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RESUMO

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo que possui como elemento central
a ideia de que uma organizacdo nao pode ser medida apenas financeiramente e que outras
perspectivas devem ser analisadas. Os autores idealizadores, Kaplan e Norton, retratam outras
trés perspectivas: clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Ainda, segundo 0s
autores, o aprendizado e melhoria da organizacgéo refletirdo na otimizagdo dos seus processos
internos, que, por sua vez, gerara valor para o cliente e, por consequéncia, resultard no
desempenho financeiro da organizacdo. Este artigo analisa uma agéncia bancéria pertencente
a uma grande rede européia com mais de 150 anos de atividade, de modo a demonstrar que
até mesmo instituicdes que possuem uma natureza predominantemente financeira, devem
atentar para as demais perspectivas ndo-financeiras em sua area de atuacdo, 0 que sera
demonstrado no decorrer deste artigo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, agéncia bancaria, instituicdo financeira, perspectivas
ndo-financeiras.

ABSTRACT

The Balanced Scorecard is a management tool that has as its core the idea that an
organization can not only be measured financially and that other perspectives should be
analyzed. The authors creators, Kaplan and Norton, depict other three perspectives: customer,
internal processes and learning and growth. Still, according to the authors, the learning and
improvement of the organization reflect the optimization of internal processes, which, in turn,
generate customer value and, consequently, result in the organization's financial performance.
This paper examines a bank belonging to a large European network with over 150 years of
activity, in order to demonstrate that even institutions that have a predominantly financial
nature, should look for other non-financial perspectives in their area of expertise, which will
be demonstrated throughout this article.

Keywords: Balanced Scorecard, bank agency, financial institution, non-financial perspectives.
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1 INTRODUCAO

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu a partir da necessidade das empresas terem uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho empresarial que ndo estivesse apoiada somente em
indicadores contabeis e financeiros, que estavam tornando-se obsoletos.

Em 1990, foi criado um grupo de estudo, patrocinado pelo Instituto Nolan Norton,
unidade de pesquisa da KPMG, houve um estudo de um ano entre diversas empresas,
chamado “Measuring Performance in the Organization of the future”, tendo como
coordenador do estudo David Norton, executivo principal do Nolan Norton e como consultor
académico Robert Kaplan.

O motivo de criagdo do Balanced Scorecard foi buscar a otimizagdo do ativo mais
importante das empresas na era do conhecimento: a informagdo. Nele, em um conjunto de
indicadores, uma série de informacdes estratégicas sdo organizadas e permitem localizar
problemas, definir rumos e prever o futuro da empresa.

Mesmo tendo suas estratégias bem formuladas, as empresas tém dificuldades de
implementé-las e um dos problemas é que as estratégias mudam, mas as ferramentas para
mensuracdo delas ndo mudam. Na era industrial as empresas agregavam valor através dos
ativos tangiveis, mas atualmente as oportunidades para criacdo de valor estdo na gestdo
baseada em estratégias baseadas no conhecimento, que exploram os ativos intangiveis da
organizacéo: relacionamento com os clientes, tecnologia da informacéo, inovagao de produtos
e servicos além das habilidades, capacidades e motivacdo dos colaboradores.

O modelo de gestdo estratégica baseada no BSC pressupde objetivos que
representam desafios balanceados, sdo as seguintes perspectivas: financeira, cliente, processos
internos e aprendizado e crescimento.

Entretanto para a implantacdo deste sistema de gestdo de uma agéncia bancaria,
algumas adaptacOes tiveram de ser realizadas objetivando a clareza da estratégia e sua
execucdo de forma coerente e correta.

Ocorre que o setor bancario, no Brasil, vem buscando a implementacdo de técnicas
modernas de gestdo como uma forma de reduzir custos, diminuindo o indice de imperfei¢des
nos processos, maior produtividade, melhorando a qualidade de vida dos colaboradores no
trabalho e consequentemente aumentando o lucro da instituigéo.

A instituicdo financeira, como uma empresa em geral, € composta por diversas areas

e setores e para que o objetivo da organizacdo seja alcancado é necessario que todas essas



ramificagbes estejam voltadas para o cumprimento da meta, modernizando sua gestdo,
modernizando-se e instituindo ferramentas gerenciais capazes de colaborar com o
crescimento.

O objetivo geral do presente artigo € a utilizacdo da ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard em uma agéncia bancaria. Além disso, 0s objetivos especificos sdo: demonstrar a
importancia das perspectivas ndo-financeiras da ferramenta BSC em uma agéncia bancéria;
verificar de que forma a ferramenta poderia auxiliar na mensuracdo na demonstracdo de
resultados.

Nos dias de hoje as institui¢Bes financeiras tem como Unico medidor de desempenho a
obtencédo de lucros, entretanto ha a necessidade de outras perspectivas serem analisadas para
que possa haver o desenvolvimento sustentavel da empresa.

Dentro deste cenario existe a ferramenta BSC que tem por objetivo mensurar o
resultado de uma organizacdo ndo somente pela perspectiva financeira, mas também por
indicadores de clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

O presente artigo sera composto de um referencial teérico baseado na ferramenta
Balanced Scorecard, seguido dos procedimentos metodoldgicos utilizados. A seguir, serdo
exploradas as perspectivas da ferramenta BSC dentro da organizagéo analisada, seguido das
consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, serd apresentada revisdao bibliografica do principal conceito que sera
abordado no desenvolvimento deste trabalho, a ferramenta Balanced Scorecard.

