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RESUMO

Sistemas de medicdo e avaliacdo de desempenho promovem alinhamento entre atividades e
objetivos estratégicos, cumprindo importante papel na comunicacdo de expectativas aos
funcionérios. Ainda, a medicdo de desempenho promove controle de atividades e incentiva
melhorias: a atribuicdo de metas motiva o funcionario a adotar determinado comportamento e
a buscar melhores resultados. Entretanto, ha que se atentar para a forma como o sistema de
medicdo de desempenho esta estruturado, visto que a existéncia de elementos desconexos
pode acarretar comportamento contrario ao esperado e invalidar os esforcos dedicados a
medicdo de desempenho. Assim, 0 objetivo deste trabalho concentra-se em avaliar o atual
sistema de medicao de desempenho referente ao esforco de vendas de um segmento bancério,
analisar oportunidades de melhoria e propor técnicas que preencham as possiveis lacunas
encontradas. Dentre os principais pontos abordados, destacam-se a selecdo de um conjunto de
indicadores chave por meio do desdobramento de objetivos estratégicos e valores pretendidos
pelo segmento, além da formalizacdo e difusdo dos elementos que compdem o sistema de

medicdo de desempenho como forma de promover aceitacao e envolvimento.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho; Instituicbes Financeiras; Medicdo de

Desempenho; Servicos.






ABSTRACT

Performance measurement and evaluation systems promote alignment between work activities
and strategic objectives, carrying out a great role in communicating expectations to
employees. Moreover, performance measurement promotes activities control and encourages
improvement: an employee gets motivated to take specific conduct and to look for better
results when it’s assigned a goal. However, it’s important to pay attention to the way a
performance measurement system is structured, since the existence of incoherent elements
may bring about a conduct contrary to what it was supposed to be and invalidate the efforts
put in the performance measurement. So, the objective of this project is concentrated to
analyzing the actual performance measurement system related to sales efforts held in a bank
segment, analyzing improvement opportunities and suggesting techniques that fit the
observed gaps. Some of the topics discussed in this paper: getting a set of key performance
indicators through expanding strategic objectives and values assumed by the segment, and

performance measurement system formalization.

Keywords: Financial Institutions; Performance Indicators; Performance Measurement;

Services.
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1. Introducéo

A relevancia do tema proposto concentra-se na analise da eficacia de um sistema de medigéo
de desempenho: deve haver um propdsito esclarecido que motive o monitoramento de
indicadores de desempenho, sendo necessario atentar-se de forma comprometida a
concretizacdo deste propoésito. Um sistema de medicdo de desempenho exige esforco de
diversas partes de uma organizacdo; se ha falhas ao traduzir ou comunicar objetivos, este
esforgo perde relevancia como insumo do processo. Ainda, um sistema de avaliagdo de
desempenho envolve expectativas e, caso as mesmas nao sejam correspondidas, ha risco de

frustracdo e desmotivacao entre 0s envolvidos.

Portanto, atentar-se para o alinhamento e provisao de informagfes em um sistema de medicéo
de desempenho transparece sua relevancia a medida que contribui para o atingimento de
objetivos comuns, aloca esforcos de maneira mais eficiente e promove a utilizacdo estratégica

da informacéo disponivel.

1.1. Objetivo

Um sistema de medicdo e avaliagdo de desempenho tem o compromisso de comunicar
expectativas aos funcionarios, evidenciar 0s movimentos a que a organizacdo esta sujeita e
identificar situacdes que demandam acdo corretiva. Simons (2000) destaca trés pilares que
sustentam um sistema de avaliacdo de desempenho: estabelecimento de metas, comparacao
entre resultados e metas, e aplicacdo de acdes corretivas. Definir uma meta significa estimular

determinado comportamento.

Observado o papel atrelado a um sistema de avaliacdo de desempenho para a consecucao da
estratégia definida pela empresa, o objetivo deste trabalho consiste em propor melhorias

aplicaveis ao atual sistema de avaliacdo de desempenho em questao.

As melhorias a serem propostas devem buscar coeréncia entre as diversas atividades
envolvidas na avaliacdo de desempenho e os fluxos de informacdes, garantindo alinhamento
aos objetivos estratégicos e provendo ferramentas que impulsionem a concretizacdo dos

resultados esperados.
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Para tanto, faz-se necessario inicialmente analisar o atual sistema de avaliacdo de
desempenho, ressaltando pontos criticos que apresentem oportunidades de melhoria. Os
pontos levantados devem ser analisados utilizando-se 0s conceitos encontrados na literatura

disponivel, culminando na proposta de melhorias.

1.2. Escopo

O sistema de medicdo de desempenho a ser abordado neste trabalho restringe-se a monitorar e
avaliar o desempenho referente a atividade de vendas de Gerentes de Relacionamento de um
segmento do Banco “X”. Neste ponto, Gerente de Relacionamento consiste no papel

desempenhado pelo funcionério de linha de frente em uma instituicdo bancéria.

Vale destacar que o sistema de medicdo de desempenho aqui abordado limita-se ao fluxo
compreendido pelas atividades de definicdo de indicadores e metas para 0 segmento em
questdo, encaminhamento destas informacGes aos funcionarios foco do sistema e consolidacao
dos resultados. Portanto, ndo serdo tratadas questdes referentes a definicdo de estratégia e
formas de remuneragdo atreladas ao sistema de avaliacdo de desempenho. As defini¢des

estratégicas serdo tratadas como inputs do sistema.

1.3. Cenario

Neste topico, a empresa em que o trabalho foi desenvolvido sera apresentada, assim como

sera esclarecido o relacionamento entre a empresa e o autor deste trabalho.

1.3.1. Aempresa

O presente trabalho foi desenvolvido em uma instituicdo financeira de grande porte, cujo
nome ndo sera revelado, conforme solicitado pela mesma. Desta forma, a empresa sera
intitulada Banco “X” no decorrer do trabalho. Mais especificamente, o desenvolvimento do
trabalho teve como cendrio um segmento do Banco “X” voltado a pessoas fisicas, sendo aqui

denominado segmento “Top”.
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Trata-se de um banco estrangeiro com operagdes no Brasil, estando presente em todas as
regides do pais. Em junho de 2011, a operacéo brasileira do Banco “X” constava dentre as dez
maiores do sistema financeiro nacional, considerando-se os ativos totais das instituicoes
(Banco Central do Brasil, 2011).

O Banco “X” atende tanto a pessoas fisicas, quanto a empresas, possuindo cerca de 450 mil
clientes em sua base referente as operacGes brasileiras. A plataforma que atende a pessoas
fisicas é diferente daquela destinada ao atendimento a empresas, sendo oferecidos produtos e
servigos distintos, buscando-se alinhar a oferta as necessidades de cada grupo.

Dentro da plataforma responsével pelo atendimento a pessoas fisicas, ainda ha segmentacgdes
em funcdo do volume de investimento de cada cliente. A segmentacdo desta plataforma sera

detalhada posteriormente.

Os clientes do Banco “X” tém acesso tanto a facilidades bancarias, quanto a opc¢des de
investimentos. Por facilidades bancérias, entendem-se servicos tais como oferta de cartdes de
crédito, acesso a seguros, realizacdo de pagamentos, compra de moedas estrangeiras, saques
por meio de caixas eletrdnicos, dentre outros. J& os produtos de investimento incluem fundos
de investimentos, titulos do Tesouro, acdes, plano de previdéncia, certificados de crédito,
dentre outros. Entretanto, o ponto sustentado e divulgado pelo banco como principal fator de
diferenciacdo em relagdo a concorréncia trata do nivel de atendimento, visto que a instituigdo
considera possuir a menor taxa de clientes atendidos por cada gerente em cada um dos

segmentos em que atua.

No Brasil, 0 Banco “X” possui cerca de 100 agéncias, além de oferecer a seus clientes
atendimento por meio de sua plataforma online, rede de caixas eletrénicos e central de

atendimento telefdnico.

1.3.1.1. Missao

A missdo do Banco “X”, conforme definido por sua matriz, consiste em proporcionar 0s
melhores resultados para seus clientes através de solugdes financeiras oferecidas de maneira

simples, criativa e dentro dos padrdes éticos.

A instituicdo ainda define quatro principios que norteiam sua missao:
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e Alinhamento: todos os funcionarios devem compartilhar o objetivo Unico de
servir clientes e demais stakeholders;

e Responsabilidade: todos devem agir de maneira transparente, prudente e
confiavel;

e Criatividade: proporcionar aos clientes experiéncias positivas através da
utilizacdo inovadora de informacao, estrutura global e produtos excelentes;

e Lideranca: reter profissionais talentosos e treina-los, oferecendo oportunidades

de maneira meritocratica.

1.3.1.2. “Segmento Top”

Conforme pontuado anteriormente, a plataforma responsavel pelo atendimento a pessoas
fisicas possui segmentacGes em funcdo do volume de investimento do cliente. Desta forma,
existem quatro segmentos nesta plataforma, sendo aqui denominados “A”, “B”, “Top” e
“Private X”. Vale destacar que os termos utilizados para fazer referéncia aos segmentos sdo
ficticios, visto que os termos oficiais identificariam a instituicdo em que o trabalho foi

desenvolvido.

Para esclarecer o critério de tal segmentacdo, o conceito de liquidez faz-se necessario: Fama e
Grava (2000) definem ativo liquido como aquele que pode ser rapidamente vendido e

convertido em moeda sem que haja perdas financeiras significativas na negociacgéo.

Esclarecido o conceito de liquidez, expdem-se o critério de segmentacdo (CS): um cliente é
enquadrado no segmento “Top” caso possua potencial para investimento liquido superior a R$
2 milhdes, porém menor que R$ 20 milhdes. Os critérios utilizados para os demais segmentos

sdo esclarecidos na Figura 1.

Dependendo do segmento, os clientes tém acesso a servigos e produtos diferenciados, pois se
entende que os perfis atendidos por casa segmento tém demandas distintas. Além disso, cada
Gerente de Relacionamento € alocado a um unico segmento, havendo exigéncias técnicas e
comportamentais especificas. No caso do segmento “Top”, sustentado por um pilar referente a
atendimento personalizado e oferta customizada de servigos, o Gerente de Relacionamento
tem a responsabilidade de compreender as necessidades dos clientes, proporcionando

aconselhamento financeiro, além de oferecer produtos e servicos coerentes com cada perfil.
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rivate

R$ 20 milhdes|

/ Top \
<¥$ 2 milhdes |

/ Segmento B \
< R$ 500 mil |
/ Segmento A \

Figura 1 — Critérios de segmentacao

Apesar de 0 CS do segmento “Top” tratar de potencial para investimento liquido superior a
R$ 2 milhdes, vale ressaltar que o segmento “Top” ndo ¢ voltado exclusivamente aquele cujo
potencial liquido de investimento individual seja superior a R$ 2 milhdes, sendo considerado

o volume compreendido por todo o relacionamento gue o cliente integra.

1.3.1.3. O conceito de relacionamento

O termo relacionamento refere-se a um grupo de clientes que mantém algum relacionamento
entre si, havendo um individuo que representa o ponto focal de contato do gerente com o
grupo. Este individuo ¢ internamente denominado “head” e geralmente exerce grande
influéncia sobre o grupo em relacéo as oportunidades de investimentos. Conforme orientacao
da instituicdo, relacionamentos devem agrupar pessoas cujos patriménios tém a mesma

origem ou exercem relagdes de dependéncia, sobretudo membros da mesma familia ou sécios.

O parametro utilizado para agrupar um relacionamento é o nimero da conta corrente. A
decisdo por agrupar determinadas contas em um mesmo relacionamento parte do Gerente de
Relacionamento destas contas, sendo necessario que todas estejam sendo gerenciadas pelo
mesmo. O gerente, entdo, informa e repassa 0s himeros das contas que deseja agrupar a area
de Planejamento Estratégico, ressaltando a conta corrente do individuo que representara o

”head”. Este processo é denominado mapeamento de relacionamentos.

Vale destacar que 0 mapeamento de relacionamentos ndo se trata de processo do qual os

clientes participem ou tenham conhecimento, ndo sendo impactados de forma alguma. O
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proposito do mapeamento de relacionamentos consiste em possibilitar estudos internos e

estabelecer CS.

1.3.14.

Organograma

Os segmentos “Top” e “Private X” estdo debaixo da mesma diretoria, compartilhando

estrutura e equipes de suporte. A figura abaixo mostra o organograma da diretoria de Gestdo

Patrimonial, destacando o niUmero de subordinados em cada area.

Diretor de

Patrimonial

Gestédo

-1 Segmento "Top"

(27)

Financeiro
(15)

Vendas Investimentos Suporte
Lider Produtos e Planejamento
—{  Private X —{ Distribuicdo |} Estratégico
(31) (28) (8)
Lider Aconselhamentol

Risco e Servigos
(85)

Reporte matricial

— Juridico

— Etica

— Financeiro

—] Tecnologia

e

b — -

| R |

-

|
Recursos

Humanos

|l - — 2

|l - — 2

b — -

| R |

-

Figura 2 — Organograma da diretoria de Gestdo Patrimonial
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A érea de atuacdo do segmento “Top” consiste em trés regides divididas da seguinte forma: a
regido “I” corresponde as cidades Sdo Paulo, Campinas e Ribeirdo Preto; ja a regido “II”
compreende as cidades Rio de Janeiro, Curitiba e Porto Alegre; por fim, a regido “III”
concentra as cidades Salvador, Recife, Brasilia e Belo Horizonte. A equipe de vendas do
segmento “Top” define o conjunto composto por Gerentes de Relacionamento, Lideres
Regionais e Lider do Segmento.

Tabela 1 — Distribuicdo de Gerentes de Relacionamento do segmento “Top”

) Numero de Gerentes de
Cidade )
Relacionamento (segmento “Top”)

Belo Horizonte 1
Brasilia
Campinas
Curitiba
Porto Alegre
Recife
Ribeirdo Preto
Rio de Janeiro

Salvador

© kU R NN R R e

Séao Paulo

Lider Segmento "Top"

Lider Regiédo | Lider Regido Il Lider Regido Ill

Gerentes de Gerentes de Gerentes de
Relacionamento (11) Relacionamento (8) Relacionamento (5)

Figura 3 — Estrutura da equipe de vendas do segmento “Top”
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1.3.15. Foco no cliente

Como pontuado anteriormente, o segmento “Top” é voltado ao atendimento de individuos
com potencial liquido para investimento superior a R$ 2 milhdes. Entretanto, ha dificuldade
em definir o potencial de investimento dos clientes, principalmente pelo fato de que a maioria
dos clientes prefere ndo revelar aos Gerentes de Relacionamento os investimentos que
possuem em outras instituicGes financeiras. Além disso, entende-se que o cliente aportara
investimentos no banco conforme o relacionamento entre estas partes seja fortalecido por
meio da oferta de servicos confiaveis e produtos diversificados, além do atendimento
personalizado que deve ser conferido pelo Gerente de Relacionamento. Posto isto, faz-se
necessario destacar que ndo se exige que um novo cliente sendo atendido pela estrutura do
segmento “Top” invista imediatamente R$ 2 milhdes: o cliente deve ter potencial para trazer
recurso superior a R$ 2 milhdes. Assim, alguns critérios sdo utilizados como evidéncias em

relagdo ao potencial de investimento definido pelo segmento:

e Pessoas com patriménio superior a R$ 5 milhdes, incluindo tanto o patrimonio
liquido quanto o imobilizado;

e Empresarios cujas empresas foram vendidas;

e Herdeiros ou beneficiarios de patriménios superiores a R$ 5 milhdes;

e Pessoas com investimento liquido comprovadamente superior a R$ 2 milhdes.

A proposta de valor desenhada pelo segmento “Top” consiste em trés pilares: cliente,
atendimento e estrutura. As necessidades dos clientes devem ser compreendidas e
monitoradas pela equipe de atendimento, que consiste em Gerente de Relacionamento e

assistente, utilizando-se a estrutura disponivel.

O Gerente de Relacionamento é o principal ponto de contato entre cliente e instituicdo. Ja o
assistente, este € responsavel por oferecer suporte as atividades do Gerente de
Relacionamento, agendando visitas, atendendo a clientes, alimentando os sistemas com
informagdes referentes aos clientes, dentre outras. Vale destacar que os assistentes estéo
inseridos na area intitulada “Risco e Servicos” no organograma da diretoria de Gestao

Patrimonial.
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Os Gerentes de Relacionamento ainda dispdem da figura de conselheiros de investimentos,
papel desempenhado por funcionarios que compdem o setor de aconselhamento financeiro.
Os conselheiros de investimentos desempenham duas funcgdes principais: definir uma
proposta de alocacdo de recursos a ser apresentada para potenciais clientes, baseando-se na
analise de perfil realizada pelo Gerente de Relacionamento; sugerir oportunidades de
investimentos a clientes atuais quando solicitado pelo Gerente de Relacionamento.

Estrutura

* Produtos

* Planej. sucessorio
» Marketing

* Risco

- Etica
* Infraestrutura

* Crédito

* Investimentos

Atendimento
* Gerentes de
Relacionamento

» Conselheiros de
investimentos

» Assistentes

Figura 4 — Proposta de valor do segmento “Top”

1.3.2. O estagio

O presente trabalho foi desenvolvido no contexto do estagio realizado pelo autor do mesmo
no Banco “X”. O vinculo de estagio estendeu-se desde janeiro de 2011 a setembro do mesmo

ano.

O estagio foi realizado na area de Planejamento Estratégico da estrutura de Gestdo
Patrimonial, sendo o segmento “Top” inserido nesta estrutura. A area de planejamento

estratégico é bastante reduzida, havendo um estagiario, um analista sénior e dois analistas
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juniores. Ainda ha trés funcionarios focados em marketing e uma secretaria inseridos na

estrutura de Planejamento Estratégico.

Durante o estagio, o autor desenvolvia principalmente atividades relacionadas a estruturacao e
a disponibilizacdo da informacdo que permeia a estrutura de Gestdo Patrimonial. Assim,
elaboravam-se relatdrios, muitos dos quais em suporte ao sistema de medicao de desempenho.
Além disso, ha também relatorios que consolidam os resultados de campanhas de aquisi¢do de

novos clientes.

A éarea de planejamento estratégico realiza estudos de balanceamento de carteiras dos
Gerentes de Relacionamento, avaliando crescimento, perfil dos clientes e tamanho das

carteiras, além de evidenciar adequacéo ao CS.

O Planejamento Estratégico concentra também atividades como transferéncia de contas
correntes, consolidacdo da atividade de mapeamento de relacionamentos, desenho de fluxos
referentes as campanhas de aquisicdo de novos clientes, manutencdo e adequacdo da
informacdo compreendida pelos sistemas que suportam as demais atividades da area.
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2. Reviséo Bibliografica

2.1. Servicgos

Para Kotler (2010), o termo servico refere-se a relagcdo entre duas partes em que uma oferece a
outra um beneficio intangivel, ndo implicando necessariamente a posse de um bem. Silvestro
et al. (1992) destacam a presenga do cliente como caracteristica fundamental de servigos,
sendo este o principal ponto para entender a variabilidade do processo. Zeithaml,
Parasuraman e Berry (1990), entretanto, pontuam que o cliente pode estar ausente desde que

esteja presente um bem de sua propriedade, sendo este o foco da prestacdo do servico.

