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RESUMO

O presente trabalho apresenta os resultados obtidos com a pesquisa realizada para
conclusao do Curso de Especializacdo em Gestdo de Negocios Financeiros da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul como requisito para a obtencdo do titulo de especialista em
Gestao de Negocios Financeiros. O objetivo deste trabalho foi verificar a importancia do
Balanced Scorecard como instrumento de gestdo na agéncia objeto de estudo e a extensao
deste para a empresa como um todo. A metodologia utilizada foi a realizagdo de um estudo
exploratdrio, bibliografico e documental. A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de
caso. Esta pesquisa traz os resultados do diagndstico e as analises da pesquisa, fundamentadas
na teoria e nas praticas realizadas. O trabalho proporcionou o estudo do Balanced Scorecard,
proposto por Kaplan e Norton (1997), utilizado pelo BANCO ZAMBELI MUNHOZ — nome
ficticio - o qual possibilita o alinhamento organizacional, sob quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos e capacitagdo, aprendizado e crescimento. Com este estudo percebeu-se a
importancia desta ferramenta, pois esta representa a missao € a estratégia da empresa através
de medidas de desempenho, dispostas em um quadro de equilibrio e distribui¢ao uniforme das
metas ou objetivos a serem atingidos.

Palavras-chave: Sistemas de Medicdo de Desempenho, Planejamento Estratégico,

Balanced Scorecard, Mapas Estratégicos, Sinergia.
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INTRODUCAO

O cendrio atual das empresas ¢ caracterizado pela concorréncia agressiva e pela grande
velocidade com que as mudangas ocorrem. Manter-se neste mercado competitivo e inovador

esta cada vez mais complicado.

Como forma de se sobressair neste mercado faz-se necessario investir em fatores
estratégicos, como diversidade de produtos, maior foco no cliente, incorporacdo de novos
servicos, redug¢do de custos e prazos de entrega, funcionarios mais capacitados, ou seja,

investir em fatores operacionais ligados e adaptados ao novo ambiente.

Esses fatores precisam de um sistema de gestdo integrado, que retina todas as
informacgodes para que a empresa realmente alcance os resultados planejados. Uma ferramenta
indicada para isso ¢ o Balanced Scorecard. O BSC complementa o planejamento, na medida
em que traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medigdo e gestdo estratégica,
possibilitando o acompanhamento e a avaliacdo das estratégias, aumentando as vantagens

competitivas das organizagdes.

Problema de pesquisa e objeto de pesquisa

Nesse contexto, o BANCO ZAMBELI MUNHOZ (nome ficticio utilizado para
preservar a identidade dos colaboradores deste estudo), percebendo a necessidade de utilizar
um sistema de medicdo a fim de manter-se ou até sobressair-se neste mercado altamente
competitivo, implantou o Balanced Scorecard (BSC). Atualmente seus indicadores sao
controlados pela diretoria da empresa e repassados para as unidades através de metas. Mas,
para que o processo apresente resultados positivos ¢ de fundamental importancia que todos
tenham conhecimento do proposito do BSC, pois s6 assim poderdo ajudar na obtengdo de seus

objetivos.
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Questio de pesquisa

Diante do exposto, esta pesquisa tratara do Balanced Scorecard como instrumento de
gestdo com a seguinte questdo de pesquisa: “Qual a importincia do BSC como instrumento

de gestio na AGENCIA ‘Y’ do BANCO ZAMBELI MUNHOZ?”

Objetivos

Dessa forma, o objetivo geral do presente estudo ¢ identificar as melhorias no processo
de gestio do BANCO ZAMBELI MUNHOZ, AGENCIA “Y’, a partir da implantagdo do
Balanced Scorecard.

Para que esse objetivo seja alcancado, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

- Diagnosticar a metodologia do Balanced Scorecard implantada na unidade;

- Analisar a importancia do Balanced Scorecard como melhoria no controle e no
gerenciamento do desempenho;

- Verificar a capacidade do Balanced Scorecard em agregar valor para a empresa apds a

sua implantagao.

Método

Para tanto, a presente pesquisa adotarda o método de estudo de caso simples com
abordagem qualitativa. A agéncia ‘Y’ do banco ZAMBELI MUNHOZ sera o palco das

coletas de informagdes que ocorrerdo através de relatdrios, e entrevistas com os funcionarios.

Justificativas

Justifica-se este estudo pelas constantes transformagdes que ocorrem no ambiente
empresarial, provocando grandes processos de mudangas. Visando melhorar as condi¢des de
competitividade, lucratividade e qualidade dos produtos e servigos. As organizagdes
necessitam de alternativas que viabilizem a avaliacdo de seu desempenho, traduzindo suas
estratégias em resultados, que sdo acompanhados através de sistemas de gestdo bem

estruturados.
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A esséncia do sistema de gestdo estd na otimizagdo do funcionamento das organizagdes,
através de decisdes racionais fundamentadas na obtencdo de informacgdes relevantes, que
contribuirdo para o desenvolvimento da organizagdo e para a satisfacdo dos interesses dos

seus proprietarios e colaboradores.

Para manter-se neste mercado altamente competitivo, surge a necessidade de avaliar os
rumos da organizacdo, assim como as estratégias que sdo fundamentais para o alcance dos
objetivos propostos. Faz-se necessario o uso de sistemas de medicao de desempenho para que
as empresas se enquadrem dentro do contexto de mercado que estd em constante

transformagao.

Sendo assim, o BANCO ZAMBELI MUNHOZ, para acompanhar essas mudangas,

passou a utilizar o Balanced Scorecard como instrumento de gestao.

Para a organizagao, este trabalho possibilitard melhoras no instrumento, pois, através de
entrevistas com os funcionarios, identificaram-se pontos criticos considerados pelos mesmos,
ou dificuldades no entendimento do BSC. Quando os responsaveis pela elaboracdo deste
instrumento tiverem conhecimento das dificuldades percebidas, poderdo tomar providéncias

para elimina-las.

Estrutura do trabalho

Nesse contexto, para discorrer sobre o assunto o presente trabalho serd dividido em trés
Capitulos. O primeiro capitulo contemplara os assuntos tedricos relacionados ao tema em
questdo. O segundo capitulo informaré os procedimentos metodoldgicos utilizados na
pesquisa e o terceiro capitulo apresenta a analise de resultados seguida das

consideragdes finais da pesquisa.



1 BALANCED SCORECARD E A GESTAO DAS EMPRESAS
CONTEMPORANEAS

Neste capitulo serdo abordados os principais assuntos € conceitos sobre o tema que
auxiliardo na compreensdo do estudo e dos assuntos correlatos, assim como a questdo de
pesquisa e objetivos desta pesquisa. Além do que, facilitard o entendimento e objetivos da
mesma, ao apresentar dados histéricos e especificos sobre o problema, ja compilados por
outros autores. Faz-se, portanto, uma revisao da literatura existente, no que diz respeito nao so
ao acervo de teorias e a suas criticas, como também trabalhos realizados que as tomam como

referéncia.

1.1 Conceitos de Organizacoes e Historico sobre Bancos

Chiavenato (2000) revela que as organizacdes sdo unidades sociais intencionalmente
construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos. Ou seja, as organizagdes
sdo propositada e planejadamente construidas e elaboradas para atingir determinados
objetivos, e também sao reconstruidas, isto €, reestruturadas e redefinidas, na medida em que
os objetivos sdo atingidos ou na medida em que se descobrem maneiras com menor custo €
esfor¢o para atingir esses objetivos. Uma organiza¢do nunca constitui uma unidade pronta e

acabada, mas um organismo social vivo e sujeito a mudangas.

Hé4 uma diversidade de tipos de organizagdes, abordadas por diversos autores, uma
delas sdo as organizagdes bancarias.
Existem relatos de sistemas financeiros desde a antiguidade, onde os povos fenicios ja

utilizavam varias formas diferentes de realizar pagamentos, como documentos de créditos.

Mas, foi no século XVII que os bancos se firmaram, com o langamento do dinheiro de
papel (papel-moeda) pelo Banco de Estocolmo. Nesta época, varios paises europeus

comegaram a produzir sua propria moeda (Brasil Escola, 2011).
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Outros tipos de bancos surgiram a partir do século XIX, quando o progresso econdmico,
provocado pela Revolugdo Industrial, ajudou na criagdo do banco industrial, cuja funcdo era
de mobilizar valores altos de dinheiro para auxiliar o desenvolvimento industrial (Brasil

Escola, 2011).

Hoje, os bancos sao regulados pelo Banco Central de cada pais. O Banco Central possui
a funcdo de emitir dinheiro, capturar recurso financeiro e regular os bancos comerciais €
industriais. Assim, eles estabelecem regras e controlam o sistema financeiro geral de cada pais

(Brasil Escola, 2011).

Os bancos sdo institui¢des financeiras que podem ser privadas ou publicas que
fornecem servicos financeiros a sociedade. Os bancos sdao instituigdes essenciais a
manutengdo do comércio (atividades comerciais), porque além de oferecer servigos
financeiros, facilitam transagdes de pagamento e oferecem crédito pessoal e empresarial,

ajudando no desenvolvimento do comércio nacional e internacional.

Além das operagdes bancarias tradicionais de recep¢ao de depdsitos e de concessdo de
crédito, os bancos desenvolvem um conjunto alargado de operagdes financeiras, entre as
quais: emissdo e colocagdo de valores mobilidrios tais como agdes e obrigagdes; emissao e
gestdo de meios de pagamento tais como cheques, cartdes de crédito e cartdes de débito;
guarda e administragdo de valores mobiliarios; aluguel de cofres para guarda de valores

(Brasil Escola, 2011).

Para 62,1% dos brasileiros de todo o Pais, as principais agdes do atendimento bancario
sao0 a movimentagao e o depdsito de dinheiro, de acordo com o SIPS (Sistema de Indicadores
de Percepcdo Social), elaborado pelo IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada).
Ainda de acordo com o estudo SIPS do IPEA, para 29,5% dos entrevistados, no entanto, a
funcdo de um banco ¢ ofertar produtos e servicos. Enquanto que 4,5% dos brasileiros véem as

institui¢des financeiras como o lugar para emprestar dinheiro.

Quando analisado o ponto de vista regional, a compreensao sobre a principal fun¢do de
um banco apresenta diferengas. De acordo com os dados do IPEA, nas regides Sudeste e Sul,
que sdao mais desenvolvidas, hd uma menor percep¢ao da relevancia da concessao de crédito

em comparacdo com o resultado nacional. Nas regides menos desenvolvidas economicamente
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— Nordeste e Norte — os brasileiros atribuiram maior importancia para essa fungdo. Na tabela

1 € possivel verificar a porcentagem de cada fung¢ao dos bancos por regido do Brasil:

Tabela 1 — Analise estatistica das fun¢des dos bancos por regido.

Principal Func¢ao de um Banco por regido

Oferecer produtos e

Regido Movimentar e guardar dinheiro ) Concessdo de Crédito
Servigos
Sul 67,1% 26,8% 3.,4%
Sudeste 57,6% 33,2% 3,4%
Nordeste 62,2% 26,4% 6,5%
Norte 57,8% 33,3% 6,1%
Centro-
63,8% 20,6% 3,1%
Oeste

Fonte: IPEA — SIPS, 2010

Quando sao analisados os grupos de renda percebe-se que a funcdo de emprestar
dinheiro ¢ mencionada por 7,1% das pessoas com renda acima de 20 salarios minimos, o que

representa a maior pontuacao entre as faixas de renda.

Em seguida, o crédito ¢ mais mencionado pelos grupos que ganham até dois salarios
minimos, com 5% de representacdo, e entre aqueles que ganham de dois a cinco minimos,

com 4,8%. Os trés estratos mencionados ficaram acima da média nacional (4,5%).

Ainda de acordo com o relatorio do IPEA — SIPS 2010, outra disparidade com a média
nacional ¢ em relacdo a funcdo de ofertar produtos e servigos. Isso porque apenas 20,6%
daqueles ganham acima de 20 minimos percebem essa a¢ao dos bancos, enquanto a média

nacional era de 29,5%. Os demais estratos oscilaram em torno dessa média nacional.

Essa variacdo em torno da média nacional também se repete em todas as faixas de

renda para a fun¢do bancaria de movimentar e guardar dinheiro.

Se levarmos em conta o sexo, os homens ddo maior importdncia a fungdo de

concessao de crédito do que as mulheres: 5,4% e 3,6%, respectivamente. Ja elas se mostram
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mais interessadas nos produtos e servigos oferecidos pelos bancos do que eles (31,4% contra

24.,4% dos homens).

Com relacao a idade, os extremos tém percepgoes diferentes em relagdao a fungdo de

concessao de crédito por parte dos bancos.

Enquanto 3,5% das pessoas com idade entre 18 e 24 anos apontam o empréstimo de
dinheiro como a principal fungdo, o percentual sobe para 6,6% entre as pessoas com mais de

54 anos. (INFOMONEY, 2011).

Algumas das fun¢des de um banco sao guardar, proteger e remunerar o dinheiro, além
do oferecer linhas de crédito (empréstimos e financiamentos) para seus clientes, sejam
pessoas fisicas ou juridicas. Os bancos devem servir de intermediarios entre os agentes
econdmicos superavitdrios e os deficitarios, cobrando por isso uma taxa por essa

intermediagao.

Existem varios tipos de bancos, dentre eles, 0o BANCO ZAMBELI MUNHOZ, que ¢
banco multiplo. Um banco multiplo ¢ instituicdo financeira privada ou publica que realiza as
operagdes ativas, passivas e acessorias das diversas instituicdes financeiras, por intermédio
das seguintes carteiras: comercial, de investimento e/ou de desenvolvimento, de crédito
imobiliario, de arrendamento mercantil e de crédito, financiamento e investimento. O banco
multiplo deve ser constituido com, no minimo, duas carteiras, sendo uma delas,
obrigatoriamente, comercial ou de investimento, e ser organizado sob a forma de sociedade

andnima. Na sua denominagdo social deve constar a expressao "banco" (BACEN, 2011).

Ainda segundo o BACEN, vejam as descri¢des abaixo:

Bancos multiplos

Assim como as cooperativas de crédito, os bancos sdo instituicdes financeiras

captadoras.