As empresas prestadoras de servicos sofreram um grande impacto no final do século
XX com o surgimento da era da informacdo, pois estavam habituadas a um ambiente com
pouca competicdo, com uma grande dificuldade na entrada de novos negocios. O governo
adotava uma conduta protecionista as empresas de grande porte contra possiveis concorrentes

onde adotavam precos com retornos satisfatorios aos investimentos das empresas dominantes.

O ambiente da era da informacdo, tanto para as organizacfes do setor de produgdo quanto
para as do setor de servicos, exige novas capacidades para assegurar 0 sucesso competitivo.
A capacidade de mobilizacdo e exploragdo dos ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se
muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis. (KAPLAN;
NORTON,1997,p.3).



Ainda, de acordo com os autores, as empresas da era da informacgéo estdo baseadas
em um novo conjunto de premissas operacionais: processos interfuncionais, ligacdo com
clientes e fornecedores, segmentacdo de cliente, escala global, inovacéo e trabalhadores de
conhecimento. Por isso, somente as mensuragdes financeiras ndo séo suficientes, pois servem
para demonstrar os ativos tangiveis, demonstrando os investimentos, despesas, custos, lucros
entre outros.

Hoje, sdo nos ativos intangiveis que estdo as vantagens competitivas das empresas e
exigem ferramentas que descrevam os ativos com base no conhecimento e as estratégias que
criam valores baseadas nesses ativos; Ainda conforme o autor, 0 BSC nédo exclui a medicao
do desempenho financeiro, mas agrega outras perspectivas equilibradas, facilitando a
avaliacdo dos executivos da empresa quanto a geracdo de valor do negdcio para clientes e
acionistas e de que forma os gestores poderdo aperfeicoar as suas capacidades internas,
treinamento de pessoal, desenvolvimento de sistemas, entre outros.

Os processos internos demonstram que a empresa deve trabalhar com processos de
negocios integrados, abrangendo todas as funcBes da organizacdo, de forma que agilidade,
eficiéncia e qualidade da integracdo desses processos sejam consequéncias dessa mudanca.

Quanto a ligacdo com clientes e fornecedores, Kaplan e Norton (1997), afirmam que,
desde o pedido dos clientes até o fornecedor da matéria-prima, deve estar incluso em um
sistema integrado, de forma que todas as unidades de negdcios tenham acesso a informacdes
da cadeia de valor. Dentre outras ferramentas gerenciais, o Balanced Scorecard é um
instrumento para avaliar o desempenho da organizacdo, com o objetivo de alcangar 0 sucesso
da empresa e mais do que projetar metas, ele busca a compreensdo e os métodos para alcanca-
las.

O Balanced Scorecard é um método de gestdo que propicia a organizacdo o foco na
consecucdo de resultados presentes tanto quanto a criacdo de valor no futuro, aplicando
atividades estratégicas.

Segundo Kaplan e Norton (1997) a construcdo do BSC deve passar por quatro

processos basicos:

- Traducdo da visdo: conjunto de indicadores e objetivos capazes de mostrar claramente a
importancia de cada acdo para o alcance da viséo;

- Comunicagdo e comprometimento: comunicar as estratégias e vincular os objetivos
empresariais aos objetivos individuais dos membros dos grupos;

- Plano de neg6cio: planos especificos, alinhando aspectos relacionados a marketing,
financas, recursos humanos e processo operacional;



- Feedback e aprendizado: aprendizado e retorno do planejamento estratégico (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 9).

A estrutura do Balanced Scorecard é formada por indicadores financeiros, de
clientes, de processos internos e de satisfacdo de funcionarios, que fornece a condicdo
necessaria para por em pratica o planejamento estratégico. Através do conjunto de medidas
financeiras e ndo financeiras é que deve ser transmitida a estratégia da empresa ou avaliados
seus objetivos. Se todo esse processo for seguido, certamente o Balanced Scorecard ajudara a
geréncia a alcancar a busca de seus objetivos. Este método sugere a criacdo de um quadro de
indicadores, onde os objetivos estratégicos devem ter interface com as medidas financeiras e
operacionais, de forma que a empresa possa utilizar esses objetivos para avaliar sua

performance.

A comunicagdo serve para mostrar a todos os funcionarios os objetivos criticos que devem
ser alcancados para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida [...] A partir do
momento em que todos os funcionarios compreendem os objetivos e medidas de alto nivel,
eles se tornam capazes de estabelecer metas locais que apoiem a estratégia global da
unidade de negécios (KAPLAN; NORTON, 1997, P13).

O Balanced Scorecard viabiliza a implementacdo da estratégia, transformando-a em
medidas e metas de performance, assim toda a empresa foca seus esforgos naquilo que deve
ser feito, em busca do resultado desejado. Propicia também a integracdo da empresa,
buscando eficicia nos resultados dos varios programas empresariais € que esses ndo sejam
desconexos.

Segundo Campos (1998), uma organizacdo sO estard ‘“balanceada” quando os
conjuntos de indicadores estiverem em equilibrio, de forma a possibilitar o crescimento
sustentavel da organizacdo. Ainda, segundo o referido autor, se em um determinado periodo
de tempo a empresa tiver um bom desempenho financeiro, mas tiver indicadores de satisfacao
de clientes abaixo de um nivel aceitavel, provavelmente, sera observado problemas de
sobrevivéncia.