Existem dois niveis nas operacdes de servicos, conforme colocado por Heckert (2001): linha
de frente e retaguarda. O contato direto com o cliente, assim, ocorre na linha de frente. Corréa
e Corréa (2008) destacam que, apesar de haver interacdo entre o cliente e aspectos do
processo produtivo em operacfes de alto contato, isto ndo implica dizer que o cliente tem
contato com todos os aspectos deste processo. O nivel de retaguarda ndo possui contato direto

com o cliente.

Em se tratando do valor proposto pelo servico, Zarifian (1999) adota duas abordagens: valor
em termos de resultados e valor em termos de recursos. Em relagéo aos resultados, o valor de
servico consiste na “transformacao nas condi¢des de atividade do destinatario”, ou seja, a
forma como o servico cria condi¢bes propicias ao cliente para realizar determinada atividade.
Quanto aos recursos, o valor de servico concentra-se na disponibilizacdo e utilizacao
eficientes de recursos, visando a transformacéo abordada anteriormente. Neste ponto, Zarifian
(1999) destaca a importancia de sistemas de avaliagdo em servigos, devendo envolver trés

parametros: expectativas, resultados obtidos e a maneira como estes resultados foram obtidos.
2.1.1. Caracteristicas de servicos

Ao tratar da gestdo de servigos, Corréa e Caon (2006) abordam a questédo da estocabilidade do
produto envolvido: ndo é possivel estocar servigcos, ndo sendo possivel deslocar a capacidade
de oferta no tempo. Além disso, revelam que a simultaneidade entre producdo e consumo

demanda controle do processo a medida que inviabiliza o controle do produto.
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Outra caracteristica de servicos refere-se a necessidade de participacdo do cliente em suas
operacdes. Neste ponto, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) enfatizam a importancia das
instalacdes fisicas, devendo ser projetadas considerando-se a maneira como o cliente participa
da transformacédo envolvida. Corréa e Caon (2006) avaliam que a intensidade de interacao
com o cliente, assim como a extensdo do contato, é fundamental ao considerar competéncias
necessarias aos funcionérios, atividades a serem delegadas aos clientes e valor oferecido pelo
servigo, entre outros aspectos. Neste caso, extensdo do contato refere-se a dimensao temporal,
enquanto grau de interacao refere-se ao conteudo das informagdes fornecidas pelo cliente. As
atividades que envolvem intenso contato com o cliente s&o definidas como atividades de linha
de frente. Corréa e Corréa (2008) afirmam que, em geral, quanto mais intenso for o fluxo de
informacdes fluindo do cliente para o processo, maior grau de personalizacdo da resposta sera

exigido.

Em relacdo a intangibilidade, inerente a qualidade de servico, Corréa e Caon (2006) afirmam
que esta caracteristica dificulta a avaliacdo de desempenho do servico ao torna-la menos
objetiva. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) ressaltam que esta dificuldade também é posta
ao cliente na escolha por um prestador de servico.

Ainda, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) destacam que o aspecto intangivel e a participacdo
do cliente na prestacdo do servico resultam em variacdo, devendo ser equalizada no contato
entre funcionario e cliente. As opera¢des envolvidas na prestacdo de servi¢os podem variar de
acordo com o funcionario ou cliente, sendo que alguns autores utilizam o termo

heterogeneidade para definir esta caracteristica.

2.1.2. Servigos profissionais

Silvestro (1999) propde uma classificacdo de servicos baseada na relacdo entre quantidade de
clientes por unidade de tempo e variedade de servicos. Nesta légica, servigos profissionais sao
aqueles que envolvem pequeno nimero de clientes, mas oferecem alto grau de customizacéo e

contato com o cliente.

Na visdo de Corréa e Caon (2006), servicos profissionais sdo aqueles prestados de forma
customizada, envolvendo atendimento personalizado e pacote de servigos aderente as
necessidades de cada cliente. Em geral, atende-se a um limitado nimero de clientes em

servigos profissionais. Neste ponto, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) definem pacote de
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servigcos como sendo o conjunto de servicos e mercadorias, incluindo instalagdes, bens
facilitadores, informacdes, servicos explicitos e implicitos. A qualificacdo técnica dos
funcionarios € um ponto de destaque para Johnston e Clarck (2008), possibilitando a oferta de

solugdes customizadas.

.:’-‘~.It|:|‘lll'P

Senvico
profissional

Tempo de contato

Loja de

Customizacgao Servicos

Altonomia Servico em

Mmassa

Baixo

Baixo Alto
[Holume de clientes por tempo]

Figura 5 — Diagonal de servicos

Corréa e Corréa (2008) destacam que servigcos profissionais envolvem a construcdo de
relacionamentos pessoais de longo prazo entre cliente e prestador de servico. Ainda, pontuam
que se observa crescente tendéncia em concentrar esforcos na retencdo de clientes, passando a
ser visto como ponto mais critico que a aquisicdo de novos. Neste cenario, 0s autores
trabalham trés diferentes abordagens em relacdo ao desenvolvimento de relacionamento com

o cliente: transacional, retencdo de cliente e crescimento do relacionamento.

e Transacional: ndo ha memdria do relacionamento nesta abordagem, tratando
cada encontro como um evento isolado do histérico do cliente;

e Retencdo de cliente: enriquece-se o encontro por meio de informagdes obtidas
em oportunidades anteriores, tornando a oferta de servigo continuamente mais
adequada as necessidades do cliente;

o Crescimento do relacionamento: ampliam-se os pontos de contato entre cliente

e prestador ao oferecer portfélio mais diversificado de servigos.
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Figura 6 — Relacionamento com o cliente

Em relacdo a retencédo de clientes, Corréa e Corréa (2008) destacam cinco pontos que revelam

sua importancia:

e Geracdo de fluxo de longo prazo;

e Tendéncia a comprar mais frequentemente;

e Tendéncia de aumento do gasto médio por compra;

e Possivel disposicdo a pagar precos mais elevados que novos clientes;

e Custo de aquisicdo de novo cliente é superior ao custo de manutencdo de um

cliente.

2.1.3. Qualidade em servigos

Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) definem qualidade de servico como sendo a relagdo
entre a expectativa do cliente anteriormente a prestacdo do servico e a percep¢ao do mesmo
apos a conclusdo deste servico. Para os autores, as expectativas do cliente sdo formadas em
funcdo de suas necessidades, experiéncias passadas, comunicacdo externa, preco e

comunicacéo informal em seu circulo social.

Em relacdo a qualidade, Heckert (2001) destaca que deve ser dada especial atencdo a linha de
frente, pois se trata do ponto focal do cliente nos momentos da verdade. O momento em que 0

cliente entra em contato com o prestador de servi¢o é conhecido como encontro de servico.
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Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), podem surgir conflitos nas interfaces da triade

composta por cliente, funcionério de linha de frente e organizacéo prestadora de servico.

Uma gestdo da qualidade de servigos formulada de forma correta gera a satisfacdo do cliente,
culminando em sua fidelizacdo. Por fidelizacdo entende-se que o cliente se tornara mais
frequente e divulgara positivamente o servico em seu circulo social. Dentre os aspectos de
desempenho considerados pelos clientes, destacam-se consisténcia (relagdo entre
especificacdo e entrega do servico), competéncia (capacitacdo teécnica dos funcionérios),
atendimento (atencdo oferecida pelos funcionarios) e seguranca (Corréa e Caon, 2006).
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) afirmam que a avaliacdo da qualidade em servigos ocorre

no decorrer do processo de prestacao deste.

Se a satisfacdo do funcionario impacta na forma como este reconhece e valoriza as
necessidades do cliente, pode-se afirmar que também causa impactos na qualidade do servico.
Dentre as maneiras de manter o funcionario motivado, Corréa e Caon (2006) citam a
utilizacao de “sistemas de avaliacdo de desempenho, reconhecimento e recompensa que de
fato sdo justos, relevantes e adequados do ponto de vista de ganhos, comparados ao mercado”.
Ainda segundo os autores, deve-se considerar que sistemas de avaliagdo de desempenho

induzem o funcionario a focar-se nos parametros que sao monitorados.

Quanto a garantia de desempenho do servico, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) destacam
que esta deve ser: incondicional, considerando-se 0 objetivo de satisfazer a todos os clientes;
facilmente entendida e comunicada; significativa, provendo valor esperado pelo cliente;

facilmente solicitada; e facilmente obtida.

2.1.4. Modelo de lacunas

Partindo-se do conceito que servicos estdo atrelados a desempenhos, Zeithaml, Parasuraman e
Berry (1988) destacam a dificuldade em definir especificacdes de qualidade para prestacdo de
servigos. Por outro lado, a oferta de servigos de alta qualidade traz melhores resultados em
termos de reducdo de custos, participacdo de mercado e incremento de receita. Neste
contexto, os autores propem um modelo que identifica potenciais lacunas que podem
interferir na percepgdo do cliente apds a prestacdo do servigo frente as suas expectativas. S&o

identificadas quatro lacunas associadas aos processos internos a empresa. Ha uma quinta
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lacuna, esta associada a percepcdo do cliente, podendo ser impactada pelas quatro lacunas

anteriores.

e Lacuna 1: diferenca entre expectativas dos clientes e interpretacdo da
administracdo da empresa a respeito destas expectativas;

e Lacuna 2: diferenca entre interpretacdo da administracdo da empresa a respeito
das expectativas dos clientes e especificacdes de qualidade;

e Lacuna 3: diferenca entre as especificacdes de qualidade e o servigo prestado
pela linha de frente;

e Lacuna 4: diferenca entre o servico prestado pelo linha de frente e a
comunicacdo da empresa com os clientes;

e Lacuna 5: diferenca entre expectativas dos clientes e percepcdo apds prestacao

do servico.

Lacunal

—>| Servico esperado |
A
Lacuna 5 $

| Servico percebido |

ELacuna 45 Comunicagdes externas
com os clientes

Execugéo do servigco

Lacuna 3 $
Formato e padrdes de
sernvicos voltados a clientes

Lacuna 2 ¢
Percepcdes da empresa

—>|acerca das expectativas dos
consumidores

Figura 7 — Modelo de lacunas
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2.1.4.1. A lacuna 2

Em relagdo a lacuna 2, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1988) acreditam que a dimensao desta
lacuna seja uma funcdo de quatro fatores: comprometimento gerencial com a qualidade do

servico, definicdo de metas, padronizacdo de atividades e percepc¢édo de viabilidade.

O comprometimento gerencial afeta o alinhamento entre percepcdo da administracdo a
respeito das expectativas dos clientes e especificacbes de qualidade & medida que o
acompanhamento restringe-se a métricas financeiras de curto prazo, mais faceis de serem

medidas e monitoradas.

Em relacdo a definicdo de metas, os autores destacam que varias empresas reconhecidas por
ofertarem servicos de alta qualidade mantém procedimentos formais para definicdo de metas
atreladas a qualidade do servigo. O estabelecimento de metas € um importante canal para

comunicar a linha de frente o valor que a geréncia deseja ofertar aos clientes.

Quanto a padronizacdo de atividades, os autores defendem que a medida que as atividades
envolvidas na prestagdo do servi¢o tornam-se mais padronizaveis, reduz-se a dimenséo da
lacuna 2, visto que as especificacbes de qualidade tornam-se mais passiveis de serem

monitoradas.

Por fim, os autores afirmam ser importante que 0s gerentes percebam as expectativas dos
clientes como objetivos viaveis para garantir o alinhamento entre as percepcdes da

administracao e as especifica¢bes de qualidade.

2.2. Desempenho

Como forma de reacdo as escolas da Administracdo Cientifica e Burocratica, Stoffel (1997)
afirma que a escola das Relagbes Humanas evidenciou, dentre outras coisas, que a
produtividade depende em certo nivel da capacidade social, que a remuneracéo financeira ndo
€ a Unica variavel a influenciar a motivacdo e que deve haver comunicagdo entre todos os

niveis.

Stoffel (1997) destaca um processo no qual o departamento de recursos humanos das
organizacOes ampliou o0 escopo de suas atividades, motivado por teorias humanistas. Neste

ponto, tais departamentos passaram a concentrar atividades tais como selegéo, recrutamento,
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treinamento, definicdo de cargos e salérios, medicdo e avaliagdo de desempenho. Em
sequéncia, foi observada uma tendéncia a atribuir a administragcdo dos recursos humanos aos
respectivos gerentes. Para o autor, a medicdo do desempenho seria a forma de integrar
geréncia do trabalho e geréncia de pessoas. Ainda, o autor define desempenho como resultado

de uma agéo.

2.2.1. Medicao de desempenho

Neely, Gregory e Platts (1995 apud Maia; Oliveira; Martins, 2008, p.133), definem o processo
de medicdo de desempenho como quantificacdo da eficiéncia e eficicia de uma acdo que
desencadeia 0 desempenho. Corréa e Corréa (2008) esclarecem o conceito de eficécia e

eficiéncia:

e Eficécia refere-se a extensdo com que as necessidades de clientes e demais
stakeholders s&o atingidas;

e Eficiéncia trata da adequacdo de utilizacdo dos recursos disponiveis.

Johnston e Clark (2008) afirmam que a medicdo de desempenho é uma forma bastante eficaz
de influenciar funcionérios e induzir melhorias operacionais. Os autores destacam quatro

principais razdes para se implantar um sistema de medicéo de desempenho:

e Comunicacdo: formalizar indicadores de desempenho é uma forma eficiente de
esclarecer quais parametros sd@o importantes para a organizagdo, assim como
difundir a estratégia e esclarecer quais sao 0s comportamentos esperados de
cada funcionario;

e Motivagdo: estabelecendo metas a serem monitoradas, induz-se determinado
comportamento ao funcionario;

e Controle: estabelecer prazos e parametros a serem monitorados é uma forma de
manter o processo em controle;

e Melhoria: atrelando medicdo de desempenho a remuneracdo, garante-se

empenho em superacgédo de metas e obtencdo de melhores resultados.
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Para ilustrar a importancia em relagdo a medicdo de desempenho, Johnston e Clark (2008)
citam a existéncia de conflitos entre o comportamento que se deseja motivar e aquele
observado por meio da medicdo de desempenho. Assim, atentar-se para a questdo quando se
trata das atividades de linha de frente em um servico é particularmente importante pelos

seguintes motivos:

e Os funcionéarios de linha de frente sdo os responsaveis pela entrega do servigo
aos clientes;

e A atencdo e a disponibilidade do funcionario de linha de frente € um elemento
importante ao se construir a experiéncia do servigo para o cliente;

e Os conhecimentos do funcionario sdo particularmente importantes na entrega

de valor para o cliente quando se trata de um servigo profissional.

Quando ha compromisso gerencial em eliminar fatores de pressdo do ambiente de trabalho, o
funcionario é impactado em termos de motivacdo, compreensdo clara de sua participacgéo,
construcdo de relacionamento préximo com clientes e postura direcionada a reducao de riscos.
Johnston e Clark (2008) ainda citam algumas formas de gerir e motivar os funcionarios,
dentre as quais se destacam o envolvimento de funcionarios na melhoria do desempenho e

estabelecimento de comunicacdo eficaz entre funcionario e gerente.

Assim como a medicdo do desempenho traz beneficios, a estruturacdo de um processo de
suporte formalizado é igualmente importante. Gianesi e Corréa (1994 apud Junqueira, 2006,
p. 38), destacam que a escolha de indicadores e a defini¢do de metas devem estar alinhadas a
estratégia do negdcio, sendo esta uma estratégia focada para que se evitem conflitos.

Junqueira (2006) orienta que a missdo estratégica da empresa seja traduzida em objetivos de
desempenho, sendo estes mensuraveis. Além disso, o desempenho deve ser avaliado e

revisado regularmente.

2.2.2. Medidas de desempenho

Para Corréa e Correa (2008), medidas de desempenho sdo métricas utilizadas para evidenciar
eficécia e eficiéncia em uma operacdo. Os autores ainda afirmam que um sistema de medicéo

de desempenho consiste em um conjunto coerente de medidas de desempenho.
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De acordo com Bandeira (2007), as medidas de desempenho tradicionais geralmente nédo
refletem a estratégia organizacional de forma clara. Para o autor, a medi¢do do desempenho
tem por objetivo quantificar eficiéncia, eficacia e custo do processo. Quando se mantém
proximidade entre estratégia competitiva e fatores criticos de sucesso (FCS), a medigdo de

desempenho ganha em efetividade.

Corréa e Corréa (2008) ainda afirmam ser importante que a escolha de métricas utilizadas em
medicdo de desempenho mantenha alinhamento com a estratégia da operagdo em questéo.
Johnston e Clark (2008) propdem quatro grupos de medidas focadas em operacGes de

servigos, conforme tabela abaixo.

Tabela 2 — Métricas para medicao de desempenho

Grupo Exemplo

Custo total
) _ Custo por cliente;
Financeiras )
Receita total;

Lucro operacional.

Disponibilidade de equipamento;
o Tempo de espera;
Operacionais ) ) ]
Numero de clientes por tipo;

NUmero de defeitos.

NUmero de sugestdes;
Desenvolvimento Satisfacdo dos funcionarios;

NuUmero de melhorias.

Participacdo de mercado;

Satisfacédo do cliente;
Externas 5

Taxa de reten¢éo;

Numero de reclamacdes.

Fonte: Johnston e Clark (2008)

Rockart (1979 apud Pandolfi, 2005, p. 21) avaliou os sistemas de indicadores em fungéo da

fonte de informac0es, ressaltando quatro diferentes abordagens:
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Subproduto: utiliza-se de bases de informacdes ja existentes e compartilhadas
por diferentes sistemas na empresa;

Abordagem nula: utilizam-se meios informais e coleta de informacGes
subjetivas por meio da comunicagédo oral, visto que as informagdes de que 0s
gestores necessitam estdo em constate mudanca;

Indicadores chave: sele¢cdo de um conjunto restrito de indicadores que devem
evidenciar o sucesso das operacdes da empresa, sendo produzidos relatorios
que demonstrem os indicadores com desempenho aquém da expectativa para
avaliacao dos gestores;

Estudo total: consiste em verificar as informacdes de que o0s gestores
necessitam e, entdo, desenvolver bancos de dados que suportem o

monitoramento dos indicadores referentes a tais informacdes.

Atributos

Em relacdo aos atributos que devem ser verificados ao se definir um indicador de

desempenho, Stoffel (1997) atenta para 0s seguintes pontos: os indicadores devem ser

passiveis de medicgdo, definidos de forma exata, compativeis com as atividades do funcionario

em questdo e promover alinhamento aos objetivos da organizacdo. Ao estabelecer niveis para

os indicadores, estes devem ser compativeis com as competéncias do funcionario e

representar resultados esperados.

Visitando os trabalhos de varios outros autores, Neely et al. (1997) elencaram 22

recomendacdes a respeito de indicadores de desempenho. Assim, os indicadores devem ser:

Derivados da estratégia;

Facilmente compreendidos;

Passiveis de realizacdo de feedback em tempo e preciso;

Baseados em variaveis que possam ser influenciadas ou controladas por aquele
a quem a medida de desempenho é atribuida;

Alinhados ao processo de negocio, envolvendo cliente e fornecedores em sua
definicéo;

Atrelados a metas especificas;
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¢ Relevantes;

¢ Inseridos em um ciclo de gestéo;

e Definidos de maneira clara;

e Visualizaveis;

e Definidos como forma de encorajar melhorias;

e Consistentes, tendo significado nao alterado ao longo do tempo;
e Passiveis de feedback rapido;

e Espelhados em um objetivo explicito;

e Suportados por férmulas definidas ou base de dados;

e Preferencialmente atrelados a valores relativos ao invés de nimeros absolutos;
e Suportados por informacdes obtidas automaticamente;

e Reportados em formatos simples e consistentes;

e Definidos com base em tendéncias ao invés de cenarios estaticos;
e Utilizados como forma de prover informacao;

e Exatos em relacdo a variavel medidas;

e Objetivos, ndo refletindo opinides.