Existem bancos multiplos e comerciais. Em ambos os casos, podem ser privados ou

publicos.
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Os bancos multiplos realizam operagdes ativas, passivas e acessorias de outras
instituicdes financeiras. As operacdes ativas sdo corregdes dos saldos devedores de mutuarios
(clientes que receberam empréstimos) que se caracterizam como operacdes de crédito
realizadas pelos bancos dentro de suas respectivas atividades mercantis. As operagdes
passivas sdo financiamentos de bens e servicos com captacdo de recursos no mercado
realizada basicamente através da colocacdo de letras de cambio. Por exemplo, as

remuneracoes de depdsitos em cadernetas de poupanca.

As letras de cambio sdo titulos de crédito através dos quais os titulares ("sacadores")
dao a outras pessoas ("sacados") a ordem de pagar uma determinada soma em dinheiro, num
determinado tempo e num determinado local, a uma determinada pessoa ("tomador" ou

"beneficiario") ou a ordem do proprio sacador.

As operagdes acessorias sdo realizadas pelo banco para remunerar seu proprio crédito.

As operagOes realizadas pelos bancos multiplos devem seguir as mesmas leis e
regulamentagdes as quais estdo sujeitas as instituicdes singulares correspondentes as suas
carteiras. Uma "institui¢do singular" ¢ uma pessoa fisica ou juridica dotada de um carater raro
e notavel entre outras pessoas fisicas ou juridicas de uma mesma categoria. "Carteiras" sao
titulos ou valores monetérios (acdes, comprovantes de depdsito, bonus cedidos por governo,
etc.) que o investidor possui. As institui¢des com carteiras comerciais podem captar depdsitos
a vista, mas a palavra "Banco" deve constar obrigatoriamente em sua denominac¢do social

segundo a Resolugdo CMN 2.099, de 1994.

Os bancos publicos (federais e estaduais) sdo sempre sociedades andnimas. Cada um
deles ¢ constituido por, no minimo, duas carteiras, sendo pelo menos uma delas

obrigatoriamente comercial ou de investimento.
Bancos comerciais
Os bancos comerciais, que também podem ser privados ou publicos, t€ém como

objetivo principal o de facilitar o suprimento de recursos necessdrios para financiar o

comeércio, a industria, as empresas prestadoras de servicos, as pessoas fisicas e terceiros em
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geral. Sdo obrigatoriamente constituidos como sociedades andnimas e também devem conter

a palavra "Banco" em sua denominagdo social.

Embora a captacdo de depositos a vista seja uma atividade tipica dos bancos
comerciais, eles podem também realizar depositos a prazo. Os depositos a vista tém liquidez
imediata e incondicional, ndo sdo objetos de restrigdes ou custos e ser movimentados por
meio de cheques, cartdes de crédito ou de débito ou ordens de pagamento. Os depositos a
prazo sao exigiveis no fim do prazo pelo qual foram constituidos, mas existe a possibilidade

de uma mobilizacdo antecipada.

Sociedade Andonima ¢ Denominagao Social

Sociedade Andnima (S.A. ou S/A) € qualquer empresa constituida de forma que seu
capital social ndo esteja atribuido a um nome especifico, mas dividido em agdes livremente
transacionaveis sem necessidade de escritura publica ou ato notarial. Como sociedade de
capital, toda S/A prevé a obtencdo de lucros a serem distribuidos entre os

acionistas. (BACEN, 2011).

Existem dois tipos de sociedade anonima: as empresas de capital aberto, que captam
recursos publicos sob a fiscalizacdo da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), e as de
capital fechado, que obtém recursos dos proprios acionistas. Todas sdo obrigadas a publicar
balangos e outras demonstracdes financeiras, limitagdes aos pregos das agdes subscritas ou

adquiridas e estatutos como forma de constitui¢ao. (BACEN, 2011).

Denominagdo Social ¢ o nome pelo qual uma empresa ou qualquer organizacao ¢
conhecida publicamente. Pode ser uma expressdo qualquer, de fantasia, um termo formado
pela jungdo de palavras (por exemplo, "Coopersucar") ndo sendo permitido o uso da primeira

palavra ao final, etc. (BACEN, 2011).

1.2 Gestao

Arantes (1994) afirma que as empresas tém um papel claro a desempenhar na

sociedade a que servem como prover produtos de valor que irdo satisfazer as necessidades de
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um grupo representativo de pessoas, praticando padrdes de comportamento aceitos pela

sociedade.

Além disso, as empresas t€ém obrigacdes internas a cumprir, tais como satisfazer as
expectativas de seus empreendedores e colaboradores e ter um comportamento coerente com
suas convicgdes, crencas ¢ valores. Esses objetivos, que constituem a razdo de ser das
empresas, sao atendidos através da execucdao de um conjunto diversificado e complexo de

atividades que compdem a tarefa empresarial a cargo da administragao.

Segundo esse mesmo autor, essas atividades que integram a tarefa empresarial a cargo
da administracdo podem ser auxiliadas por instrumentos de gestdo. Esses instrumentos sdo
compostos por conceitos e técnicas que vém sendo criados, aplicados e aprimorados ao longo
da historia da administracdo. Eles ddo suporte as questdes institucionais, gerenciais,
operacionais, de organizagdo, de comunicagdo, de informa¢do e ajudam a administragdo a
criar os estados futuros, definir os caminhos, conduzir as agdes em dire¢do a esse futuro,
assegurar que o desempenho esta produzindo os resultados desejados. Eles também auxiliam a
administracdo a definir os procedimentos e métodos para a execucao das atividades de fixar e
compartilhar os papéis e as responsabilidades entre a equipe, a promover as relagdes e o

entendimento comum.

De acordo com Silva (2003), o administrador desempenha suas fungdes por meio de
quatro processos:
- Organizagdo: estrutura a empresa, reunindo pessoas € 0s equipamentos necessarios ao
trabalho.
- Direcao: conduz e coordena o trabalho do pessoal.
- Controle: verifica se tudo estd sendo feito de acordo com o que foi planejado e as ordens
dadas.

- Planejamento: determina o que o grupo de pessoas deve fazer.

1.2.1 Fungdo de organiza¢do

“Organizag¢do ¢ 0 processo que visa a estruturagdo da empresa, reunindo pessoas e

equipamentos, de acordo com o planejamento efetuado” (SILVA, 2003, p. 46).
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Chiavenato (1987) acrescenta que a organizagdo ¢ uma atividade bdsica da
administragdo, serve para agrupar e estruturar todos os recursos — seja humano ou nao-
humano — para atingir os objetivos pré-estabelecidos. De todos os recursos, o elemento
humano ¢ o mais importante. Através da organizagdo, as pessoas sdo agrupadas para melhor

realizar tarefas inter-relacionadas e para melhor trabalhar em grupo.
1.2.2  Funcdo de diregdo

Segundo Faria (1997, p. 143), “a direcdo ou chefia ¢ uma técnica para conduzir as
atividades de individuos dentro de padrdes formais, com base em principios cientificos ou

valorativos, através de um esfor¢o conscientemente planejado”.

A fungdo de direcdo se relaciona diretamente com a maneira pela qual o objetivo €
alcangado, através da orientagdo das operagdes que devem ser executadas. A fungdo de

direcdo se preocupa com que as operagdes sejam executadas e os objetivos atingidos.
1.2.3  Funcdo de controle

“O controle verifica se a execucdo esta de acordo com o que foi planejado: quanto
mais completos, definidos e coordenados forem os planos e maior o periodo para o qual foram
feitos, mais complexo sera o controle”, salienta Chiavenato (2000, p. 346).

Moraes (2000, p. 125) declara que “a funcao de controle ¢ importante porque
complementa as demais fungdes gerenciais, procurando garantir que os rumos da acdo

individual e grupal sejam compativeis com os objetivos organizacionais”.
1.2.4 Fungdo de planejamento

Na visdo de Faria (1997, p. 73), “planejamento ¢ um processo que implica na
formulagdo de um conjunto de decisdes sobre as agdes futuras. E um processo racional,

através do qual se pode introduzir um maior grau de eficiéncia as atividades”.

O planejamento ¢ a fungdo administrativa que determina com
antecedéncia o que se deve fazer ¢ quais os objetivos que devem ser
atingidos. O planejamento ¢ um modelo tedrico para a ag@o futura. Visa dar
condi¢des racionais para que se organize e se dirija o sistema a partir de
certas hipoteses acerca da realidade atual e futura. O planejamento ¢ uma
atividade conscientemente desenvolvida para a continuidade das atividades
da empresa e seu foco principal é a consideracdo objetiva do futuro
(CHIAVENATO, 1987, p. 274).
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O planejamento ¢ dividido em trés tipos, o Estratégico, o Tatico e o Operacional. Para
a elaboracao deste trabalho, sera descrito somente o conceito do planejamento estratégico,

pois ¢ a chave para os sistemas de medi¢ao de desempenho.

Moraes (2000, p. 74) propde que “o planejamento estratégico consiste no
estabelecimento de planos gerais que moldam o destino da organizagdo. E realizado no nivel

institucional, apresenta um horizonte de tempo de longo prazo e uma abrangéncia global”.

Oliveira (2004) defende que planejamento estratégico ¢ o processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela
empresa, visando o otimizado grau de interagdo com o ambiente e atuando de forma

inovadora e diferenciada.

O planejamento estratégico ¢ um processo de reflexdo e de tomada
de decisdo que estabelece os resultados a serem atingidos num horizonte
futuro, tais como: clientes a serem atendidos, posi¢ao desejada no mercado,
niveis de rentabilidade, taxas de crescimento, desenvolvimento da equipe. O
planejamento estratégico leva, portanto, o administrador a definir
previamente: o que e por que fazer, como fazer, quem deve fazer, o quanto,
quando e onde deve ser feito (ARANTES, 1994, p. 131).

O proposito real do planejamento dos negocios, de acordo com Harrington (1997), ¢
determinar o foco externo de seu negocio em termos de clientes atendidos e valor oferecido,

bem como identificar as dreas em que a organizacao deve destacar-se para ser bem sucedida.

Arantes (1994) salienta que o uso adequado de objetivos, metas, politicas, estratégias e
outros tipos de planos, tornam a administragdo mais eficaz, mais agil e mais focada nos
resultados. Normalmente, os planos focalizam apenas os aspectos economico-financeiros das
operacoes.

O desempenho relacionado a todas as demais atividades que integram a tarefa
empresarial ndo recebe a mesma atencdo da administragdo. Deve ser feita uma referéncia
especial ao sistema de gestdo que, por ser usualmente esquecido nos esforcos de

planejamento, acaba limitando o processo de evolu¢ao empresarial.

Na concepgao de Sink (1991 apud Canevarolo, 2004) o planejamento ¢ a chave para o

sistema de gestdo de desempenho, portanto, o planejamento estratégico, para o futuro de uma
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organiza¢do, necessita envolver muitas pessoas da organizagdo; ter um foco balanceado entre
o plano de negobcio, politicas, estratégias e planos de melhoria de desempenho; estar
estruturado e ao mesmo tempo flexivel de forma a atender as necessidades e preferéncias do
usuario do sistema; ter foco no processo € no plano e como resultado levar ao
compartilhamento das informacgdes; ser visto como um processo vivo e atuante; e por ultimo

ser abrangente e integrado.

1.3 Sistemas de Medicao de Desempenho

Canevarolo (2004) explica que a demanda pelo uso de sistemas de medigdo de
desempenho vem crescendo com a necessidade das empresas se enquadrarem dentro de
contextos de mercado cada vez mais competitivos, levando gerentes a medirem o desempenho
ndo somente para conhecimento do desempenho da organizacdo no momento presente, mas
também para obter informagdes que permitam dar sustentacdo as estratégias e a tomada de
decisao.

O objetivo do sistema de medi¢do de desempenho, segundo Neely (1998 apud
Canevarolo, 2004), ¢ dar suporte para que decisdes de melhoria sejam tomadas e agdes
realizadas, pois o sistema de medicdo de desempenho quantifica a eficiéncia e eficacia' de
acOes passadas, pela obtencdo, selecdo, andlise, interpretacdo e disseminacdo de dados
apropriados.

As medidas revelam o quanto o desempenho individual afeta o resto
da organizagdo, ¢ se cada um estd atingindo ou ndo os resultados esperados.
Informam ainda a geréncia se a estratégia adotada esta correta, ou precisam
ser feitas alteragoes de rumo. As medidas de desempenho devem, portanto,
associar-se a estratégia da organizagdo e¢ deve haver uma compreensdo
comum das defini¢cdes. S6 assim serd possivel alcangar uma visdo uniforme
dos objetivos e trabalhar para programar a estratégia cumprindo metas e
melhorando a organizacdo (CAMPOS, 1998, p. 82).

Para um gerenciamento eficaz, Rummler ¢ Brache (1992) declaram ser a medigdo o
ingrediente chave, pois a sua auséncia influencia tanto o desempenho das organizagdes como

também afeta de maneira significativa o desempenho humano, e explicam:

- Sem medir, o desempenho ndo estd sendo gerenciado.

'EFICIENCIA ¢é: fazer certo; o meio para se atingir um resultado; ¢ a atividade, ou, aquilo que se faz.
EFICACIA é: a coisa certa; o resultado; o objetivo: aquilo para que se faz, isto ¢, a sua Missao!
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- Sem medir, ndo se identificam adequadamente os problemas, nem estabelecer um
conjunto de prioridades.

- Sem medir, as pessoas nao podem compreender totalmente o que se espera delas.

- Sem medir, as pessoas nao tém certeza de que seu desempenho ¢ adequado ou nao.

- Sem medir, ndo pode haver uma base objetiva e eqiiitativa para recompensas (como
aumento, bonus, promog¢des) ou puni¢des (como agdes disciplinares, comissionamentos ou
descomissionamentos, demissoes).

- Sem medir, ndo hé gatilhos para agdes de aperfeicoamento do desempenho.

- Sem medir, o gerenciamento ¢ um conjunto de adivinhac¢des desordenadas.

A dificuldade na gestdo do desempenho esta, entre outras razoes, na
sustentacdo de se atender as expectativas dos clientes. Faz-se necessario um
mecanismo que integre ¢ mantenha o foco da organizacdo na estratégia do
negocio, monitore as expectativas dos clientes e gerencie o desempenho para
atender a essas expectativas (CANEVAROLO, 2004, p. 18).