Neste novo contexto, grande parte das empresas opera atualmente por unidades de
negocio e de equipes descentralizadas, assim se aproximando mais dos clientes por
reconhecerem que a vantagem competitiva deriva de recursos intangiveis, como
conhecimento, capacidades e relacionamentos criados pelos empregados, do que de
investimentos em ativos fisicos e do acesso ao capital. Desta forma, a implementacdo da
estratégia exige que todas as partes, unidades de negocios, apoio e colaboradores estejam

alinhados e focados na estratégia. O BSC deve traduzir a missao e a estratégia da empresa em



medidas tangiveis, ou seja, tirando a estratégia do papel e levando-a a todos os niveis da
organizacdo para que todos os funcionarios participem diariamente de sua execugao.

Conforme Campos (1998, apud BALZANI, Haylla, 2006), fazendo uma
despretensiosa analogia, seria algo como o painel de instrumento de um veiculo. Cada
automovel avido ou navio tem um painel de controle préprio, com alguns medidores
obrigatdrios, como velocidade, pressdo de dleo, nivel de combustivel e outros indicadores
especificos, talvez semelhantes, mas nem sempre idénticos. Por sua apresentacdo grafica e
facil analise, o conjunto de medidas do BSC permite aos administradores uma rapida e
abrangente visdo da situacdo dos negocios. A apresentacdo grafica dos resultados financeiros
resultantes de agdes ja tomadas é complementada pelas medidas operacionais de satisfacdo
dos clientes, dos processos internos, e do crescimento e aprendizado, ou seja, dos elementos
basicos que conduzem a empresa para o futuro desempenho financeiro do negdcio.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC é uma ferramenta gerencial que visa integrar e
confrontar o planejamento estratégico com os resultados obtidos, medindo e controlando o
desempenho através de quatro perspectivas:

A perspectiva Financeira € comum em analise financeira o estudo e a interpretacdo de
indicadores financeiros. O uso de indicadores financeiros exigem precaucdes dos
administradores, muito conhecimento e limite a seu uso, para ndo levantar resultados falsos e

opostos a realidade e nem levar a tomada de decisdo incorreta.

Os objetivos e medidas financeiras precisam desempenhar um papel duplo: definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal, para os objetivos e
medidas de todas as outras perspectivas do scorecard. (KAPLAN E NORTON, 1997,
p.50).

Os indicadores financeiros sdo preservados pelo Balanced Scorecard como resultado
final do desempenho gerencial e organizacional. O sucesso dos indicadores financeiros é
reflexo das outras trés perspectivas: clientes, processos internos e funcionarios. Para que a
empresa ndo invista demais em solucdes rapidas e superficiais, com resultados financeiros
projetados a curto prazo, estes devem ser sempre projetados a longo prazo.

S&o importantes as analises financeiras para mensurar o impacto econdémico de ac¢des
ja implementadas, assim medindo o quanto as estratégias executadas estdo contribuindo para a

melhora financeira da empresa.

Essa perspectiva tem como objetivo mostrar se as escolhas estratégicas implementadas por
uma organizacao estdo contribuindo para a elevacdo do valor de mercado da empresa, para



a geracdo de valor econdmico e propiciando aumento da riqueza dos acionistas e demais
stakeholders (ROCHA, Joseilton Silveira da, apud HERRERO FILHO, 2005, p.74).

Com relacdo a perspectiva de clientes, Kaplan e Norton (1997), afirmam que uma
forma de aumentar a participacdo de mercado € investir em um segmento ja existente para a
empresa. Identificado o publico-alvo, as propostas de valor dai geradas projetam os objetivos

e medidas a serem adotadas nessa perspectiva.

Na perspectiva do cliente, o0 Balanced Scorecard permite que 0s executivos identifiquem os
segmentos de clientes e mercado nos quais a unidade de negdcio competirad e as medidas do
desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. Essa perspectiva normalmente inclui varias
medidas basicas ou genéricas do sucesso de uma estratégia bem formulada e implementada
(KAPLAN E NORTON, 1997, p.26).

Neste ambiente da era da informacdo sdo exigidas novas capacidades, como a
exploracdo dos ativos intangiveis, para assegurar 0 sucesso competitivo. A satisfacdo do
cliente, sua fidelidade, suas preferéncias tem importancia no estudo de qualquer empresa.
Através destas premissas basicas, elas otimizam suas receitas, sua eficiéncia e podem buscar
novas alternativas para atingir uma parcela maior de mercado, langar novos produtos e
servicos e qualificar mais os produtos e servicos ja existentes. Os resultados essenciais para 0s
clientes sdo a rapidez na producdo, a pontualidade no prazo das entregas e a qualidade dos

produtos e servicos.

O BSC leva o foco para além dos indicadores financeiros, mas ndo deixa de reconhecer sua
importancia. Os objetivos e medidas financeiros sdo fundamentais ndo sé por definir o
desempenho econémico que se pretende alcancar com a estratégia, mas também porque
atuam como meta principal para os demais indicadores das outras perspectivas. E
importante que qualquer medida do BSC identifique relagbes de causa e efeito que
resultem, no fim, em melhorias do desempenho econdmico da organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 49).