Em relacdo aos indicadores, Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) afirmam que estes devem
refletir pontos importantes das atividades da organizagdo, estar alinhados a estratégia, ser

administraveis e motivar os envolvidos a alcancar as metas postas.

2.2.3. Formas de avaliar o desempenho

Existem algumas formas diferentes de se avaliar o desempenho de funcionérios. Pontes
(1999) destaca algumas destas formas, classificando-as em tradicionais e ndo tradicionais.
Dentre as formas tradicionais, citam-se comparacdo binaria, escolha forcada, escala grafica,
incidentes criticos e pesquisa de campo. Por outro lado, a avaliacdo por objetivos € tida como

nao tradicional.
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2.2.3.1.  Comparagdo binaria

O método da comparacéo binaria consiste em restringir um grupo de funcionérios, avaliando-
os dois a dois, ou seja, 0 desempenho de cada funcionario sera comparado ao desempenho de
cada um dos demais integrantes do grupo. A comparacdo limita-se a definir se o desempenho
de um foi melhor ou pior que o desempenho do outro, ndo dimensionando a diferenca. Pontes
(1999) observa que este método avalia desempenho passado, sem motivar melhorias.

2.2.3.2.  Escolha forcada

A escolha forcada consiste em determinar uma escala de desempenho e a proporcdo do
quadro de funcionarios que devera ser alocada em cada faixa desta escala. O método,
conforme destacado por Pontes (1999), convive com uma postura que aceita desempenhos

abaixo da expectativa.

2.2.3.3.  Escala grafica

Neste ponto, Pontes (1999) propde um modelo em que sdo elencados pardmetros importantes
para a organizacdo, através dos quais os funcionarios serdo avaliados. Alguns possiveis
parametros sdo assiduidade, iniciativa, organizacdo e comunicacdo. Para cada parametro,
define-se uma escala de avaliacdo, sendo que cada funcionario serd posicionado na escala de
cada parametro. Este método mantém certo teor subjetivo, apesar de facilitar a visualizacao

dos resultados.

2.2.34. Incidentes criticos

Incidentes criticos consistem em experiéncias negativas ou positivas pelas quais os clientes
passam. Assim, neste método, Pontes (1999) propde que a avaliacdo do desempenho dos
funcionarios seja baseada na ocorréncia de incidentes criticos, tanto positivos, quanto
negativos. A estrutura deste método exige monitoramento permanente para que os incidentes

sejam observados.
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2.2.3.5.  Pesquisa de campo

Pontes (1999) afirma que o método referente a pesquisa de campo consiste em um trabalho
conjunto entre técnicos de recursos humanos e supervisores dos funcionarios a serem
avaliados. Para tanto, os supervisores avaliam os funcionarios de acordo com critérios
destacados como sendo pontos importantes para a funcdo do funcionario. Além disso, este
método prevé a definicdo de um plano de agéo e feedback.

2.2.3.6.  Avaliacao por objetivos

Objetivos sdo, conforme pontuado por Pontes (1999), cenarios que funcionarios ou
organizacGes buscam alcangar em determinado periodo. Assim, este método consiste em
definir objetivos a serem alcangados por cada funcionario, devendo haver monitoramento
peridédico para comparacdo entre resultado observado e padrGes de referéncia inicialmente
definido. O autor ainda destaca o risco de avaliar apenas consequéncias de comportamentos

a0 invés de suas causas.

A avaliacdo do desempenho por objetivos esta atrelada a definicdo de resultados esperados. A
expectativa de resultado é definida como o objetivo de uma determinada atividade. Ao tratar
de uma corrente que considera o estabelecimento de resultados esperados como uma forma de
controlar estimulos, os autores destacam a importancia da aceitacdo, visto que o desempenho
ndo € controlado se a pessoa a quem um resultado é atribuido ndo o aceita. Stoffel (1997)
ressalta este processo sob a visdo de comprometimento com 0 sucesso da organizacdo. Ainda,
como forma de reduzir a subjetividade inerente a alguns métodos de avaliacdo de
desempenho, o autor destaca a necessidade de se definir indicadores, elementos que
estabelecem padrdes esperados, além de conferir eficiéncia ao processo de monitoramento e

avaliagdo do desempenho.
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2.2.4. Modelos de referéncia

2.24.1.  Gestao de desempenho — Johnston e Clark

Johnston e Clark (2008) prop6em um modelo de gestdo de desempenho baseado em trés

pilares: definicdo de indicadores, reporte de desempenho e gerenciamento de desempenho.

Em relacdo a escolha dos indicadores, Johnston e Clark (2008) discutem a utilizacdo de um
conjunto limitado de indicadores: tradicionalmente, utilizam-se indicadores financeiros,
apesar de este tipo de indicador evidenciar uma consequéncia ao invés de sua causa. Assim,
0s autores recomendam a utilizagé@o de indicadores de resultado e indicadores determinantes.

Neste ponto, destacam a contribuicdo do método balanced scorecard.

Johnston e Clark (2008) ainda exploram o reporte do monitoramento dos indicadores de
desempenho, propondo um modelo bastante interessante. Neste modelo, cada indicador deve
ser representado em um formulério diferente, sendo cada formulario composto de quatro
quadrantes: o primeiro retrata a evolucdo historica mensal do indicador; ja o segundo, este
detalha o resultado do més corrente, analisando a categoria do indicador em um nivel superior
de especificacdo; o terceiro quadrante traca um plano de acdo para que a meta previamente
definida seja alcancada; o quarto, por fim, avalia a eficacia de a¢des propostas em formularios

anteriores.

Quanto ao gerenciamento de desempenho, esta fase consiste em avaliar a correlacdo entre 0s
diferentes indicadores sugeridos, além de garantir que a estratégia organizacional seja
refletida pelo conjunto de indicadores. Neste ponto, os autores destacam o trabalho
desenvolvido por Kaplan e Norton: os mapas estratégicos sdo uma alternativa eficiente para
alinhar medicéo e estratégia, uma vez que evidenciam para os funcionarios sua contribuicao
para alcancar os objetivos globais da organizacdo. Quanto a definicdo de niveis esperados
para cada indicador, os autores destacam trés alternativas: benchmarking interno, baseado no
histérico do processo medido ou processo semelhante; benchmarking externo, considerando
niveis praticados pela concorréncia ou niveis de exceléncia; nivel absoluto, aplicado a
processos em que se espera a auséncia absoluta de erros/defeitos. Os autores definem
benchmarking como busca por melhores préaticas, sejam estas externas ou provenientes de

outros processos internos.
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Figura 8 — Modelo de reporte de desempenho (Johnston e Clark)

Administracédo do desempenho — Stoffel
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Para Stoffel (1997), a administracdo do desempenho trata-se de uma metodologia voltada a

gerentes, cujo objetivo é facilitar o atingimento de metas organizacionais e o desenvolvimento

dos recursos humanos. Neste processo, gerentes e colaboradores devem definir um plano de

trabalho em conjunto, sendo este ajustado conforme necessidade observada com a evolucéo

do ambiente. Trata-se de uma metodologia sistematizada, envolvendo o planejamento,

acompanhamento, melhoria e avaliagdo do desempenho.

No planejamento do desempenho proposto por Stoffel (1997), devem ser estabelecidos

indicadores e metas, atentando-se para os atributos proprios destes. Os indicadores podem se

tratar de prazos, quantidades ou custos.
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Ainda dentro da fase de planejamento, Stoffel (1997) aborda instrumentos de controle, sendo
estes formas de registro dos resultados apresentados; entretanto, ndo se trata de
responsabilidades e padrdes de comunicacdo neste ponto. Quanto ao provimento de recursos,
0 autor ressalta a importancia de os gerentes proporcionarem um ambiente propicio ao
atingimento das metas, destacando possiveis obstaculos: falta de orientacdo, condicGes
insalubres de trabalho, falta de estimulo e falta de qualificacdo. Vale observar que o autor ndo
aborda obstaculos referentes a definicdo de metas que nédo refletem a situacdo econdmica do

ambiente no qual a organizacao esta inserida.

Na fase de acompanhamento do desempenho, Stoffel (1997) propGe que o gerente, juntamente
com o funcionario, revise indicadores e metas, promova ajustes em funcéo de situa¢fes nédo
previstas inicialmente e avalie os resultados ja alcancados. A importancia do feedback
concentra-se justamente nesta avaliacdo e ajuste, devendo este ser especifico, mensuravel e
abordar fatos comprovaveis. Observado desempenho agquém das expectativas durante o
acompanhamento, o gerente deve avaliar as causas juntamente com o funcionario e propor um

plano de acéo para reverter o quadro, sendo esta a fase de melhoria.

Ja a avaliagcdo do desempenho, esta deve ser feita a cada fechamento de ciclo, comparando-se
os resultados efetivos ao desempenho esperado, sendo igualmente importante posicionar o

desempenho individual no contexto da equipe.

A implantacdo da administracdo do desempenho proposto por Stoffel (1997) deve, sempre
que possivel, envolver todos os agentes interessados em um ambiente participativo, além de

estar alinhada a estratégia da organizacao e cultura organizacional.
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desempenho do desempenho

Melhorias do
desempenho

Figura 9 — Fluxo proposto para administracdo do desempenho (Stoffel)

2.2.4.3.  Sistema de medicdo de desempenho integrado e dinamico

Ghalayini, Noble e Crowe (1997 apud Martins, 1998, p.93) propéem um modelo de ciclo
fechado através de ferramentas de feedback. O sistema apoia-se em trés areas funcionais:
geréncia, times de melhoria e chdo de fabrica. Para medi¢do e melhoramento dos resultados,

algumas ferramentas de qualidade sdo utilizadas neste método.

A comunicacdo entre as trés areas funcionais ocorre por meio da transmissdo de objetivos,

FCS’s e padrdes, além de procedimentos de feedback e relatérios de desempenho.

Martins (1998) destaca que o carater dinamico consiste na atualizacdo dos padrdes de
desempenho apos realizacdo de projetos de melhoria, fluindo dos times de melhoria para o

chéo de fabrica. O autor ainda aponta que o método néo aborda a integragdo horizontal.
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Figura 10 — Sistema de medicdo de desempenho integrado e dindmico

Sistema de medicéo de desempenho integrado
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O processo proposto por Bititci, Carrie e McDevitt (1997 apud Martins 1998, p. 91), consiste

em um ciclo interativo e hierarquico, onde a visdo é sequencialmente desdobrada até serem

obtidas medidas de desempenho. A hierarquia, neste caso, consiste em nivel corporativo,

nivel da unidade de negdcio, nivel dos processos de negdcio e nivel das atividades.

Martins (1998) observa que o modelo consiste em um ciclo fechado, baseado em

desdobramento e feedback. Entretanto, o autor ressalta ndo haver indicios de que o modelo

promova a integracao horizontal.
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Figura 11 — Sistema de medicao de desempenho integrado
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2.2.4.5.  Remuneracdo estratégica — Wood e Picarelli

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) propdem um sistema de remuneracao estratégica compativel
com as transformacfes de gestdo de pessoas apresentadas pelas empresas, servindo como
fator de aperfeicoamento e aumento de competitividade. Neste contexto, a remuneracédo
estratégica deve refletir a estratégia e estilo gerencial da empresa, além de remunerar 0s
funcionarios de acordo com sua contribui¢do. A remuneracao estratégica € composta por oito
formas de remuneracdo basica, dentre elas a variavel, sendo esta vinculada a metas de

desempenho. Alguns FCS’s podem ser elencados para este modelo:

e Manter o sistema de remuneracao alinhado a estratégia de empresa;

e Propor metas desafiadoras, mas que sejam passiveis de serem realizadas;

e Manter certa flexibilidade para o caso de mudancgas na estratégia;

e Ter prazos claros e previamente definidos;

e Ser baseado em metas que ndo demandem esfor¢co incompativel com as

necessidades do negdcio para serem controladas.

A remuneracdo varidvel é tida como uma das opc¢des que mais adequadamente vincula
recompensa ao resultado esperado. Dentre os propositos deste tipo de remuneracdo estdo:
motivacdo dos funcionarios, partilha dos resultados da empresa, substituicdo de um
componente fixo de custo por um componente variavel e comprometimento das diversas areas

para com o0 sucesso da organizagéao.

O modelo de remuneracdo variavel definido por Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) inclui
objetivos, indicadores utilizados para monitoramento e especificacdo da forma de
recompensa. Entende-se, entretanto, que alguns outros elementos deveriam ser contemplados,
tais como responsabilidades e plano de comunicacdo. Os autores recomendam que 0 modelo
de remuneracdo varidvel especifique os funcionarios a quem o modelo se aplica, pesos

atribuidos aos indicadores e que as decisdes sejam negociadas.

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) ainda propdem um processo para desenvolver um sistema de
remuneracao variavel estruturado. O ponto inicial deste processo é a definicdo do estilo de
remuneracao estratégica adotado pela empresa. Em seguida, devem ser especificados os

fatores determinantes da remuneracgéo variavel, ou seja, parametros que se pretende melhorar
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com a adogdo da remuneracdo variavel a fim de que os objetivos da organizacdo sejam
atingidos. Definidos os fatores determinantes, devem ser escolhidos os indicadores de
desempenho, assim como as formas de recompensa aplicavel aqueles que apresentarem

desempenho esperado.

Remuneracao

estrategica

Fatores ‘ Indicadores de ‘ Formas de
determinantes desempenho recompensa

(r':'hjetiv 08 ) 4 A r‘:F"eurtin::i|:1|5u;§|:| nns\
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Figura 12 — Estruturagdo de um sistema de remuneragdo variavel

Em relacdo aos sistemas de medicdo de desempenho, Wood Jr. e Picarelli Filho (2004)
destacam que os indicadores devem ser utilizados como forma de evidenciar o sucesso do
trabalho e manter os objetivos alinhados dentro de uma mesma organizacdo. Desta forma, o
sistema de medicdo deve ser mantido alinhado a cultura e a estratégia, flexivel e simples de
ser operado. Os autores recomendam que as medidas de desempenho sejam alteradas quando
o0 sistema atual ndo estiver refletindo os objetivos estratégicos ou houver oportunidade de
envolver outras areas e funcionarios que participam do processo. Propde-se, ainda, um

modelo para criagdo de um sistema de medicdo de desempenho em nove etapas, sendo elas:

e Clientes da medicdo: deve-se considerar quem sdo 0s responsaveis pelos
resultados que serdo medidos, assim como aqueles que analisardo os mesmos;
e Sistema a ser medido: é preciso ter claro o universo de atividades cujos

resultados deverao ser refletidos nos indicadores;
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e Obijetivos e usos da medicdo: a importancia desta etapa concentra-se na analise
do comportamento que se deseja estimular com a adocdo de remuneragédo
variavel atrelada aos indicadores de desempenho;

e Anaélise ambiental: devem ser levantados pontos de melhoria do desempenho,
restrices a que se esté sujeito, assim como 0s processos criticos envolvidos;

e Sistemas de medicdo correntes: como forma de tornar a atividade mais
eficiente, devem ser avaliados os sistemas de medicdo existentes na empresa,
observando pontos de melhoria, assim como os pontos que podem ser mantidos
no Novo sistema;

e Parametros e indicadores: nesta etapa, sao definidos os parametros gerais de
atividade que serdo monitorados, além dos indicadores que serdo utilizados,
estando estes ultimos a um nivel de especificacdo superior em relacdo aos
parametros;

e Projeto preliminar: aqui € esclarecido o periodo em que o sistema é aplicavel,
formato dos relatérios e sua periodicidade, métodos de calculo e responsaveis
pela medicdo;

e Validacdo: o sistema deve ser apresentado aos usuérios para validagdo,
fazendo-se as corre¢cdes necessarias;

e Implantacdo: ap6s a implantacdo do sistema, o mesmo deve ter seu

desempenho monitorado para que seja continuamente melhorado.

Ao definir o valor atribuido a cada indicador, os autores indicam que é necessario analisar a
evolugdo histérica do indicador, levantar limitagdes do indicador e promover benchmarking

para posicionar a empresa frente aos concorrentes.

Um ponto critico destacado pelos autores trata da necessidade de participacdo dos diversos
envolvidos no processo de definicdo de um sistema de remuneragéo estratégica. Desta forma,
facilita-se a convergéncia de esforcos e alinhamento entre indicadores e objetivos

estratégicos.
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Figura 13 — Estrutura convergente para indicadores

2.2.4.6. Balanced Scorecard

De acordo com Torres Jr. (2007), Robert Kaplan e David Norton criaram, no inicio da década

de 1990, o balanced scorecard para avaliar o desempenho de uma organizacao.

Mais do que gerar resultados financeiros positivos, Olve, Roy e Wetter (2001) destacam que
os administradores devem desenvolver capacidade que garanta a continuidade e crescimento
do negacio no futuro. Neste ponto, os autores destacam a contribuicdo do balanced scorecard,
método que se propde a auxiliar na selecdo de um conjunto equilibrado de fatores financeiros
e ndo financeiros. O método ndo se restringe a registrar resultados obtidos, devendo indicar os

resultados futuros esperados, definindo o foco dos esfor¢os na organizacao.

Olve, Roy e Wetter (2001) destacam a importancia em combinar indicadores de resultados e
condutores de desempenho. Os indicadores de resultados geralmente estdo atrelados a outputs,
evidenciando planejamento de operacgdes ou utilizagdo de recursos bem sucedida. Por outro
lado, os condutores de desempenho referem-se a fatores que influenciardo resultados futuros,

estando atrelados a inputs.

O método balanced scorecard propfe a adogdo de quatro perspectivas com o objetivo de
alinhar as operagdes de curto prazo e a estratégia de longo prazo. As quatro perspectivas séo:
financeira, processo interno, cliente, e aprendizagem e conhecimento. Para cada perspectiva

devem ser definidos objetivos estratégicos, medidas, metas e planos de acéo.
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Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas

Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas Ponto de vista Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas
e estratégia

l

Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas

Figura 14 — Estrutura do balanced scorecard

A perspectiva financeira deve refletir as expectativas de acionistas ou proprietarios a respeito
da lucratividade, podendo incluir, conforme observado por Martins (1998), itens como receita
operacional, retorno sobre investimento e valor econdmico agregado. Ja a perspectiva de
clientes deve estar focada em entender o conceito de valor para o cliente, assim como o
processo de decisdo do mesmo (esta perspectiva pode incluir itens como satisfacdo de
clientes, aquisicdo de novos clientes e rentabilidade por cliente). Quanto a perspectiva de
processo interno, devem ser avaliados quais sdo 0s processos fundamentais na criagdo e
transmissdo de valor para o cliente, assim como aqueles processos que garantem a satisfacdo
do acionista ou proprietario. A perspectiva de aprendizagem e conhecimento trata de
desenvolver competéncias necessarias para assegurar as expectativas futuras, além de

satisfazer as necessidades atuais dos clientes.

A lbgica das quatro perspectivas é elucidada por Olve, Roy e Wetter (2001) da seguinte
forma: a lucratividade depende da satisfacdo dos clientes; por outro lado, a satisfacdo dos
clientes depende de processos bem estruturados para que seja possivel oferecer bons servicos,

além do desenvolvimento dos funcionarios.

