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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo desenvolver um modelo de acompanhamento
para 0 negocio de Wealth Management de uma instituicdo financeira global. Para
desenvolvimento do trabalho foi utilizada a metodologia do Balanced Scorecard que permite a
traducdo da estratégia e da missdo da organizacdo em medidas de desempenho organizadas
em quatro perspectivas inter-relacionadas: financeira, cliente, processos internos e

aprendizado; gerando assim um conjunto de indicadores.

Com o objetivo de desenvolver um grupo de indicadores alinhados com a estratégia do
negocio o trabalho também desenvolve uma analise do servico oferecido e das necessidades
dos clientes de forma a obter um grupo de indicadores que auxilie no acompanhamento dos
objetivos estratégicos relacionados as competéncias essenciais do negdcio, que estdo voltadas

para o foco na relagcdo com o cliente.

O desenvolvimento desse tema foi motivado pelas mudangas na alta gestdo do negocio
que ocasionaram um desalinhamento entre os relatérios gerenciais produzidos pela area de
Planejamento Estratégico e a real necessidade de informacGes pelos executivos. O trabalho
propde um conjunto de indicadores e um modelo de organizacao das informacdes de forma a
diminuir a demanda por relatérios pontuais, que existe por falta de alinhamento do processo

de desenvolvimento de relatorios gerenciais com as demandas do negdcio por informagdes.

Com a implementacdo do trabalho, espera-se que a area de Planejamento Estratégico
atinja uma maior eficiéncia na elaboracdo de relatérios e fornecimento de informacdes a alta
geréncia, obtendo assim, maior tempo para participacdo nas decisdes de estratégia e

acompanhamento da concorréncia.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Instituicdo financeira, Estratégia, Indicadores.






ABSTRACT

This work aims to develop a model for monitoring the Wealth Management business
of a global financial institution. The Balanced Scorecard methodology allows the translation
of the strategy and the mission of the company into performance measures organized in four
perspectives: financial, customer, internal processes and learning, thus generating a set of

indicators.

With the aim of developing a set of indicators aligned with the business strategy it was
also developed an analysis of the service and the customer needs in order to obtain a set of
indicators to assist in monitoring the strategic objectives relating to the essential business

skills which are focused on customer relations.

The development of this topic was motivated by changes in senior management of the
business what caused a misalignment between the management reports develop by the
Strategic Planning team and the real demands of information from the executives. This paper
proposes a set of indicators and a model for the organization of information in order to reduce
the demand for extra reports, this demand is caused by the lack of alignment between the

development of management reports and the business demands for information.

With the implementation of the work, it is expected that the Strategic Planning area
reach a greater efficiency in reporting and providing information to the senior management
team, thus obtaining greater time to participate in the decisions of strategy and monitoring

competition.

Keywords: Balanced Scorecard, Financial institution, Strategy, Indicators.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto de desenvolvimento do trabalho

O setor financeiro no Brasil vem sofrendo diversas mudancas nos ultimos anos que
afetam diretamente as institui¢fes financeiras presentes no pais. Com a reducdo das taxas de
juros e das tarifas bancarias pelos maiores bancos publicos, os bancos privados passaram a

seguir o mesmo caminho.

Com essas mudancas, 0 maior impacto para os bancos foi a reducdo dos elevados
spreads bancarios, o que afetou diretamente a gestdo das grandes instituicdes, que passaram a
se preocupar cada vez mais com a gestdo dos seus recursos. Com uma menor rentabilidade de
seus produtos, passou a ser mais importante se diferenciar e atrair novos clientes para se

beneficiar da economia de escala.

Apesar dos problemas enfrentados pelas instituicdes, na situacao apresentada é preciso
destacar o aumento do potencial de crescimento da renda da populacdo brasileira, que
acarretou diretamente num aumento da demanda por produtos financeiros. Esse avango ja
pode ser destacado nos ultimos anos; de acordo com Estatisticas do Banco Central (2010) é
possivel observar um aumento de 38% nos numero de contas bancarias contra um aumento de
somente 4% da populacdo brasileira entre 2006 e 2010, periodo no qual também é possivel
verificar um aumento de cerca de 50% no valor total do saldo das contas, evidenciando uma

grande oportunidade para os bancos.

1.2 Empresa foco do trabalho

A empresa onde o trabalho sera desenvolvido € o Banco Global, nome ficticio
utilizado no trabalho para nomear uma instituicdo presente em diversos paises no mundo e
com atuagdo em diversos segmentos do mercado financeiro atuando como banco comercial e

tambem como banco de investimentos no atendimento de pessoas fisicas e juridicas.
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A érea foco do trabalho é a &rea de Wealth Management, responsavel por oferecer
servigos financeiros aos segmentos de alta renda do banco comercial voltado para pessoas
fisicas. Os clientes atendidos pelo Wealth Management possuem como principal caracteristica
0 excedente de renda, assim o que a area propde é fornecer toda uma estrutura de solucGes de
investimentos organizados de forma a atender os clientes de forma individualizada. Em
comparacdo com o segmento de varejo a menor quantidade de clientes da area em questdo faz

com que seja possivel oferecer um servigo personalizado.

Como citado, consumidores dos segmentos de alta renda possuem como grande
caracteristica o excedente de renda, justificando a alta demanda do segmento por produtos de
investimentos. Entretanto, na estrutura do negocio de Wealth Management também sao
oferecidos outros produtos, tais como, como crédito, seguros e previdéncia; de forma oferecer
para 0 segmento um servico financeiro completo. Para melhor descricdo da area é possivel

dividi-la em duas grandes estruturas:

e Investimentos: A area de investimentos € responsavel pela gestdo de fundos de
investimentos e fundos de previdéncia, estruturagdo de produtos de investimentos
e oferecimento de fundos exclusivos para clientes do segmento de alta renda.
Dentro da estrutura de investimentos existem as areas de suporte que auxiliam as
operages internas e que também oferecem suporte direto ao cliente, tais como: lab
de investimentos, responsavel pela elaboracdo de relatdrios e material de
apresentacdo para os clientes; area de gestdo de riscos, responsavel pela gestdo de
risco dos fundos exclusivos, realizando um acompanhamento diario do nivel de
exposicao de risco dos fundos e também da sua adequacdo ao perfil de risco dos
clientes e a area de gestdo de investimentos, responsavel pela gestdo dos fundos
exclusivos, que podem ser FIC’s, fundos que so investem em cotas de outros
fundos de investimentos, ou FI’s, fundos de investimentos que comprar ativos

diretos do mercado.

e Comercial: A area comercial é responsavel pela distribuicdo de fundos de
investimentos e fundos de previdéncia indicando a melhor opgéo para o cliente de
acordo com a sua necessidade financeira e seu perfil de risco; os fundos
distribuidos podem ser fundos geridos pelo préprio banco, ou fundos oferecidos
por gestores externos. A area comercial mantém contato direto com os gerentes de

atendimento e com os seus clientes. Na area comercial também estdo presentes 0s
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consultores de investimentos, que sdo profissionais especializados nos produtos
que atuam diretamente com os gerentes de relacionamento no atendimento de
clientes com necessidades financeiras especificas, sua atuacdo ocorre atraves da
analise das necessidades dos clientes e oferecimento das melhores opgdes de
investimentos para atendar da melhor forma os objetivos financeiros do

consumidor.