O objetivo do Balanced Scorecard € gerar oportunidades de crescimento, oferecendo
aos clientes produtos e servicos personalizados com alto valor agregado. E uma estratégia de
criacdo de valor e diferenciacdo. As preferéncias dos clientes atuais e potenciais devem ser
examinadas, pois deles provém o sustento e o lucro da organizagdo que significam o alcance
dos objetivos financeiros.

Conhecer os clientes é fundamental para uma estratégia organizacional que tenha
como principal foco a satisfacdo e a retencdo dos clientes, e requer muito mais do que uma

simples pesquisa convencional periddica. Exige ouvir com atencdo os clientes, conhecé-los a



ponto de saber do que gostam, se os produtos que estdo sendo ofertados atendem ou ndo suas
necessidades, se 0s servicos de apoio estdo
adequados ou ndo.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a perspectiva de processos internos é
geralmente precedida pelas perspectivas financeiras e de clientes, justamente para que a
empresa focalize suas acOes relacionadas aos processos internos conforme os objetivos dos
clientes e acionistas. Na perspectiva de processos internos, a empresa, além de melhorar
processos ja existentes, identifica novos processos que ajudardo no alcance dos objetivos

estabelecidos.

Na perspectiva dos processos internos, 0s executivos identificam os processos internos
criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Esses processos permitem que a
unidade de negécios:

- ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de
mercado;

- satisfaga as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros;

- as medidas dos processos internos estdo voltadas para 0s processos internos que terdo
maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecugdo dos objetivos financeiros da
empresa. (KAPLAN E NORTON, 1997, p.29).

Por ultimo, a perspectiva de aprendizado e crescimento é definida por Kaplan e
Norton (1997), como o “desenvolvimento de objetivos e medidas para orientar o aprendizado
e 0 crescimento organizacional [...] os objetivos da perspectiva e aprendizado e crescimento
sdo vetores de resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p.131).

Esta perspectiva enfoca a capacidade que a empresa tem de melhorar seus ativos
intangiveis e prepara-se para o futuro. A satisfacdo dos funcionarios e a disponibilidade dos
sistemas de informacdo sdo pecas-chave para este processo, sdo prioridades para o
desenvolvimento de mudancas, de inovacges e de crescimento organizacional.

Essa perspectiva envolve trés categorias:

- Competéncias estratégicas: habilidades e conhecimento estratégicos indispensaveis para
que a forca de trabalho tenha condigdes de reforcar a estratégia;

- Tecnologias estratégicas: sistemas de informagdo, bancos de dados, ferramentas e redes
imprescindiveis a implementacao da estratégia;

- Clima para a acdo: mudancas culturais necessarias & motivacdo, capacitacdo e
alinhamento da forca de trabalho em apoio a estratégia (KAPLAN E NORTON, 2001,
p.106).

A necessidade do conhecimento e da troca de informacdo faz com que as empresas

invistam na capacidade de seus funcionarios. O reconhecimento desta mudanca no mundo



empresarial esta forcando a emergéncia de um novo equilibrio, de uma nova estrutura, em que

0s aspectos financeiros sdo influenciados pelos ndo financeiros — O Capital Intelectual.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa de carater exploratério, com abordagem qualitativa.
Caracteriza-se de carater exploratorio principalmente pela escassez de materiais sobre o
assunto abordado, pois se trata de um assunto recente, a busca de novos indicadores em
paralelo com o indicador financeiro pelos bancos. A abordagem qualitativa € proveniente do
fato de tratar da implantacdo da ferramenta BSC em uma agéncia bancaria para auxilio nas
tomadas de deciséo.

A pesquisa serd realizada em uma instituicdo financeira atuante no mercado
brasileiro, ao qual ndo autorizou a divulgacdo de sua razao social, estd entre os 10 maiores
bancos do Brasil, com enfoque em uma agéncia bancéaria do grupo sediada em Porto Alegre.

O procedimento metodoldgico que prevalecerd no presente trabalho € a observagdo
participante, que consiste na participacdo real do pesquisador com o grupo a ser estudado.
Considerando que o pesquisador faz parte naturalmente do grupo que investiga, esse tipo de
pesquisa é real consequéncia de sua condicao.

A observagdo € uma técnica de coleta de dados para conseguir informagdes e “utiliza
0s sentidos na obtencéo de determinados aspectos da realidade. N&o consiste apenas em ver e
ouvir, mas também em examinar fatos ou fenomenos que se desejam estudar” (MARCONI;
LAKATOS, 2005, p. 192).

Segundo Gil (1989) a observacédo participante facilita o rapido acesso a dados sobre
situacOes habituais, dados considerados de dominio privado e possibilita acompanhar
esclarecimentos sobre o comportamento do grupo observado.

A coleta dos dados é a etapa da pesquisa onde se inicia a aplicacdo das técnicas
selecionadas. “O rigoroso controle na aplicacdo dos instrumentos de pesquisa € fator
fundamental para evitar erros e defeitos” (MARCONI; LAKATOS, 2005, p. 168).

Quanto a observacdo, € um processo importante na fase de coleta de dados, pois 0s
fatos s&o percebidos diretamente, sem qualquer intermediacao.

A observacdo é um método de coletar dados em que o pesquisador fica totalmente

envolvido com os participantes e os fendmenos que estdo sendo pesquisados. O objetivo &
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fornecer os meios de obter um entendimento detalhado de valores, motivos e praticas
daqueles que estdo sendo observados (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 163).