Olve, Roy e Wetter (2001) sugerem que o balanced scorecard seja decomposto por area de
atividade, facilitando a compreensdo dos funcionarios, além de promover maior aceitacéo e

motivacao.
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A logica do desenvolvimento de um balanced scorecard, conforme apresentado por Olve,
Roy e Wetter (2001), decorre da definicdo hierdrquica de seis fatores: visdo, perspectiva,
objetivo estratégico, FCS, medida estratégica e plano de acdo. A visdo define a situacdo futura
desejada, sendo que os objetivos estratégicos integram uma entidade mais especifica derivada
da visdo. A utilizagdo de diferentes perspectivas auxilia no desdobramento da visdo em
objetivos estratégicos. Os FCS sdo pontos essenciais que, quando bem trabalhados, garantirdo
0 posicionamento futuro desejado. Quanto as medidas estratégicas, estas sdo pontos a serem

monitorados.

Ao definir medidas estratégicas, Olve, Roy e Wetter (2001) ressalta a importancia em
verificar a existéncia de relacdes de causa e efeito entre as medidas, garantindo a escolha de

um conjunto equilibrado. As medidas ndo devem conflitar entre si.

Qual é nossa visao do o
Vissdo
futuro?
| |
] | | | | |
. - - - Processo Aprendizagem
Perspectiva Financeira Cliente focess Aprendizager

Objetivos estratégicos

Fatores criticos do
sucesso

Medidas estratégicas

Plano de acéo

Figura 15 — Desdobramento em um balanced scorecard

2.2.4.7.  Piramide de desempenho

McNair, Lynch e Cross (1990 apud Olve; Roy; Wetter, 2001) propdem um modelo voltado a
alinhar o foco no cliente e a estratégia global da empresa. Neste modelo, estdo definidos
quatro niveis diferentes da empresa, sendo que objetivos e medidas sdo canais de

comunicagdo entre estes niveis.
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A pirdmide de desempenho, conforme Olve, Roy e Wetter (2001), funciona da seguinte
forma: a diregdo formula a visdo da empresa, sendo seguida pela definicdo de objetivos
financeiros e mercadoldgicos pela unidade comercial; entdo, os objetivos sdo traduzidos em
termos de satisfacdo do cliente, produtividade e flexibilidade; partindo-se do nivel anterior, os
objetivos sdo definidos de maneira mais especifica. As operacfes estdo na base da pirdmide,

sendo este o universo em que o desempenho é medido.

Visdo da

Medidas i i
corporagdo N\
. ) Unidad
Objetivos /Mercado Flnancelr\ nidades
_ comerciais

/atlsfagao Flexibilidade Produtividad\ S|stemasope'ra'C|ona|s
do cliente comerciais

. Tempo do N Departamentose
Qualidade Entrega .p Desperdicio P
delo | N centros de trabalho__
Operagles
Eficacia externa Eficaciainterna

Figura 16 — Pirdmide de desempenho

2.2.4.8.  Gestao do sistema de avaliagdo de desempenho — Neely

Corréa e Corréa (2008) definem um sistema de avaliacdo de desempenho como
sistematizacdo da avaliacdo de entradas, saidas, eficiéncia e eficdcia de uma operacdo. Os
autores ainda afirmam ser importante a definichio de um processo que inclua o

desenvolvimento do sistema e sua utilizag&o.

Neely et al. (2000 apud Corréa; Corréa, 2008, p. 169) propdem um modelo de gestdo de
sistemas de avaliacdo de desempenho baseado em onze etapas, descritas a seguir.

Em relacdo ao projeto detalhado de indicadores, Neely et al. (1997) propdem um modelo para
definir indicadores de desempenho de forma estruturada e formaliza-los, sendo definidos onze

campos.
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Tabela 3 — Gestdo do sistema de avaliacdo de desempenho

Modelo para gestédo do sistema de avaliacdo de desempenho

Etapa Proposito

Medidas Identificar informacGes necessarias para 0s gestores

. - Verificar se o retorno possivel justifica o esforco
Anélise de custo e beneficio )
despendido

Propdsito das medidas Esclarecer o objetivo ao escolher cada medida

_ Detalhar informacdes importantes referentes a cada
Projeto detalhado )
medida

3 Analisar conflitos entre medidas definidas pata
Integragdo _ N
determinada funcao

_ B ) Verificar adequagéo de cada medida ao ambiente
Consideracdes de ambiente o L
em que a atividade esta inserida

_ ) Analisar existéncia de conflitos entre as medidas
Teste interfuncional o ) .
definidas para diferentes fungdes

) o o Checar adequacéo das medidas ao ambiente de
Consideragdes interfuncionais o
negoécio

Verificar se alguma métrica pode ser manipulada
Teste de robustez
sem promover o resultado esperado

Institucionalizagéo Garantir que as medidas entrem em vigor

3 _ Eliminar medidas redundantes ou desatualizadas e
Manutengdo continuada _ _
introduzir novas

Fonte: Neely et al (2000 apud Corréa; Corréa, 2008, p. 169)

Um dos itens constantes do modelo de estruturacdo de indicadores trata da férmula a ser
utilizada para monitorar o desempenho: a forma como € definida pode incentivar aqueles a

quem as medidas de desempenho séo atribuidas a se comportarem de uma maneira ou outra.

Em relacdo a dificuldade, os autores destacam estudos que demonstram que o estabelecimento
de metas a serem atingidas em menor tempo, geralmente, gera resultados mais rapidamente
em relacdo a situacdo em que 0s prazos sdo mais extensos. Ainda, a combinacdo de defini¢do

de metas especificas e realizacdo de feedback tém mostrado melhores resultados.
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Tabela 4 — Estrutura para defini¢do de indicadores de desempenho

Item Descricéo
Titulo Deve ser claro e evidenciar sua importancia
Propdsito Deve ser esclarecido o motivo de se monitorar este indicador
3 A medida de desempenho deve estar alinhada a algum objetivo
Relacéo L. L.
estratégico do negdcio
Meta Os niveis a serem alcancados devem ser definidos
Formula Deve-se explicitar a forma como o desempenho serd medido
o A frequéncia com que o desempenho é mensurado e reportado deve
Frequéncia

ser definida

Responsavel pela

medicéo

Pessoa ou departamento responsavel por realizar as medicdes e

reportar o desempenho

Fonte de informacdes

A fonte de onde serdo extraidas informacdes utilizadas na medicao do
desempenho deve ser definida

Responsavel pela

Este ponto retrata a importancia de definir a pessoa que sera

avaliacdo responsavel por avaliar o alcance as metas
. Acdes a serem adotadas pelo responsavel pela avaliagdo caso 0s
Agoes resultados sejam alcancados ou ndo
Notas Comentarios gerais

Fonte: Neely et al. (1997)

Os autores ainda destacam que a participacdo dos funcionarios na discussao de formas de

melhorar o resultado tem impacto positivo em termos de comprometimento, apesar de ndo

haver evidéncias de que a definicdo de metas de forma participativa induz melhores resultados

que a definicdo autocratica (top-down).

Neely et al. (1996 apud Martins, 1998, p. 107) ainda propbem um modelo para

desenvolvimento de sistemas de medic&o de desempenho.
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Necessidades dos Necessidades da
clientes empresa

Manutengéo futura

Definir objetivos do Andlise de conflito e
negocio ambiente

Mapear opcdes atuais Detalhar medidas de
de medidas e desempenho Teste destrutivo
atividades apropriadas

Linhas gerais para
uma boa medigéo

Figura 17 — Desenvolvimento de sistemas de medi¢do de desempenho

2.2.5. Implantacdo de novos sistemas de medicao de desempenho

Martins (1998) estudou e analisou diversos modelos para implantacdo de novos sistemas de
medicdo de desempenho, ressaltando haver pouco desenvolvimento nesta area. Alguns pontos
destacam-se em relacdo a implementacdo de um sistema de medicdo de desempenho:
desenvolvimento de um modelo de desempenho abrangente, definicdo da frequéncia de
medicdo, padronizacdo do formato dos relatérios e adocdo de processos de revisdo. Seguem

alguns dos modelos analisados:

2.2.5.1.  Implantacdo de um conjunto de medidas — Globerson

Globerson (1985 apud Martins, 1998, p. 99) propde um modelo sequencial de macro estagios
para implantar um conjunto de medidas de desempenho, detalhando algumas atividades

incluidas nestes estagios. O modelo em questdo € bastante simplificado e conciso.
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Figura 18 — Implementacdo de um conjunto de medidas de desempenho

2.2.5.2.  Metodologia geral de desempenho — Sink e Tuttle

Sink e Tuttle (1993 apud Martins, 1998, p. 102) também propuseram um sequenciamento de
fases objetivando desenvolver e implementar um sistema de medi¢do de desempenho. As

fases sdo agrupadas em macro fases, conforme figura a seguir.

) Fase 2: escolher técnica,
Fase 0: formar equipes e S rEZ?j?dtsdgzi?é?llgg re S formar equipe, assegurar
criar clima subdividi-las disponibilidade e
adaptacdo técnica
|
\4
Fase 3: verificar fontes Fase 4: verificar se
de dados, eliminar output é preciso, com Fase 5: interpretar
inviaveis, elaborar —> informacéo util em —> output, vincular
formulérios e definir tempo e formulério é recompensas
responsabilidade correto
|
\4

Reiniciar, melhorando o
processo

Figura 19 — Metodologia geral de desempenho (Sink e Tuttle)
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3. A atual medicao de desempenho de vendas

A érea de vendas do segmento “Top”, mais especificamente os Gerentes de Relacionamento,
possuem metas de vendas definidas anualmente. Estas metas séo derivadas da perspectiva de
crescimento do segmento, havendo uma estrutura de remuneracédo varidvel atrelada as metas
como forma de incentivar os gerentes a alcancarem os resultados esperados. O atual processo
de definicdo de indicadores a serem monitorados e atribuigdo de metas aos gerentes segue um

fluxo bastante simplificado e pouco formalizado.

Definicdo de
expectativas para o
segmento

A ! 4

Definicao de
indicadores

Definigcdo de metas

Validacao
Planejamento
Estratégico

\Validacdo Recursos
Humanos

Criacao de rotinas

A ! 4

Consolidacéo de

resultados
Envio dos Envio dos
resultados para resultados para os
Recursos Humanos gerentes

Figura 20 — Atual medicéo de desempenho de vendas
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Ressalta-se que o sistema de medicdo de desempenho em questdo trata apenas do desempenho
de vendas, ndo estando incluida avaliacdo por competéncias ou perspectiva comportamental.
Obviamente, considera-se que sejam necessarias certas competéncias para que determinada
meta seja atingida, assim como se espera incentivar certo comportamento ao atribuir uma
meta a um funcionario. Entretanto, o sistema em questdo concentra-se nos resultados
decorrentes dos esforcos de venda dos Gerentes de Relacionamento, ou seja, resultados

provenientes do gerenciamento de relacionamentos com os clientes.

Nos itens a seguir, serdo detalhadas as etapas que compdem o atual processo de medicéo de
desempenho da equipe de vendas do segmento “Top” do Banco “X”. Para cada etapa, 0s

seguintes pontos serdo destacados:

e Responsavel: cargos ou areas responsaveis pelas decisbes ou atividades
inerentes a etapa;

e Data: periodo em que a etapa é realizada;

e Frequéncia: periodicidade em que a etapa deve ser realizada;

e Recursos de entrada: materiais ou informacdes utilizados para que a etapa seja
concluida;

¢ Recursos de saida: materiais ou informac6es resultantes da concluséo da etapa.

Vale ressaltar que a data citada como sendo o periodo em que a etapa é realizada corresponde
apenas a uma aproximacao dos prazos que vém sendo observados desde o inicio do ano de

2010, ndo havendo formalizagdo destas datas.

3.1. Definicdo de expectativas para o segmento

A primeira etapa do sistema de medicdo de desempenho da equipe de vendas do segmento
“Top” consiste em definir as expectativas de crescimento para o segmento. Este exercicio

ocorre anualmente, sendo estabelecidas expectativas para um periodo anual.

A matriz da instituicdo define meta de crescimento de receita para a area de Gestdo

Patrimonial. O Diretor da area, entdo, desmembra esta meta em metas secundarias.
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Tabela 5 — Etapa de definicdo de expectativas para o segmento

Definicéo de expectativas para o segmento

Diretor de Gestdo Patrimonial, Lider do Segmento

Responsavel ) o
“Top” e Chefe de Planejamento Estratégico
Data 2% quinzena de janeiro
Frequéncia Anual

Recursos de entrada ~ Resultados consolidados do periodo anterior e metas

Recursos de saida Diretrizes de crescimento

Os relacionamentos que possuem investimentos superiores a R$ 2 milhdes sdo denominados
relacionamentos acima do critério de segmentacdo (ACS). Na tabela abaixo, o indicador
referente a taxa de relacionamentos ACS trata de toda a base de relacionamentos, tanto novos,
guanto antigos.

Tabela 6 — Resultados do segmento “Top” em 2010

Resultados consolidados de 2010

Contas novas 452

Total de novos relacionamentos 214

Novos relacionamentos ACS 123

Taxa de relacionamentos ACS (base total) 34%
Receita total R$ 46 milhdes

3.1.1. Diretrizes para o periodo de 2011

Em janeiro de 2011, foram definidas algumas diretrizes para sustentacdo do crescimento
pretendido para segmento “Top”. Tais diretrizes foram definidas conjuntamente pelo Diretor
de Gestédo Patrimonial, Lider do Segmento “Top” e Chefe de Planejamento Estratégico. Desta
forma, foram definidas duas frentes principais:
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e Manutencdo dos atuais clientes utilizando-se a estrutura disponibilizada pelo
segmento: convites para participagdo em eventos promovidos pelo banco,
visitas e aconselhamento financeiro;

e Crescimento da receita gerada pelo segmento em 18 % (comparado ao periodo
de 2010) através da captacdo de maiores volumes de investimentos e oferta de

servigos que fidelizem o cliente.

3.2. Definicéo de indicadores

Os indicadores definidos neste processo consistem em parametros préprios das atividades de
vendas dos Gerentes de Relacionamento do segmento “Top”. Os indicadores devem ser
definidos de forma que o monitoramento evidencie o desempenho da instituicdo frente as
diretrizes estabelecidas na etapa anterior. Vale destacar que ndo ha um processo formalizado e
estruturado para desdobramento das diretrizes e objetivos estratégicos em indicadores de

desempenho.
Tabela 7 — Etapa de defini¢do de indicadores
Definicéo de indicadores
. Diretor de Gestdo Patrimonial, Lider do Segmento
Responsavel ) o
“Top” e Chefe de Planejamento Estratégico
Data 2% quinzena de janeiro
Frequéncia Anual

Recursos de entrada Diretrizes de crescimento

Recursos de saida Quadro de indicadores de desempenho




Tabela 8 — Indicadores usados no periodo de 2011
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Indicador

Descricéo

Variagdo liquida de volume
(VLV)

Receita total

Volume de cadmbio

Novos relacionamentos ACS

Contas novas

Variagdo do montante de investimentos referente as

contas geridas por cada gerente

Soma das receitas geradas por todas as contas

geridas por cada gerente

Montante de produto de cambio atrelado a todas as

contas geridas por cada gerente

Relacionamentos cujas contas principais foram
abertas no periodo em questdo e que totalizem mais

que R$ 2 milhdes em investimentos

Total de contas abertas no periodo em questao

3.3. Definicdo de metas

Ap06s definir os indicadores que serdo monitorados, devem ser estabelecidas metas para cada

indicador. A meta consiste no nivel de desempenho esperado para cada indicador. Neste

ponto, sdo definidas metas gerais para todo o segmento, sendo desdobradas metas para cada

gerente.

Tabela 9 — Etapa de definicdo de metas

Defini¢do de metas

Diretor de Gestdo Patrimonial, Lider do Segmento

Responsavel _ .
“Top” e Chefe de Planejamento Estratégico
Data 22 quinzena de janeiro
Frequéncia Anual

Recursos de entrada Quadro de indicadores

Recursos de saida Metas gerais e individualizadas
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3.3.1. Metas gerais para 2011

Para cada indicador definido anteriormente, estabeleceu-se uma meta a ser atingida
globalmente pela equipe de vendas do segmento “Top”. Quanto a meta referente ao indicador
receita total, definiu-se meta de crescimento de 18% da receita em relacédo ao periodo anterior,

obtendo-se meta no valor de R$ 54,7 milhdes.

Tabela 10 — Metas do segmento “Top” para o periodo de 2011

Metas gerais para 2011

VLV R$ 1,2 bilhdo
Receita total R$ 54,7 milhdes
Volume de cambio R$ 6 milhdes
Novos relacionamentos ACS 336
Contas novas 1344

3.3.2. Metas individualizadas

As metas atribuidas a cada um dos 24 gerentes que compdem a equipe de vendas do segmento

“Top” foram desdobradas a partir das metas gerais do segmento, conforme tabela abaixo.

Verifica-se que as metas foram distribuidas de forma uniforme em termos absolutos em
relacdo aos indicadores VLV, volume de cambio, novos relacionamentos ACS e contas novas.
Jé& o indicador receita total foi distribuido uniformemente em termos relativos, sendo atribuida

mesma taxa de crescimento como meta.
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Tabela 11 — Metas individuais dos gerentes do segmento “Top”

Metas individualizadas para 2011

Variacdo liquida de volume R$ 50 milhdes

_ Aumento de 18% em relagéo a receita
Receita total ]
obtida em 2010 por cada gerente

Volume de cambio R$ 250 mil
Novos relacionamentos ACS 14
Contas novas 56

3.4. Validagdo — Planejamento Estratégico

O monitoramento e a consolidacdo dos resultados referentes aos indicadores selecionados sao
feitos pela equipe de Planejamento Estratégico. Assim, definidos os indicadores, a equipe de
Planejamento Estratégico deve avaliar se tais indicadores s8o mensuraveis, assim como
verificar a existéncia de recursos que possibilitem o monitoramento dos mesmos e, caso ndo
exista, deve-se avaliar a possibilidade de desenvolver estes recursos. O monitoramento
depende de bases de dados referentes as informacgdes das contas geridas pelos gerentes: a
responsabilidade sobre o contetido, disponibilizacdo e acuracia das bases de dados depende
das informacBGes contidas nas mesmas; volume de investimentos, receitas e demais
informacdes financeiras, por exemplo, sdo disponibilizadas pelo departamento Financeiro; por
outro lado, o departamento Comercial responsabiliza-se por bases contendo informacoes de
clientes; ha ainda bases que contém informacdes referentes aos gerentes, sendo estas
disponibilizadas pelo departamento de Recursos Humanos. Vale destacar que as bases de
dados citadas ndo sdo exclusivas do segmento “Top”, contendo informac6es que envolvem

todos os segmentos da instituicéo.
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Tabela 12 — Etapa de validacao pela area de Planejamento Estratégico

Validacéo — Planejamento Estratégico

Responsavel Analistas de Planejamento Estratégico
Data 12 quinzena de fevereiro
Frequéncia Anual

Recursos de entrada Indicadores

Recursos de saida —

3.5. Validagdo — Recursos Humanos

A definicdo de metas atribuidas aos gerentes estd atrelada a um sistema de remuneracéo
variavel. A equipe de Recursos Humanos dedicada ao segmento “Top” incumbe-se de
formatar e definir critérios referentes ao sistema de remuneracdo variavel aplicavel aos
Gerentes de Relacionamento do segmento. Assim, esta equipe precisa validar os indicadores
para garantir consisténcia na formatacdo da remuneracdo variavel, além de providenciar a

formalizacdo do sistema de remuneracdo variavel e a divulgacdo do mesmo entre 0s gerentes.