Além disso, existe uma area de suporte direto a gestdo do negdcio:

Planejamento Estratégico: Area responsavel pela gestdo e execucio de projetos
para a area de Wealth Management, acompanhamento da estratégia da
concorréncia e do mercado com objetivo de oferecer suporte a tomada de decisdes
para a alta gestdo, a area também € responsavel pela realizacéo de estudos pontuais
de acordo com a demanda do negd6cio com objetivo de apoio as decisGes

estratégicas da empresa.

A seguir segue o modelo do organograma atual da area de foco do trabalho

desenvolvido pelo autor:
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head de Wealth
Management
L] L]
head -
Planejamento | y head Comercial
e nvestimentos
Estratégico

N Gestdo de o . Produtos de Lab de n Consultores de Investimentos
PELEINES . estdo de Risco: " . Marketing N
Investimentos Investimentos Investimentos Investimentos Offshore
Gestdo de
1 estagidrio Fundos de Cotas Risco Fiduciario f§ 2  Previdéncia Comercial
de Fundos
GesEhdk Risco de Fundos de
Fundos de - . Suporte
q Mercado Investimentos
Investimentos

ad Derivativos

Fundos

- )
exclusivos

Figura 1 - Organograma Area de Wealth Management

Fonte: elaborado pelo autor.

O estagio do autor do trabalho foi iniciado em Junho/2012 na &rea de Planejamento
Estratégico; o objetivo principal do programa de estagio na area € a formacdo de um
profissional com uma visdo completa do negdcio de Wealth Management do banco, situacéo
beneficiada pela visdo holistica que a area proporciona em relagdo a estrutura do negocio.
Como descrita pelo proprio nome, a area de Planejamento Estratégico é responsavel
principalmente por prover informagdes aos executivos sobre todas as atividades do negdcio,
elaborando relatdrios gerenciais, promovendo a gestdo e execu¢do de projetos e realizando

estudos pontuais de acordo com a demanda dos executivos.

1.3 Apresentacao do Problema

A érea objetivo do estudo foi bastante afetada pelas mudangas que ocorreram no
cenario financeiro nacional, como citado anteriormente, situacdo que acarretou em diversas

mudancas ao negoécio em relacdo a sua estrutura original e sua gestdo. Houve grandes



15

mudancas na gestdo das &reas com o objetivo de aumentar a eficiéncia dos seus processos e a

melhoria do servico oferecido.

Atualmente a area de Planejamento Estratégico € a principal fonte fornecedora de
informacdes sobre o desempenho do negdcio de Wealth Management e diversos relatérios
gerenciais foram criados e sdo gerados pela area; além disso, sdo realizados também estudos
pontuais de acordo com a demanda dos executivos. O grupo de Planejamento Estratégico €
responsavel atualmente por diversos tipos de relatorios, tais como: relatorio semanal de
receitas dividida por gerente de relacionamento, elaboracéo de relatério destacando clientes
potenciais para a equipe de vendas, controle de rentabilidade mensal dos fundos de
investimento, distribuicdo de relatério diario de risco dos fundos, calculo trimestral de
remuneracao variavel dos gerentes de relacionamento, elaboragdo de relatério de captacdo e

resgate de investimentos semanalmente.
A situacdo apresentada ocasiona os dois problemas descritos a seguir:

e Apesar da qualidade e da grande quantidade de informacBes fornecidas pelos
relatérios, eles ndo sdo devidamente utilizados pela gestdo como na tomada de
decisdes. Isso ocorre devido a quantidade de informacgdes em excesso existentes
nos relatdrios, além da falta de padronizacdo na divulgacdo das informacdes. O
primeiro caso deve-se a concepcdo dos relatorios, estruturados por equipes antigas
que possuiam demandas diferentes em relacdo as demandas atuais, além da falta de
revisdo do contetdo dos relatérios. O segundo caso é ocasionado pelas diferencgas
de periodicidade de lancamento dos relatérios devido a questdes de organizacao da
area e também devido a adaptacdo as demandas anteriores. Assim, esse
desalinhamento existente entre as informagdes fornecidas atualmente, e as
demandas atuais, fazem com que a maior parte dos relatérios ndo seja devidamente
aproveitada. Diante dessa situacdo os relatorios sdo subutilizados, fazendo com
que, diante de novas demandas alguns estudos pontuais sejam demandados pela
gestdo. O grande problema desse processo € que 0s estudos pontuais s&o

extremamente trabalhosos e caros para a institui¢ao.

e O segundo problema possui relacdo de causa e efeito com o primeiro problema
apresentado. Além de ser responsavel pela elaboragdo de relatorios fixos, a area de

planejamento estratégico também esta sujeita a demandas pontuais que consomem
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uma grande quantidade de recursos, como o tempo da equipe da &rea, ocasionando
uma menor alocacdo de recursos da area para as atividades que sdo consideradas
essenciais na descri¢do da area, tais como: gestdo, acompanhamento e execucgéo de
projetos, acompanhamento da estratégia da concorréncia e também participacdo
direta no auxilio as tomadas de decisdo como uma area que conhece 0 negdcio
como um todo. Além disso, estd constantemente atualizada com os movimentos
dos concorrentes. Entretanto, é possivel verificar que grande parte da alocacdo de
tempo da area esta voltada para atividades que ndo afetam de forma direta a gestéo

estratégica do negocio.