Segundo Yin (2001), a observacdo fornece certas oportunidades incomuns para a
coleta de dados, “a oportunidade mais interessante relaciona-se com a sua habilidade de
conseguir permissdo para participar de eventos ou de grupos que sdo, de outro modo,
inacessiveis a investigagao cientifica” (YIN, 2001, p. 116).

Além disso, a coleta de dados também seréa realizada por meio de analise documental

e pesquisa bibliogréafica.

4 APRESENTACAO DO RESULTADO E DISCUSSAO DA PESQUISA

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A organizacdo que embasa o desenvolvimento deste trabalho é uma agéncia de um
banco europeu com mais de 150 anos de atividade comercial e que esta em atividade no Brasil
desde meados dos anos 1980, com ativos totais no Brasil em torno de R$ 410 BilhGes, sendo:
R$ 290 bilhdes em captacdes totais, R$ 180 bilhdes em captacdes de clientes, R$ 113 bilhdes
em fundos de investimento, 24 milhdes de clientes e mais de 20 milhGes de contas correntes.

Ao todo, sdo pouco mais de 3700 agéncias e postos de atendimento e cerca de 55.000
funcionarios, com diversos prémios nacionais e internacionais por estar presente nas listas de
bancos mais solidos do mundo e com excelente liquidez. Em 2012, apresentou em torno de
R$ 55 bilhdes em receita bruta, tendo como resultado final o lucro de R$ 6,3 bilhdes, o que
representa mais de 25% do lucro liquido de toda instituicdo no mundo.

A agéncia que é ponto de andlise localiza-se no centro de Porto Alegre, possui em
torno 14.000 clientes ativos, sendo considerados clientes ativos aqueles que possuirem, no
minimo, um produto comercializado pelo banco e uma movimentagdo/pagamento nos ultimos
90 dias.

Como estrutura de pessoal, possui 28 funcionérios, divididos em quatro locais
diferentes de trabalho, sendo trés postos de atendimento bancério denominados “PAB’s” onde
sdo alocadas apenas uma pessoa por posto que possuem a funcdo de Coordenador de

Atendimento e que também atuam como Caixa.



11

Na area comercial da agéncia, estdo alocadas dez pessoas, sendo: seis Gerentes e um
Assistente para pessoas fisicas, além de dois Gerentes e um Assistente para pessoas juridicas,
todos subordinados diretamente a um Gerente-Geral. Na area de atendimento, sdo alocadas
outras onze pessoas, sendo: trés Estagiarios, cinco Caixas e trés Coordenadores de
Atendimento, subordinados a um Gerente de Atendimento. Além disso, duas pessoas estdo
afastadas por motivos de salde. Trata-se da maior agéncia em volume de negocios e nimero

de clientes ativos nos estados do Parana, Santa Catarina e Rio Grande Do Sul.

4.2 AS PERSPECTIVAS DO BSC

Conforme Kaplan e Norton (1997), para a utilizacdo da ferramenta BSC,
primeiramente, € necessario estabelecer as metas financeiras (receita, crescimento de
mercado, lucratividade, fluxo de caixa, etc.), apds é necessaria a segmentacdo de clientes e
dos mercados que a organizacdo competira. A seguir, a identificacdo de objetivos e medidas
para seus processos internos deve ser priorizada, pois é através desses objetivos que a empresa
buscara a exceléncia e, como consequéncia, 0 Seu sucesso no atingimento da estratégia.

Por altimo, os autores definem que as metas de aprendizado e crescimento sdo o elo
final, pois é através de investimentos em reciclagem, tecnologia, sistemas de informacdes aos
colaboradores que ira trazer inovacfes e melhorias importantes para 0s processos internos de

negdcios e, como consequéncia, aos clientes e acionistas.

4.2.1 Perspectiva financeira

Em andlise financeira, o estudo e a interpretacdo de indicadores financeiros sao
essenciais, porém exigem precaugdes, muito conhecimento e limite de uso pelos
administradores para ndo haver possibilidade de levantamento de resultados contraditorios
com a realidade da empresa e possiveis tomadas de decisdes incorretas.

Tal assunto € muito abordado pela instituicdo atualmente, principalmente no que se

refere a provisdo de devedores duvidosos, que nada mais é, do que uma reserva de
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determinada parte dos volumes emprestados a clientes para os casos de inadimpléncia. Essa
provisdo é necessaria para que ndo haja um colapso financeiro na empresa.

Isso traduz a politica de liberacdo de crédito da instituicdo, pois a liberacdo sem
critérios estalebecidos visando apenas o atingimento do volume de mercado, ignorando o
crescimento sustentavel da instituicéo.

Uma das politicas estabelecidas é a liberacdo de crédito com consciéncia e
responsabilidade, principalmente pela instituicdo atuar em um mercado que vem sofrendo
frequentes quedas de spreads (diferenca entre custo de captacdo do dinheiro e a taxa adotada
nos empréstimos), o que reduz, significativamente, a margem de lucro, o que, por
consequéncia, reduziu a margem de inadimpléncia que o banco poderia sofrer.

A agéncia possui 0 orcamento mensal onde algumas variaveis sao previsiveis, como,
por exemplo, gastos com aluguel, despesas com energia elétrica e saneamento, folha de
pagamento dos funcionarios, entre outras.

Ainda existem as varidveis que ndo sao previsiveis, como a provisao de devedores
duvidosos (PDD), pois ela depende de como se comporta a carteira de devedores do banco,
onde uma operacdo de volume consideravel pode comprometer o resultado do més/ano da
instituicao.