Tabela 13 — Etapa de validagdo pela area de Recursos Humanos

Validagdo — Recursos Humanos

Generalista de Recursos Humanos dedicado ao

Responsavel
segmento “Top”
Data 12 quinzena de fevereiro
Frequéncia Anual

Recursos de entrada Indicadores e metas individualizadas

Recursos de saida —

3.6. Criacado de rotinas

A equipe de Planejamento Estratégico e responsavel por consolidar a evolucdo dos
indicadores selecionados. Para tanto, deve-se criar rotinas que manipulem as informagdes

disponiveis através de bases de dados da instituicdo. Uma vez criadas tais rotinas, a
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consolidacdo dos resultados referentes aos indicadores depende apenas do acionamento das
mesmas.

Tabela 14 — Etapa de criacdo de rotinas

Criacéo de rotinas

Responsavel Analistas de Planejamento Estratégico
Data 2% quinzena de fevereiro
Frequéncia Anual

Recursos de entrada Indicadores e bases de dados do banco

) Automatizagao da consolidacéo dos resultados
Recursos de saida o )
referentes aos indicadores selecionados

3.7. Consolidacéo dos resultados

A equipe de Planejamento Estratégico do segmento “Top” consolida semestralmente a
evolucdo dos indicadores de todos os gerentes, possibilitando visualizar a posicdo dos
resultados frente as metas previamente estabelecidas. A consolidacdo ocorre por meio das
rotinas criadas em etapa anterior.

Tabela 15 — Etapa de consolidagéo dos resultados

Consolidacao dos resultados

Responsavel Analistas de Planejamento Estratégico
Data 12 quinzena de julho e 12 quinzena de janeiro
Frequéncia Semestral

Recursos de entrada Rotinas automatizadas

Recursos de saida Relatdrios de desempenho

3.8. Envio dos resultados para Recursos Humanos

Uma vez que o sistema de remuneracdo variavel € atrelado aos resultados obtidos por cada

gerente em relagdo aos indicadores definidos, sendo responsabilidade da area de Recursos



75

Humanos, a equipe de Planejamento Estratégico envia o relatorio de desempenho com o0s
resultados dos gerentes para a area de Recursos Humanos a cada fechamento de periodo.

Tabela 16 — Etapa de envio dos resultados para Recursos Humanos

Envio dos resultados para Recursos Humanos

Responsavel Analistas de Planejamento Estratégico
Data 12 quinzena de janeiro
Frequéncia Anual

Recursos de entrada  Relatdrios de desempenho

Recursos de saida —

Os resultados consolidados sdo enviados para a area de Recursos Humanos em formato

exemplificado pela figura abaixo.

Gerente: José Souza
Periodo: Janeiro de 2010 a dezembro de 2010
. Taxa de
ltem Meta Resultado final atingimento (%)
VLV R$ 50 milhdes R$ 62 milhdes 124%
Receita total R$ 1,18 milhdo | pe 1 10 milhao 93%
(crescimento de 18%)
Volume de cambio R$ 250 mil R$ 260 mil 104%
Novos relacionamentos
0,
ACS 14 16 114%
Contas novas 56 50 89%

Figura 21 — Formato de consolidag&o dos resultados

3.9. Envio dos resultados para os gerentes

Os resultados sdo consolidados semestralmente e enviados para cada gerente de forma
individualizada para que possa monitorar seu desempenho. Os relatérios de desempenho séo
enviados na ocasido de realizagdo de dois eventos, ocorridos em janeiro e julho, ambos com o

mesmo proposito: selecionar os clientes com maiores volumes investidos de cada gerente e
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avaliar formas de aproximar o relacionamento, verificando produtos e servigcos que possam
ser adequados as necessidades dos clientes. Os Lideres Regionais também recebem relatérios
referentes aos Gerentes de Relacionamento que atuam em sua regido, apesar de ndo estarem
previstos reunides de feedback e alinhamento entre Lideres Regionais e Gerentes de

Relacionamento.

O formato de envio dos resultados para os Gerentes de Relacionamento segue 0 mesmo

padréo descrito no item anterior.

Tabela 17 — Etapa de envio dos resultados para os gerentes

Envio dos resultados para os gerentes

Responsavel Analistas de Planejamento Estratégico
Data 1% quinzena de janeiro e 12 quinzena de julho
Frequéncia Semestral

Recursos de entrada  Relatdrios de desempenho

Recursos de saida —
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4. Diagnostico da situacéo atual

Este capitulo destina-se a analisar criticamente o objeto de estudo, ou seja, 0 atual sistema de
medicdo de desempenho de vendas do segmento “Top” do Banco “X”. Para tanto, o0s
conceitos apresentados no capitulo destinado a revisdo da literatura disponivel serdo
utilizados. Além disso, o ambiente em que o segmento “Top” esta inserido e suas
particularidades também serdo analisados como forma de prover informagdes que possam ser

Uteis a analise do objeto de estudo.

4.1. Consideracoes a respeito do segmento “Top”

Pelo exposto até aqui a respeito do segmento “Top”, pode-se afirmar que se trata de um
servico profissional: o universo de clientes atendidos é bastante restrito, havendo um critério
de segmentacdo bem definido e difundido internamente; o atendimento é customizado,

havendo compromisso em oferecer servigos e produtos aderentes ao perfil de cada cliente.

Quanto ao contato exercido entre cliente e linha de frente, este é extenso e intenso em termos
de conteudo. A decisdo em relagdo ao prestador de servicos financeiros €, sobretudo, uma
decisdo de longo prazo. Ainda, o aconselhamento financeiro e a oferta de oportunidades de
investimentos dependem da disponibilizacdo de informacgdes pessoais e comunicacdo quanto

aos objetivos e expectativas.

Em relacdo ao relacionamento com clientes, o segmento “Top” promove uma abordagem
voltada a retencdo, combinada a abordagem de crescimento. Conforme se intensificam o
contato e a troca de informagdes com o cliente, estas informagdes continuamente alimentam
os sistemas do banco e o Gerente de Relacionamento pode utilizd-las em contatos

subsequentes, suportando a oferta de novos produtos e servigos.

O Gerente de Relacionamento, funcionario de linha de frente, dispbe de autonomia na
realizacdo de suas tarefas. Na verdade, as atividades desempenhadas por este funcionério séo
dificeis de serem padronizadas e monitoradas, principalmente por lidar com alta
heterogeneidade em relacdo a clientes e suas expectativas. Assim, 0 gerente atua como

equalizador da heterogeneidade inerente a esta atividade, decorrendo-se a autonomia.
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A avaliacdo de desempenho no segmento “Top” ¢ dificultada a medida que envolve valores
intangiveis e variabilidade de entradas e saidas. Ainda, considerar o valor de servico tanto em
termos de recursos, quanto em termos de resultados, ¢ fundamental: deve-se evidenciar a
satisfacdo do cliente diante da entrega coerente com as expectativas, assim como a alocacéo

eficiente de recursos.

4.2. Consideracdes a respeito da medicdo de desempenho

Conforme exposto no decorrer da descricdo do atual sistema de medicdo de desempenho
adotado pelo segmento “Top” do Banco “X”, conclui-se que o sistema em questdo envolve a
avaliacdo de desempenho por objetivos. A cada Gerente de Relacionamento é atribuido um
conjunto de metas que devem ser concretizadas para que o funcionario seja contemplado pelo

sistema de remuneracao variavel.

Em relacdo a fonte de informacgdes que suportam o sistema, 0 mesmo ndo se enquadrada
completamente em nenhuma das abordagens propostas por Rockart (1979 apud Pandolfi,
2005, p. 21): apesar de ser definido um conjunto de indicadores chave que demonstrem o
sucesso das operacdes do segmento, ndo esta prevista a elaboracdo periodica de relatorios
destinados aos gestores. Obviamente, relatérios desta natureza sdo eventualmente
demandados pelo Lider do Segmento “Top” ou Diretor de Gestdo Patrimonial, mas ndo se
trata de uma prética sistematizada. Portanto, a fonte de informacbes atualmente utilizada
mantem proximidades a abordagem por indicadores chave, apesar de ndo ser integralmente

aderente.

Observa-se que ha caréncia em formalizacdo: os prazos ndo sdo claramente estabelecidos,
assim como a definicdo do conjunto de indicadores ndo contempla especificacdo e divulgacao
dos critérios atrelados a cada indicador. Também hé espaco para formalizacdo em relacéo aos
formularios e formatos em que os resultados sdo reportados. Ainda, verificar-se-4 um claro
distanciamento entre os objetivos pretendidos ao definir um conjunto de indicadores e 0s

resultados observados através do sistema de medicao de desempenho.
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4.2.1. Defini¢ao de indicadores

A primeira deficiéncia observada em relacdo & medicdo do desempenho da equipe de vendas
do segmento “Top” refere-se ao processo de definicdo de indicadores. Em alguns casos, pode-
se verificar a escolha de indicadores pouco aderentes aos objetivos estratégicos, enquanto
outros incentivam comportamento contrario aquele pretendido aos Gerentes de

Relacionamento ou concentram pouca relevancia.

Para o exercicio do ano de 2011, foram definidos cinco indicadores de desempenho atrelados
as atividades da equipe de vendas do segmento “Top”, conforme esclarecido anteriormente.

421.1. Volume de cambio

A escolha por utilizar este indicador na avaliacdo de desempenho foi motivada por se tratar de
um produto com alta rentabilidade para a instituicdo. Desta forma, pretendia-se incentivar o
crescimento da receita total do segmento, orientacdo alinhada aos objetivos estratégicos.

Entretanto, ha outro indicador dentre os selecionados cujo propésito € incentivar 0 aumento
da receita: o indicador referente a receita total. Este item é mais genérico que o volume de
cambio, cumprindo com o papel de indicar parametros importantes para a instituicdo sem
restringir a forma como os objetivos devem ser alcancados. Observa-se, portanto, a existéncia

de sobreposicao de indicadores.

Além do ponto destacado acima, incentivar o crescimento de receita em fungdo do aumento
da venda de produto de cdmbio promove um comportamento ndo necessariamente alinhado as
necessidades do cliente: corre-se o risco de incentivar o Gerente de Relacionamento a oferecer
este produto independentemente da adequacdo ao perfil do cliente caso sejam estabelecidas

metas muito agressivas.

Desta forma, percebe-se que o indicador volume de cambio pode incentivar um

comportamento nao desejado, além de possuir mesmo objetivo final de outro indicador.
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4.2.1.2. Contas novas

O indicador referente a contas novas trata do nimero de contas correntes abertas durante o
periodo de medicdo de desempenho que estejam ativas ao final do periodo, considerando se o
gerente responsavel pela mesma. O fato de possuir seu home atrelado a uma conta corrente
ativa, sendo primeiro titular ou ndo, enquadra um individuo na condi¢éo de cliente do banco.
Assim, intenciona-se promover a aquisi¢do de novos clientes ao definir metas para abertura de

contas.

Entretanto, um mesmo cliente pode possuir mais de uma conta corrente ativa no banco, sendo
esta conjunta ou ndo. Neste cenario, houve relatos de uma situacdo que contraria o principal
objetivo pretendido ao incentivar a abertura de novas contas: apds procurarem o gerente para
solicitar a transferéncia de suas contas para outra agéncia, alguns clientes estariam sendo
incentivados a encerrar suas contas atuais e abrir novas contas na agéncia desejada, sob o
argumento que o prazo para abertura de uma nova conta seria menor que aquele para a
transferéncia. O problema concentra-se no fato de que a abertura de qualquer conta corrente é
considerada no resultado do gerente, mesmo que o correntista em questdo ja seja cliente do
banco.

Vale detalhar o processo de transferéncia de contas entre agéncias citado anteriormente: cada
conta corrente é atrelada a uma agéncia, mas os gerentes do segmento “Top” podem atender
clientes de qualquer agéncia situada em sua cidade de atuacdo. Um cliente que deseja
transferir sua conta de uma agéncia para outra na mesma cidade pode continuar sendo

atendido pelo mesmo gerente, devendo este solicitar a transferéncia da conta.

Portanto, a abertura de uma nova conta ndo necessariamente indica a aquisi¢do de um novo

cliente, podendo este indicador inclusive incentivar comportamentos indesejados.

42.13. Novos relacionamentos ACS

O objetivo deste indicador € incentivar a aquisi¢do de clientes focada no CS, ou seja,
relacionamentos que concentrem investimentos superiores a R$ 2 milhdes no banco. Por novo
relacionamento, entende-se aquele cuja conta principal foi aberta no mesmo ano em relacéo

ao qual o desempenho esta sendo avaliado, visto que as metas sdo definidas anualmente. Este
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indicador, portanto, revela quantos relacionamentos foram iniciados e aportaram volumes

superiores a R$ 2 milhdes no ano referente a medigdo do desempenho.

Para verificar a validade deste indicador, estudou-se o universo de relacionamentos do
segmento “Top” que possuem investimentos superiores a R$ 2 milhdes: constatou-se um
intervalo médio superior a dois anos entre 0 més de abertura da conta principal destes
relacionamentos e 0 més em que o relacionamento alcangou o CS, considerando-se 0 universo
de relacionamentos referente a julho de 2011. Este cenéario mostra-se coerente por se tratar de
um servigo enquadrado na categoria profissional, demandando intenso contato entre cliente e
linha de frente, além de envolver forte customizacdo. Conclui-se que este indicador ndo esta

alinhado a realidade do segmento “Top”.

Ainda, vale ressaltar que ha duas formas ampliar o numero de relacionamentos ACS:
aquisicdo de novos relacionamentos ou recebimento de novos aportes de investimento de
relacionamentos ja existentes na base. Assim, este indicador incentiva os Gerentes de
Relacionamento a dedicar mais atencdo aos novos clientes a despeito dos clientes ja
existentes, visto que ndo ha atualmente um indicador referente ao nimero de relacionamentos

ja existentes que atingiram o CS no periodo em avaliacao.

4.2.2. Formalizacdo dos indicadores

Os indicadores utilizados para avaliacdo do desempenho da equipe de vendas do segmento
“Top” sdo definidos conjuntamente pelo Diretor de Gestdo de Patrimonio, Lider do Segmento
“Top” e Chefe de Planejamento Estratégico. Apds esta definicdo, os Gerentes de
Relacionamento sdo informados a respeito dos indicadores por meio de um quadro que inclui
trés informacdes: indicadores, metas referentes a cada indicador para o ano corrente e

desempenho de cada indicador em relacdo ao ano anterior.

Assim, percebe-se que muitas informacdes relevantes deixam de ser repassadas aos Gerentes
de Relacionamento. N&o se formalizam, por exemplo, o propdésito de cada indicador, a forma
como os resultados séo calculados e frequéncia de medicédo. Esta falta de formalizacdo do
processo é consequéncia em partes da prépria estrutura hierarquica do segmento: por se tratar
de um segmento focado em uma parcela de clientes bastante restrita, tanto a estrutura de
vendas quanto as areas de suporte sdo bastante reduzidas quando comparadas ao segmento de

base do banco (segmento “A”); a estrutura reduzida promove um contato mais proximo entre
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os funcionarios, sendo que o Lider do Segmento “Top” muitas vezes dispensa a intermediacao
concentrada na figura de Lideres Regionais para acessar 0os Gerentes de Relacionamento. Este
cendrio, entretanto, ndo significa que os Lideres Regionais desenvolvem atividades

dispensaveis.

O contato proximo faz com que muitos parametros sejam definidos por meio da comunicacao
oral, informalmente. Pontos sdo esclarecidos de forma mais reativa que ativa, quando se
percebe conflitos de entendimento. Por mais que a comunicagdo informal seja importante para
o fluxo de informagGes dentro da estrutura do segmento, a formalizacdo dos parametros
referentes ao sistema de avaliacdo de desempenho € fundamental para tentar uniformizar a
compreensdo dos diversos envolvidos e garantir que todos estejam cientes a respeito da forma
como 0 processo é conduzido. Vale destacar que aquilo que é formalizado pode ser cobrado

de forma mais transparente.

4.2.3. Distribuicdo de metas

Algumas metas atreladas a indicadores financeiros sdo definidas entre Diretor de Gestdo
Patrimonial e matriz do banco, considerando-se principalmente previsdes de crescimento do
setor no Brasil e expectativa de crescimento da instituicdo em relagdo ao mercado. Alguns
outros indicadores sdo definidos entre Diretor de Gestdo Patrimonial, Lider do Segmento
“Top” e Chefe de Planejamento Estratégico como forma de direcionar o crescimento
pretendido. Em relacdo a todos os indicadores considerados, as metas sdo inicialmente
estabelecidas de forma global, ou seja, representam o resultado esperado para o conjunto de
todos os Gerentes de Relacionamento do segmento. Em seguida, as metas globais sdo

desdobradas em metas individuais, sendo atreladas a cada gerente especificamente.

As metas individuais sdo definidas de forma uniforme, sejam metas representadas por valores
relativos ou valores absolutos. Assim, todos 0s gerentes possuem as mesmas metas.
Entretanto, ha caracteristicas que tornam o ambiente em que cada gerente esta inserido
bastante diferente em relacdo ao ambiente dos demais. Observa-se, portanto, um possivel
ponto de melhoria para tornar mais adequado o estabelecimento de metas as particularidades

das atividades de cada gerente.
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4.2.3.1. Carteiras

Como j& comentado, o servico oferecido pelo segmento “Top” a seus clientes é altamente
customizado, exigindo construcdo de bons relacionamentos com estes clientes. Assim,
considera-se que seja necessario certo tempo para que um Gerente de Relacionamento
construa uma carteira com clientes rentaveis que estejam enquadrados no CS e demonstrem

potencial de crescimento do volume investido na instituicéo.

Por carteira, entende-se o conjunto de todos os clientes atendidos por um determinado

Gerente de Relacionamento.

Em geral, quanto menor for uma carteira em relacdo a quantidade de clientes, menor seré a
receita gerada pela mesma, desde que sejam comparadas carteiras de um mesmo segmento.
Por outro lado, quanto mais clientes forem atendidos por um mesmo gerente, menor sera a
dedicacdo dispensada a cada um destes clientes, contrariando o valor sustentado pelo

segmento.

Os indicadores utilizados atualmente promovem o crescimento continuo das carteiras dos
gerentes, considerando-se tanto o volume investido (AUM — Assets Under Management),
guanto o numero de clientes atendidos e a receita gerada. Por outro lado, a instituicdo define
niveis de referéncia para indicar a capacidade maxima de cada carteira considerando-se dois
critérios: contas gerenciadas e AUM. Objetiva-se garantir a qualidade de atendimento ao
definir as capacidades méximas das carteiras. Os niveis de referéncia sdo estabelecidos

através de benchmarking externo, levantando-se padrdes praticados pela concorréncia.