De acordo com o atual head da area de Planejamento Estratégico a alocacdo de tempo

é dividida da seguinte forma atualmente:

Alocagao do tempo atual da drea de
Planejamento Estratégico

B Acompanhamento da
concorréncia (5%)
B Qutros (5%)

M Gestdo de projetos (10%)
M Discussdes de cunho
estratégico (10%)

M Execugdo de rotinas (30%)

m Demandas pontuais (40%)

Figura 2 - Alocagédo do tempo atual da area de Planejamento Estratégico

Fonte: elaborado pelo autor

Assim, é possivel concluir, que na situacdo atual, uma grande parte dos recursos da
area estd sendo consumido em processos que nao agregam valor para o cliente nem para 0s

resultados financeiros da instituigao.
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1.4 Objetivo do Trabalho

O objetivo principal do trabalho é buscar solugdes capazes de minimizar os problemas

apresentados no item anterior, aumentando a eficiéncia no processamento de relatorios de

acompanhamento do negocio e buscando melhor a alocacdo de recursos da instituicdo com o

objetivo de melhorar o processo de tomadas de decisdo. Para isto, as iniciativas propostas e

executadas neste trabalho de formatura incluem:

Reformulacdo do modelo de geracdo de informagdes para o acompanhamento do
negocio atraves do desenvolvimento de um Balanced Scorecard, que contenha as
informacdes necessarias pela alta gestdo para acompanhamento do negocio e para
atingimento dos objetivos estratégicos da instituicdo e da area de forma especifica.
Melhoria na eficiéncia nos processos da area de Planejamento Estratégico com
objetivo de alocacdo de recursos para atividades relacionadas a gestdo de projetos,

acompanhamento da concorréncia e participacdo nos assuntos estratégicos.

O desenvolvimento de um Balanced Scorecard para a area de Wealth Management

possui trés grandes objetivos:

1.

3.

Reunir num Unico documento, as informacBes necessarias para a alta gestdo
acompanhar o negécio de forma objetiva, facilitando sua leitura e interpretacéo de
resultados. Como mencionado anteriormente, com a utilizacdo dos relatérios atuais
existe uma grande dificuldade de leitura e interpretacdo dos relatérios, devido a
grande quantidade de informacGes presentes, mas que ndo necessariamente Sao

relevantes para as necessidades atuais do negocio.

Diminuir a demanda por relatérios pontuais na area de Planejamento Estratégico.
Com a elaboracdo de um Balanced Scorecard, contendo indicadores realmente
relevantes para o negocio, havera consequentemente uma menor necessidade, por
parte da gestdo, de geragcdo de relatorios pontuais sobre o negdcio, liberando
recursos da area de Planejamento Estratégico para outras atividades importantes

para desenvolvimento do negdcio.

Aumentar a eficiéncia no desenvolvimento dos relatérios de acompanhamento de

desempenho. O trabalho propde que o Balanced Scorecard forneca as informacoes
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relevantes as tomadas de decisdes estratégicas do negdcio. Os outros relatorios
com informagdes relevantes para o dia a dia de areas especificas, como o controle
de vendas e o controle de rentabilidade de fundos, por exemplo, continuardo a ser
desenvolvidos normalmente de acordo com sua relevancia para execucao diaria do
negocio. Assim, é esperado que com essa concentracao de relatorios, seja possivel
0 desenvolvimento de um processo padronizado e automatizado, diminuindo o

tempo necessario para sua execucao.

Em relagdo a alocacdo de tempo de atual, espera-se que uma menor quantidade de
tempo seja alocada ao desenvolvimento e execucgdo de relatorios e um maior tempo seja gasto
como apoio direto a gestdo de projetos, execucdo de projetos e a desenvolvimento de
estratégico. O autor do trabalho, com auxilio do seu gestor direto, sugere a seguinte alocacao
de tempo como resultado da proposta de mudanca apresentada pelo trabalho:

Nova proposta de alocagao de tempo para a
area de Planejamento Estratégico

B Acompanhamento da
concorréncia (5%)
15% 15% B Outros (5%)

(+)
2 H Gestdo de projetos (10%)

15%

M Discussdes de cunho
estratégico (10%)
M Execugdo de rotinas (30%)

m Demandas pontuais (40%)

Figura 3 - Alocagéo do tempo esperado da area de Planejamento Estratégico

Fonte: elaborado pelo autor

Desta maneira, o trabalho tem como objetivo auxiliar no desenvolvimento de um
modelo de gestdo unificado para a area de Wealth Management, contribuindo para a avaliacéo
do desempenho de cada uma de suas estruturas e auxiliando na distribuicdo de recursos e
execucdo de projetos. Com a apresentacdo da proposta final que inclui o conjunto de
indicadores e mapa estratégicos alinhados aos objetivos da empresa sera possivel criar um

modelo de acompanhamento e avaliagdo capaz de auxiliar a institui¢do a alcancar um melhor
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desempenho financeiro ao promover um melhor alinhamento de todos os aspectos do negocio

com a sua estratégia.

15 Relevancia do Tema

O tema escolhido para o trabalho possui grande relevancia para o autor, para a
instituicdo onde o trabalho esta sendo desenvolvido, como também é relevante como trabalho
de formatura para a Graduagdo em Engenharia de Producéo.

O trabalho é relevante para o Banco Global, mais especificamente para a area de
Wealth Management, onde o trabalho foi desenvolvido e aplicado, devido ao grande potencial
de melhoria no seu processo de acompanhamento de desempenho do negocio, com impacto
direto na alocacgdo de recursos voltados para a tomada de decisOes relacionadas a estratégia. O

trabalho tem como objetivo auxiliar a &rea em estudo em conquistar:

e maior eficiéncia e automatizacdo na execucdo de relatérios voltados para
distribuicdo de informacGes relevantes para a gestdo do negécio;

e a melhoria direta no acompanhamento do negocio, ao oferecer a alta gestéo
informacgdes realmente relevantes a situacdo atual da empresa, de forma
alinhada aos seus objetivos estratégicos;

e por fim, viabilizar para a area de Planejamento Estratégico uma maior
eficiéncia nos seus processos para que mais tempo seja alocado em atividades
que agreguem valor para 0 negdcio, como a analise da concorréncia, a gestdo

de projetos e a participacdo nas discussdes estratégicas.

O desenvolvimento desse tema de trabalho é relevante para o autor ao fornecer uma
oportunidade de aplicacéo e aprofundamento de conceitos estudados no decorrer do seu curso
de graduacdo, além de capacitar o autor para 0 acompanhamento e analise estratégica de
qualquer ramo e negdcios. O desenvolvimento do trabalho também oferece a chance de um
maior aprofundamento nas particularidades da analise estratégica de um segmento do

mercado financeiro.

A relevancia do tema para a instituicdo de ensino como trabalho de formatura de

graduacdo em Engenharia de Producdo € evidenciada pela aplicacdo de conceitos relevantes
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para 0 curso, como estratégia, gestdo de processos e qualidade em servicos, na realidade de
uma grande instituicdo financeira. Assim, o presente trabalho é considerado com uma

aplicacdo pratica relevante para a graduacdo em Engenharia de Producéo.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho estd dividido em seis capitulos principais. O capitulo 1 € introdutério e
possui como funcdo apresentar a empresa, a area escolhida para realizacdo do trabalho, os
problemas que sdo enfrentados pela area escolhida, os objetivos do trabalho em relacdo ao
problema apresentado anteriormente e a relevancia do tema escolhido para o aluno, para a

instituicdo de ensino e para a organizacao onde o trabalho ser& desenvolvido e aplicado.