A unidade da empresa analisada possui uma receita bruta mensal média em torno de
R$ 2.000.000,000 e vem tendo uma provisdo de devedores duvidosos média em torno de R$
700.000,00. Além disso, possui despesas gerais da administracdo em torno de R$
1.050.000,00, que sdo divididas em despesas de negocios: R$ 750.000,00 (incluindo folha de
pagamento e gastos com educacdo), despesas de apoio: R$ 220.000,00 (gastos com
advogados, utilizacdo de outras areas do banco) e R$ 80.000,00 com estrutura (aluguel,
energia elétrica, saneamento e IPTU).

A diferenca entre a receita e as despesas gera um lucro mensal (antes dos impostos)
em torno de R$ 250.000,00, porém a meta estipulada é de R$400.000,00 mensais. A estratégia
utilizada pela instituicdo € crescer na area de servicos: seguros, maquina de cartdo de crédito,
etc., ja que atualmente tornaram-se mais rentaveis que 0s empréstimos, pois a tendéncia é

continua queda na reducdo dos spreads

Essa perspectiva tem como objetivo mostrar se as escolhas estratégicas implementadas por
uma organizacao estdo contribuindo para a elevacdo do valor de mercado da empresa, para
a geracao de valor econdmico e propiciando aumento da riqueza dos acionistas e demais
stakeholders (ROCHA, Joseilton Silveira da, apud HERRERO FILHO, 2005, p.74).
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A diferenca de abordagem pela organizagdo, visando agora em servigos que gerem
receita para o banco. O que se tem visto é a chamada venda cruzada, que, as vezes, pode ser
confundida com venda casada, entretanto, essa nova modalidade se caracteriza pela parceria
com o cliente quando se efetiva alguma operacdo de crédito. Durante a negociacdo, o banco
solicita uma reciprocidade ao cliente, trazendo 0s seus seguros, investimentos, capitalizagdes

para o banco.

4.2.2 Perspectiva de clientes

Para Kaplan e Norton (1997) as empresas que tentam ser tudo para todos,
geralmente, acabam ndo sendo nada para ninguém.

Seguindo a ideia desses autores, notamos que hoje, mais do que nunca as empresas
precisam conquistar, encantar e satisfazer seus clientes. Devem também identificar seu
segmento de mercado atual e potencial, selecionado os segmentos nos quais quer atuar.

Identificado o publico-alvo, as propostas de valor dai geradas projetam os objetivos e
medidas a serem adotadas na perspectiva dos clientes:

Na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard permite que 0s executivos
identifiguem os segmentos de clientes e mercado nos quais a unidade de negdcio
competira e as medidas do desempenho da unidade nesse segmentos-alvo. Essa
perspectiva normalmente inclui varias medidas basicas ou genéricas do sucesso de
uma estratégia bem formulada e implementada.(KAPLAN E NORTON, 1997, p.26).

Por se tratar de uma instituicdo financeira, existe a ideia de que o Unico fator
importante € o lucro financeiro, entretanto, hd uma tentativa de mudanca dessa realidade,
desde os anos 2000, quando as novas geracOes passaram a se preocupar cada vez mais com o
bem estar das pessoas, tornando-se um ponto importante ao futuro cliente.

No ambiente atual, onde vivemos com acesso a informacdo a todos 0s momentos, a
existéncia de novas habilidades funcionais é fundamental para a empresa obter o sucesso
desejado, ter funcionarios e colaboradores (clientes internos) que possuam satisfacdo em fazer
parte da organizacéo e fidelizar o seu cliente, principalmente, no mercado bancario, onde a
maioria das instituicGes tem os mesmos produtos variados e que atendem as demandas dos

clientes.
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Varias instituicbes tém cartbes de créditos, contas correntes, financiamento de
veiculos e residéncias, empréstimos para pessoas fisicas e juridicas, etc., logo, o atendimento
diferenciado e o desenvolvimento sustentavel da instituicdo serdo os grandes atrativos para 0s
clientes.

Tendo em vista essa humanizagdo que vem se observando no mercado financeiro, a
agéncia analisada visa a aproximagdo com o cliente, fator indispensavel para o bom
relacionamento comercial e, por consequéncia, o lucro financeiro. A aproximacao pode
ocorrer de varias formas, como, por exemplo, uma ligacédo telefénica com frequéncia semanal.
Prestar servicos em todas as modalidades para o cliente, fazendo com realize todas suas
transacOes bancarios por intermédio da agéncia, faz com que o cliente possua a visdo de que é
indispensavel para a instituicao.

Ainda a respeito da relacdo entre o cliente e a instituicdo, fora realizada analise em
que se concluiu que o cliente vinculado gera mais rentabilidade em longo prazo do que
negécios de oportunidade, por exemplo, imagina-se que o cliente tenha tomado um
financiamento em um momento que as taxas de juros estdo mais altas no mercado, esta
utilizando o cheque especial ha alguns dias ou pagando valores parciais de sua fatura de
cartdo de crédito. Nesse momento, o gerente oferece um financiamento com taxa mais baixa
e, nessa atitude, o banco fideliza o cliente e torna-se o principal parceiro do correntista.