O processo de definicdo de metas desconsidera a existéncia dos niveis maximos de referéncia
para as carteiras. Por exemplo, tem-se a seguinte situacdo: todos os gerentes, tanto aqueles
cujas carteiras concentram nimero de contas muito abaixo do nivel méximo de referéncia
quanto aqueles com carteiras que apresentam nimero de contas superior ao estabelecido pela
referéncia, recebem a mesma meta referente a novas contas em numeros absolutos. Existe,

portanto, necessidade de adequar a definicdo de metas ao patamar de cada carteira.
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Tabela 18 — Niveis de referéncia aplicaveis as carteiras

Critério Valor méximo de referéncia
Contas gerenciadas 250 contas
AUM R$ 280 milhdes

4.2.4. Reporte de resultados

A etapa de reporte de resultados consiste em consolidar periodicamente 0s resultados
individuais e encaminha-los para Gerentes de Relacionamento, utilizando um formato padréo.
Deve-se ainda consolidar os resultados regionais, encaminhando estes para os Lideres

Regionais. O mesmo deve ser feito em relacdo ao Lider do Segmento “Top™.

Atualmente, os resultados sdo consolidados e reportados semestralmente, apesar de haver
avaliacdo de desempenho anualmente. O formato é bastante simplificado, contendo cinco

campos de informacéo dispostos em uma tabela:

e Indicadores: designacdo de todos os indicadores utilizados na avaliagcdo de
desempenho dos gerentes;

e Metas: as metas anuais atreladas a cada indicador séo citadas no reporte;

e Metas proporcionais: o reporte referente aos resultados intermediarios,
calculados apo6s seis meses desde o estabelecimento de metas, inclui um campo
com metas proporcionais ao periodo decorrido até 0 momento de consolidacédo
dos resultados;

e Resultados obtidos: consolida-se o resultado obtido até a data de consolidacdo
em relacdo a cada indicador;

e Lacuna: calcula-se o desempenho atual comparando-se os resultados obtidos

com as metas proporcionais em termos relativos.

O envio do formato com resultados consolidados é feito por correio eletrénico, além da
entrega de uma carta fisica contendo tais informagdes por ocasido da realizagcdo do evento de

revisao de clientes.



85

4.2 5. Feedback

No atual processo de medigdo de desempenho da equipe de vendas do segmento “Top”, ndo
estdo previstas reunides de feedback entre gerentes e lideres. Apesar de ndo previstas,
realizam-se eventualmente encontros entre lideres e liderados para discussdo dos resultados e

alinhamento de planos de acéo.

Portanto, os encontros existentes séo informais. N&o existem prazos definidos para realizacdo
de reunides de feedback, assim como ndo ha roteiro basico. Os resultados das reunifes ndo
sdo documentados, dificultando a analise do sucesso de planos de acdo acordados, assim

como a replicacdo de acBGes bem sucedidas.
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5. Melhorias propostas

Este capitulo tem por objetivo definir propostas de melhoria em virtude dos pontos levantados
na fase de diagndstico do atual sistema de medicdo de desempenho. As melhorias serdo

apresentadas de forma estruturada, decorrendo uma da outra.

5.1. Fluxo do sistema de medicéo de desempenho

Inicialmente, faz-se necesséario destacar que o objetivo do trabalho concentra-se na
reestruturacdo do sistema de desempenho de vendas de um segmento do Banco “X”. Portanto,
0 objetivo ndo trata da integracdo entre segmentos ou areas diferentes, sendo inclusivo apenas

em relacdo as areas que desempenham papel concreto no sistema de medicdo de desempenho.

No capitulo voltado ao diagnostico da situacdo atual, verificou-se a existéncia de algumas
oportunidades de melhoria. Entretanto, como forma de agregar maior valor ao sistema de
medicdo de desempenho e garantir coeréncia entre recursos e esforcos, deve-se antes de
qualquer coisa reorganizar o fluxo que suporta o atual sistema de medi¢cdo de desempenho,
pois assim serd possivel agregar as oportunidades de melhoria pontuais de maneira mais

l6gica.

Por se tratar de um sistema de medicdo de desempenho voltado exclusivamente a equipe de
vendas do segmento “Top”, nem todos os modelos de gestdo de desempenho sdo aderentes.
Alguns modelos preveem integracao entre diferentes areas por meio da definicdo do conjunto
de indicadores. Além disso, alguns modelos sdo extensivamente genéricos, dificultando sua
aplicacdo, sobretudo quando se trata de uma instituicdo em que se observa um sistema de

medicdo fracamente estruturado.

Pelos motivos ressaltados acima, optou-se por utilizar a abordagem proposta por Neely et al.
(2000 apud Corréa; Corréa, 2008, p. 169) referente a gestdo do sistema de avaliacdo de
desempenho, combinada ao modelo para implementagdo de um conjunto de medidas de
desempenho proposto por Globerson (1985 apud Martins, 1998, p. 99). Enquanto o modelo de
Neely et al. concentra-se na definicdo das medidas de desempenho, garantindo que haja
coeréncia entre estas, Globerson inclui a necessidade de realizacdo de sessdes de feedback

como forma de manter o ciclo em funcionamento.
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Figura 22 — Fluxo proposto para medi¢do de desempenho do segmento “Top”

O modelo desenvolvido por Neely et al. compreende um etapa de definicdo do propoésito de

cada medida anterior a etapa de detalhamento da medida. No fluxo proposto para o segmento

“Top”, entretanto, a defini¢do do proposito foi incluida da fase de projeto detalhado da

medida.

As etapas constantes no fluxo imprimem caracteristica ciclica ao processo, sendo que a

realizacdo de feedback auxilia na melhoria do sistema de medicdo de desempenho ao

evidenciar incoeréncias ou oportunidades ndo trabalhadas. A seguir, detalha-se cada uma das

etapas do fluxo proposto.
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Definir conjunto de medidas: consiste em estabelecer o conjunto de medidas
que sera utilizado para monitorar o desempenho da area em questdo, sendo um
ponto critico por se tratar do elo de comunicagdo entre aqueles que definem a
estratégia da empresa e aqueles que desenvolvem atividades rotineiras; o
processo de desdobramento deve ser claro e facilmente compreendido.
Verificacdo de conflitos: deve-se analisar se ha conflito entre diferentes
medidas e objetivos estratégicos, garantindo a escolha de um conjunto
integrado.

Verificacdo de mecanismos que eliminem conflitos: se for verificado algum
conflito, deve-se verificar se 0 mesmo pode ser sanado por algum mecanismo
de que se disponha ou que seja possivel desenvolver; se uma determinada
medida foi selecionada, isto significa que a mesma evidencia um aspecto
importante para a organizacdo, revelando a importancia em transpor 0s
conflitos por meio de qualquer mecanismo; caso o conflito ndo possa ser
solucionado, deve-se voltar a fase de definicdo do conjunto de medidas.

Projeto detalhado de cada medida: selecionadas as medidas, estas devem ser
esclarecidas por meio de parametros padronizados; detalhar a medida promove
o alinhamento de entendimento entre os diversos envolvidos, além de
possibilitar a comunicacdo dos objetivos a linha de frente.

Teste de robustez: o teste de robustez verifica se alguma das medidas
levantadas pode ser manipulada, promovendo um comportamento ndo aderente
ao propdsito estabelecido para a medida; inicialmente, pode parecer que o teste
de robustez deva estar inserido na etapa de verificacdo de conflitos, mas para o
teste de robustez é fundamental ter esclarecidos pontos como o proposito da
medida e a forma como esta € calculada.

Definicdo de metas: consiste em distribuir entre os funcionarios aplicaveis as
metas globais da area ou empresa.

Institucionalizacdo: consiste em difundir na organizacdo o sistema de medicédo
de desempenho em questdo, além de prover treinamentos e informacdes a
respeito do sistema.

Por meio da formalizacdo dos aspectos inerentes ao sistema, torna-se possivel
comunicar objetivos aos Gerentes de Relacionamento que devem direcionar

suas atividades a concretizacdo dos resultados esperados.
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e A area de planejamento estratégico desenvolve rotinas que manipulam as bases
de informacdes disponiveis, possibilitando o monitoramento das medidas
selecionadas, alem de consolidar o resultado por meio de formatos que devem
ser padronizados (relatérios).

e Feedback: por meio dos relatorios, facilita-se o acompanhamento dos
resultados atrelados as medidas; devem estar previstas reunides de feedback

para que se promova ajuste entre objetivos e atividades.

5.2. Defini¢cdo do conjunto de medidas

Como destacado anteriormente, alguns indicadores atualmente utilizados na avaliacdo de
desempenho dos Gerentes de Relacionamento do segmento “Top” ndo traduzem de forma
clara e precisa 0os objetivos pretendidos. Assim, propde-se a utilizacdo de um conjunto de
indicadores mais alinhado a estratégia da empresa e CS, considerando-se sempre 0 universo

de atividades proprias dos Gerentes de Relacionamento.

Complementarmente ao modelo proposto para readequar o fluxo que suporta o sistema de
medi¢ao de desempenho do segmento “Top”, propde-se a utilizacdo de um modelo
estruturado para que os indicadores sejam desdobrados a partir dos objetivos pretendidos.
Desta forma, apoia-se em trés modelos principais para formatar a proposta a ser aplicada ao
sistema em estudo: Olve, Roy e Wetter (2001) destacam um processo de desdobramento de
indicadores atrelado a préatica de Balanced Scorecard, iniciando pela visdo do negdécio e
culminando em medidas estratégicas; Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) também propdem um
mecanismo convergente para desdobramento de indicadores, havendo cinco niveis, desde a
visdo, até os indicadores de desempenho; por fim, Muscat e Fleury (1993) propdem uma

I6gica semelhante.

O modelo proposto parte de um conjunto que inclui a missao da empresa, os valores e o CS,
culminando em objetivos estratégicos; estes sdo, entdo, desdobrados em FCS, sendo definidos
os indicadores em seguida. Levantadas algumas opc¢des de medidas, recomenda-se uma
analise prévia de redundancia e competéncia. Em relacdo a redundéncia, deve-se verificar a
existéncia de indicadores que medem essencialmente 0 mesmo parametro, ja que o conjunto
de indicadores deve ser tdo enxuto quanto possivel, desde que percorra todos 0s objetivos

pretendidos. Quanto a competéncia, destaca-se a importancia em manter sempre focado o
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grupo de funcionérios a quem serdo atribuidas metas decorrentes da escolha dos indicadores:
as medidas devem estar inseridas no universo de atividades prdprias deste grupo.

Misséo da empresa

Valores da empresa

Critérios de segmentacao,

Objetivos éstratégicos

~r

FCS
i Avali 5 :
Indicadores —|Avalarem funcéo de
- Redundancia
- Competéncia

Figura 23 — Desdobramento de indicadores

5.3.  Verificagdo de conflitos

Definido um conjunto de indicadores a ser utilizado, faz-se necessario avaliar a existéncia de
conflitos. Propbe-se que os conflitos sejam analisados sob a perspectiva da relagdo entre

medidas e objetivos estratégicos.

Neste ponto, deve-se verificar incompatibilidade entre indicadores e objetivos estratégicos por
meio do seguinte questionamento: a busca por bons resultados referentes a determinado
indicador torna o conjunto de medidas incoerente em relacdo a qualquer dos objetivos
estratégicos definidos?

Para efetivar a analise de conflitos, propde-se que o formulario abaixo seja utilizado: neste
modelo, deve-se avaliar se ha correlacdo positiva ou negativa entre um indicador e um

objetivo estratégico ou se estes sdo indiferentes.
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Objetivos
SSUAteAICOS [ ietivo 1 | Objetivo 2 | Objetivo 3 | Objetivo 4 | Objetivo 5
Medidas

Medida 1

Medida 2

Medida 3

Medida 4

® v —
L . .
egenda Corre_lz_algao Correla}gao Indiferenca

positiva negativa

Figura 24 — Modelo para verificacdo de conflitos

5.4. Projeto detalhado das medidas

Johnston e Clark (2008) destacam a importancia de um sistema de medicdo de desempenho
frente ao estabelecimento de comunicacdo eficaz entre lideres e liderados. Além disso, 0s
autores ainda afirmam que uma comunicacdo eficiente contribui para a concretizagdo de
objetivos a medida que motiva o funcionario. Ainda, Stoffel (1997) afirma que a falta de

orientacdo é uma das causas de ndo se atingir objetivos esperados.

O sistema de medicdo de desempenho integrado e dindmico de Ghalayini, Noble e Crowe
(1997 apud Martins, 1998, p.93) prevé a comunicagéo clara de objetivos entre geréncia e chéo
de fabrica. O modelo para gestdo do sistema de avaliacdo de desempenho de Neely et al.

(1997) orienta que o proposito por tras de cada indicador seja esclarecido e comunicado.

Vale destacar que a formalizacdo dos indicadores desempenha papel importante ndo apenas
ao comunicar o funcionario cujo desempenho estd sendo monitorado, mas também contribui
para alinhar percepcdes daqueles que definem os indicadores e daqueles que sdo responsaveis
por consolidar os resultados: ndo basta apenas definir os indicadores corretos, faz-se

necessario que a forma de calcula-los também seja aderente ao parametro que se deseja medir.
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Pelo exposto acima, pode-se concluir que a falta de formalizagdo dos indicadores utilizados
na medi¢do do desempenho de vendas do segmento “Top” impde um fragilidade ao sistema,

sendo um entrave ao atingimento pleno das metas estabelecidas.

Prop0e-se, entdo, que todos os indicadores selecionados para compor o sistema de avaliacdo
de desempenho sejam formalizados. Para tanto, considera-se valioso o modelo proposto por
Neely et al. (1997) em que sdo definidos onze parametros essenciais a um indicador. Além de
se tratar de um modelo bastante simples e facilmente aplicavel, a contribuicdo deste modelo
expande-se a medida que se percebe que, ao definir 0os onze parametros para cada indicador,
caminha-se para garantir que o indicador satisfaca os atributos que definem um bom

indicador, conforme levantado na revisao da literatura.

O modelo de Neely et al. (1997) sera adaptado para que se torne ainda mais coerente com o
sistema de medicdo abordado neste trabalho. Pretende-se, assim, promover difusédo de
critérios importantes, correta compreensdo e aceitacdo. Ainda, a formalizacdo dos indicadores
também revela sua importancia ao estabelecer critérios que serdo utilizados na etapa de
medicdo dos resultados, além de documentar o processo e estabelecer referéncias que poderao

ser revisitadas em oportunidades futuras.

O formato utilizado para formalizar todos os indicadores é descrito abaixo.

5.5. Relatorios — reporte de resultado

Johnston e Clark (2008) citam controle como contribui¢cdo proporcionada por sistemas de
medicdo de desempenho. Entretanto, ressalta-se que hd a necessidade de provimento de
recursos para que se exerca controle sobre as atividades desempenhadas. Ainda, os autores
destacam que é possivel motivar funcionarios por meio da participacdo na melhoria de
desempenho. Mais uma vez, participar com foco em melhoria demanda conhecimento da

situacdo atual e, portanto, demanda informacdes estruturadas.

Dentre os atributos referentes a indicadores compilados por Neely et al. (1997), destaca-se 0
carater visual do indicador e a possibilidade de reporte em formato simples e consistente.
Portanto, verifica-se que os autores consideram a possibilidade de reporte como um fator

importante ao selecionar um indicador.
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Tabela 19 — Modelo para formalizar indicadores

Item Descricao
Titulo Termo de referéncia ao indicador
Obijetivo pretendido Comportamento que se pretende motivar
Importéancia Relacdo existente entre indicador e valores da empresa
Formula Forma como o desempenho serd medido
Critérios Esclarecimento de pontos referentes a formula
Periodo aplicavel Periodo cujos resultados serdo considerados
Frequéncia de medigéo Frequéncia com que o resultado sera medido e reportado

Responsavel pela medicdo Departamento responsavel por consolidar e reportar resultados

Fonte de informaces Base de dados utilizados na medicdo dos resultados

) __ Cargo daquele responsavel por analisar os resultados e realizar
Responsavel pela avaliagédo N
reunides de feedback

Frequéncia de avaliacdo Frequéncia de realizacdo de reunides de feedback

Formato de avaliacdo Procedimentos adotados nas reunides de feedback

Johnston e Clark (2008) prop6e um modelo de reporte baseado em gréaficos de evolucdo
historica, quebra em itens mais especificos, plano de acdo e resultados decorrentes de planos
anteriores. Stoffel (1997) também propBe instrumentos de controle, destacando a funcéo de

registro destes, além de suporte a deciséo.

Também estdo previstos relatorios de desempenho no sistema integrado e dindmico. Dentre as
etapas propostas por Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) para criacdo de um sistema de medicé&o,
trata-se da definicdo e padronizacdo dos relatorios que devem ser utilizados para reportar

desempenho.

Neely et al. (2000 apud Corréa; Corréa, 2008, p.169) néo trata especificamente do reporte de
resultados em seu modelo de gestdo de desempenho. Entretanto, ha uma fase denominada
institucionalizacdo, focada em garantir que as medidas entrem em vigor. Este critério pode
compreender o reporte de desempenho, visto que a utilizacdo de formularios padronizados

contribuiria para promover o sistema internamente.
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Pelo exposto acima, propde-se a utilizagdo de formuléarios padronizados para reportar
sistematicamente os resultados. Assim como a consolidagéo dos resultados depende apenas do
acionamento de rotinas automaticas, pode-se automatizar a geracdo de relatorios

padronizados.

Para propor o formato do relatdrio referente a cada indicador, apoiou-se no modelo destacado
por Johnston e Clarck (2008). Estes autores sdo 0s Unicos dentre os consultados que propdem

ndo apenas o formato de reporte, mas também o contetdo que deve estar presente.

Assim, o formulério de cada indicador serd composto por trés niveis de informacao:

e Elemento grafico: disposicdo dos resultados passados em um gréfico,
possibilitando a visualizagdo de tendéncias, sazonalidades ou estagnagéao;
dependendo do indicador, ha informacdes a respeito do crescimento de
mercado disponiveis, sendo propostos graficos que comparem o desempenho
individual frente ao mercado.

e Elemento numérico: disponibilizacdo dos resultados em termos absolutos e
formatados em tabela simples; neste item também sdo detalhados indicadores
em maior grau de especificacdo em relagdo aos previamente selecionados.

e Elemento descritivo: sera disponibilizado um espaco para que o gerente faca
suas anotagdes e sugira planos de acdo, além da documentacdo de reunido de
feedback.

5.6. Outras consideracodes

O teste de robustez, conforme anteriormente citado, deve avaliar se determinada medida pode
ser indevidamente manipulada. Por manipulacdo indevida, entendem-se formas de fazer com
que o indicador demonstre um resultado numérico aparentemente positivo sem que se garanta
a concretizacdo do objetivo estratégico atrelado a este indicador. Portanto, o teste de robustez
deve considerar o processo do qual decorre o resultado monitorado pelo indicador,

ressaltando-se entradas e saidas.

Em relagdo a institucionalizagdo, deve-se promover um evento de apresentagcdo dos principais

elementos do sistema de medicdo de desempenho, destacando objetivos estratégicos globais e
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metas do setor. Neste ponto, o projeto detalhado de cada medida é bastante valioso por

auxiliar a comunicagéo de objetivos atrelados ao monitoramento de cada indicador.

As rotinas, sistematizacdo da atividade de consolidacdo de resultados, devem agora incluir a
automatizacdo da elaboracdo de relatorios de resultados. As rotinas devem ser construidas
considerando-se as férmulas e critérios especificados no projeto detalhado de cada medida.
Portanto, os funcionarios envolvidos na criacdo destas rotinas devem compreender 0s

objetivos por tras de cada indicador.

