmo cliente ou
grupo econdmico deve ser definida considerando aquela que apresentar maior risco,
admitindo-se excepcionalmente classificacdo diversa para determinada operacao,
observado o disposto no art. 2°, inciso Il

Art. 4° A classificacdo da operagéo nos niveis de risco de que trata o art.

1° deve ser revista, no minimo:
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| - mensalmente, por ocasido dos balancetes e balangos, em fungcao de
atraso verificado no pagamento de parcela de principal ou de encargos, devendo ser
observado o que segue: a) atraso entre 15 e 30 dias: risco nivel B, no minimo; b)
atraso entre 31 e 60 dias: risco nivel C, no minimo; c) atraso entre 61 e 90 dias: risco
nivel D, no minimo; d) atraso entre 91 e 120 dias: risco nivel E, no minimo; e) atraso
entre 121 e 150 dias: risco nivel F, no minimo; f) atraso entre 151 e 180 dias: risco
nivel G, no minimo; g) atraso superior a 180 dias: risco nivel H;

Il - com base nos critérios estabelecidos nos arts. 2° e 3°: a) a cada seis
meses, para operagdes de um mesmo cliente ou grupo econémico cujo montante
seja superior a 5% (cinco por cento) do patrimdnio liquido ajustado; b) uma vez a
cada doze meses, em todas as situacdes, exceto na hipotese prevista no art. 5°.
Paragrafo 1°. (Revogado pela Resolugao 2.697, de 24/02/2000.)

Paragrafo 1° Para as operagdes com prazo a decorrer superior a 36
meses admite-se a contagem em dobro dos prazos previstos no inciso |. (Paragrafo
renumerado pela Resolugéo 2.697, de 24/02/2000.)

Paragrafo 2° O ndo atendimento ao disposto neste artigo implica a
reclassificacdo das operagdes do devedor para o risco nivel H, independentemente
de outras medidas de natureza administrativa. (Paragrafo renumerado pela
Resolugéo 2.697, de 24/02/2000.)

Art. 5° As operagdes de crédito contratadas com cliente cuja
responsabilidade total seja de valor inferior a R$50.000,00 (cinquenta mil reais)
podem ser classificadas mediante ado¢cao de modelo interno de avaliagdo ou em
funcdo dos atrasos consignados no art. 4°, inciso |, desta Resolug¢do, observado que
a classificagao deve corresponder, no minimo, ao risco nivel A.

Paragrafo unico. O Banco Central do Brasil podera alterar o valor de que
trata este artigo. (Redagao dada pela Resolugéo 2.697, de 24/02/2000.)

Art. 6° A provisdo para fazer face aos créditos de liquidagdo duvidosa
deve ser constituida mensalmente, ndo podendo ser inferior ao somatério decorrente
da aplicagdo dos percentuais a seguir mencionados, sem prejuizo da
responsabilidade dos administradores das instituicbes pela constituicdo de provisdo
em montantes suficientes para fazer face a perdas provaveis na realizacido dos
créditos:

| - 0,5% (meio por cento) sobre o valor das operagdes classificadas como

de risco nivel A;
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Il - 1% (um por cento) sobre o valor das operagdes classificadas como de
risco nivel B;

Il - 3% (trés por cento) sobre o valor das operagdes classificadas como
de risco nivel C;

IV - 10% (dez por cento) sobre o valor das operagdes classificados como
de risco nivel D;

V - 30% (trinta por cento) sobre o valor das operagdes classificados como
de risco nivel E;

VI - 50% (cinquenta por cento) sobre o valor das operagdes classificados
como de risco nivel F;

VII - 70% (setenta por cento) sobre o valor das operagdes classificados
como de risco nivel G;

VIIl - 100% (cem por cento) sobre o valor das operagdes classificadas
como de risco nivel H.

Art. 7° A operacgéo classificada como de risco nivel H deve ser transferida
para conta de compensacdo, com o correspondente débito em provisdo, apds
decorridos seis meses da sua classificacdo nesse nivel de risco, ndo sendo admitido
o registro em periodo inferior.

Paragrafo unico. A operagao classificada na forma do disposto no caput
deste artigo deve permanecer registrada em conta de compensacéo pelo prazo
minimo de cinco anos e enquanto n&do esgotados todos os procedimentos para
cobranca.