O capitulo 2 é destinado para a revisdo bibliogréafica onde serdo apresentados todos 0s
conceitos relevantes para a execucao do trabalho. A pesquisa realizada contém os seguintes
temas principais: Estratégia, Qualidade em Servicos e apresentacdo da ferramenta de

Balanced Scorecard.

O capitulo 3 ir4 apresentar o método escolhido para realizacdo do trabalho, nesse o
ponto sera apresentado todo o plano de execucdo do projeto detalhamento o objetivo de cada
uma das etapas necessarias durante seu desenvolvimento, como também a interacéo realizada

entre o autor, o seu orientador e a organizacao onde o trabalho é aplicado.

O capitulo 4 apresenta a execucdo do planejamento elaborado no capitulo anterior;
nesse momento 0s conceitos sdo aplicados a realidade da empresa e € realizada toda a analise
estratégica da instituicdo, a analise do servico oferecido e sdo propostos 0s mapas estratégicos

e 0 conjunto de indicadores para acompanhamento de desempenho do negdcio.

O capitulo 5 apresenta os resultados parciais em relacdo a proposta que foi apresentada
no capitulo anterior, destacando a importancia do material desenvolvido para solucdo do

problema apresentado.

O capitulo 6 é voltado para a analise final do trabalho, onde é apresentada a concluséo

final do trabalho e recomendagdes para desenvolvimento do projeto.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo apresenta os principais conceitos teoricos utilizados para o
desenvolvimento do trabalho. Os conceitos serdo apresentados em uma ordem baseada na
I6gica de desenvolvimento do trabalho para melhor compreenséo das relagdes entre os temas

propostos.

Seguindo essa ordem, no primeiro momento serdo apresentados 0s conceitos de
estratégia, passando por conceitos de visdo, missdo, valores, objetivos estratégicos, analise
SWOT, Cinco Forcas de Porter, Estratégia Competitiva Genérica e estrutura de competéncias.
A andlise de estratégia tem como objetivo identificar quais sdo as reais necessidades da gestao

do negdcio, quais sdo 0s objetivos estratégicos relevantes para a execugdo do negdcio.

Em um segundo momento é apresentada a teoria de Qualidade em Servicos, com a

apresentacdo de conceitos para suporte da analise do servico.

Por fim serdo apresentados os conceitos de Balanced Scorecard e suas quatro
principais perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva dos clientes, perspectiva dos
processos internos e perspectiva do aprendizado. Nesse tdépico também havera destaque para a
relacdo entre os conceitos do BSC e a estratégia.

2.1 Estratégia

A estratégia € um conceito de grande utilizacdo no mundo académico e empresarial,
sendo construido historicamente na busca de melhorias de desempenho para as organizacGes
(OLIVEIRA, 2010). A origem do vocébulo “estratégia” vem da Grécia Antiga, com o
significado de “arte do general”, indicado o caminho a ser percorrido (STEINER; MINER,
1981 apud OLIVEIRA, 2010).

De acordo com Porter (1996) a estratégia € a escolha de uma posicdo Unica e valiosa,
obtida com o desenvolvimento de uma série de atividades distintas, capazes de diferenciar a

organizacdo dos seus concorrentes. Outro ponto importante destacado pelo mesmo autor &
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necessidade de escolha entre o que fazer e o que ndo fazer, conseguindo abrir de mao de
atividades desnecessarias e ndo essenciais para que 0s objetivos da organizacdo sejam

alcancados.

Mintzberg (1987) propde cinco perspectivas para a definicdo de estratégia: estratégia
como plano, perspectiva que possui duas caracteristicas principais, a estratégia deve ser
planejada antes da execucdo de suas agdes e devem ser desenvolvidas de forma consciente e
objetiva; estratégia como padrdo, que destaca a importancia da consisténcia no
comportamento da organizacdo; estratégia como pretexto, nesse ponto é destacada a estratégia
usada para “enganar” o concorrente o levando a acreditar em algumas acdes sera tomada;
estratégia como posicdo, que destaca qual a posicdo que a organizacdo devera tomar de
acordo com o ambiente em que esta inserida e por fim a estratégia como perspectiva, nesse
aspecto a estratégia esté relacionada a forma com que a organizacao ird agir para alcancar seu
plano, seus objetivos, destacando o comportamento da organizacdo diante dos possiveis

cenarios que ela possa encontrar.

2.1.1 Missao

Segundo Niven (2002), a missdo é o proposito da organizacdo, representando o
principal motivo da sua existéncia. Representa o papel desempenhado pela organizacdo em
seu negécio, segundo a definicdo de Rossi e Luce (2002), oferecendo uma tangibilidade a
definicdo do negdcio na busca da explicacdo do que a organizacdo faz, de como ela executa
suas acOes e para quem as agoes sao realizadas.

Drucker (1975) afirma que s6 é possivel obter objetivos claros com a existéncia de
uma missao realista. Além disso, 0 autor sugere que a missdo deve ser o foco principal da
organizacdo, sendo que os resultados financeiros devem ser atingidos através do sucesso da

Mmissao.

Para Muller (2003) a missdo organizacional esclarece o compromisso e dever da
empresa com a sociedade, estabelecendo o que a empresa faz dentro do seu negocio, é a razéo
pela qual a empresa existe. A declaracdo de missdo deve responder as seguintes perguntas
(PAGNONCELLI; VASCONCELLOS, 2001 apud MULLER, 2003):
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O que? (associado ao negocio)
Para quem? (mercado, cliente)

Como? (desafio, diferencial)

2.1.2 Valores

Os valores sdo a base da cultura corporativa, dando as pessoas um senso de agdo
comum e servindo de referéncia para o comportamento do dia-a-dia. A clareza sobre 0s
valores fornece uma base fundamental para a acdo (SCOTT et al. 1998 apud MULLER,
2003).

Segundo Miiller (2003), a importancia e os objetivos de possuir valores formalizados

Sao:

e Explicitar a ética e a moral da organizacéo;
e Orientar o comportamento;
e Classificar as responsabilidades sociais;

e Impulsionar para conquistar extraordinarias.

Muller (2003) também destaca o desafio dessas empresas é transformar os valores em
politicas, padrdes de comportamento da empresa, influenciando de forma positiva o

comportamento das pessoas e de suas atividades.

2.1.3 Visao

Para Miller (2003), a visdo envolve a constru¢do de cenarios e objetivos a serem
buscados pela empresa considerando tendéncias e influéncias externas e internas. Ao criar a
visdo € preciso criar uma realidade viva do futuro desejavel, relacionando-o com o cliente, a

equipe e o acionista com seu estado atual.