A realizagdo de reunides de feedback deve auxiliar os Gerentes de Relacionamento a
reestruturarem ou redirecionarem suas atividades rotineiras para que se garantam 0S
resultados esperados. Portanto, ndo se deve ater exclusivamente aos resultados obtidos, mas
também indicar solucBes para que se obtenham resultados futuros melhores. Este
procedimento também é importante por confirmar a relevancia do sistema de medicdo de
desempenho aos gerentes. Estas reunides devem ser auxiliadas pelos relatérios de resultados
emitidos pela area de Planejamento Estratégico, devendo ser registrado o teor das discussdes,

assim como os planos de acao acordados.
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6. Resultados

Este capitulo busca exemplificar a aplicacdo das melhorias propostas no capitulo anterior.
Vale ressaltar que as melhorias propostas ainda ndo foram implementadas na instituicdo de
desenvolvimento do trabalho, ndo sendo possivel, portanto, avaliar o retorno concreto e
pratico das melhorias sugeridas. Entretanto, espera-se que ao exemplificar a aplicacdo seja

possivel visualizar de forma mais transparente os resultados pretendidos por estas melhorias.

6.1. Defini¢cdo do conjunto de medidas

Procurando garantir que fosse utilizada uma visdo mais abrangente a respeito do universo de
indicadores possiveis para uma equipe de vendas em um segmento bancario, adotou-se como
ponto de partida o levantamento de possiveis indicadores, utilizando-se trés fontes principais:
atuais indicadores utilizados no segmento “Top”, entrevista com o Chefe de Planejamento
Estratégico da estrutura de Gestdo Patrimonial do Banco “X” e pesquisa realizada pela
empresa PwC (PwC, 2011). A pesquisa em questdo levantou os principais indicadores de
desempenho utilizados em estruturas de Private Banking nas empresas consultadas. Assim,
obteve-se 0 seguinte conjunto de possiveis medidas apds analise de redundancia e

competéncia:

Tabela 20 — Possiveis indicadores de desempenho

Possiveis indicadores

Novos clientes
Receita total
VLV
Cumprimento dos padrdes legais e regulatérios
Novos relacionamentos ACS
Relacionamentos ACS
Satisfacédo do cliente

Volume de produtos novos

Clientes “perdidos”
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Em relacdo aos indicadores levantados, alguns ndo sdo coerentes a realidade do banco em
funcdo de normas internas ou processos demandados para que 0 monitoramento seja possivel:
o0 cumprimento dos padrdes legais, por exemplo, trata-se de uma questdo mandatdria na
instituicdo, ndo sendo elemento de desempenho; quanto a satisfacdo dos clientes, considera-se
ser um item muito subjetivo para ser utilizado em um sistema de medicdo de desempenho de
vendas, além de ser muito abrangente, pois a insatisfacdo do cliente pode ser decorrente ndo
apenas do mau atendimento conferido pelo Gerente de Relacionamento, mas também
relacionado a estrutura disponibilizada pelo banco e atendimento por outros canais. Vale
destacar que o indicador clientes “perdidos” refere-se a individuos que eram clientes da

Instituicdo anteriormente, mas encerraram relacionamento com a empresa.

Apo6s definicdo de um conjunto de possiveis indicadores, faz-se necessario levantar 0s
aspectos determinantes dos indicadores: misséo, valores da empresa e CS. Conforme descrito

no decorrer do trabalho, segue breve descri¢do destes itens:

e Missdo: propiciar melhores resultados para clientes e demais stakeholders.

e Valores: alinhamento a misséo; transparéncia, prudéncia e responsabilidade nas
atividades; solucdes inovadoras aos clientes por meio de produtos e estrutura;
retencdo de profissionais talentosos e meritocracia.

e CS: clientes com potencial liquido de investimento superior a R$ 2 milhdes,

oferecendo amplo portfélio de produtos e atendimento personalizado.

A partir dos itens levantados acima, definiu-se alguns objetivos estratégicos para 0 segmento
“Top” do Banco “X”. Para tanto, além de analisar os fatores determinantes, buscou-se integrar

a contribuicdo do Chefe de Planejamento Estratégico do segmento.

Tabela 21 — Objetivos estratégicos do segmento “Top”

Objetivos estratégicos

Garantir a satisfacdo dos clientes
Garantir a satisfagdo dos acionistas
Ampliar a base de clientes para possibilitar crescimento futuro

Focar critérios de segmentacdo para alocar esfor¢os adequadamente
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Definidos os objetivos estratégicos, buscou-se desdobra-los em FCS, considerando-se a
seguinte definicdo: trata-se de varidveis das quais a sustentacdo da estratégia da empresa
depende, devendo a empresa focar estas variaveis e garantir resultado excelente (Muscat e
Fleury, 1993). Definidos os FCS, foram levantados os indicadores alinhados a cada fator

critico de sucesso.

Tabela 22 — Desdobramento de FCS em indicadores

FCS Indicador
Aumentar receita do segmento Receita total
Ampliar AUM VLV
Reter clientes Clientes “perdidos” Crescimento liquido
Atrair clientes externos ao banco Novos clientes da base de clientes
Crescimento da base de clientes Relacionamentos ACS
ACS Novos relacionamentos ACS

Oferta de novos produtos aos
Volume de novos produtos

clientes

Definidos os indicadores, deve-se verificar a possibilidade de agregacdo. Assim, sugere-se
que os indicadores clientes “perdidos” e novos clientes sejam agregados em um Unico
indicador: crescimento liquido da base de clientes. A decisdo por agregar estes indicadores
advém de uma importante contribuicdo do Chefe de Planejamento Estratégico do segmento:
segundo ele, definir uma meta para clientes “perdidos” pode ndo ser muito adequado, pois se
trata de pardmetro irreversivel; assim, se um determinado gerente “perder” mais clientes do
que o valor maximo de sua meta em qualquer momento do periodo de medicdo de
desempenho, ndo conseguird reverter o cenario independentemente de seus esforcos.
Agregando os dois indicadores, o gerente dispde de certa margem de manobra caso situagdes
como a citada anteriormente ocorram. Em relagdo ao crescimento da base de relacionamentos
ACS, ha dois indicadores propostos: o numero de relacionamentos ACS pode ser ampliado

em funcdo da aquisicdo de novos relacionamentos ACS ou crescimento do volume de
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investimento de relacionamentos atuais; assim, sugere-se que seja utilizado o indicador

relacionamentos ACS em detrimento do indicador novos relacionamentos ACS.

6.2. Verificacdo de conflitos

Apos definir os indicadores que potencialmente serdo utilizados no sistema de medicéo de
desempenho, deve-se avaliar a existéncia de conflitos entre estes e 0s objetivos estratégicos.

Seré utilizado, para tanto, o formato de anélise definido no capitulo anterior.

Objetivos Focar
estratégico | Satisfacdo | Satisfagdo |Ampliarbase| . .
) L. . critérios de
. dos clientes |dos acionistas| de clientes .
Medidas segmentacao
Receita total — . — —

VLV — . I v
Crescimento liquido da . . . v
o
o

base de clientes

Relacionamentos ACS — — N
Volume de novos .
produtos
(] v —_
Legenda | Correlacdo | Correlacdo .
J . .Q .9 Indiferenca
positiva negativa

Figura 25 — Verifica¢do de conflitos

Observa-se a existéncia de conflito entre os indicadores VLV e crescimento liquido da base
de clientes e 0 objetivo estratégico referente ao foco nos critérios de segmentacdo. Esta
situacdo decorre do seguinte fato: o segmento “Top” propde valor referente a atendimento
personalizado, algo coerente com o fato de que os gerentes do segmento possuem carteira
reduzida em termos de nimero de clientes quando se compara aos gerentes do segmento de
base; alem disso, os Gerentes de Relacionamento atuam de forma consultiva, propondo
alocacdo de recursos de acordo com o perfil de cada cliente. Portanto, as carteiras ndo podem

crescer excessivamente a ponto de comprometer a qualidade de atendimento, tanto que o
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banco define niveis maximos de referéncia para o tamanho das carteiras em termos de nimero
de clientes e AUM. Por outro lado, o crescimento da base de clientes é fundamental para que

0 segmento cresca, trazendo mais recursos.

Propd6e-se que o conflito acima seja solucionado pelo balanceamento de metas em funcgédo do
tamanho da carteira de cada gerente. Assim, cada carteira (entenda-se cada Gerente de
Relacionamento) seria classificada em um nivel combinando o nimero de clientes e AUM.
De acordo com esta classificagdo, as metas do gerente seriam ajustadas por um fator de

adequacdo para cada meta. Abaixo, destaca-se a classificacdo proposta.

Tabela 23 — Classificacdo de carteiras

Critério
Classificacao
AUM NuUmero de clientes
Acima da média Acima da média Nivel |
Acima da média Abaixo da média Nivel 11
Abaixo da média Acima da média Nivel 111
Abaixo da média Abaixo da média Nivel 1V

Os fatores de adequacdo atrelados a classificacdo da carteira serdo tratados no topico referente

a definicdo de metas.

6.3. Projeto detalhado de medidas

Conforme modelo proposto e descrito anteriormente, procedeu-se com a formalizacdo dos
cinco indicadores selecionados para compor o conjunto de indicadores utilizados no sistema

de medicédo de desempenho.
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Tabela 24 — Indicador VLV

Indicador: VLV

Titulo

Variacgdo liquida de volume

Obijetivo pretendido

Captar recursos dos clientes

Importéancia

Ampliar o volume de investimentos gerido pelo banco confere

robustez para suas operagoes

Formula

Crescimento liquido de volume = V. — (V, — Vy), onde:

“V.” é o montante de investimentos da carteira ao final do
periodo (fechamento de dezembro do ano corrente);

“Va” € o montante referente ao periodo anterior (fechamento de
dezembro do ano anterior);

“Vy” é o montante retirado da carteira em func¢ao do

balanceamento realizado no inicio do ano corrente.

Critérios

Considerado volume referente a qualquer produto

Periodo aplicavel

Janeiro de 2011 a dezembro de 2011

Frequéncia de medicao

Resultado medido e reportado mensalmente de fevereiro de
2011 a janeiro de 2012

Responsavel pela medigédo

Area de Planejamento estratégico do Segmento “Top”

Fonte de informaces

Base de resultados compilados pela area Financeira

Responsavel pelo

acompanhamento

Lider Regional do Gerente de Relacionamento

Frequéncia de

acompanhamento

Reunides de feedback trimestrais

Formato de

acompanhamento

Anélise do formulério de reporte e estabelecimento de planos de
acdo que devem ser formalizados pelo Lider Regional
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Tabela 25 — Indicador receita total

Indicador: Receita total

Titulo Crescimento relativo da receita gerada pela carteira

o _ Aumentar a receita gerada para o banco por meio da oferta de
Objetivo pretendido _ L
produtos mais rentaveis

o Impacta no resultado financeiro do segmento e retorno para
Importancia Lo
acionistas

Crescimento relativo da receita = R. / Ry, onde:

“R¢” ¢ a receita gerada pela carteira durante o ano corrente
Férmula (fechamento de dezembro);

“Ry” € areceita gerada pela carteira durante o ano anterior

(fechamento de dezembro).

Critéri No fechamento, serd considerada apenas a receita gerada pelas
ritérios
contas ativas atreladas a carteira do gerente no fechamento

Periodo aplicavel Janeiro de 2011 a dezembro de 2011

Resultado medido e reportado mensalmente de fevereiro de

Frequéncia de medicdo o
2011 a janeiro de 2012

Responsavel pela medicdo Area de Planejamento estratégico do Segmento “Top”

Fonte de informacbes  Base de resultados compilados pela area financeira

Responsavel pelo ] ) )
Lider Regional do Gerente de Relacionamento
acompanhamento

Frequéncia de N _ )
Reunides de feedback trimestrais
acompanhamento

Formato de Anélise do formulério de reporte e estabelecimento de planos de

acompanhamento acdo que devem ser formalizados pelo Lider Regional
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Tabela 26 — Indicador crescimento liquido da base de clientes

Indicador: crescimento liquido da base de clientes

Titulo

Crescimento liquido da base de clientes

Obijetivo pretendido

Estimular a aquisicdo de novos clientes externos ao banco e

retencdo dos atuais clientes

Importéancia

Clientes novos séo oportunidades de crescimento de volume e

receita; a retencéo reflete a qualidade do servico oferecido.

Formula

Crescimento liquido da base de clientes = C,, - C,, onde:

“Cy” € nimero de clientes adquiridos externamente ao banco no
periodo corrente;

“Cp” € o nimero de clientes que encerraram todo o seu

relacionamento com o banco no ano corrente.

Critérios

Considera-se um novo cliente aquele cujo CPF esté atrelado a
uma conta corrente aberta no ano corrente, desde que seu CPF
ndo esteja atrelado a uma conta corrente ativa no fechamento do
ano anterior (dezembro).

Considera-se que um cliente foi perdido se ele encerrar sua
conta corrente no ano corrente e ndo tiver nenhuma outra conta
ativa atrelada a seu CPF no fechamento do ano corrente

(dezembro).

Periodo aplicével

Janeiro de 2011 a dezembro de 2011

Frequéncia de medicdo

Resultado medido e reportado mensalmente de fevereiro de
2011 a janeiro de 2012

Responsavel pela medicéo

Area de Planejamento estratégico do Segmento “Top”

Fonte de informacdes

Base de carteiras gerada pela area de Portfolio

Responsavel pelo

acompanhamento

Lider Regional do Gerente de Relacionamento

Frequéncia de

acompanhamento

Reunides de feedback trimestrais

Formato de

acompanhamento

Anadlise do formulario de reporte e estabelecimento de planos de

acdo que devem ser formalizados pelo Lider Regional
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Tabela 27 — Indicador relacionamentos ACS

Indicador: Relacionamentos ACS

Titulo

Aumento do nimero de relacionamentos com investimentos

superiores a R$ 2 milhdes

Objetivo pretendido

Estimular a percepcgdo em relagéo ao potencial de cada cliente,
ampliando a proporgdo de relacionamentos alinhados a

estratégia de segmentacao.

O portfélio de produtos e o servigo de consultoria financeira sdo

Importancia . o
definidos com foco no pablico alvo do segmento
Crescimento do nimero de relacionamentos ACS = (R — R,) /
(RT,— RTy), onde:
“R¢” € nimero de relacionamento ACS no fechamento corrente;
) “Rg” é nimero de relacionamento ACS no fechamento anterior;

Formula _
“RTy,” é o niimero total de relacionamentos no fechamento
anterior;
“RTy” € o nimero total de relacionamentos perdidos no
balanceamento no inicio do ano corrente.

Critérios -

Periodo aplicavel

Janeiro de 2011 a dezembro de 2011

Frequéncia de medicéo

Resultado medido e reportado mensalmente de fevereiro de
2011 a janeiro de 2012

Responsavel pela medicdo

Area de Planejamento estratégico do Segmento “Top”

Fonte de informacg6es

Base de mapeamento de relacionamentos gerada pela area de

Planejamento estratégico

Responsavel pelo

acompanhamento

Lider Regional do Gerente de Relacionamento

Frequéncia de

Reunides de feedback trimestrais

acompanhamento
Formato de Analise do formulario de reporte e estabelecimento de planos de
acompanhamento acdo que devem ser formalizados pelo Lider Regional
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Tabela 28 — Indicador volume de novos produtos

Indicador: Volume de novos produtos

Titulo Aumento do volume de vendas de novos produtos

Estimular venda consultiva, avaliacdo constante a respeito do
Objetivo pretendido perfil dos clientes e acesso dos clientes ao portfolio de produtos
do banco.

o Oferecer amplo portfolio de produtos, além da venda focada no
Importancia ] ) ) o )
perfil do cliente, ajuda a fidelizar o cliente.

Volume de novos produtos = N; + N +...+ N, onde:

) “Ni” ¢ o volume de investimentos referentes ao produto “i” no
Formula

fechamento do ano corrente (dezembro), sendo este um produto

novo.

o Os produtos considerados novos serdo reportados mensalmente
Critérios o
nos relatorios de reporte de resultados.

Periodo aplicavel Janeiro de 2011 a dezembro de 2011

Resultado medido e reportado mensalmente de fevereiro de

Frequéncia de medigéo o
2011 a janeiro de 2012

Responsavel pela medicdo Area de Planejamento estratégico do Segmento “Top”

Fonte de informagcbes  Base de resultados compilados pela area Financeira

Responsavel pelo ] ) )
Lider Regional do Gerente de Relacionamento
acompanhamento

Frequéncia de _ ) )
Reunides de feedback trimestrais

acompanhamento
Formato de Anélise do formulario de reporte e estabelecimento de planos de
acompanhamento acdo que devem ser formalizados pelo Lider Regional

6.4. Teste de robustez

O teste de robustez, conforme esclarecido anteriormente, deve verificar se algum dos
indicadores pode ser manipulado, tornando resultado e objetivos estratégicos pouco aderentes.

Nesta etapa, deve-se manter foco sobre a formula utilizada para calculo e critérios, além do
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objetivo pretendido pelo monitoramento do indicador. Para avaliar cada indicador, também

foram consideradas situacOes passadas que evidenciem manipulacdo das medidas.

Tabela 29 — Analise de robustez

C- -
& 8 o | &
= ks o S| 3
= = 2 5|8
£ 3 S = | ©
5 = et =]
> @ x E| 35
8 5 2|8
@) p=
_ Crescimento de VLV, ) )
S ) ) Sim: soma da receita do ano
2 Clientes substituem _ _
o _ ) corrente de todas as contas da Sim | Sim
‘D investimentos por outros )
3 _ o carteira
ad mais rentaveis.
Aportes de novos clientes; _
> ) Sim: soma de todos 0s recursos ) )
7 Novos aportes de clientes . _ Sim | Sim
> ) atrelados as contas da carteira
atuais
Sim: perde-se um cliente se sua
conta é encerrada no ano corrente
[72]
a) ~ - ~ Ve -
§ Retencdo de clientes; e ndo ha nenhuma outra ativa em
E Aquisi¢do de novos clientes seu nome; um novo cliente Sim | Sim
© , . ~
@ externos externo é aquele cujo CPF ndo
(351
@ constava na base de contas ativas
de fechamento ao ano anterior
Aquisicdo de novos } o o
i~ _ Né&o: critério definidor de
Q relacionamentos ACS; _ o 3 5
< ) relacionamento nédo é plenamente | Ndo | Né&o
= Crescimento de AUM de ) ) )
@ _ ) difundido e compartilhado
relacionamentos atuais.
Novos aportes direcionados Sim: soma de todo AUM
(%2}
S 8 a novos produtos; referente aos novos produtos, ) )
2 3 o o o Sim | Sim
= © | Substituigdo de portfolio de sendo estes definidos e
o
> atuais clientes comunicados




107

Observa-se que a Unica medida considerada ndo robusta trata do conceito de relacionamento.
A formalizagdo do processo de mapeamento de relacionamento, utilizando-se critérios de
validacdo a serem aplicados pela equipe de Planejamento Estratégico e definindo-se um

conceito claro e comunicavel de relacionamento, pode solucionar esta questao.

Em relacdo aos indicadores receita total e VLV, estes tém cunho financeiro, sendo o
departamento financeiro responsavel pelas bases referentes a estas duas medidas. O calculo da
receita é feito somando-se a receita do ano corrente de todas as contas sob gestdo do gerente.
O aumento da receita pode ser decorrente do aporte de mais recursos dos clientes, sejam estes
novos ou ndo, além da transferéncia de recursos de um produto para outro mais rentavel:
todas estas possibilidades sdo validas, pois decorrem da aquisicdo de novos clientes,
aproximacdo a atuais clientes e oferta de amplo portfélio aos clientes. Quanto ao volume, a
transferéncia de recursos de uma conta para outra nao afeta o resultado do gerente, desde que
ambas as contas estejam sob sua gestdo; pode ocorrer de recursos serem transferidos de conta
gerida por determinado gerente e conta gerida por outro gerente, mas esta situacdo impacta

negativamente os resultados do gerente que esta perdendo recursos.