Para os autores, o aumento da competitividade ao nivel mundial levou grande parte
das empresas a procurar meios de reduzir custos, de forma a repassa-los ao consumidor,
tornando o preco, a eficiéncia e a eficadcia dos processos, as armas para que as empresas
permanecam no mercado. Em termos de medi¢do de desempenho, essas mudangas
influenciaram as empresas no que diz respeito a diferenciacdo de seus concorrentes, da
qualidade dos servigos, flexibilidade, customizacdo, inovagdo e resposta rapida as
necessidades dos clientes. Tem-se, portanto, a necessidade de analise de fatores tipicamente

ndo-financeiros, forcando organizagdes a mudar as medidas de desempenho e estratégias.

A idéia de um balango adequado entre essas medidas de desempenho foi desenvolvida
por alguns autores, dentre eles Kaplan e Norton (1997). O sistema de medi¢do de desempenho

proposto por eles foi denominado Balanced Scorecard (BSC).

1.4 O Balanced Scorecard

Prado (2002): “Uma idéia similar ao Balanced Scorecard pode ter surgido durante os
anos 60 na Franga, onde se utilizava uma ferramenta chamada Tableau Du Bord. Era uma

tabela que incorporava diversos rateios para o controle financeiro de empresas. Com o passar
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dos tempos, passou a incorporar também indicadores ndo financeiros, que permitiam controlar

os diferentes processos de negdcios”.

Nos Estados Unidos, de acordo com Prado (2002), na mesma década, a General
Electric desenvolveu uma tabela de controle para gerir os processos de negocio da empresa, a
partir de oito areas chave de resultados, que incluiam temas como rentabilidade, participacao
de mercado, formacao e responsabilidade publica. A empresa definia indicadores para saber e
conhecer o seu grau de concretizagdo e controlar os objetivos tanto no curto como no longo

prazo.

Porém, o BSC surgiu de fato em 1990, desenvolvido pelo professor Robert Kaplan e
pelo executivo David Norton, com o objetivo de traduzir a missao e a estratégia das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de

medicao e gestdo estratégica (KAPLAN e NORTON, 1997).

Complementa Campos (1998), que, muito mais do que um sistema de medi¢dao de
desempenho, o Balanced Scorecard ¢ um sistema de gestdo que permite identificar as
necessidades e motivar as melhorias em dareas criticas e vitais como produtos, processos,

desenvolvimento de mercado e satisfagdo dos clientes.

O BSC permite que as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando,
ao mesmo tempo, o progresso na construgdo de capacidades e na aquisi¢do dos ativos

intangiveis necessarios para o crescimento futuro.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os ativos intangiveis permitem que uma
empresa:
- Desenvolva relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes existentes e permitam
que novos segmentos de clientes e areas de mercado sejam atendidos em eficacia e eficiéncia.
- Lance produtos e servigos inovadores desejados por seus clientes-alvo.
- Produza bens e servigos customizados de alta qualidade a pregos baixos e com ciclos de
producdo mais curtos.
- Mobilize as habilidades e a motivagao dos funcionarios para a melhoria continua de
processos, qualidade e os tempos de resposta.

- Utilize tecnologia da informagao, bancos de dados e sistemas.
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Conforme esses mesmos autores, o Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em
objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas equilibradas: financeira, do
cliente, dos processos internos ¢ do aprendizado e crescimento; cria uma estrutura, uma
linguagem para comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para informar aos
funciondrios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. O resultado destas quatro premissas,
quando atingidas, ¢ a realiza¢@o plena da missdo da empresa. Estas formam um conjunto de
idéias e atitudes que devem ser incutidas na personalidade de cada colaborador da empresa
com vistas a atender os objetivos maiores da sociedade. Essas quatro perspectivas formam a

estrutura do BSC (Figura 1).

Figura 1 — As perspectivas do Balanced Scorecard

Financeira
“Para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas?”

Cliente Processos Internos

“Para alcangarmos nossa visao,
como deveriamos ser vistos
pelos nossos clientes?”

Visao e

Estratégia

A 4

Aprendizado e Crescimento
“Para alcancarmos nossa visao,

como  sustentaremos  nossa
capacidade de mudar e
melhorar?”

Fonte: KAPLAN e NORTON — A Estratégia em Acao (2000, p. 10).

Y

“Para  satisfazermos  nossos
acionistas e clientes, em que
processos de negocio devemos
alcancar a exceléncia?”

Afirma Campos (1998), que, ao traduzir a visdo do negdcio em desafios bem

definidos, o BSC catalisa esforgos, orienta € motiva a organizagdo que, por sua vez, alinha

toda a acdo para atingir os objetivos estratégicos.

Esse mesmo autor explica que, a denominacdo BSC decorre do fato de que uma

organizagdo sO devera ser considerada no caminho do sucesso, se os quatro conjuntos de
indicadores estiverem devidamente balanceados, ou seja, aplicados com graus de importancia

relativa, porém eqiiitativa, de forma a possibilitar um desenvolvimento real e equilibrado.
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O Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e nao-
financeiras devem fazer parte do sistema de informagdo para funcionarios de
todos os niveis da organizacdo. Essas medidas derivam de um processo
hierdrquico vertical, norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de
negocios (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 9).

Os objetivos e as medidas estratégicas sao transmitidos a empresa toda, segundo esses
mesmos autores, através de quadro de avisos, videos, eletronicamente usando softwares de
trabalho e computadores ligados em rede. A comunicacdo serve para mostrar a todos os
funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a estratégia da empresa

seja bem-sucedida.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como
sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um
conjunto de medidas mais genérico ¢ integrado, que vincula o desempenho
sob a otica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao
sucesso financeiro em longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 21).

Um Balanced Scorecard bem elaborado ¢ a explicacdo das teorias estratégicas
operacionais da empresa. Deve estar baseado numa série de relagdes de causa e efeito
originadas da estratégia, incluindo avaliacdo dos tempos de resposta e graus de correlagdo
entre as medidas do Scorecard. BSC pode ser entendido como um resumo gerencial dos

principais fatores estratégicos e econdmico-financeiros de uma empresa (MILONE, 2003).

“As quatro perspectivas do Balanced Scorecard equilibram os objetivos de curto e
longo prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as
medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas”, destacam Kaplan e
Norton (1997, p. 26). Para a maioria das organizacdes essas quatro perspectivas tém-se
mostrado adequadas e suficientes, mas ¢ possivel agregar uma ou mais perspectivas

complementares, desde que sejam vitais para o sucesso da estratégia da organizacgao.

1.4.1 Perspectiva financeira

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 49), “a elaborag¢ao do Balanced Scorecard deve ser
um incentivo para que as unidades de negodcios vinculem seus objetivos financeiros a
estratégia da empresa”. Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas
das demais perspectivas do Scorecard. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma

cadeia de relagdo de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro.
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Na grande maioria das organizagdes, objetivos financeiros como: aumento de receita,
melhoria dos custos e produtividade, incremento da utiliza¢do dos ativos e reducdo dos riscos

serve de base para integrar as quatro perspectivas do Scorecard.

Kaplan e Norton salientam que, ao iniciar o desenvolvimento da perspectiva financeira
para o BSC, devem-se identificar as medidas financeiras adequadas a estratégia. Os objetivos
e medidas financeiras necessitam 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.

Em geral, o desempenho financeiro das empresas melhora em conseqiiéncia de duas

abordagens basicas — crescimento da receita € aumento da produtividade.

“As empresas promovem o crescimento lucrativo da receita aprofundando seus
relacionamentos com os clientes existentes. Assim, vendem maiores volumes dos atuais

produtos ou servigcos ou de novos produtos e servicos” (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 38).

Um exemplo disso sdo os bancos, que através de seus clientes que apenas possuem
contas correntes, oferecem a eles outros produtos como cartdo de crédito, empréstimos,

seguros, consorcios, por exemplo.

O aumento da produtividade, a segunda dimensao da estratégia financeira, ocorre de
duas maneiras. Primeiro, as empresas reduzem custos por meio da diminui¢cdo das despesas
diretas e indiretas. Essas redu¢des criam condigdes para que se produza a mesma quantidade,
gastando menos com pessoas, materiais, energia € outros insumos. Segundo, ao utilizar seus
ativos financeiros e fisicos com mais eficiéncia, as empresas reduzem as necessidades de
capital circulante e de capital fixo para dar conta de determinado nivel de atividade

(KAPLAN e NORTON, 2004).

1.4.2  Perspectiva dos clientes

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 67), “na perspectiva dos clientes do
Balanced Scorecard, as empresas identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais

desejam competir”. Esses segmentos representam as causas que irdo produzir o componente
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de receita dos objetivos financeiros da empresa. A perspectiva dos clientes permite que as
empresas alinhem suas medidas principais de resultado relacionadas aos clientes — satisfagao,
fidelidade, retengdo, captagdo e lucratividade — com segmentos especificos de clientes e
mercado. Além disso, permitem a clara identificagdo e avaliagdo das propostas de valor
dirigidas a esses segmentos. As propostas de valor descrevem como a organizagao criara valor

diferenciado e sustentavel para clientes-alvo.

Antes, as empresas podiam se concentrar em suas capacidades
internas, enfatizando o desempenho dos produtos e a inovag@o tecnologica.
Porém, as empresas que ndo compreenderam as necessidades dos clientes
acabaram constatando que os concorrentes lhes tomavam mercado
oferecendo produtos ou servicos melhor alinhados as preferéncias desses
clientes. Por isso, as empresas hoje estdo voltando seu foco para fora, para o
cliente (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 67).

Para Kaplan e Norton (1997), além de aspirar a satisfagdo e o encantamento dos
clientes deve-se, na perspectiva dos clientes do BSC, traduzir as declaragdes de missao e
estratégia em objetivos especificos baseados no mercado e nos clientes. As empresas precisam
identificar, dentro do mercado onde estdo inseridos, os segmentos de clientes existentes, e
depois selecionar os segmentos nos quais preferem atuar. A identificacdo das propostas de
valor dirigidas a esses segmentos especificos € o segredo para o desenvolvimento de objetivos

e medidas na perspectiva dos clientes.

As propostas de valor apresentadas aos clientes sdo os atributos que
os fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos, para gerar
fidelidade e satisfagdo em segmentos-alvo. Proposta de valor ¢ o conceito
fundamental para o entendimento dos vetores das medidas essenciais de
satisfagdo, captagdo, retencdo e participacdo de mercado e de conta
(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 77).

Essas medidas essenciais orientadas para os clientes podem ser vistas como relagdes
de causa e efeito. Por exemplo, a satisfacdo dos clientes geralmente leva a retencdo dos
mesmos e, por meio da propaganda boca a boca, a conquista de novos clientes. Ao reter
clientes, a empresa pode aumentar sua fatia dos negdcios, como a participacdo nas compras

dos clientes fiéis.

Quando se combina conquista de novos clientes com aumento da participacao nas
compras dos clientes existentes, o resultado ¢ uma maior fatia do mercado total. Por fim, a

retengdo dos clientes existentes aumenta a rentabilidade do negdcio, pois o custo de manté-los
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¢ em geral menor que o custo da conquista ou da reposi¢ao de outros (KAPLAN e NORTON,
2004).

No geral, todas as organizagdes procuram melhorar esses indicadores com relagao aos
clientes, mas, enfatizam Kaplan e Norton (2004, p. 41) “apenas satisfazer e reter clientes ndo
chega a ser estratégia. Para que se configure a estratégia, ¢ preciso que se identifiquem

segmentos de clientes especificos para promover o crescimento € a rentabilidade”.

1.4.3  Perspectiva dos processos internos

Na visao de Kaplan e Norton (1997), para a perspectiva dos processos internos da
empresa, identificam-se os processos mais criticos para a realiza¢ao dos objetivos dos clientes

€ acionistas.

Para o BSC, recomenda-se a definicdo de uma cadeia de valor completa dos processos
internos que tenha inicio com o processo de inovacao — identificacao das necessidades atuais
e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solucdes para essas necessidades —;
prossiga com os processos de operagdes — entrega dos produtos e prestacdo dos servigos aos
clientes existentes no menor espago de tempo possivel — e termine com o servigo pds-venda —
oferta de servicos pos-venda que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos

produtos ou servigos de uma empresa.

No Balanced Scorecard os servigos € medidas para a perspectiva dos
processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o
atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Essa analise
seqiiencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de negocios
inteiramente novos nos quais a empresa devera buscar a exceléncia
(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 99).

Cada empresa usa um conjunto especifico de processos a fim de criar valor para os
clientes e produzir resultados financeiros. Entretanto, Kaplan e Norton (1997) constataram
que uma cadeia de valor genérica serve de modelo que as empresas podem adaptar ao
construirem a perspectiva dos processos internos (Figura 2). Esse modelo inclui trés processos

principais: inovacao, operagdes e servigo pos-venda.

A figura 2 mostra a cadeira de valor para o cliente a partir do BSC.
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Figura 2 — O Modelo da cadeia de valor genérica

Fonte: Kaplan e Norton — A Estratégia em Ag¢&o — Balanced Scorecard (1997, p. 102)

r

O processo de inovacao ¢ a fase longa da criagdo de valor, no qual as empresas:
primeiro identificam novos mercados, novos clientes e as necessidades emergentes e latentes
dos clientes atuais. Depois, as empresas projetam e desenvolvem novos produtos e servigos
que lhes permitem atingir novos mercados e clientes, e satisfazer as necessidades recém

identificadas desses clientes.

O processo de operagdes representa a fase curta da criagdo de valor nas empresas. Ele
tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente e termina com a entrega do produto ou
a prestagao do servigo. Esse processo enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual dos

produtos e servicos existentes aos clientes atuais.

A fase final da cadeia de valor interna € o servigo poés-venda. O servigo pds-venda

inclui garantia e conserto, corre¢do de defeitos e devolucdo, e processamento dos pagamentos.

1.4.4  Perspectiva de capacita¢do, aprendizado e crescimento

Kaplan e Norton (1997) observam que, quando as empresas sdo avaliadas
exclusivamente em relagdo ao desempenho financeiro em curto prazo, quase sempre
encontram dificuldades para sustentar investimentos no aumento da capacidade de seu
pessoal, sistemas e processos organizacionais. Esses investimentos sdo tratados como
despesas, de modo que a reducao desses investimentos ¢ uma maneira simples de produzir

ganhos incrementais em curto prazo.