Os principais motivos por que se estabelece uma visio sdo (MULLER, 2003):
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e Controlar melhor o destino da empresa;

e Questionar o estado atual confortavel ou inadequado;

e Instigar a necessidade de se livrar dos problemas atuais;

e Tornar o comportamento incongruente mais perceptivel;

e Promover um sonho comum e coordenar o trabalho em equipe;
e Criar a necessidade de obter mais recursos para o0 negécio;

e Provocar a exploracdo de uma nova oportunidade ou ameaca do ambiente.
Além disso, a visdo deve possuir algumas caracteristicas, devendo ser:

e Clara, abrangente e detalhada;

e Desafiadora e inspiradora;

e Compartilhada pelas pessoas da organizacgéo;
e Motivadora e inovadora;

e Desenvolvida pelo lider.

2.1.4 Anélise SWOT

Uma ferramenta bastante utilizada para delineamento de questbes estratégicas e
avaliacdo da situacdo atual da organizacdo ou um de seus negocios é a analise SWOT, que é
uma abreviacdo das palavras em inglés utilizadas na ferramenta: Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats, que em portugués correspondem a Forcas, Fraquezas, Oportunidades
e Ameacas (MULLER, 2003).

Ansoff e Mcdonnell (2003) apresentam a analise SWOT dividida em duas partes

principais:

e Ambiente externo: Para o ambiente externo sdo considerados todos 0s
aspectos que estdo fora de controle da organizacéo, isto €, aspectos que nédo
podem ser diretamente transformados através das acGes da empresa, as agoes
tomadas para lidar com esses aspectos séo voltadas para minimizar os pontos
negativos e a maximizar os efeitos dos pontos positivos. Dessa forma, dentro
dessa categoria entram dois pontos principais da analise, as oportunidades e as

ameacas; ambos considerados como o0s efeitos externos a organizacdo devem
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ser constantemente monitorados e as acdes devem ser tomadas de forma a
minimizar ou maximizar cada um dos pontos de acordo com a sua importancia
para a organizacao.

Ambiente interno: Os aspectos considerados para o ambiente interno estéo
relacionados diretamente as atividades da empresa, sendo assim passiveis de
seu controle e totalmente influenciaveis em relacdo as acOes estratégicas
tomadas. Essa categoria contém os itens, forcas e fraquezas, respectivamente
0S pontos positivos e negativos da organizacdo. Quando relacionados com as
caracteristicas internas da organizacgdo, sdo os fatores chave para que existam

diferenciacdes entre 0s concorrentes.

A figura abaixo apresenta os quatro pontos analisados pela analise SWOT, destacado

as suas dimensdes principais: ambiente (externo ou interno) e colaboracdo (ajuda ou

atrapalha).

Ajuda Atrapalha

Ambiente Interno

Forcas Fraquezas
Strenghts Weaknesses

Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas
Opportunities Threats

O

Figura 4 - Matriz SWOT

Fonte: KARKLIS, 2012
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2.1.5 Cinco forcgas de Porter

Com o objetivo de auxiliar a identificacdo do posicionamento das organizagdes no
ambiente em que esté inserida Porter (1979) desenvolveu um modelo de analise que mapeia
varios fatores do ambiente e seus efeitos para a organizacao. Esses fatores sdo chamados de
“forgas competitivas” que podem ter influencia fraca ou forte dependendo das caracteristicas

internas de cada organizacao, como também do mercado em que esta inserida.

As forcas competitivas apresentadas por Porter (1979) sdo: ameaca de novos entrantes,
rivalidade entre os competidores existentes, ameaca de produtos ou servigos substitutos, poder
de barganha dos compradores e poder de negociacéo dos fornecedores.

Com a utilizacdo desse modelo € possivel fazer a anélise do mercado, identificando
para cada forca os seus efeitos e respectivas intensidades, identificando assim quais 0s

potencias riscos ao potencial de sucesso da organizacdo (PORTER, 1979).

A seguir a representacdo das cinco forcas competitivas:
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Ameaca de novos
entrantes.

Rivalidade entre

Poder de negociacao concorrentes Poder de barganha
dos fornecedores. . dos compradores.
| existentes. _ _

Ameaca de produtos
ou servicos

substitutos.
Figura 5 - As Cinco Forgas de Porter

Fonte: Adaptado de Porter (1979)

2.15.1 Rivalidade entre concorrentes existentes

A forca da rivalidade entre concorrentes existentes é segundo Porter (1986) a forca
mais comum e existe em praticamente todos os mercados, essa forca representa a disputa
entre empresas que atendem o mesmo mercado e normalmente possuem produtos com
funcBes e objetivos parecidos. Nesses casos as diferenciacdes que ocorrem entre as empresas
sdo em relacdo aos precos cobrados, a diferenciaces nos produtos, a qualidade no
atendimento e servico prestado, melhorias nos processos de producéo para reducdo de custos

além de inovacGes continuas introduzidas nos produtos.

2.1.5.2 Ameagca de novos entrantes

A entrada de novos competidores do mercado representa uma ameaga para as

empresas ja consolidadas, ja que a nova empresa podera conquistar uma parte do mercado das
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empresas atuais, aumentando a competicdo e podendo resultar, por exemplo, na reducdo de

precos.

Mercados ameagados por novos entrantes possuem algumas caracteristicas especificas,
tais como: auséncia de barreiras de entrada, baixa de necessidade de investimentos iniciais,
pequena economia de escala, produtos sem muita diferenciacdo, incentivos fiscais, entre
outros fatores que auxiliem o inicio de novas operagdes. Por outro lado mercados com alta
regulacdo e alto custo de entrada ndo possuem uma grande ameaca nesse item (PORTER,
1986).

2.1.5.3 Poder de barganha dos compradores

O poder de barganha dos compradores pode ser um fator importante para algumas
empresas, nesses casos o cliente tem grande poder de decisdo sobre o funcionamento do
negdcio, possuindo assim grande impacto para a definicdo de estratégia. Alguns fatores séo de
extrema importancia para a definicdo do poder de negociacdo dos compradores, tais como:
concentracdo de vendas com o nimero pequeno de clientes, produtos sem diferenciacdo em

relagdo ao resto do mercado, grande numero de concorrentes (PORTER, 1986).

2.1.5.4 Ameacas de produtos ou servicos substitutos

Com produtos no mercado que desempenham a mesma funcdo que os produtos
oferecidos pela organizacdo esse fator pode se tornar relevante para as decisdes estratégias da
empresa. Nesses casos a ameaca de encontra na relacdo preco-desempenho do produto
concorrente, se 0 mercado possuir um produto que fornece beneficios iguais ou melhores com
um preco competitivo os efeitos desse aspecto podem ser bastante relevantes (PORTER,
1986).