Art. 8° A operagao objeto de renegociagdo deve ser mantida, no minimo,
no mesmo nivel de risco em que estiver classificada, observado que aquela
registrada como prejuizo deve ser classificada como de risco nivel H.

Paragrafo 1° Admite-se a reclassificagao para categoria de menor risco
quando houver amortizagdo significativa da operagdo ou quando fatos novos
relevantes justificarem a mudanca do nivel de risco.

Paragrafo 2° O ganho eventualmente auferido por ocasido da
renegociagao deve ser apropriado ao resultado quando do seu efetivo recebimento.

Paragrafo 3° Considera-se renegociacdo a composi¢cdao de divida, a
prorrogagao, a novagao, a concessao de nova operagao para liquidagao parcial ou
integral de operacgao anterior ou qualquer outro tipo de acordo que implique na

alteracado nos prazos de vencimento ou nas condi¢gdes de pagamento originalmente
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pactuadas.

Art. 9° E vedado o reconhecimento no resultado do periodo de receitas e
encargos de qualquer natureza relativos a operagdes de crédito que apresentem
atraso igual ou superior a sessenta dias, no pagamento de parcela de principal ou
encargos.

Art. 10. As instituicdes devem manter adequadamente documentadas sua
politica e procedimentos para concessao e classificacido de operagdes de crédito, os
quais devem ficar a disposicdo do Banco Central do Brasil e do auditor
independente.

Paragrafo unico. A documentagao de que trata o caput deste artigo deve
evidenciar, pelo menos, o tipo e os niveis de risco que se dispde a administrar, os
requerimentos minimos exigidos para a concessao de empréstimos e o processo de
autorizagao.

Art. 1. Devem ser divulgadas em nota explicativa as demonstracdes
financeiras informagdes detalhadas sobre a composicédo da carteira de operagdes de
crédito, observado, no minimo:

| - distribuicdo das operacdes, segregadas por tipo de cliente e atividade
econdbmica;

Il - distribuicdo por faixa de vencimento;

[Il - montantes de operagdes renegociadas, langados contra prejuizo e de
operacgdes recuperadas, no exercicio.

Art. 12. O auditor independente deve elaborar relatério circunstanciado de
revisdo dos critérios adotados pela instituicdo quanto a classificacdo nos niveis de
risco e de avaliagdo do provisionamento registrado nas demonstrag¢des financeiras.

Art. 13. O Banco Central do Brasil podera baixar normas complementares
necessarias ao cumprimento do disposto nesta Resolu¢cao, bem como determinar:

| - reclassificacdo de operagdes com base nos critérios estabelecidos
nesta Resolugdo, nos niveis de risco de que trata o art. 1°;

Il - provisionamento adicional, em fungao da responsabilidade do devedor
junto ao Sistema Financeiro Nacional;

[ll - providéncias saneadoras a serem adotadas pelas instituicdes, com
vistas a assegurar a sua liquidez e adequada estrutura patrimonial, inclusive na
forma de alocagdo de capital para operagdes de classificagdo considerada

inadequada;
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IV - alteracdo dos critérios de classificagcao de créditos, de contabilizagao
e de constituicao de proviséo;

V - teor das informagcbes e notas explicativas constantes das
demonstragdes financeiras;

VI - procedimentos e controles a serem adotados pelas instituicoes.

Art. 14. O disposto nesta Resolugao se aplica também as operacdes de
arrendamento mercantil e a outras operagdes com caracteristicas de concesséo de
crédito.

Art. 15. As disposi¢gdes desta Resolugdo ndo contemplam os aspectos
fiscais, sendo de inteira responsabilidade da instituicdo a observancia das normas
pertinentes.

Art. 16. Esta Resolugdo entra em vigor na data da sua publicagao,
produzindo efeitos a partir de 1° de margo de 2000, quando ficardo revogadas as
Resolugdes n°s 1.748, de 30 de agosto de 1990, e 1.999, de 30 de junho de 1993,
os arts. 3° e 5° da Circular n° 1.872, de 27 de dezembro de 1990, a alinea "b" do
inciso Il do art. 4° da Circular n® 2.782, de 12 de novembro de 1997, e o Comunicado
n°® 2.559, de 17 de outubro de 1991.

Brasilia, 21 de dezembro de 1999.



	
	O valor realizado nesse indicador ao longo de cada mês será a margem de contribuição efetivamente realizada.