Quanto ao volume de novos investimentos, também ndo ha evidéncias que este indicador
possa ser manipulado: a decisdo por investir ou comprar novos produtos depende da
concordancia do cliente; além disso, trata-se de indicador financeiro, ndo sendo um parametro

administrativo.

Por fim, o crescimento da base de clientes € observado em funcdo da retencdo de clientes e
aquisicdo de novos. Observando-se o historico de utilizacdo do indicador conta nova, pode-se
perceber a manipulacdo do mesmo; assim, buscou-se definir de forma clara e objetiva 0s

critérios que definem a condic¢do de cliente “perdido” e novo cliente.

6.4.1. Mapeamento de relacionamentos

A utilizacdo de indicadores atrelados ao conceito de relacionamento ndo é compativel com a
pouca formalizacdo do processo de mapeamento de relacionamentos. Assim, percebe-se haver
espaco para se estabelecer critérios e fluxos que suportem esta atividade. Primeiramente,

devem-se esclarecer alguns pontos referentes ao mapeamento:
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Tabela 30 — Processo de mapeamento de relacionamentos

Mapeamento de relacionamentos

Pardmetro para mapeamento Conta corrente

Parametro identificador do
] Conta corrente do head
relacionamento

Responsavel pela solicitacdo Gerente de Relacionamento
Forma de solicitagéo Formulério de solicitacdo
Responsavel por mapear Analista de Planejamento Estratégico

Cliente com parente (1° grau) ou cénjuge ja

mapeado no relacionamento, cliente em relacéo
Critérios para mapeamento societaria com cliente ja mapeado no

relacionamento ou conta de cliente que ja possua

outra conta mapeada.

Bases de informacdes de contas corrente, analise de

Formas de validacéo participacdo societaria ou anélise de documentacéo
de contas.
Frequéncia de mapeamento Mensal

Considerando-se 0s pontos esclarecidos acima, os Gerentes de Relacionamentos devem
preencher formularios de solicitacdo de mapeamento para as contas que devem ser mapeadas
e envia-los mensalmente para a &area de Planejamento Estratégico. Dependendo da
justificativa para mapeamento, o analista de Planejamento Estratégico deve verificar se a
solicitacdo é procedente: caso se trate de relacdo de parentesco ou cbnjuge, o analista de
Planejamento Estratégico deve avaliar o cadastro do cliente para comprovar as informacdes
fornecidas pelo gerente; se a justificativa para mapeamento concentrar-se na existéncia de
relacdo societaria, ha um sistema disponibilizado para o banco que possibilita consultas a
numeros de CNPJ, devendo ser utilizado para verificar a participagdo societaria da empresa
especificada; caso o cliente ja possua outra conta mapeada, deve-se consultar a base de contas
para validar a informacdo. Caso a justificativa fornecida mostre-se valida, o analista de
Planejamento Estratégico deve proceder com o mapeamento; caso contrario, deve informar o

gerente a respeito da ndo efetivacdo do mapeamento.
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Em relacdo ao formulario que deve ser preenchido pelo gerente para solicitar mapeamento de
determinada conta, deve ser especificada a justificativa para mapeamento, sendo exigidas
informacdes especificas dependendo do caso. No formulario apresentado abaixo, o termo NIC
significa numero de identificacdo do cliente, parametro utilizado internamente as atividades

do banco, havendo um NIC atrelado a cada nUmero de CPF de cliente.

Conta a ser mapeada:

Conta head do relacionamento:
() Conta do parente/cOnjuge ja mapeada:
Parentesco 1° [NIC do parente/conjuge ja mapeado:
grau ou conjuge |Relagdo de parentesco:
() Conta do sécio ja mapeada:
Relacdo NIC do s6cio ja mapeado:
societaria  |CNPJ da empresa:

()

Conta de cliente |Conta ja mapeada do cliente:
ja mapeado

Figura 26 — Formulario de solicitagdo de mapeamento

6.4.2. Avaliacdo de indicadores atuais

6.4.2.1. Contas novas

Atualmente, utiliza-se o indicador referente ao nimero de contas novas para monitorar 0
desempenho da equipe de vendas. Este indicador tem o propdésito de incentivar a aquisicao de
novos clientes. Entretanto, observou-se que este ndo € um indicador robusto, pois o resultado
evidenciado por este indicador ndo necessariamente implica em aquisicdo de novos clientes.
O grafico abaixo mostra o distanciamento entre dois indicadores: contas novas e novos

clientes.
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Grafico 1 — Comparacéo: contas novas e novos clientes

Outro ponto ressaltado no decorrer deste trabalho consiste na auséncia de mecanismos de
monitoramento do nimero de clientes “perdidos”. Como pontuado anteriormente, o custo de
aquisicao de novos clientes € maior que o custo de retencdo de clientes antigos. O grafico a

seguir evidencia a evolugao do numero de clientes “perdidos” durante o ano de 2011.

18 ~
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. Clientes "perdidos"
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Gréfico 2 — Clientes “perdidos”

6.4.2.2. Novos Relacionamentos ACS

Outro ponto relacionado a robustez do sistema de medicdo de desempenho consiste no
distanciamento entre a evolugdo do nimero de novos relacionamentos ACS e a evolugédo do
numero total de relacionamentos ACS. Atualmente, monitora-se apenas a aquisi¢do de novos

relacionamentos ACS, destinando menor atencdo a manutencdo de atuais relacionamentos
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ACS. O grafico abaixo mostra a evolugdo destes dois indicadores, evidenciando que a
variacdo do nimero de relacionamentos ACS ndo ocorreu necessariamente no mesmo ritmo

que a aquisicdo de novos relacionamentos ACS.

180 -
160 -
140 -
120 -
100 - == Novos relacionamentos
80 - ACS - Acumulado

60 - == Crescimento da base de
40 A relacionamentos ACS

0 )(.’-9\

jan/11 fev/11 mar/11 abr/11 mai/11 jun/11

Grafico 3 — Comparacéo: novos relacionamentos ACS e total de relacionamento ACS

6.5. Definicdo de metas

Conforme comentado na fase de verificacdo de conflitos, o balanceamento de metas ¢ uma
possivel solucdo para o conflito observado entre os indicadores receita total e VLV, e o
objetivo estratégico voltado a focar os critérios de segmentacdo. Assim, foi proposto que as
carteiras dos gerentes fossem classificadas em funcdo do ndmero de clientes e AUM. Desta
forma, serdo estabelecidos fatores de adequacdo para alguns indicadores em funcdo da
classificacdo da carteira, sendo que este fator ampliara a meta atrelada a este indicador que
deve ser alcancada pelos gerentes que possuem carteiras dentro da classificacdo considerada.
Inicialmente, todas as carteiras receberdo a mesma meta padrédo considerando-se cada
indicador, devendo cada meta ser posteriormente multiplicada pelo fator de adequacéo, caso
este exista; caso contrario, deve-se considerar a meta padrdo. Os fatores devem ser numeéricos,

sendo todos maiores que uma unidade.



112

Tabela 31 — Fator de adequacdo

Carteiras

Indicadores Existe fator de adequacéo?

Nivel | Nivel Il Nivel 111  Nivel IV

Receita total Sim Sim — -

VLV — — Sim Sim

Crescimento lig. da base de clientes — Sim — Sim
Relacionamentos ACS Sim - Sim -

Volume de novos produtos - - - -

6.6. Reporte de resultados

Conforme definido na etapa de projeto detalhado de medidas, os resultados deverdo ser
consolidados mensalmente e reportados a gerentes, Lideres Regionais e Lider do Segmento

G‘Top”.

6.6.1. Estudo da ANBIMA

A ANBIMA, Associacdo Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiros e de Capitais,
divulga mensalmente um relatorio referente ao setor de Private Banking (PB) brasileiro,
sendo este um setor bancério voltado a clientes que tenham disponibilidade de investimento
superior a R$ 1 milhdo. Neste relatdrio, dentre outras informac@es, consolida-se 0 nimero de
clientes atendidos por estruturas de Private Banking das instituicdes associadas, assim como o
volume de investimento destes clientes segmentado por regido do pais. Os resultados
apresentados nos estudos da ANBIMA podem e devem ser utilizados para posicionar 0
desempenho da instituicdo comparativamente ao desempenho de mercado. Assim, esta
informagdo sera utilizada nos formulérios destinados aos indicadores referentes a VLV e

crescimento liquido da base de clientes.

Abaixo, seguem dados divulgados por relatérios mensais da ANBIMA durante 2011.
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Gréfico 4 — Crescimento de AUM em PB nas regides brasileiras
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Relatdrio de desempenho
Gerente: José Souza
Indicador: VLV

60 - 8% -
- g
0 50 A
()
18 € 6% -
= 40 =2
£ g
‘@ 30 3 4%
o
g 20 - =
E g 2% -
S 10 1 =
(]
()
o | | §%pIF—Y—————————————————————
Jan FevMar Abr Mai Jun Jul Ago Set OutNovDez Jan FevMar Abr MaiJun Jul Ago Set OutNovDez
——Meta =#—Variagdo liquida de volume —Carteira =——Mercado - Sdo Paulo
Relacionamentos Volume total Volume
(R$ milhdes) (R$ milhdes)
Menos que R$ 500 mil 1,8 Crescimento acumulado 195
Entre R$ 500 mil e R$ 2 milhdes 40,2 Meta anual 50
Mais que R$ 2 milhdes 385,9
Total 4279

Planos de a¢éo: reunido de feedback (20 de abril de 2011)

Figura 27 — Formulério: indicador VLV

O formulério voltado ao indicador VLV compreende as seguintes informacdes:

e Gréfico com evolucdo histérica do indicador em termos absolutos e meta
uniformemente distribuida ao longo do ano;

e Grafico com a evolucdo relativa da carteira do gerente e taxa de crescimento do
mercado;

e Quebra do volume concentrado na carteira em faixas de relacionamento, metas
e crescimento acumulado;

e Campo a ser preenchido em funcédo de feedbacks.
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Relat6rio de desempenho
Gerente: José Souza
Indicador: Receita
2500

~ 2000 -

£

¥ ]

g 1500

(]

€ 1000

=

(@]

> 500

0 T T T T T T T T T T T 1
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
—Meta -#—Receita acumulada
Relacionamentos Receita acum ulada Meta
(R$ mil)
Menos que R$ 500 mil 25 Receita acumulada de R$ 2,28 milhdes no
Entre R$ 500 mil e R$ 2 milhdes 165 ano, correspondente a 18% de
Mais que R$ 2 milhdes 305 crescimente em relagdo a 2010
Total 495
Planos de acéo: reunido de feedback (20 de abril de 2011)

Figura 28 — Formulario: indicador de receita

O formulério voltado ao indicador de receita compreende as seguintes informacoes:

e Gréafico com evolugdo histérica do indicador em termos absolutos e meta
uniformemente distribuida ao longo do ano;

e Quebra da receita acumulada em faixas de relacionamento, metas e
crescimento acumulado;

e Campo a ser preenchido em funcéo de feedbacks.
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Relatorio de desempenho

Gerente: José Souza
Indicador: Crescimento liquido da base de clientes

60 - 10 -
50 8 |
0 107 )
o g 67
g% 8
= =,
O] 20 - O]
10 - 21
0 T T T T T T T T T T T | 0 - . . . . . . . . .
Jan FevMar Abr Mai Jun Jul Ago Set OutNovDez Jan FevMar Abr Mai Jun Jul Ago Set OutNovDez
——Meta -#~Crescimento acumulado = Cliente novo = Cliente "perdido”
. Quantidades Nimero
Relacionamentos .
acumuladas de clientes
Novos clientes 18 Crescimento lig.da base de clientes 15
Clientes "perdidos" 40,2 Meta anual 56

Planos de ac¢ao: reunido de feedback (20 de abril de 2011)

Figura 29 — Formulario: indicador crescimento lig. da base de clientes

O formulério voltado ao indicador crescimento liquido da base de clientes compreende as

seguintes informacdes:

e Gréafico com evolugdo histérica do indicador em termos absolutos e meta
uniformemente distribuida ao longo do ano;

e Grafico com evolugao de novos clientes e clientes “perdidos”;

e Quebra do numero de clientes em clientes perdidos e clientes adquiridos;

e Campo a ser preenchido em funcéo de feedbacks.
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Relatério de desempenho
Gerente: José Souza
Indicador: Crescimento da base de relacionamentos ACS
80 1
70 A
(%]
Q60 1
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5
2 40 -
o
'S 30
i
0 20 -
(14
10 1
0 T T T T T T T T T T T 1
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
—Meta -#—Relacionamentos ACS
Relacionamentos Quantidade Relacionamentos ACS Quantidade
Menos que R$ 500 mil 14 Resultado de abril 49
Entre R$ 500 mil e R$ 2 milhdes 17 Meta anual 70
Mais que R$ 2 milhdes 49
Total 80
Planos de acdo: reunido de feedback (20 de abril de 2011)

Figura 30 — Formulario: indicador relacionamentos ACS

O formulério voltado ao indicador de relacionamento ACS compreende as seguintes

informagdes:

e Gréafico com evolugdo historica do indicador em termos absolutos e meta
uniformemente distribuida ao longo do ano;

e Quebra do numero de relacionamentos em faixas de relacionamento, metas e
crescimento acumulado;

e Campo a ser preenchido em funcéo de feedbacks.
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Relatério de desempenho
Gerente: José Souza
Indicador: Volume de vendas de novos produtos
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Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
—Meta =#—Volume de novos produtos
Produto Volume - Abril Volume
(milhdes) (R$ milhdes)
Produto | 0,5 Volume de produtos novos 35
Produto Il 1,7 Meta anual 20
Produto Il 1,3
Total 35

Produtos considerados novos e utilizados neste indicador

Produto |, Produto II, Produto lll e Produto IV

Planos de acdo: reunido de feedback (20 de abril de 2011)

Figura 31 — Formulario: indicador de novos produtos

O formulério voltado ao indicador de novos produtos compreende as seguintes informacoes:

e Gréfico com evolucdo histérica do indicador em termos absolutos e meta
uniformemente distribuida ao longo do ano;
e Quebra do volume em diferentes produtos que estejam sendo monitorados;

o Campo a ser preenchido em funcédo de feedbacks.
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7. Conclusao

Pelo exposto, observa-se que o sistema de medi¢do de desempenho atualmente aplicavel a
equipe de vendas do segmento “Top” do Banco “X” ndo estd adequadamente alinhado aos
objetivos estratégicos do segmento: alguns indicadores promovem comportamento contrario
ao esperado ou ndo evidenciam pontos relevantes frente as expectativas de clientes e demais
stakeholders. Ademais, sdo escassos 0s instrumentos de controle e acompanhamento, néo
suportando de forma eficiente e ativa as atividades de linha de frente. H& também processos
fracamente formalizados que suportam o monitoramento de indicadores, recaindo-se sobre o

problema da possibilidade de manipulacédo de indicadores.

Assim, verificou-se haver oportunidades de melhoria referentes ao sistema de medicdo de
desempenho abordado: propuseram-se um fluxo formalizado em que reunibes de feedback
alimentam um ciclo de melhoria do processo, um modelo para desdobramento de objetivos
estratégicos em indicadores de desempenho, um modelo estruturado para formalizacdo e
difusdo das medidas utilizadas no sistema de medicdo de desempenho, além de formatos para

reporte de resultado voltados a cada indicador selecionado.

O desdobramento das melhorias propostas, ainda que ndo decorrente de uma aplicacéo préatica
dos modelos sugeridos, revela ser possivel obter um conjunto de indicadores mais aderente as
expectativas tracadas para o segmento. A selecdo de indicadores é um ponto critico em
sistemas de medicdo de desempenho, pois estes consistem em entidades que comunicam aos
agentes de linha de frente quais sdo os aspectos que devem ser priorizados em suas atividades.
Ainda, seguindo-se as etapas propostas, verifica-se a existéncia de atividades paralelas que
conferem maior robustez ao sistema ao serem reestruturadas, a exemplo do mapeamento de
relacionamentos e balanceamento de metas. Atentando-se ao principal papel de um sistema de
medicdo de desempenho, seja este promover determinado comportamento em meio aos
funcionarios que direcione a concretizacdo dos resultados esperados, destinou-se atengdo a
disponibilizacdo de informacbes aos Gerentes de Relacionamento que suportem suas
atividades: formalizam-se os indicadores, esclarecendo seus parametros, além de reportar 0s
resultados por meio de formatos consistentes e visuais. O reporte de resultado deve auxiliar a

realizacéo de reunides de feedback.

Em decorréncia das melhorias propostas, espera-se que 0s objetivos tracados para o segmento

“Top” do Banco “X” sejam concretizados, imprimindo maior eficiéncia e robustez. Inclui-se,
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neste ponto, a satisfacdo de Gerentes de Relacionamentos e demais envolvidos: definindo-se e
esclarecendo-se os elementos que permeiam o sistema de medicdo de desempenho, minimiza-
se a possibilidade de frustracdo e ndo aceitacdo; além disso, monitorar os indicadores corretos

é fundamental para que se atue de forma ativa e focada em melhoria constante.

Conclui-se que a reestruturacdo do sistema de medicdo de desempenho aplicavel a equipe de
vendas do segmento “Top” do Banco “X” € fundamental para que se promova comunicac&o,
controle, motivacdo e melhoria, além de aplicar o sistema de medi¢do de desempenho de

forma mais eficiente, direcionando esforgos aos pontos prioritarios.

7.1. Prdximos passos

No decorrer de desenvolvimento deste trabalho, buscou-se alinhar os elementos inerentes ao
sistema de medicdo de desempenho e 0s objetivos estratégicos do segmento. Entretanto,
observou-se a possibilidade de expandir o universo de analise, tornando o sistema de medicéo
em questdo mais abrangente e robusto. Neste cenario, ha duas principais frentes propostas
para futuros trabalhos voltados a gestdo de desempenho: integracdo a sistemas de medicdo de
desempenho externos a equipe de vendas do segmento “Top” e reestruturagdo do sistema de

remuneracao variavel atrelada ao estabelecimento de metas.

As atividades de linha de frente ndo devem ser vistas de maneira isolada: estas estdo inseridas
em um ciclo que envolve atividades de retaguarda, como andlises de investimentos,
formatagdo de novos produtos, analise de risco. As atividades de retaguarda devem suportar
os resultados observados na linha de frente. Assim, a definicdo de metas como forma de
promover determinado comportamento entre Gerentes de Relacionamento deve vir
acompanhada de atencdo as relacbes de dependéncia entre front-office e back-office: quais
resultados devem ser observados na esfera de retaguarda para que os resultados esperados na

linha de frente sejam possiveis?

Por outro lado, a remuneracdo variavel € ponto fundamental ao discutir motivacdo dos
funcionarios. O retorno financeiro atrelado ao desempenho do funcionario € um ponto
facilitador do processo de aceitacdo de metas, sendo importante ao promover o
comportamento esperado. Portanto, o0 novo sistema de medicdo de desempenho demanda

reestruturacédo do sistema de remuneracgéo variavel aplicavel aos Gerentes de Relacionamento.
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