2.1.5.5 Poder de negociacéo dos fornecedores
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Da mesma forma que ocorre com os clientes os fornecedores podem ter grande poder
de barganha sobre seus clientes. A presenca de um numero baixo de fornecedores num
determinados mercado é um fator determinante para que essa questdo se torne relevante. O
fornecimento de produtos de alto valor essenciais para a producdo também pode contribuir

para aumentar a importancia desse ponto (PORTER, 1986).

2.1.6 Estratégia competitiva genérica

Porter (1986) apresenta trés posicdes estratégicas que uma organizacdo pode assumir
dentro do mercado em que esté inserida, o objetivo de estabelecer uma posicédo € de defender

das forgcas competitivas aumentando as chances de sucesso no negocio.

As trés principais estratégias genéricas propostas por Porter (1986) séo estratégia de
diferenciacdo, estratégia de lideranga no custo total e estratégia de enfoque; esquematizadas

no seguinte diagrama:

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada pelo Posicdo de Baixo Custo

Cliente

(w)
%)
U No Ambito . LIDERANCA NO
‘B deTod
g Indastria DIFERENCIACAO CUSTO TOTAL
r
L
]
-
=l  Apenas um
< Segmento ENFOQUE

Particular

Figura 6 - Estratégias Competitivas Genéricas

Fonte: Porter (1986)
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Lideranca em custo: Nessa estratégia a organizacdo concentra seus esforgos para
reducdo de custos de producdo, com o aumento da eficiéncia produtiva buscando também
aumento do volume de producdo. Para atingir esses objetivos é necessario um alto
investimento em todo o maquinario do sistema produtivo além um controle rigido dos custos
e recursos de producdo (PORTER, 1986).

Diferenciacdo: Ao se posicionar na estratégia por diferenciacdo a empresa busca a
atracdo e fidelizacdo dos clientes através da diferenciacdo do produto oferecido em relagéo ao
mercado. Para isso é necessario investimento em pesquisa de mercado, controle de qualidade,
rede de distribuicédo, publicidade e imagem da marca (PORTER, 1986).

Foco: No posicionamento de foco, a empresa concentra seus esfor¢os no atendimento
de um grupo especifico de clientes. O objetivo dessa estratégia é conseguir oferecer um
servico de alta qualidade com a concentragdo de recursos para atendimento das necessidades
especificas do segmento de consumidores escolhidos. Além disso, ao decidir pelo
posicionamento de foco a empresa também podera tender para um maior controle de custo ou
pela diferenciacdo, mas o destaque da estratégia ainda esta voltado para a concentracdo em

um determinado publico especifico.

2.1.7 Estratégia baseada em competéncias

Prahalad e Hamel (1990) prop6em um delineamento de estratégia competitiva através
de analise de competéncias. Para esses autores competéncia é definida como a capacidade de

combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos.

Para essa analise Prahalad e Hamel (1990) apresentam o conceito de competéncias
essenciais: “conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um
determinado beneficio a seus clientes”. Os autores apresentam as competéncias esséncias
como uma forma de criar valor diferenciado para os clientes, permitindo que a empresa se

movimente em diferentes mercados e ainda dificultando que concorrentes a imitem.

Fleury e Fleury (2000) utilizam o modelo de funcgdes essenciais de Slack e Lewis
(2001) representado pelas fungdes: Producdo, Marketing e vendas e Desenvolvimento do
produto/servico; para apresentar o modelo de estratégia baseado em competéncias.
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O modelo em questdo apresenta trés possiveis estratégias:

Orientacdo para o cliente: modelo estratégico voltado para o
desenvolvimento de solugdes para o cliente, possuindo como competéncia
essencial a estratégia de marketing e vendas, ou seja: aprender sobre o negécio
do cliente e antecipar suas tendéncias e demandas. (FLEURY E FLEURY,
2000).

Exceléncia operacional: Modelo estratégico voltado para a producdo em
escala de produtos padronizados com o objetivo de aperfeicoar a relacdo entre
qualidade e preco. Para esse modelo a competéncia essencial € a operacdo, ou
seja: aprender sobre tecnologia e gestdo de processos de producdo e logistica.
(FLEURY E FLEURY, 2000).

Produtos inovadores: Modelo voltado para inovacGes radicais, que possui
como competéncia essencial o desenvolvimento de produtos servicos com o
objetivo de aprender constantemente sobre novas tecnologias e aplicacdes.
(FLEURY E FLEURY, 2000).

As caracteristicas de cada uma das estratégias sdo resumidas no seguinte quadro:

Tabela 1 - Caracteristicas das estratégias

Tlpos'dt_a Produtos/Mercados De_sempe_nho
Estrategia Financeiro
Excel&ncia * Produtos padronizados

Operacional

Lucratividade é funcéo
* Alt.os. voll;lmes . de escala e margem por
» Otimizacao da relagao prego / | produto

qualidade para o consumidor

Inovacdo em
Produtos

Lucratividade é funcdo
das margens obtidas no
periodo de introdugdo do
produto (novidade)

* Novos produtos que
obsoletam, substituem, os
produtos em uso no mercado

Orientacdo
para
Clientes

+ Produtos e servicos Lucratividade é funcdo
desenvolvidos de acordo com | do “prémio” pago pelo
as necessidades de um grupo | cliente por atendimento
de clientes diferenciado.

Fonte: Carvalho e Laurindo (2007)
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Carvalho e Laurindo (2007) também destacam as competéncias essenciais de acordo

com a estratégia empresarial escolhida pela empresa:

Tabela 2 - Estratégia empresarial X competéncia na fungdo

Estratégia Competéncia na funcao (essenciais)
empresarial Operacbes Produto Marketing
Exceléncia Manufatura de Inovacoes ﬁ:ﬁlig”g drg
Operacional classe mundial incrementais merp::adns dga mMassa
= Marketing técnico
Produtos Scale up e I:::;;g;;:s para mercados/
Inovadores fabricacdo primaria clientes receptivos
(breakthrough) 3 inovacdo
_ Desenvolvimento
Orientacao Manufatura agil, de solugbes e Marketing de
para o cliente flexivel sistemas Relacionamento
especificos

Fonte: Carvalho e Laurindo (2007)

2.2 Qualidade em servicos

2.2.1 Conceito de servico

Na definicdo de Ramaswamy (1996) o conceito de servico estd relacionado as
transacdes de negdcios que acontecem entre o provedor (prestador do servigo) e o receptor

(cliente) a fim de produzir uma transformacao para o cliente.