As conseqiiéncias do ndo aperfeigoamento das capacidades organizacionais, dos

funcionarios e sistemas ndo aparecerdao em curto prazo, mas sim em longo prazo.
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Kaplan e Norton (1997, p. 132) colocam que “o Balanced Scorecard enfatiza a
importancia de investir no futuro, e ndo apenas em areas tradicionais de investimento, como
novos equipamentos e pesquisa ¢ desenvolvimento de novos produtos”. As empresas devem
investir também na infra-estrutura, pessoal, sistemas e procedimentos se quiserem alcancar

objetivos ambiciosos de crescimento financeiro em longo prazo.

Esses mesmos autores revelam trés categorias principais para a perspectiva de

capacitagdo, aprendizado e crescimento:

- Capacidade dos funcionarios.
- Capacidades dos sistemas de informacao.

- Motivagao, empowerment e alinhamento.

No entendimento de Kaplan e Norton (1997), uma das mudancas mais radicais no

pensamento gerencial dos ultimos anos foi a transformacao do papel dos funcionarios.

Na realidade, nada exemplifica melhor a passagem revolucionaria do pensamento da
era industrial para o pensamento da era da informac¢ao do que as novas filosofias gerenciais de

como os funciondrios contribuem para a empresa.

Na era industrial os trabalhadores eram contratados para realizar trabalhos bracgais, ndo
para pensar. Hoje, quase todo trabalho de rotina foi automatizado: operagdes de producdo
controladas por computador substituiram os trabalhadores por processamento mecéanico e
operagoes de montagem padronizadas; e as empresas de servigos estdo cada vez mais
permitindo o acesso direto dos clientes ao processamento de transagdes através de avancados

sistemas de informagdo ¢ comunicagao.

A motivagdo e as habilidades dos funciondrios podem ser
necessarias para o alcance das metas de superagdo nas perspectivas dos
clientes e dos processos internos. Para que os funcionarios se desempenhem
com eficacia no ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes
informagdes — sobre clientes, processos internos ¢ as conseqiiéncias
financeiras de suas decisdes (KAPLAN ¢ NORTON, 1997, p. 141).

Kaplan e Norton explicam que os funciondrios da linha de frente necessitam de

informacdes precisas sobre o relacionamento total de cada cliente com a empresa. Eles devem
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também ser informados do segmento em que se situa cada cliente, para que possam julgar o
grau de esforco a ser despendido, ndo apenas para satisfazer ao cliente no relacionamento ou
na transagdo em curso, mas também para conhecer e tentar satisfazer as necessidades

emergentes desse cliente.

Ainda ¢ argumentado por esses autores que os funcionarios do setor de operacdes da
empresa necessitam de um feedback rapido, oportuno e preciso sobre o produto que acabou de
ser entregue ou o servico que acabou de ser prestado. Somente com esse feedback pode-se
esperar que sustentem programas de melhoria onde sejam eliminados sistematicamente
defeitos e excessos de custo, tempo e desperdicio dos sistemas de produgdo. Servicos de
informacao excelentes sdo uma exigéncia para que os funcionarios melhorem os processos

como um todo.

Mesmo funcionarios habilitados, que dispdem de excelente acesso as
informagoes, ndo contribuirdo para o sucesso organizacional se ndo forem
motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se ndo tiverem liberdade
para decidir ou agir. Por isso, o terceiro vetor dos objetivos de aprendizado e
crescimento focaliza o clima organizacional para a motivagdo e a iniciativa
dos funcionarios (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 142).

Blaine Lee (1997 apud Campos, 1998, p. 98) afirma que “as pessoas sdo o maior
recurso de uma empresa”, e acrescenta, “trate mal os seus colaboradores e eles se juntardo a
seus concorrentes. Os mais talentosos sairdo primeiro, enquanto os demais podem se tornar

elementos subversivos dentro de sua empresa”.

Os colaboradores precisam ser motivados para atuar no melhor interesse da empresa.

Para isso precisam ter liberdade de tomar decisdes e iniciar agdes.

De acordo com Campos (1998), a empresa pode ter diversos indicadores para avaliar o
grau de motivag¢do de seus colaboradores. Um dos indicadores mais conhecidos e utilizados
relaciona-se com sugestdes propostas pelos colaboradores. Os colaboradores tém
oportunidade de sugerir mudancas para a organizagdo. Se essas sugestdes/mudancas sao
implementaveis, poderd, o colaborador, receber uma recompensa por isso, de acordo com
politica especifica da empresa.

As sugestdes aproveitadas sdo avaliadas quanto aos beneficios gerados e melhorias

alcancadas. A iniciativa de premiar aumenta o numero de sugestdes apresentadas que, se
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aplicaveis, poderdo proporcionar reflexo na redugdo de despesas, melhoria dos produtos e

servigos das empresas e na satisfacdo e retencdo de seus clientes.

E essencial que todos os objetivos individuais e organizacionais estejam alinhados
com foco nos objetivos da empresa, organizacdo ou unidade de negdcios representados no
Balanced Scorecard. Este processo de desdobramento dos objetivos corporativos até aos

niveis menores da organizacao ¢ feito através de metas, no entendimento de Campos (1998).

“Esta fase de planejamento do desempenho, com seu desdobramento a todos os niveis,
¢ essencial para assegurar que os objetivos e prazos serdo atingidos e que todos os envolvidos

conhecem exatamente as suas responsabilidades” (CAMPOS, 1998, p. 99).

Os objetivos das quatro perspectivas estdo conectados uns com os outros por relacao
de causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hipotese de que os resultados financeiros s6
serdo alcancados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos. A proposi¢ao de valor para os
clientes descreve como gerar vendas e aumentar a fidelidade com os mesmos. Os processos
internos criam e cumprem a proposicdo de valor para os clientes. Para garantir bons
processos, as empresas precisam investir na capacidade e motivagdo de seus funciondrios. “O
alinhamento dos objetivos nessas quatro perspectivas ¢ a chave para a criagdo de valor e,
portanto, para uma estratégia focada e dotada de consisténcia interna” complementam Kaplan

e Norton (2004, p. 34).

1.5 Mapas Estratégicos

“O mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a hipdtese da estratégia”
(KAPLAN e NORTON, 2000, p. 81). Cada indicador do BSC se transforma em parte
integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da
estratégia com os vetores que induzirdo a essas conseqiiéncias. O mapa estratégico descreve o
processo de transformacgdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e,

conseqiientemente, em resultados financeiros.
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Figura 3 — Traduzindo a missdo em resultados almejados
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Objetivos Pessoais
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Resultados Estratégicos
Acionistas, Clientes, Processos eficientes =
Colaboradores satisfeitos, encantados, eficazes motivados e preparados

Fonte: Kaplan ¢ Norton — Mapas Estratégicos (2004, p. 35)

O papel do mapa estratégico ¢ traduzir a estratégia, estabelecer as “especificidades
requeridas para que os objetivos maiores da organizagcdo tornem-se mais significativos e

factiveis para todos os empregados” (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 38).

1.5.1 A estratégia da perspectiva financeira

As empresas dispdem de duas estratégias basicas para impulsionar o desempenho

financeiro, na visao de Kaplan e Norton (2000), que sdo: crescimento e produtividade.

A estratégia de crescimento da receita apresenta dois componentes:
- Construgdo da franquia: novas fontes de receita, provenientes de novos mercados, novos
produtos ou novos clientes.
- Aumentar o valor para o cliente: trabalhar junto aos clientes para ampliar o relacionamento

deles com a empresa.

A estratégia de produtividade trata da execucdo eficiente das atividades operacionais
em apoio aos atuais clientes. Seu foco ¢ a reducao de custos e o aumento da eficiéncia. Kaplan

e Norton (2000) apresentam dois componentes para a estratégia de produtividade:
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- Melhorar a estrutura de custo: reduzir o custo unitario do produto e servigo.

- Melhorar a utilizagdo do ativo: melhorar a utilizacdo dos recursos existentes.
1.5.2 A estratégia da perspectiva dos clientes

Para Kaplan e Norton (2000) a esséncia de qualquer estratégia de negdcio ¢ a
proposicdo de valor apresentada aos clientes. E importante identificar com clareza os clientes-
alvo da empresa, pois eles se tornam o foco dos indicadores de resultado para os clientes. E

uma das partes mais importantes do processo de elaboracdo do Balanced Scorecard.

Kaplan e Norton (2000) constataram trés dimensdes de valor, utilizadas como
estratégia no BSC:
- Lideranga do produto: as empresas devem destacar-se em relagdo a utilizacdo, caracteristicas
de seus produtos e servigos.
- Intimidade com o cliente: as empresas desenvolvem vinculos com os clientes, conhecendo-
os, satisfazendo suas necessidades.
- Exceléncia operacional: as empresas fornecem uma combinacdo de qualidade, preco e

facilidade de compra em relagdo a seus concorrentes.
1.5.3 A estratégia da perspectiva dos processos internos

A proposicao de valor e os resultados financeiros representam os produtos finais
visados pelas organizagdes. A estratégia dos processos internos descreve o que € preciso fazer

para alcancar esses resultados.

“As atividades de uma organizagdo estdo incorporadas nos processos internos que
compdem sua cadeia de valor”, afirmam Kaplan e Norton (2000, p. 103). E util segmentar a
cadeia de valor em quatro conjuntos de processos de negocio — processos de inovagdo, de

gerenciamento do cliente, operacionais e reguladores e ambientais.
Ainda segundo Kaplan e Norton (2004, p. 46 a 49):
“Os processos de inovagdo desenvolvem novos produtos, processos € servigos, em

geral criando condigdes para que a empresa penetre em novos mercados e segmentos de

clientes”.
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“Os processos de gestdo de clientes ampliam e aprofundam os relacionamentos com os

clientes-alvo”.

“Os processos operacionais sao os processos basicos do dia-a-dia, através dos quais as

empresas produzem os atuais produtos e servigos e os entregam aos clientes”.

Ja os processos regulatérios e sociais, descrevem esses mesmos autores, “ajudam as
organizagoes a reter continuamente o direito de operar nas comunidades e nos paises em que

produzem e vendem”.

A regulamentagao nacional e local — com relagcdo ao meio ambiente, seguranca, saude
do trabalho e relagcdes de emprego — impde normas e padrdes as praticas das organizagoes.
Muitas delas procuram ir além das obrigacdes minimas impostas por lei. Seu intuito ¢
apresentar desempenho superior ao determinado pelas leis e regulamentos, a fim de
estabelecer a reputacao de melhor empregador em todas as comunidades em que executam

suas operagoes.

1.5.4 A estratégia da perspectiva do aprendizado e crescimento

“A estratégia de capacitacdo, aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis
necessarios ao desempenho das atividades organizacionais e dos relacionamentos com os
clientes em niveis de qualidade cada vez mais elevados”, destacam Kaplan e Norton (2000, p.
106), e apresentam trés principais categorias para essa perspectiva:

Competéncias estratégicas: habilidades e conhecimentos estratégicos indispensaveis
para que a forca de trabalho tenha condi¢des de intensificar a estratégia e abordar os clientes
dentro de altos padrdes de atendimento, buscando a fidelizagdo, rentabilizacdo e o bom

atendimento aos clientes.

Tecnologias estratégicas: sistemas de informagdo, bancos de dados, ferramentas e

redes imprescindiveis a implementacdo da estratégia.

Clima para a agdo: mudangas culturais necessarias a motivagdo, capacitacdo e

alinhamento dos funciondarios em apoio a estratégia.
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Essa perspectiva ¢ inserida na estrutura do Balanced Scorecard pelo fato de constituir
os alicerces de tudo que se ergue acima. As iniciativas de aprendizado e crescimento sdo os
vetores mais importantes dos resultados da estratégia a ser incorporada pelos colaboradores e
por conseqiliéncia por toda a empresa, tendo em vista que os colaboradores tém a sua
disposi¢do quaisquer cursos correlatos a funcdo de desempenha, desempenhou ou venha

desempenhar dentro da instituigao.

Ao tratar da estratégia de aprendizado e crescimento depois das trés
outras perspectivas, os executivos tém condigdes de alinhar os objetivos
referentes a recursos humanos, tecnologia da informacdo e clima
organizacional com as exigéncias dos processos internos estratégicos e da
estratégia da diferenciag@o junto aos clientes (KAPLAN e NORTON, 2000,
p- 107).



2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este topico define como o relatério foi executado, ou seja, de que maneira realizou-se

a investigacdo. Abrange dois topicos: classificacdo do estudo e coleta de dados.

2.1 Tipos de Estudo

Hé varias classificagdes de tipos de pesquisa, citados por diferentes autores. De acordo

com Vergara (2000) existem dois critérios basicos:

- Quanto aos fins (exploratoria, descritiva, explicativa ou aplicada);

- Quanto aos meios (bibliografica e documental);

Quanto aos meios, pode-se classificd-la como pesquisa bibliografica e documental.
Bibliografica, pois foi desenvolvida a partir de material ja elaborado, como livros e artigos
cientificos; e documental, pelo fato de ter sido realizada com documentos, registros

conservados no interior da organizagao.

A pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituida
principalmente de livros e artigos cientificos. A principal vantagem dessa pesquisa reside no
fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do
que aquela que poderia pesquisar diretamente (GIL, 1999). A estratégia de pesquisa adotada
neste trabalho foi o estudo de caso. Para Gil (1999, p. 72), “o estudo de caso ¢é caracterizado
pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu

conhecimento amplo e detalhado”.
Quanto aos fins essa pesquisa sera:
- aplicada, pois visa a geragao de conhecimentos para aplicacao pratica, direcionando-

os para a solugdo de problemas especificos e envolvendo verdades e interesses locais e nao

universais. Segundo Selltiz (1974, p. 7):
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Existem dois tipos gerais de razdes para a proposicao de questdes de
pesquisa: as intelectuais, baseadas no desejo de conhecer ou compreender,
pela satisfacdo de conhecer ou compreender; as praticas, baseadas no desejo
de conhecer a fim de tornar-se capaz de fazer algo melhor ou de maneira
mais eficiente. (grifos do original).