Como consequéncia do relatado, quando o cliente necessitar da contratacdo de um
novo servico, por exemplo, fazer um seguro de sua residéncia, de vida ou financiar seu novo
carro, ele vai procurar a instituicdo que prestou a assessoria financeira de que ele precisava
em momentos de dificuldade.

Por outro lado, se a empresa continuar incentivando o cliente a utilizar linhas de
crédito com taxas mais altas ou rendimentos mais baixos, terd 0 ganho momentaneo, porém a
probabilidade do cliente trocar de instituicdo, ficar inadimplente ou encerrar a conta é muito
alta.

A atitude que o Gerente toma no auxilio ao cliente é que torna a relagdo do banco

com o cliente sustentavel, o que ¢ denominado como relagao “ganha-ganha”.
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4.2.3 Perspectiva de processos internos

Essa medida & geralmente precedida pelas perspectivas financeiras e de clientes,
justamente para que a empresa focalize suas acgdes relacionadas aos processos internos

conforme os objetivos dos clientes e acionistas:

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam 0s processos
internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Esses processos
permitem que a unidade de negdcios:

- oferega as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo
de mercado;

- satisfaga as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros;

- as medidas dos processos internos estdo voltados para 0s processos internos que
terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecucdo dos objetivos
financeiros da empresa. (KAPLAN E NORTON, 1997, p.29).

Na perspectiva de processos internos, a empresa, além de melhorar processos ja
existentes, identifica novos processos que ajudardo no alcance dos objetivos estabelecidos.

A instituicdo analisada efetua grandes investimentos em sistemas operacionais que
auxiliam na tomada de decisGes, na concessdao de créeditos, formalizacdo de contratos,
verificacdo de garantias de operacdes, visualizacdo de dividas dos clientes (mesmo que
adimplentes no mercado financeiro), analisa indicadores de probabilidade de o cliente aderir a
oferta de determinados produtos, indicando os clientes que demonstram maior probabilidade
de efetividade para o0 gerente entrar em contato.

Alguns entraves atrapalham o relacionamento com o cliente, como, por exemplo: se
o cliente tem um cart&o roubado e ndo sabe seus dados pessoais por completo ou tenha algum
outro documento em maos € praticamente impossivel cancelar o seu cartdo e taldes de cheque.
Tal fato ocorre pelos tramites embaracosos e demorados exigidos pela central de atendimento.
Outro fator que € um empecilho, e muitas vezes prejudica o cliente, é a impressdo de
documentos, onde a maioria ndo pode ser digitalizado ou com assinatura eletronica. Em
alguns casos a agéncia ndo tem contato direto com as areas responsaveis por determinados
produtos e procedimentos, 0 que muitas vezes acaba desapontando o cliente pela perda de
tempo.

Nas agéncias, existe uma divisdo que transforma uma equipe em duas: a area

comercial e de atendimento. Tal ocorréncia acaba que, em alguns momentos, atrapalhando o
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desenvolvimento da agéncia, pois como as equipes possuem metas distintas com alguns
produtos em comum, cada equipe foca somente o seu objetivo e acaba prejudicando o
desenvolvimento como um todo.

Um ambiente de competicdo interna ndo saudavel pode comprometer o
desenvolvimento do grupo todo. Por exemplo, um membro da equipe comercial negocia uma
operacdo com um cliente, porém necessita que a formaliza¢do do contrato seja realizado por
um membro da equipe de atendimento, o colaborador acaba aproveitando o momento para

oferecer outro produto e, por vezes, desfaz a negociacao anterior.

4.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento “[...] identifica a infraestrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria em longo prazo (KAPLAN E
NORTON, 1997, p.27).

Ainda, segundo os autores, o aprendizado e crescimento provém de trés fontes:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

Poderemos observar a cadeia de causa e efeito desta perspectiva na figura 01, como

segue:

Indicadores Essenciais Resultados \
Retencéo Produtividade
dos Funcionarios dos Funcionarios
Satisfacao
dos Funcionarios

Vetores

™

Competéncias do Infra-estrutura
quadro de funcionarios Tecnolégica Clima para a agéo

Figura 01: A estrutura de medig8o do aprendizado e crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997 p.135)



17

Esta perspectiva enfoca a capacidade que a empresa tem de melhorar seus ativos
intangiveis e preparar-se para o futuro. A satisfacdo dos funcionarios e a disponibilidade dos
sistemas de informacdo sdo pecas-chave para este processo, sdo prioridades para o
desenvolvimento de mudancas, de inovag0es e de crescimento organizacional.

A perspectiva de aprendizado e crescimento envolve trés categorias:

- Competéncias estratégicas: habilidades e conhecimento estratégicos
indispensaveis para que a forca de trabalho tenha condi¢des de reforcar a
estratégia;

- Tecnologias estratégicas: sistemas de informacdo, bancos de dados,
ferramentas e redes imprescindiveis & implementacdo da estratégia;

- Clima para a agdo: mudancas culturais necessarias & motivacgdo,
capacitacdo e alinhamento da forca de trabalho em apoio a estratégia.
(KAPLAN E NORTON, 2001, p.106).

E necessario que se avalie o nivel de satisfacdo, a rotatividade e a produtividade do
quadro funcional da organizacdo, alem das medidas adotadas, dos investimentos pela empresa
para a qualificacdo dos seus funcionérios e da influéncia dessas premissas no resultado
operacional.