Johnston e Clark (2002) apresentam o conceito de servico através de dois aspectos, 0
primeiro a partir da visdo da organizacao sobre o propo6sito do negdcio e 0 segundo a partir da
percepcao que o cliente possui da empresa. Para o autor o servico trata da relagcdo entre a
organizacdo e seus clientes, dessa forma é um conceito que define a relacdo, normalmente

intangivel entre a empresa e seus consumidores.
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De forma adicional ao conceito, algumas caracteristicas importantes em servi¢os o

diferenciam da manufatura; nesse sentido Rotondaro e Carvalho (2005) propdem as

caracteristicas que destacam o servi¢co: Intangibilidade, Heterogeneidade, Perecibilidade,

Participacdo do Cliente e Simultaneidade.

Intangibilidade: Os servigos sdo intangiveis, pois diferentemente dos produtos
fisicos ele ndo pode ser tocado, visto ou ouvido. Esse fato eleva a importancia da
introducdo de fatores tangiveis na relacdo organizacédo/cliente para que o efeito da
intangibilidade seja reduzido.

Heterogeneidade: A percepcdo do servico depende do cliente que o esta
adquirindo, dessa forma o servico prestado sera diferente para cada momento em
que ele é prestado. O resultado do servigo ndo pode ser totalmente reproduzido,
pois uma das variaveis de maior importancia € o receptor.

Perecibilidade: O servico ndo pode ser estocado, o diferenciando dos bens fisicos,
que se deve ao fato do servigo ser consumido no mesmo momento de sua produgédo
(simultaneidade). Para minimizar os seus efeitos sdo introduzidas medidas com o
objetivo de controlar a demanda de forma a torna-la mais previsivel e facilitando o
controle dos recursos disponiveis.

Participacdo do cliente: Durante a prestacdo do servigo o cliente deve estar
presente, diferente da producdo de um bem de consumo que pode ser produzido,
estocado e posteriormente consumido pelo cliente. O envolvimento do cliente na
prestacdo do servico eleva a importancia da qualidade do servigo, pois ela é
avaliada pelo cliente no momento da produgdo sem que exista a possibilidade de
ajustes apds a entrega do servico.

Simultaneidade: A caracteristica da simultaneidade em servicos é devido ao seu
consumo ocorrer N0 mesmo momento que a sua producdo. Caracteristica que esta

ligada por uma relacdo de causa e efeito com a perecibilidade.

2.2.2 Tipos genéricos de servicos
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Os servicos também podem ser classificadores de acordo com algumas caracteristicas
relevantes, Johnston e Clark (2002) apresenta a relevancia da relacdo entre a variedade do
servigco oferecido e o volume de prestacdo de servicos representado pelo nimero diario de
cliente processos por uma unidade definida. Apresentacdo da matriz volume-variedade que

ilustra a tipologia de servigos.

Alta - Tempo de Contato
- Customizacédo
- Foco na capacitacdo
- Orientada para a linha de
frente

Servicos
profissionais

Lojas de
Servigos

VARIEDADE

Servigos em

Baixa - Tempo de Contato Massa
- Customizagéo
- Foco no produto

- Orientada para a retaguarda

Numero diério de clientes processados por unidade tipica

VOLUME

Figura 7 - Matriz de servigos

Fonte: Adaptado de Silvestro et al. (1992).

2.2.2.1 Servigos Profissionais

Operac0es de baixo volume/ alta variedade.
Baseados na habilidade ou na experiéncia profissional dos individuos da organizacao.

e Os ativos-chave da empresa séo a habilidade e o conhecimento dos colaboradores da
empresa.

o Enfase da empresa é fornecimento de soluc@es a seus clientes, gerando um conceito de
servico menos tangivel.

e A organizagdo possui varios pontos de contato com o cliente entre o periodo de

contratacdo e o de concluséo do servico.
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e A capacitacdo da organizacdo de servico profissional estd diretamente associada a
competéncia e a reputacdo dos individuos que emprega. Um desafio-chave é
desenvolver o funcionério ou parceiro, mas assegurar-se de que essas habilidades

fiquem retidas e ndo se percam caso ele deixe a organizacéo.

Essas organizacBes vendem suas capacitacbes para atender a ampla variedade de
necessidades dos clientes mediante habilidades, experiéncia e conhecimento. Frequentemente
o profissional ¢ tanto “designer” quanto “prestador” do servigo. Assim, o cliente pode estar
comprando o trabalho do profissional e ndo da empresa. Assim, esses servigos profissionais
detém grande autonomia no trabalho (JOHNSTON e CLARK, 2002).

2.2.2.2 Servigos em massa

Os servicos em massa sdo caracterizados pelo atendimento de um grande ndmero de
clientes, assim a lucratividade do negécio é obtida através da economia de escala decorrente
da diluicdo dos custos. Para atingir o atendimento de um grande nimero de clientes o servico
em massa ndo deve possuir grande variabilidade em relagdo ao servi¢o ou produto em que
estd oferecendo, quanto maior for a padronizacdo do seu produto e processo, maior sera a
quantidade de clientes que podera ser atendida. (JOHNSTON; CLARK, 2002).

2.2.2.3 Lojas de servigos

As lojas de servigos sdo uma combinagdo entre as caracteristicas existentes entre o
servico profissional e o servico em massa. Para um grande nimero de negdcios ndo sao
encontradas caracteristicas puramente de servicos profissionais de servicos em massa, assim

essa categoria procura enquadrar essas situacées. (JOHNSTON; CLARK, 2002).

2.2.3 Sistema de Operacéao de Servigo
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Segundo Rotondaro e Carvalho (2005), o grau de interag&o do cliente com o processo
de prestacdo do servico pode ser dividido em:

e Atividades de linha de frente ou de front office onde o contato com o cliente é alto.
Com essa caracteristica de alta interagcdo com o cliente também é possivel verificar um
maior nivel de incerteza devido a imprevisibilidade da percepcdo do cliente em
relacdo ao servigo prestado, uma maior variabilidade, pois o resultado do servico da
interacdo com o cliente é sempre Unico, e também uma maior dificuldade de controle

devido a incerteza que o contato com o cliente gera para 0S processos.

Atividades de retaguarda ou de back office onde as atividades ocorrem sem contato
com o cliente. Devido a menor interagdo com o cliente a retaguarda também possui
maior previsibilidade em relacdo a linha de frente, maior padronizacdo de suas
atividades, além de um maior controle de seus processos.

A esquematizacao a seguir destacar as principais caracteristicas que diferem a linha de

frente com a retaguarda.