- exploratoria e descritiva (Vergara, 1988, p. 35). Exploratéria porque nao se
encontraram informacgdes cientificamente produzidas que atendessem as necessidades da
pesquisa proposta. Descritiva porque tem por objetivo conhecer e descrever os atores de um
mercado especifico bem como entender o seu comportamento para a formulagdo de

estratégias.

2.2 Coleta e analise de Dados

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado documentos, observagao direta,
realizacdo de entrevistas e aplicacdo de questionario (Anexo A).

Os documentos utilizados nesta pesquisa foram: planejamento estratégico, Balanced
Scorecard da agéncia, dados constantes nos normativos da agéncia, relatdrios com dados
sobre o BSC, site do banco, Acordo de trabalho, (ATB), Programa SINERGIA, Balango
Social do banco, dentre outros. Dentre esses documentos, utilizaram-se dados secundarios,
que sdo fontes ja existentes oriundas de outros estudos, podendo destacar entrevistas e dados

de dominio publico.

A observagao direta foi realizada de maneira informal, no dia-a-dia, tendo em vista a
condi¢do de colaborador do autor do trabalho, ja a populagdo da organizagdo ¢ de vinte e oito
funcionarios. Dentre eles foi realizada entrevista com o gerente geral, gerente de negdcio,
gerentes de relacionamento, gerentes de servigos, e demais funcionarios de nivel nao
gerencial. A dificuldade maior pela dindmica da propria empresa, sdo os novos funciondrios
admitidos que ainda ndo absorveram o conceito do BSC no BANCO ZAMBELI MUNHOZ,

agéncia ‘Y.

Depois de coletados os dados para o desenvolvimento do trabalho, os mesmos foram
analisados e interpretados, a fim de conseguir respostas ao problema proposto.
Os dados foram organizados e sistematizados de acordo com os objetivos de estudo

sendo interpretados com base no referencial tedrico.



3  ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo refere-se a andlise dos dados coletados. A coleta foi feita através de
entrevistas e, principalmente, por analise documental. Inicia com a caracterizacdo da
organizacdo em estudo e a descricdo de seu planejamento estratégico. Segue com o
diagnostico, que descreve como ¢ a metodologia do Balanced Scorecard utilizada pelo banco
em questao nas agéncias; apds € feito uma analise de como funcionava o BANCO ZAMBELI
MUNHOZ antes do BSC e como ficou ap6és a sua implantacdo e termina com as

recomendacoes.

3.1 Caracterizacao da Organizac¢ao

Criado em 12 de outubro de 1808, conta nos dias de hoje com 4.984 agéncias, ¢ mais
de 13.300 pontos de atendimento ao cliente ou usudrio. No exterior conta com 13 agéncias e
32 pontos de atendimento.

O BANCO ZAMBELI MUNHOZ tem como missao: “Ser um banco competitivo e
rentavel, promover o desenvolvimento sustentavel do Brasil e cumprir sua fungdo publica

com eficiéncia”.

Os valores da empresa sao:

- Etica e transparéncia;

- Compromisso com o desenvolvimento das comunidades e do Pais;

- Responsabilidade socioambiental;

- Respeito ao consumidor;

- Exceléncia e especializacao no relacionamento com o cliente;

- Gestao participativa, decisdo colegiada e trabalho em equipe;
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- Ascensao profissional baseada no mérito;

- Marca como diferencial competitivo;

- Pro atividade na gestao de riscos;

- Comprometimento com solidez, rentabilidade, eficiéncia e inovagao;

- Respeito a diversidade;

- Compromisso com o0s acionistas e a sociedade.

A visdo da empresa ¢é: “Sermos o primeiro banco dos brasileiros, das empresas e do
setor publico, referéncia no exterior, o melhor banco para trabalhar, reconhecido pelo

desempenho, relacionamentos duradouros e responsabilidade socioambiental”.

Os valores, pilares, e todos os programas, as agdes € os projetos desenvolvidos pelo
BANCO ZAMBELI MUNHOZ estdo tracadas no planejamento estratégico e compilados em
quesitos diferenciados por estruturas internas do Banco para que cada area, ao atingir as metas
delineadas pela empresa e repassadas as unidades via BSC, possa, ao final do processo,

entregar o resultado esperado para a sociedade.

Por meio de uma rede internacional, interligada por tecnologia de ponta, o BANCO
ZAMBELI MUNHOZ oferece a seus clientes uma ampla gama de servigos financeiros, como
banco de varejo, comercial, corporate, investimento e private banking; trade services; cash
management; servicos de tesouraria e mercados de capital; seguros e previdéncia;
empréstimos e financiamentos; fundos de pensao e investimento, agribussines, importagoes €

exportacoes.

A tabela 2 detalha os grandes numeros do Banco, referentes ao segundo trimestre de

2010.



Tabela 2 — O BANCO ZAMBELI MUNHOZ em Grandes Numeros
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2T10 - Grandes NOmeros

Jun/09 Jun/10 s/ Jun/09 %

Colaboradores 113.401 116.370 2,6 %
Funcionarios 103.458 106.241 2,7 %
Estagiarios 9.943 10.129 1,9 %
Rede de Distribuicdo — Pais 17.210 18.284 6,2 %
Agéncias 4.928 4.984 1,1 %
Outros 12.282 13.300 83 %
Rede de Distribuicdo — Exterior 44 45 2,3%
Agéncias 13 13 -
Outros 31 32 32%
Terminais de Auto-Atendimento 40.262 43,942 9,1 %
Contas Correntes (em mil) 34.747 34.920 0,5 %
Pessoas Fisicas 32.555 32.695 0,4 %
Pessoas Juridicas 2.192 2.225 1,5%
Adm. de Recursos de Terceiros (R$ bilhdes) |293,9 3449 17,3 %

Fonte: www.bb.com.br, acesso em 26-09-2011.

3.1.1 Planejamento estratégico do BANCO ZAMBELI MUNHOZ

Planejamento estratégico consiste na elabora¢do de agdes que tragcam o destino da
organizagdo. E o processo administrativo que apresenta métodos para se estabelecer o melhor

rumo que a organizagao deve seguir.

Oliveira (2004, p. 48) confirma que o planejamento estratégico

diz respeito tanto a formulacao de objetivos quanto a selecdo dos
cursos de acdo a serem seguidos para sua consecu¢do, levando em conta as
condi¢des externas e internas a empresa e sua evolucdo esperada. Também
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considera as premissas basicas que a empresa, como um todo, deve respeitar
para que o processo estratégico tenha coeréncia e sustentagdo decisoria.

O planejamento estratégico do BANCO ZAMBELI MUNHOZ esta concentrado no
crescimento de receitas em todos os negdcios, ou seja, Gerenciando por Crescimento —
Managing for Growth. O objetivo dessa estratégia ¢ tornar o Grupo um destaque entre os
lideres mundiais do mercado financeiro, especialmente no que se refere a percepcao dos

clientes e as ac¢des de responsabilidade social.

Este crescimento pode ser observado pelo aumento do lucro anual do banco descrito

no grafico que segue:

Para apoiar a estratégia, as Diretorias do BANCO ZAMBELI MUNHOZ? adotaram
acdes que, alinhadas a estratégia e a dindmica do mercado, reforcam a parceria entre as areas
na busca pelo crescimento de receitas. Dentre essas acdes, estdo diversos projetos de
crescimento dos colaboradores da empresa, via cursos auto-instrucionais € presenciais,
patrocinados pela empresa. Qualquer funciondrio tem a sua disposicao os cursos que desejar

realizar.

Com os objetivos dessas duas agdes, o Grupo BANCO ZAMBELI MUNHOZ tornou
suas agéncias verdadeiras “agéncias de negdcios”. Centralizou a parte burocratica em outras
areas da organizacdo, como, por exemplo, direcionando a parte de documentos fisicos, dossiés
de clientes, de operagdes e de funciondrios para arquivo digital a partir de 2010, reduzindo

custos de transporte e de material de uso, além de maior seguranca nos processos.

Isso fez com que aproximadamente 55% das atividades operacionais das agéncias
fossem centralizadas. Essas outras areas processam a custos menores, padronizam os

processos e reforcam os controles das atividades executadas.

Com a finalidade de controlar este processo de centralizagdo de algumas atividades
das agéncias, o BANCO ZAMBELI MUNHOZ programou um instrumento de gestdo para
auxiliar estas mudancas. A fase de centralizacao teve inicio em 2009 em projetos piloto € em

2010 para toda a rede. O instrumento utilizado foi o Balanced Scorecard (BSC).

Responsaveis pelas metas, pelas estratégias, pelos objetivos a serem atingidos nas agéncias do BANCO
ZAMBELI MUNHOZ. Seus membros fazem parte da superintendéncia da organizagao.
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O Balanced Scorecard foi utilizado como ferramenta de apoio e gestdo dos Centros de
Suporte, permitindo acompanhar a eficiéncia em termos financeiros (avaliar os custos dos
centros); qualidade (garantir que a qualidade desses servigos nao seria afetada com a
centralizagdo); processos (garantir a eficiéncia e qualidade dos processos executados) e

pessoas (acompanhar o ambiente de trabalho e a qualificacdo dos envolvidos).

Através destas quatro perspectivas (financeira, qualidade, processos e pessoas)’ foram
definidos indicadores/metas para cada uma delas, com acompanhamento periddico. Os
resultados da implementa¢do do BSC neste processo foram positivos, permitindo aos gestores
identificar as melhores praticas, reduzir custos, atrelar esses resultados a remuneracao variavel

dos colaboradores.

Em razdo dos bons resultados obtidos pelo BSC, ele foi expandido para os outros
departamentos do BANCO ZAMBELI MUNHOZ. Esses departamentos, devido a diversidade
de processos executados, possuiam controles proprios diversos (como relatérios), ndo um

instrumento de gestao unico, apesar de serem avaliados por itens diferentes da rede varejo.

Com a introdug@o do BSC, os controles passaram a ser feitos somente por meio deste
instrumento, porém os indicadores se diferenciavam de departamento para departamento.

Cada departamento possuia um BSC especifico, de acordo com suas metas.

Com relagdo a perspectiva financeira, Campos (1998, p. 72) descreve que “as medidas
de desempenho financeiro indicam se a estratégia da empresa e a sua implementacdo e
execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados”. Essa perspectiva normalmente

refere-se ao lucro da empresa, ao crescimento e ao valor das ag¢des, ou seja, a sobrevivéncia.

A figura 4 demonstra o crescimento do lucro do banco entre 2006 e 2010.

*Kaplan e Norton (1997) propdem ao BSC quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos,
capacitacdo, aprendizado e crescimento —, estas podem receber outra denominagdo, conforme a organizagdo
julgar mais adequado.
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Figura 4 - Evolucao do lucro do banco (em bilhdes de reais) entre 2006 e 2010.
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Fonte: www.feedpr.org.br, acesso em 21/10/2011 (Federagdo dos Bancarios do PR).

O BANCO ZAMBELI MUNHOZ tem como objetivos financeiros buscar o
crescimento de receitas e ativos, recuperar ativos em perdas e gerenciar a inadimpléncia;
gerenciar custos, aumentar seus ganhos de maneira sustentavel. Ou seja, atingido esses

objetivos, a organizagdo obtera lucro.

3.2 Apresentacio do Diagnostico

O diagnostico traz a metodologia do Balanced Scorecard implementada no BANCO
ZAMBELI MUNHOZ, na agéncia ‘Y’. Descreve suas perspectivas, financeira, clientes,

processos e pessoas e seus respectivos indicadores, explicando cada um deles.
3.2.1 Estruturagdo do Balanced Scorecard nas agéncias do BANCO ZAMBELI MUNHOZ

O Balanced Scorecard ¢ um sistema de gestdo que traduz a missdo e as estratégias da
organizacdo em um conjunto de medidas de desempenho, permitindo identificar as
necessidades e motivar as melhorias em areas criticas e vitais como produtos, processos,
desenvolvimento de mercado ¢ satisfagdo dos clientes. Na traducdo, Balanced Scorecard

significa um cartdo de pontuacdo/marcagao equilibrado/balanceado.

O BANCO ZAMBELI MUNHOZ utiliza o Balanced Scorecard como instrumento de
gestdo nas agéncias desde 2003. Nesta ¢época, ndo foi utilizado exatamente o conceito de
Kaplan e Norton com relagdo ao BSC, segundo informagdes obtidas através de respostas ao

questionario aplicado. Nao era a partir do planejamento estratégico que o BSC era elaborado.
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Cada érea possuia um BSC independente (operacional), vinculado somente aos objetivos

especificos dessa area.

S6 a partir de 2004 ¢ que os BSCs de todas as areas passaram a estar alinhados com os
objetivos, as estratégias da organizagdo. Foi depois disso que o BANCO ZAMBELI
MUNHOZ incorporou o modelo de Kaplan e Norton com relacdo ao BSC, de construi-lo
tendo como base o planejamento estratégico do Grupo. No BANCO ZAMBELI MUNHOZ

esta ferramenta esta estruturada de acordo com o modelo que consta no Anexo B.

Desde sua implementacdo, o Balanced Scorecard passou por varios ajustes no decorrer
dos anos, como pode ser comprovado observando-se os anexos. Isso sem a necessidade de
mudancgas drasticas na estratégia e nos objetivos da organiza¢do, mas por tratar-se de novas
fontes de dados, novas experiéncias a serem mensuradas e consideradas nos resultados da
empresa essas modificagdes se fizeram necessarias. Para a realizagdo deste trabalho foram
usados os dados referentes aos BSCs de 2008, 2009 ¢ 2010. No Anexo C estdo descritos os

indicadores que pertenceram ao BSC nesses diferentes anos”.

3.3 Analise dos Dados

3.3.1 Papel do BSC nas agéncias do BANCO ZAMBELI MUNHOZ

A alta administracio do BANCO ZAMBELI MUNHOZ estabelece as metas e
objetivos da empresa. Essas metas sdo repassadas para as agéncias através do Balanced

Scorecard.

Ha um BSC corporativo, de todo o BANCO ZAMBELI MUNHOZ, que ¢ utilizado
pela alta dire¢do e pelos heads para verificar o andamento do planejamento estratégico. O
BSC corporativo passou a ser utilizado em 2006, quando este estava sendo reestruturado. A
implementagdo do BSC acontece da seguinte forma: cada area da empresa tem um

representante, que participa da construgdo do BSC corporativo, ou seja, do objetivo macro.