Na instituicdo analisada, existe a pesquisa de clima, que sdo questionamentos
realizados para todos os funcionarios, sem identificacdo pessoal, apenas com o codigo do
departamento/agéncia em que trabalham. Na ultima analise, a média de satisfacdo do banco
ficou em 70%, sendo que a unidade analisada ficou com a média de 93% de satisfacdo dos
funcionarios, o que retrata 0 ambiente vivido na agéncia.

A instituicdo oferece beneficios de qualificacdo profissional, como, por exemplo, o
pagamento de 50% da mensalidade da graduacdo dos funcionarios que estudam em
universidades particulares, Além disso, efetua cursos periddicos para reciclagem dos
funcionarios, assim como na troca de funcdo, quando o colaborador recebe treinamento
adequado para executa-la.

Conforme dito anteriormente, a empresa oferece sistemas de alta qualidade para
execucdo das fungbes diarias e eventuais do organograma de atividades dos funcionarios,
porém a valorizacdo do funcionario deixa a desejar no cenario financeiro. Quando o
colaborador é promovido, normalmente, tem como contrapartida um aumento salarial inferior
a colaboradores contratados do mercado de trabalho. Entretanto, em participagdes nos lucros e

resultados, o valor aumenta consideravelmente por fungdes superiores, visto que o calculo é
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efetuado considerando 50% em razdo da funcdo exercida e o restante pelo salario do
colaborador.

A agéncia analisada possui um movimento diferenciado, pois a abordagem utilizada
é para priorizar a venda de produtos que oferecam comissdo, como capitalizagéo e seguros, 0
que podem aumentar o ganho mensal consideravelmente.

Tratando-se de premiacOes, a organizagdo possui prémios muito atraentes, pois langa
campanhas de producdo onde os melhores colocados do Brasil ganham viagens para o
exterior, finais de semana em lugares turisticos, porém premia somente os Gerentes-Gerais,
Gerentes de Atendimento e Gerentes de Relacionamento. Entretanto, ndo ha premiacéo para
as pessoas que subsidiam as conquistas e que, normalmente, auxiliam na obtencdo dos
objetivos de Gerentes e Agéncia.

Outra abordagem diferenciada na agéncia € a realizacao de clinicas de produtos, que
sdo treinamentos internos para produtos que a agéncia ndo vem apresentando o resultado
esperado.

Além disso, sdo realizadas reunibes matinais diarias com toda equipe comercial,
oportunidade em que é abordado o direcionamento do dia e uma reunidao mensal com toda a
equipe da agéncia para demonstrar as metas atingidas e onde ha que se melhorar, bem como o
foco para 0 més seguinte. As reunides sdo institucionais, porém o contetdo delas é que é o
diferencial, oportunidade em que o Gerente-Geral pode demonstrar sua lideranca e
perspectivas, bem como realizar a entrega de prémios por desempenho e atitudes

diferenciadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O Balanced Scorecard surgiu com seus idealizadores ainda na década de 1990 e
desde la vem se aprimorando e hoje represente um sistema de gestdo que vem sendo utilizado
por muitas empresas. O que chama atencéo € a nova forma com que o resultado da empresa e
0 cumprimento da sua missdo organizacional é mensurado, tornando-se um dos sistemas de
gestdo mais modernos e que traduzem a melhor realidade da empresa.

Com essa mudanca na area de gestdo, classificar uma empresa com base apenas em
seu desempenho financeiro, passa a ser uma pratica que ndo cabe no cenario de

desenvolvimento sustentdvel da organizacdo. Uma instituicdo que deseja se manter
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consolidada e que, realmente, tem uma misséo, visdo e valores a serem cumpridos perante 0s
seus stakeholders, precisa mensurar as areas que servem de base ao resultado financeiro.

Seguindo as premissas de Kaplan e Norton, uma empresa precisa investir em
aprendizado e crescimento, de modo a melhorar seus processos internos e essa melhoria
refletir-se em geragdo de valor ao cliente o que, por consequéncia natural, trard o resultado
financeiro esperado. De nada adianta uma organizacdo sucumbir seus alicerces em prol de um
desempenho financeiro exemplar, pois tal atitude nao vislumbra um cenario de longo prazo.

O que se percebe é que mesmo uma instituicdo de natureza financeira pode ter
indices ndo-financeiros para indicar seu desempenho. Ap6s o estabelecimento dos objetivos
dentro das perspectivas de aprendizado e crescimento, processos internos, clientes e da
prépria perspectiva financeira, metas devem ser criadas e, por sua vez, planos de acdo devem
ser elaborados visando o atingimento das metas estabelecidas.

Por fim, indicadores sdo definidos de modo a facilitar a mensuracdo das metas
estabelecidas. Tudo isso tem como resultado final a tradugdo grafica de modo a criar um
mapa, que € denominado como mapa estratégico pelos idealizadores do sistema de gestdo
BSC. Esse tipo de ilustracdo grafica facilita o entendimento pelos colaboradores, clientes e
todos os envolvidos, ja que fica evidenciado quais as metas da organizacao, seus indicadores,
de que forma vai chegar até o resultado final, demonstrando que a organizacdo tem outros
objetivos, além do lucro financeiro.

Ainda ha o que melhorar, pois como se verificou em algumas situacGes cotidianas e
de proprio reconhecimento aos colaboradores, a instituicdo ainda deixa a desejar, 0 que coloca

todo o sistema de gestdo em um patamar tedrico e ndo pratico.
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