4 . ~ . . . . ~ A :
As informagoes sobre o significado de cada indicador e as alteragdes do BSC nesses trés anos, foram obtidas
através de entrevista realizada com o os colaboradores da agéncia “Y’. (Anexo E).
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Com a ajuda das equipes das areas, esses representantes sdo responsaveis pelo
alinhamento da estratégia corporativa as especificas, como agéncias, Orgdos internos e

empresas coligadas.

Entretanto, para atingir objetivos maiores, ¢ necessario que todas as areas tenham suas
metas locais alinhadas e esses objetivos, e que elas sejam suficientemente claras e de facil

acompanhamento.

O Balanced Scorecard ¢ a ferramenta de comunicacdo utilizada pelo BANCO
ZAMBELI MUNHOZ para traduzir a estratégia corporativa para o dia-a-dia de trabalho,
dando uma visdo panoramica da companhia e identificando claramente a fungao de cada um.
O BSC nio estabelece as metas, mas transmite as ja existentes. E um padrio de informagdes

que ajuda diariamente na revisao de decisdes e correcdes de rumo caso se fagam necessarias.

Para garantir o cumprimento das metas, o BSC incorpora a estratégia do negdcio aos
sistemas de informacdes gerenciais através dos mecanismos de medicdo; traduz a estratégia
em um conjunto de indicadores de desempenho associados as metas; permite avaliar como os
investimentos internos impactam o desempenho financeiro futuro; faz com que a organizagao
desenvolva planos de a¢do e implantacdo de projetos que agregam valor ao acionista. Em
resumo, o BSC ¢ importante, pois o que nao se pode medir ndo se pode gerenciar (KAPLAN e

NORTON, 1997).

Antes de o BANCO ZAMBELI MUNHOZ utilizar o Balanced Scorecard como
instrumento de gestdo, ja havia a preocupacao com algumas metas que tem hoje, tais como:
cartdes de crédito bloqueados, disponibilidade de ATM, indice de qualidade cadastral,
treinamentos, auditoria, etc.; estes controlados pelas areas gestoras e foram incluidos no BSC

a pedido dessas e por serem indicadores estratégicos para 0 BANCO ZAMBELI MUNHOZ.

Outras metas, também ja existiam, porém ndo eram alinhadas e ndo tinham foco.
Segundo responsavel pelo planejamento do BSC em resposta ao questionario,
indicadores/metas consideradas criticas tinham um controle/acompanhamento, mas ndo havia
uma ferramenta consolidada e padronizada. As despesas e a receita da agéncia eram
controladas pelas diretorias e superintendéncias do grupo e enviados através de relatorios no

final do més para as agéncias.
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A preocupagdo com o acompanhamento de horas extras existia em algumas unidades,
focando a redugdo de custos, porém nao havia uma diretriz para acompanhamento em relagao
as horas realizadas por funciondarios através de metas, isso sé foi introduzido com o BSC.
Produtos vendidos, reclamacgdes feitas também tinham um controle: os produtos ficavam
registrados na matricula do funcionario que tinha concretizado a venda, e as reclamagdes
eram registradas no codigo de cada agéncia através do aplicativo “RESPONDE”, hoje

desativado e substituido por um controle via web, internamente chamado “ATENDE”.

Contudo, ndo havia uma meta, um objetivo a ser alcangado, sabia-se que era
necessario diminuir despesas, horas extras, vender cada vez mais produtos, evitar
reclamagdes, mas ndo o quanto. Cada gerente estabelecia aos seus subordinados, metas com
relagdo a vendas (somente), estas, ndo possuiam um padrdo, ndo estavam alinhadas aos

objetivos estratégicos da empresa.

Antes da centralizagdo, as agéncias se resumiam a uma grande quantidade de
funcionarios com muito servico para ser realizado. As atividades operacionais ainda eram
executadas nas agéncias, toda a parte burocratica era feita ali, dossiés de clientes, cheques
devolvidos, movimentos contabeis. Os caixas automaticos ndo disponibilizavam aos clientes
todos os servicos que tem hoje, eram mais restritos nas suas fungdes. Esses servigcos eram

feitos nos guichés de caixa, o que deixava as agéncias lotadas de clientes.

Para atingir os objetivos, as estratégias propostas, a alta administracio do BANCO
ZAMBELI MUNHOZ decidiu utilizar, nos diversos setores da empresa, um instrumento de
gestdo, com o intuito de definir os rumos da organizagdo, conduzir agdes em dire¢ao a esse
futuro, assegurar que o desempenho estd produzindo os resultados planejados. E o
instrumento escolhido foi o BSC. A centralizagdo em conjunto com a ferramenta melhorou de

maneira significativa o dia-a-dia das agéncias.

Além de traduzir a missao e as estratégias da empresa, o BSC do BANCO ZAMBELI
MUNHOZ esta vinculado ao pagamento da PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados).

Duas vezes por ano os funciondrios sdo avaliados pelos seus superiores, pares €

subordinados se houver. Esta avaliagdo ¢ denominada GDP — Gestdo de Desempenho
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Profissional por competéncias e faz parte do acordo de trabalho. Este atingindo a pontuagado

minima de 400 pontos no semestre permite ao funciondrio receber a parcela variavel da PLR.

A GDP ¢ uma ferramenta unica do Sistema de Gerenciamento de Desempenho do
BANCO ZAMBELI MUNHOZ. Pode ser utilizada para planejar, direcionar ou administrar o
desempenho dos colaboradores para que os mesmos atuem de acordo com os imperativos

estratégicos do Grupo e alcancem metas de negdcios.

E, também, um modo abrangente e sistemitico de planejar, monitorar, avaliar e
desenvolver o desempenho dos colaboradores, para que eles possam alcangar e até mesmo
superar os resultados exigidos pela empresa do conglomerado na qual atuam. Trata-se,
portanto, de um meio pelo qual o desempenho e a contribui¢do individual se relacionam com

0s objetivos e os planos de negdcio do Grupo em todos os niveis.

As metas constantes na GDP sdo fixadas pelas diretorias respectivas, em Janeiro e
Julho para ser avaliado em junho e dezembro, respectivamente. Essas metas estdao
relacionadas principalmente ao BSC, sendo que este, o BSC, representa 40% da GDP. Apos a
avaliagdo, de acordo com o desempenho, o funcionario recebe uma nota, sendo de um a cinco,

onde cinco € 6timo e um ¢ insatisfatorio.

Este tipo de programa faz com que a empresa seja uma das melhores do setor para se
trabalhar. Consegue-se observar melhor este fato pelo grafico abaixo, que mostra o
crescimento do quadro de pessoal, que mostra os funciondrios concursados e estagiarios.

Este crescimento nao se dd apenas pela necessidade da empresa, pois nota-se nas novas
admissdes, muita migracdo de outras instituicdes, principalmente privadas, ou seja, as
condi¢des de empregabilidade, qualidade de vida no trabalho e outras, pesam na decisdo das

pessoas ao optarem pela empresa
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Figura 5- Evolug@o do niimero de colaboradores 2009-2010.
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Fonte: www.bb.com.br, acesso em 21/10/2011.

3.4 Recomendacoes

Diante do exposto, ¢ visivel a contribuicdo do Balanced Scorecard para o BANCO
ZAMBELI MUNHOZ. Este foi implementado com a finalidade de controlar o processo de
centralizagdo de algumas atividades das agéncias para os Centros de Servigos e ajuste das
metas das agéncias. Essa experiéncia trouxe resultados positivos, que levou a alta
administracao a expandir a utiliza¢do desta ferramenta para as demais areas da empresa. No
inicio, cada area possuia um BSC independente, que transmitia as metas existentes da area.
Essas metas ndo eram estabelecidas em funcdo do objetivo macro da organizacdo, somente
baseadas nos objetivos de cada area. S6 a partir de 2006 ¢ que o BSC passou a ser elaborado

tendo como base o planejamento estratégico da organizacao, o chamado BSC corporativo

Assim, os BSCs dos diferentes departamentos (BSC operacional) estdo vinculados ao
BSC corporativo que ¢ fundamentado no plano estratégico do BANCO ZAMBELI
MUNHOZ. Se todas as areas cumprirem as metas fixadas no BSC, os objetivos da

organizacao serao alcangados.

Todos os meses as agéncias recebem o BSC correspondente ao més anterior com os

numeros fechados, além do acompanhamento didrio, que permite a correcao de rumo dentro
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do proprio més corrente. Nele constam os indicadores, as metas a serem atingidas por cada
unidade em cada indicador, o realizado e o indice alcangado (Anexo C). O indicador que ficou
com nota menor que quatro, esta fora da meta; notas acima de quatro até seis estdo dentro dos

padrdes.

Os colaboradores das agéncias, conforme entrevistas realizadas estdo cientes das
necessidades da unidade onde estao vinculados para melhorar ou cumprir o exigido pelo BSC,
pois a empresa informa de maneira continua e atualizada essas necessidades; a0 mesmo tempo
tém consciéncia de que ¢ uma forma de olhar estrategicamente a empresa, de ser um excelente
instrumento de gestdo, entretanto ndo tém acesso as estratégias que estdo por tras do BSC
corporativo, desconhecem os detalhes que fazem parte dos indicadores utilizados e quais as

formas de calcula-los.

Sabe-se que as metas do BSC estdo alinhadas aos objetivos da organizagdo como um
todo, mas nao de que forma. Por exemplo, um dos objetivos mais focados pelo BANCO

ZAMBELI MUNHOZ ¢ ser a melhor empresa de servicos financeiros para se trabalhar.

Outro ponto critico apontado refere-se ao desconhecimento de alguns indicadores do

BSC, principalmente com relagdo a perspectiva processos.

Para ser parte do programa de participagao nos resultados, o BSC precisa alcangar um
determinado indice. Este indice ¢ a pontua¢do no placar ATB de quatrocentos pontos no
minimo entre todas as perspectivas avaliadas. E calculado com base nos BSCs de todo o
semestre; cada perspectiva tem peso definido a partir da estratégia corporativa € o conjunto
desses parametros equilibrados, ao final dos semestres, cada unidade recebe o resultado final

correspondente a0 més anterior e este ¢ publicado oficialmente.
Diante desses problemas, algumas recomendacdes sao sugeridas, como:
- disponibilizar a todos os funcionarios o acesso ao mapa estratégico desenvolvido,

pois por meio dele, ¢ possivel visualizar a estratégia, entendendo como as quatro perspectivas

do BSC estdo combinadas a fim de descrever a estratégia.
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- Oferecer a todos os funciondrios um treinamento sobre o - BSC, para conhecer
melhor esta ferramenta, entender todas as suas perspectivas e indicadores, aprender como ¢
calculado o indice de avaliagao.

- Provocar nos colaboradores a potencialidade de cada um dentro do programa,

incentivando, valorizando e retribuindo os resultados apresentados;

Enfim, entendé-lo como um todo, afinal ¢ de suma importincia para atingir os

resultados almejados.



CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi verificar a importancia do Balanced Scorecard como
instrumento de gestdo no BANCO ZAMBELI MUNHOZ, na agéncia ‘Y’; analisar o seu
funcionamento, sua importancia como melhoria no controle e no gerenciamento do
desempenho, e verificar a capacidade deste instrumento em agregar valor para a empresa apos

sua implementacao.

O Balanced Scorecard ¢ um instrumento de gestdo, proposto por Kaplan e Norton
(1997), que traduz a missdo e a estratégia das empresas em um conjunto de medidas, que
proporciona rapida e abrangente visdao do desempenho empresarial sob diferentes

perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

O proposito de qualquer organizagdo ¢ tornar o todo maior do que a soma das partes,
isto ¢, criar sinergias; seja compartilhando recursos (para reduzir os custos) ou
compartilhando clientes (para impulsionar a receita). A constru¢ao dessas novas fontes de
valor exige alinhamento organizacional (KAPLAN e NORTON, 2000). Diante disso, o
BANCO ZAMBELI MUNHOZ passou a utilizar o Balanced Scorecard como instrumento de

gestdo, a fim de alinhar seus objetivos.

Quando foi implementado, ndo estava de acordo com a teoria de Kaplan e Norton. Nao
foi elaborado a partir do planejamento estratégico. Era utilizado para controlar as metas de
diversas areas, porém estas metas ndo estavam alinhadas aos objetivos organizacionais.
Somente em 2004 ¢ que, com a utilizagdo de um BSC corporativo, os BSCs de todas as areas

passaram a estar alinhados com os objetivos, as estratégias da organizagao.

Com a utilizagdo deste instrumento de gestdo e, principalmente, apds a construgdo do
BSC corporativo, a organizacdo passou a ter um melhor foco na sua estratégia, maior
motivacdo e comprometimento das pessoas com o processo da estratégia, melhoria na
priorizagdo de projetos.

O estudo demonstra que a implementacdo do Balanced Scorecard contribui para o

alinhamento organizacional, pois seus componentes estruturais provocam mudancas que



53

levam a melhoria do foco na estratégia, o que permite que as organizagdes agreguem

valor apds a sua implementagao.

Quanto aos objetivos deste estudo, Kaplan e Norton (1997) sugerem ao Balanced
Scorecard quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento; ligadas com relacdo de causa e efeito. No BANCO ZAMBELI MUNHOZ a
metodologia utilizada para este instrumento estd de acordo com o proposto. As quatro

perspectivas estao presentes, cada qual com seus indicadores, mantendo inter-relagao.

Antes de utilizar o Balanced Scorecard no BANCO ZAMBELI MUNHOZ, ndo se
tinha um controle total das metas, os objetivos operacionais (dos departamentos) ndo estavam
alinhados ao objetivo macro da organizacao. Agora com o BSC corporativo, todas as areas

mantém uma relagdo de causa e efeito com as estratégias da empresa.

Portanto, o Balanced Scorecard como instrumento de gestdo no BB proporcionou a
tradugdo das estratégias da empresa, melhoria no controle e gerenciamento do desempenho,
alinhamento organizacional, controle das metas, foco nas areas fragilizadas. Ou seja, esta

ferramenta ¢ de suma importancia para a empresa no atingimento dos resultados.

Como continuidade do estudo, recomenda-se a realizacdo de uma analise entre os
BSCs das agéncias; uma comparagdo entre as metas e os resultados dos indicadores de cada

agéncia, o que cada agéncia faz para melhorar o indice de avaliagdo do BSC.

Outro enfoque de pesquisa poderia ser um estudo sobre a verticalidade do Balanced
Scorecard; como ¢ a relagcdo de causa e efeito entre o BSC operacional e o BSC corporativo, e

seu alinhamento com os objetivos da organizacao.
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Anexo A — Roteiro de Entrevista

Em uma reunido com a equipe da agéncia ‘Y’ ¢ exposto o historico do BSC, desde sua
implantacao em 2004 até os dias atuais.

Faz-se necessario o relato de colegas com mais tempo de servigo para que se tenha um
paradigma com a atualidade.

ApOs essa breve explanacao, introduz-se o questionario, para que esse instrumento nos
auxilie em descobrir como 0 BSC melhorou o trabalho € como essa ferramenta agregou

valores para a instituicdo e para as pessoas que fazem parte da mesma.



Anexo B — Questionario sobre o Balanced Scorecard

(a ser aplicado aos funcionarios da agéncia ‘Y’)

- Como eram as metas da agéncia antes da utilizagdo do Balanced Scorecard?

- De que forma o Balanced Scorecard foi introduzido como instrumento de gestao no BB?

- O que mudou apds a sua implementacao?

- Qual a importancia desta ferramenta para a organizagdo e para sua agéncia?

- Quais sdo as estratégias que estao por tras do BSC?

- Como voce vivenciou a implanta¢do do BSC e como vocé interage com esta ferramenta

atualmente?



Anexo C - Resultados 2008, 2009, 2010 e parcial de 2011 ATB/SINERGIA/BSC.

Figura 6 - Resultado BSC (ATB/Sinergia) de 2008 - 1"7 e2° semestres

Placar da Unidade Organizacional -
Ano: 2008 S
5887 (+) PITANGA

Semestre: 01
UOR PLACAR:

Pont. Ponderada

Pont;géemestral Peso

* PERSPECTIVAS

RESULTADO ECONOMICO 569,00 40% 227,60
ESTRATEGIA E OPERACOES 474,00 30% 142,20
PROCESSOS . INTERNOS ‘ 443,00 10% 44,30
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAT, 439,00 5% 21,95
CLIENTES 436,00 15% 65,40
SOCIEDADE 148,00 14,80
BONUS NEGOCIAL DRS 0,00 0,00
BONUS ESTRATEGICO 14,00 14,00
PLACAR DA UNIDADE ORGANIZACIONAL 530,25
Semestre: 02 Ano: 2008

UOR PLACAR: 5887 (+) PITANGA

Pont. Semestral Peso Pont. Ponderada

RESULTADO ECONOMICO 580,00 40% 232,00
ESTRATEGIA E OPERAGOES 425,00 30% 127,50
PROCESSOS INTERNOS 282,00 10% 28,20
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL 413,00 5% 20,65
CLIENTES : 437,00 15% 65,55
SOCIEDADE 100,00 10,00
BONUS NEGOCIAL DRS 0,00 0,00
BONUS ESTRATEGICO 10,00 10,00

PLACAR DA UNIDADE ORGANIZACIONAL

493,90
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e e et Placar da Unidade ‘Organizacional

semestre: 01 Ano: 2009

UOR PLACAR: : 5887 (+) PITANGA

Pont. Semestral Paso Pont. Ponderada
* PERSPECTIVAS :
RESULTADO ECONSMICO 538,00 40% 215,20
ESTRATEGIA E OPERACOES 452,00 30% 135,60
PROCESSOS INTERNOS 277,00 10% 27,70
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL 495,00 5% 24,75
CLIENTES 462,00 15% 69,30
SOCIEDADE 100,00 10,00
BONUS ESTRATEGICO 50,00 5,00
PLACAR DA UNIDADE ORGANIZACIONAL 487,55
Semestre: 02 Ano: 2009
UCR PLACAR: 5887 (+) PITANGA

Pont. Semestral Peso Pont. Ponderada
* DPERSPECTIVAS
RESULTADO ECONGMICO 510,00 40% 204,00
ESTRATEGIA E OPERACOES 387,00 30% 116,10
PROCESSOS INTERNOS 522,00 10% 52,20
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL 392,00 5% 19,60
CLIENTES 454,00 15% 68,10
SOCIEDADE ‘ 100,00 10,00
BONUS ESTRATEGICO 10,00 1,00

PLACAR DA UNIDADE ORGANIZACIONAL
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Figura 8 — Resultado BSC (Sinergia) de 2010 1° Semestre

Acompanhamento Sinerg| “Extratc da Dependé&ncia

Posig&o: 30/06/2010

Etapa Atual: BRONZE Classificagéo: 1.028 [ 1352

~ Padrio do Atendimento: 2,00 18
TERMOMETRO DO ATENDIMENTO

Posigdo: Jun/10
r r  Gerenc do Atendi to - GAT Orgado Reallzado Nota Peso Pontuagéo
@ Clientes atendidos no prazo - Ambiente de Caixa 80,00 85,89 54 2,00 10,80
5&5 Clientes atendidos no prazo - Ambiente Negocial 80,00 47,74 10 280 250
@ Clientes atendidos no prazo - Ambiente Telefnico 80,00 95,25 60 1,00 6,00
r ’ Disponibili’dade de Terminais Orgardo  Realizado Nota Peso  Pontuagio
o] Nao terceirizados 97,00 97,67 50 500 25,00
r r Reclamagoes de Atendimento Orgado Realizado Nota Peso  Pantuagin
@ Reclamagdes e Primeira Instancia 15,43 17,91 21 1,00 2,10
@ Reclamagies de Ssgunda Instancia 1543 000 60 200 12,060
@ Reclamagdes de Atendimento Pessoal 454 000 60 300 18.00
% Reclamagdes de Qualidade / Etica 454 000 60 4,00 24,00
Ocorrénciaé tratadas no prazo Orcado  Realizado Nota Peso  Pontuagéo
Qcorréncias {rafadas no prazo estab.no BB Atende 0,00 100,00 60 450 27,00
Bénus Orcado Realizado Nota Pese Pontuagdo
] Bonus para Reclamagdes de Atendimento sobre Etica 0,00 30,00 00 000 30,00
Bénus de Reclamagbes de Atendimento Pesseal 1,00 150,00 0,0 0,00 150,00
Reclamagdies Bacen 0,00 0,00 00 0,00 0,00
Pontuagdo Total Atendimente (25 - 180): 3074
Etapa Bronze ,
Mercado Varejo' )
Produto Orgado Obs.Ant. Obs.Atual aig%h Meta Falta Atendido  Ref.
¢ Crédito PF + Imabiliario 7.566.542 7.612.712 7.612.712 100,61 97,27 0 Jun/io
r Capital de Giro PJ + ComExerior 12210489  10.297.85505 10.207.855,05 84,33 04,68 1.248.48148 Jun/i0
¢ Margem de Contribuigde Média - PF 4 4 4 100 100 0 Fevlo
r Marger de Contribuigde - PJ 249.853 169.761,28 169.761,28 67,94 100 80.091,48 : Fevi10o

Etapa Prata

Mercado Varejo
Quando se tratar de Inadimpiéncia PF e PJ, a meta £ Nota 4. A nota média semestrat é informada neste campo(atg %) *

Produte Orgado Obs.Ant. Obs.Amal  aig%* Meta Falta Atendido  Ref.
r Pontragao Placar ATB 400 3073 4244 1061 100 0 Junf10
r Indutdres Estratégicos (Nota média) 4 4,32 4,32 108 100 0 Junft0
¢ [ndicadores Seguridade . 6 4 4 66566 100 2 Jun/10
r Crédito PF + lmobillarlo 7.566,542 7.612.712 7.612.712 10061 98 [} Jun/10
¢ Capitaf de Giro PJ + ComExerior 12.210.489 10.297.855,05 10.297.855,05 84,33 98 1.668.42417 Junf10
g ¢ ICC PF (nota média semestral) 05 0,73 073 535 o] o Junf20
@ r ICC PJ {nota média semestral) 2,6 2,55 255 335 [} 0,65 Junf10
r Finame/Cartio BNDES 1.336.6581 1415292 1415292 10596 98 [ Jun/10

1de3 17-10-2011 10:14
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2 ¢ Rating -
Etapa Ouro
Mercado Varejo
Praduto
r  Crédito PF '+ Imohillario
S ¢ Consércio AviofTratimob.(qtd)

r Capital de Giro PJ + ComExerior

r Captagéio Demals + Fundos
» Qurocap Total -Vendas Novas (fat)

Previdéncta -Vendas Novas (fat)

-

Segurode Vida - Vendas Novas(fat)

i W O

r Seguro Auto - Vendas Novas(fat)
r Segq.Empres/Resid/Pers.Pairim.

indicadores de Negécios

Mercado-Varejo
Produto

-

Captacép Demais

Fundos

-

Crédito PF

B B 09

-

Cartéio PF + PJ (faturamento)

Crédito de Investimento

-

- Crédito de Investimento-Agro (Exceta Centro-

Oeste)

Capital de Gito PJ + ComExterior
Contas Especiais PF

Crédito Imobilidrio

-

-

-

A

Qurocap Total -Vendas Novas {faf)

-

Ourecap PM

-

Previdéncia -Vendas Novas (fat)

Previdéncia Periddico

-

Seguro Quro Vida + Vida Personal.(fat)

-

R = R 9 ¥

Seguro Auto - Vendas Novas(fat)

-

Seg.Empres/Resid/Pers.Patrim.

]

Consorcio Auto/Trat./imeb.(qtd)

Indicadores de Gestéo
Mercado Varejo
Produto
+ Radar de Atendimento
r IEDRS
r Receita de Tarifas
r Margem Contribuigsio-PF
r  Margem Contribuigio-Personalizado
r Margem Contribuigfo-Estllo

3,99 4,25 425 652 O 0,26 Juni1o
Qreado Obs.Ant, Obs.Atual®  atg%* Meta Falta Ate_nd_ido Ref.
7.566.542 7.612.712 7.612.712 10061 100 [+] . Jun/10
63 62 62 9841 100 1 Jun/10
12210489 10.207.85505 10,207.85505 8433 100 1.912.633,95 Junf10
22.707.708 21.004.366 21.004:366 - 9243 100 1.703.342 Jun/i0
163550 108.664 108,662 12146 100 o Jun/1o
486.584 237.193 237193 48,74 100 249,391 Jun1o
21.874 29,701 29.701 135,78 100 0 Jun/10
77.509 81900 gL909 10567 100 0 Jun/10
6.171 7.138 7138 11567 100 0 Jun/10
Orgado Obs.Ant. Obs.Atual  alg% Nota Peso Pontuagiic  Falia Ref.
11639103 12212866 12.212.866 104,93 48 25 1225 Jun/10
11.068.605 8.791.500 8791500 7943 12 30 36 2.277.105 Jun/10
7.498,048 7.545.065 7.545.065 100,63 4 20 80 Junf10
8,133,761 8,349,597 83495097 102,65 43 20 86 Jun/10
5.835.652 5.481.319 5481319 9393 35 15 625 354,334 Junf10
4.138.562 3.815.304 3.815.304 8219 34 15 51 323.258 Jun/10
. 12.210.489 10.297.855,05 10.297.855,05. 8434 22 20 a4 1.912.633,95 Junilo
3.005 2488 2488 828 19 20 38 517 Jun/10
68.484 £7.647 67.647 9876 4 20 =1 847 Jun/10
163.550 198.664 198.664 121,47 1 20 20 Juril0
47.370 40.164 40.164 8479 23 o 0 ~7.206 Jun/10
486.584 237.193 237193 48,75 1 20 20 249,331 Jun/10
19.202 25.836 25.836 134,55 6 0 0 Junilo
21.874 29.701 29,701 135,78 6 20 120 Jun/10
77509 81,909 81,909 10568 51 20 102 Junfo
6.171 7.138 7,138 115,67 6 20 120 Junio
63 62 62 9841 4 20 g0 1Junfio
1.052
Orgatdo Obs.Ant. Obs.Atual atg% Nota Peso Pontuaglo Falia Ref.
o 215 215 215 2,15 i 215 Fey10
4 1 i 1 1 25 25 3 Jun/i0
1248465123 22134555 1160.21469 9292 34 20 68 88.25043 Junf10
T 6345 62,63 62,63 9871 4 20 80 Fevi10
32757 158,35 189,35 48,65 4 20 80 Fevil0
0 401,48 401,48 0 4 15 60 Fevl0

17-10-2011 10:14
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r Margem Contribuiggo - PJ - 249,857 6976128 . 16076128 67,94 4 25 100 Few10
«  Liriite dé Crédito vigente-PJ : I; 160 9461 39 5 195 9,09 Jun/10
£ Limite de Crédito Vigente-AGRO (gtde) 229 97,71 38 5 19 5,36 Jun/10
r Despesas Administ. Controléveis 55380 157,19 1 10 10 -20.152 Jun/10
Total 6765
Bénus ECC
Jan Fev Mar Abr Jun Jut Ago Set Out Nov Dez Total
Observado 0,00 15,00 15,00 30,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 75,00

Posig&o: Jun/10

Detalhamento - NOTA - Média ICC A
’ Jan Fev Mar Abr Mai Jun Média

Inadimplencia PF -~ * 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 2,10 535
Inadimpléncia PJ 5,70 1,90 1,00 2,60 4,80 410 3,35

DIRED/INFOR - Relatdrio Impresso em 17/10/2011 09:14:02

3de3 ' 17-10-2011 20;14-
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Figura 9 — Resultado BSC (Sinergia) de 2010 2° Semestre

Acompanhamento Sinergia 2010/2

Posicao: 30/12/2010

Classif: 248°f  Etapa: Pont;
1556 Ouro 2461

Mercado Varejo

Realiz. Realiz.

Meta Orc¢ado Ant. Atual % Nota Peso Pornitos Falta  Posiggo
Bronze ) ]
Termometro do Atendimento 80,00 0,00 158,33 152,50 0,00 0,00 0.0 0,00 Dez/10
Crédito PF + Imobiliario 93,81 8973455 9.083.372 9.091.443 101,31 0,00 0.0 0,00 Dezf10
Capital de Giro PJ/Comércio Exterior 94,79 13.676.339 13.915.507 14.103.146 103,12 0,00 0.0 0,00 Dezf10
Contas Especiais PF 100,00 2.472 2,540 2.540 102,75 4,40 23.0 101,20 Dez/10
Prata =
Termdmetro do Atendimento 110,00 0,00 158,33 152,50 0,00 0,00 0.0 0,00 Dez/10
Crédito PF + Imobiliario 100,00 8.973.455 9.083.372 9091443 101,31 0,00 0.0 000 Dez/10
Capital de Gire PJ/Comércio Exterior 100,00 13.676.339 13.915.507 14.103.146 103,12 0,00 0.0 0,00 Dez{10
Finame/Cartido BNDES {Desembolso} 98,00 283.787 1.357.496 1.371.159 483,16 0,00 0.0 Do Dez/10
lndicadbres de Seguridade - gtde. Indicadores 100,00 6,00 5,00 6,00 100,00 0,00 0.0 0,00 Dez/10
ICCPF 400 041 6,00 6,00 600 000 0.0 000 Dez/10
ICC PRI ' 400 3,05 6,00 6,00 600 000 00 000 Dez/10
Indutares Estratégicos (Nota média), 400 4,00 5,19 539 134,75 0,00 0.0 0,00 Dezf10
Rating 399 399 2,54 241 -39,59 0,00 0.0 0,00 Dez/10
Pontuagdo-Placar ATB 100,00 400,00 307,30 465,70 116,42 0,00 00 0,00 Dez/10
Quro ) 7 .
Termdmetro do Atendimento 140,00 0,00 158,33 15250 0,00 000 00 000 Dez/10
Crédito PF + Imobiliario’ 100,00 8.973.455 9.083.372 9.091.443 101,31 0,00 0.0 0,00 Dezfi0
Capital de-Giro PJ/Comércjo Exterior 100,00 13.676:339 13,915,507 14.103.146 103,12 0,00 0.0 0,00 Dezfi0
Finame/Cartsio BNDES (Deseribiolso) 100,00 283.787 . 1.357.406 1371159 483,16 0,00 0.0 0G0 Dez/i0
Captér;io Demais + Fundos 100,00 24.449.124 23.437.981 23472494 96,00 0,00 0.0 000 976.630 Dez/10
Ourocap Total -Vendas Novas (faf) 100,00 383.300  459.917 459.977 120,00 6,00 12,0 72,00 Dez/i0 ’
Previdéncia-Vendas Novas {fat) 100,00 1.457.754 1185706 1509078 103,52 4,60 12.0 5520 Dez/10
Seguro Ouro Vida + Garantia(faf) 100,00 334.010  450.114 452,641 135,51 6,00 23.0 - 138,00 Dez/10
Ouro Auto (fat) X 100,00 162715  168.208 169.047 103,89 4,60 23.0 105,80 Dez/10
Seq. Empres/Resid/Personalizado 100,00 16,331 18,795 18,795 115,08 6,00 17.0 102,00 Dezf10
Consdrcios (qtde) : 100,00 64,00 70,00 70,00 109,37 5,80 17.0 98,60 Dez/10
Indicadores , . .
Termﬁmetro do Atendimento : - 0,00 158,33 152,50 0,00 000 0.0 15250 - Dez/10
CPR + MCR 64 - 4479087 2344966 2344971 52,35 1,00 1289 12,39 - Dez/10
Crédito PF Total - 8.916.124 B.973.810 8.981.888 100,73 4,00 28.89 11556 - Dez{10
Crédito Imohilidrio - 57.331 109.562 109.555 191,09 6,00 23.74 142,44 - = Dez/10
Capital de Giro PJ - 13,676.339 13.608.697 13.632.823 99,68 4,00 2581 103,24 - Dez/10
Comércio Exterior - 0,00 0,00 0,00 0,00 100 00 000 - Dez/10
Crédito de Investimento - 5.676.192 5.803535 5.811.263 162,37 4,30 18.58 79,39 - Dez/10
o ‘ifg)" de Imvestimento-Agro (Exceto Ceniro- 4213091 4599.438 4599420 100,17 580 1858 107,76 - Dez/10
Captacao Demais ’ - 13.235.194 12.946.548 13.085.310 98,86 4,60 28.0 112,00 - Dez/10
Fundos - 11.213.930 10491433 10.387.184 92,62 340 34.0 11560 - Dez/10
Ourocap PM - 137.063 . 140417 140,477 102,49 430 12.0 51,60 - Dez/10
Previdéncia Periadico - 69.653 83463 138.238 198,46 6,00 12.0 72,00 - Dez/10
Cartdo PF + PJ (faturamento) . - 19.379.266 21.454.837 21.757.488 112,27 6,00 17.0 102,00 - Dez/10
Cartbes Liberado - 82,00 112,00 112,00 136,58 6,00 6.0 3600 - Dez/10
Limite de Crédito Vigente-AGRO (qtde) - 235,29 251,00 252,00 107,10-6,00 17.21 103,26 - Dez/10
_17—10-20_11‘?1_0 15
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Limite de CréditoVéncido.

Despesas Administ. Controlaveis
Receltade Tatifas |

IEDRS :

Limite deCrédito’Vigente-PJ
Margem.Contribuiggo - Pont.Ponderada
Bonus M obilizagéo para-o Crédito
Bénus Seguro Produitor Rtiral

45,541
36.471
244,256
0,00
158,68
4,00
0,00
0,00

22,936
50.765
1.235.006
1,00
141,00
3,88

0,00

0,00

22936
63.789
1.239.615
0,00
143,00
4,65

0,08

0,00

50,36 1,00
174,90 1,00
507,50 6,00

‘0,00
90,13 3,60
116,25 4,65

0.00
0,00

0,00

0,00
0,00

00

0,00

17.21 17,21
24,38 146,28

.0

0,00 .

17.21 61,95

10,0 4650 .

0.0
0.0

190,00°
0,00

“‘Dezf10
Dez/10
Dez/10
Dez/i0
Dezfi0
Dezil0
Dezf10
Dez/10

17-10-2011 10:15
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Figura 10 — Resultado BSC (Sinergia) de 2011 1° Semestre

Acompanhamento Sinergia 2011/1 -

Pontuagdo

Posicdo: 30/06/2011

Classificagéio - Etapa
Base Bonus Total

a5 2380,68 50,00 2.430,68 Prata

Mercado Varejo

_ Meta Orgado Realiz. Ant. Redliz. Atual’ % Nota Peso Pontos Falta Posi¢éo

+ Bronze N ‘. ) -

Capital de Giro PJ / Coméreio Exterfor 98,00 15.052.380 14.830.068 14,846,866 98,63 0,00 0,00 0,00 = atendido 06/2011
Termémgtro' 96,00 0,00 145,46 145,01 0,00 000 0,00 0,00 atendido 06/2011
Captagéio + Fundos 98,00 27.161.280 35.697.758 35.740.984 131,58 0,00 0,00. 0,00 atendido 06/2011
Contas Especiais PF 100,00 2.569 2621 2.626 102,21 0,00 0,00 0,00 atendido 06/2011
Crédito PF + Imobilidrio 95,01 10.035.897 9.937.079 9.943.904° 99,08 0,00 0,00 0,00 atendido 06/2011
Receita de Tarifas Total 89,19 1,398,478 1271275 1300193 - 92,99 0,00 0,00 000 atendido 06/2011

Prata : )
Poftuago Placar ATB 100,00 400,00 0,00 24755 111,88 0,00 0,00 0,00 atendido 06/2011
Capital de Giro PJ f Comércio Exterior 98,00 15.052.380 14.830.068 14.846,866 98,63 0,00 0,00 0,00 atendido 06/2011
Termdmetro 128,00 0,00 145,46 145,01 000 000 000 0,00 atendido 06/2011
E Capta(}éo+ Fundos 98,00 27.161.289 35.697.758 35.740.984 131,58 0,00 0,00 0,00 atendido 06/2011
Crédito PF -+ Imohilidrio 95,01 10.035.897 9.937.07¢ 9.943.904 99,08 0,00 0,00 0,00 atendido 06/2011
Cartfes Libérados 98,00 0,00 137,00 138,00 0,00 0,00 0,00 0,00 atendido 06/2011
Indicadores de Seguridade 106,00 6,00 6,00 6,00 100,00 0,00 0,00 0,00 - atendido 0672011
Receita de Tarifas Total 89,19 1.398.178 1271275 1300193 92,99 0,00 000 06,00  atendido 06/2011
Finame/Cartdo BNDES 98,00 896.093 2.260.661 2.453.060 273,75 0,00 0,00 0,00 atendido 06/2011
ICC PF 100,00 4,00 511 4,98 124,58 0,00 0,00 0,00 000  06/2011
ICC E_:".T . 100,00 4,00 4,38 4,38 109,58 0,00 0,00 0,00 atendido 06/2011
Indutores Estratégicos {Nota Média) 100,00 4,00 4,53 4,80 120,16 0,00 0,00 0,00  atendido 062011
Rating ‘ 0,00 399 2,32 347 86,96 0,00 0,00 0,00 atendido 06/201L

ouro .
Capital de Giro PJ{ Comércio Exterior 98,00 15.052.380 14.830.068 14.845.866 .9863 0,00 000 0,00 atendido 062011
Termdnetro 160,00 0,00 145,46 145,01 000 6,00 000 0,00 1498 062011
Captagédo + Fundos 100,00 27.161.289 35.607.758 35.740.984 = 131,58 0,00 0,00 0,00 = atendido 06/2011
Crédito PF + imobilidrio 98,00 10.035.897 9.937.079 9.943.904 99,08 0,00 0,00 000 atendido 06/2011
Indicadores de Seguridade 100,00 6,00 6,00 6,00 100,00 0,00 0,00 0,00  atendido 06/2011
Receita de Tarifas Total 89,19 1398178 1271275 1300.193 92,99 000 0,00 0,00 atendido 06/2011
ICC PF 100,00 4,00 511 4,98 124,58 0,00 0,00 0,00 0,00 06/2011
ICC PJ 100,00 4,00 4,38 4,38 109,58 0,00 0,00 0,00 atendido 06/2011

Negocios . o .
Capital de Giro PJ/ Comércio Exteriod 000 15052380 14.830.068 14.846.866 08,63 4,00 30,00 120,00 205514 06/2011
Captagéo 0,00 15.891.775 19.174.705 19.222.616 120,95 6,00 25,00 150,00 0,00 06/2011
Cartdo Faturamento 0,00 9.008.862 13.951.331 14.643.406 162,54 6,00 25,00 150,60 0,00 06/2011
Crédito PF + {mobilidrio 0,00 10.035:897 9.937.079 9.943.904 99,08 4,00 30,00 120,60 91993 06/201t
Fundos 0,00 11269514 16523.053 16518.368 146,57 6,00 25,00 150,00 0,00 06/2011
Cansdrcios (Quantidade) 0,00 86,00 92,00 92,00 106,97 5,30 10,00 5300 0,00 062011
Contas Especials PJ 0,00 309,00 293,00 293,00 94,82 360 500 1800 1600 05/2011
Crédito-de Investimento 0,00 6.115.039 - 7.434.008 7.435.990 121,60 6,00 15,00 80,00 0,00 06/2011
Ouro Auto {Faturamentc) 0,00 102132 106.879 107.709 105,46 5,00 15,00 75,00 0,00 06/2011
Quro Vida (Faiuramento) 0,00 170.666 312112 316.600 185,50 6,00 15,00 80,00 0,00 06/2011

17-10-2011:.10:22.

66




2de2

Ourocap Total - Vendas Novas (Faturamento)

218.698

0,00 252659  252.659 115,52 6,00 10,00 60;00°-0,00 7, - 06/2011
Previdéncia « Vendas Novas (Faturamento) 000938570 956,379  964.379, . 102,74 4,40 15,00 66,00 6,007 i 062011
Seguro Empreisiesid]PersnnaJ. 0,00 ' 9.614 10.387 10,387 : iOB,G4 5,60 10,00-56,00 0,00, 0612021
Crédito Agro Empresarial 0,00 42.637.366 41.680.169 41.699.131° 97,79 - 3,90 35,00 136,50 958:235 :06/2011
Gestao ) ] o
Capacitagdo ) 0,00 - '0,00 540 6,00 0,00 6,00 20,00.120,00-0,00 . " “06/2011
CDC - Assinatura dé Contratos 0,00 - 3079 3,004 3.004 9756 3,90 500 19,50 75,00 05/2011
IEDRS 0,00 4,00 6,00 6,00 150,00 6,00 10,00 60,00 - 0,00.* - 06/2011
Limite de Crédito Vencido 0,00 45541 - 45541 45541, - 100,00 6,00 10,00 60,00 0,00 " :06/2011
Clientes i : :
Ades&o.ao Pacote Bonus Celular 0,00 --,0,00 83,00 '83,00' ©0,00 1,00 0,00 000 000 - 062011
Percentual de Clientes que atingiram MCE PF 0,00-36;19 39,35 32,94 91,01 4,00 17,50 7000 325 - 06/2011
Percentual de Clientes que atingiram MCE PJ- 0,00 -50,00 35,09 3765 7530 ‘4,00 17,50 70,00 12,35 - 06/2011
Receita de Senicos - Pacote de Senigos 0,00° 599083 . 448942 - 457553 " 76,37 5,60 29,16 163,33 141530 082011
Sinergia Carieiras Comercial 0,007 0,00 0,00 0,00 0,00 - 400 5,83 2333 0,0[5 + 06/2011
sinergia Cariéiras PE 0,00+ '6,00 321 0,00 0,00 4,00 17,50 70,00 0,00 . 06/2011
Sinergia Carteiras PJ 0,00°.6,00 1,85 0,00 0,00 4,00 17,50 70,00 0,00 .~ 062011
Margem de Centribuigéo Esperada 0,00+ 3,124,923 3.295480 ' 3.295.480 " 105,45 5,00 35,00 175,00:0,00- * 06/2011
Cartdo Borus Gelular : 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 000 000 000 06/2011
Cartéo Adicional 0,00~ 0,00 0,00 0,00 0,00 . 1,00 000 000 000, . 062011
Atendimento B . : : :
Termometro- 0,007 0,00 145,46 1501 =000 000 0,00 1450L 06/2011

0,00
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