Linha de frente Retaguarda
(front office) (back office)
Alto contato com o Baixo contato com o
“ cliente cliente
Incerteza Previsibilidade
Variabilidade Padronizagéo
Dificil controle Melhor Controle

Figura 8 - Linha de frente e retaguarda em servigos

Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2002); Rotondaro e Carvalho (2005).

2.2.4 Qualidade do servico

A qualidade do servigo esté relaciona a diferenca entre o servico prestado em relacéo a

expectativa que o cliente possui. Para Johnston e Clark (2002):

Qualidade do Servico = Servico Percebido — Servigo Esperado.
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Isto é, quanto maior a expectativa do cliente maior a necessidade de oferecimento de

valor para garantir um nivel de satisfacdo satisfatdrio para garantir a permanéncia do cliente.

Rotondaro e Carvalho (2005) também destacam algumas das dimensdes da qualidade
nas quais os clientes se baseiam ao avaliar a qualidade em servicos: aspectos tangiveis
(aparéncia do local, dos equipamentos, dos colaboradores da linha de frente), atendimento
(qualidade da interacdo entre funcionérios da linha de frente e clientes), confiabilidade
(cumprir o que foi prometido), resposta (qualidade e disponibilidade de informagdes para o
cliente), competéncia (habilidades e conhecimento para executar o servigo), consisténcia,
cortesia (respeito e simpatia dos funcionarios da linha de frente), credibilidade (honestidade e
reputacdo da organizacdo), seguranca, acesso (facilidade de contato entre empresa e cliente),
comunicacdo (nivel de informacGes disponiveis para os clientes), conveniéncia, velocidade
(tempo do atendimento e execucdo do servigo), flexibilidade (capacidade de adaptacdo do
servico oferecido de acordo com a demanda) e entender o cliente (identificacdo das

necessidades do cliente).

2.2.5 Expectativa do Cliente

Rotondaro e Carvalho (2005) destacam os quatro fatores que influenciam na formacéo

da expectativa do cliente em relacdo ao servico a ser prestado:

Comunicacdo Necessidades Experiéncia Comunicacéo
“boca a boca” pessoais anterior externa

Expectativa
do servico

Figura 9 - Expectativa do servico

Fonte: Rotondaro e Carvalho (2005)
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Comunicacio “boca a boca”: Aspecto determinado pela experiéncia obtida
por cliente que ja receberam o servigo e transmitem a sua experiéncia para
outros conhecidos, esse fator destaca a importancia da manutencdo da
qualidade na prestacdo do servigo de forma continua.

Necessidades pessoais: Cada cliente possui sua necessidade especifica, esse
aspecto destaca a importancia do conhecimento das necessidades dos clientes
para que o servico oferecido se alinhe da melhor forma possivel.

Experiéncia anterior: A expectativa do cliente também ¢ bastante
influenciada pelas suas experiéncias anteriores; logo, um servigo bem avaliado
ird aumentar a expectativa para o préximo em que ele ocorrer.

Comunicacdo externa: A forma com que a empresa apresenta Seu Servico
para o publico através de publicidade, meios de divulgacdo em geral, afeta a
expectativa do cliente em relagdo ao servico. E preciso tomar cuidado para néo
criar uma expectativa maior do que a realidade do servico oferecido
(ROTONDARO; CARVALHO, 2005).

2.2.6 O modelo dos “5 Gaps” em servico

Zeithaml et al.(1990) desenvolveram o modelo dos 5 Gaps com o objetivo de conciliar

as expectativas e percepcdes dos clientes em servigos. O modelo de formacéo da percepc¢do do

cliente ajuda a identificar onde estdo as causas de um eventual problema de qualidade.
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Figura 11 - Modelo 5 Gaps

Fonte: Zeithaml et al.(1990)

GAP 1 — Ocorre quanto acontece um desalinhamento entre expectativa dos clientes e
percepcao dos gestores em relacdo as expectativas dos clientes. Esse gap é encontrado
em situacdes onde necessidades dos clientes sdo negligenciadas pelos gerentes do
negécio, normalmente por uma falha na leitura por parte dos gerentes, das reais
necessidades dos seus clientes. O grande problema dessa falha é que nesses casos
ocorrem priorizacdes por parte dos gerentes de fatores que ndo necessariamente irdo
agregar valor para o servico oferecido.

GAP 2 — Ocorre quanto acontece um desalinhamento entre as especificacdes da
qualidade do servico e as percepcdes dos gestores sobre as expectativas dos clientes.
Mesmo que 0s gerentes consigam identificar de forma correta qual s&o as reais
necessidades dos clientes ainda existe a chance de uma falha na traducdo dessas
necessidades em especificacdes de qualidade do servigo que sera prestado.

GAP 3 — Ocorre quanto acontece um desalinhamento entre o servi¢o prestado e as
especificacOes de qualidade do servigco. Nesses casos a empresa encontra problemas
em traduzir a sua percepcdo sobre as expectativas dos clientes em fatores que

garantam a qualidade do servico oferecido.
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e GAP 4 - Ocorre quanto acontece um desalinhamento entre o servigo prestado e a
comunicacdo com os clientes (marketing). Compreende as possiveis discrepancias
existentes entre 0 que a empresa promete ao cliente em suas campanhas publicitérias
ao servico que realmente é entregue. Para evitar que ocorra essa falha é preciso um
maior alinhamento entre as areas de marketing e a gestdo da linha de frente.

e GAP 5 — Ocorre quanto acontece um desalinhamento entre o servi¢co prestado e a
expectativa do servico. Essa falha é decorrente do conjunto de fatores que definem o
Servico que é entregue ao consumo e ao conjunto de fatores que definem a expectativa
do servigo. Assim para minimizar esse gap é preciso olhar todos os outros pontos de
forma a obter um fluxo de informagdes que sustente a execucao do servico de forma a

atender o cliente gerando o maior nivel de qualidade de servico possivel.

2.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi proposto por Kaplan e Norton (1992) como um modelo de
mensuracdo do desempenho que fosse além do acompanhamento tradicional de indicadores
financeiros. A motivacdo para criacdo do método surgiu no momento em que grandes
executivos passaram a perceber que o método tradicional de mensuracdo de desempenho
atraves de questdes financeiras poderia esconder alguns sinais importantes em relacédo a satde
de suas organizacdes. Apesar da grande importancia das questfes financeiras e sua grande
utilidade na analise das industrias tradicionais, o modelo tradicional é falho em atender os

requisitos do mercado altamente competitivo contemporaneo.

A ideia principal do modelo € fornecer para a gestdo do negdcio um conjunto de
informagdes concisas e relevantes para auxilio na tomada de decisdes. A estrutura do modelo
deve ser criada através do desdobramento da visdo e estratégia da empresa, de modo a
conseguir resultados que indiqguem o sucesso da organizacdo de forma alinhada aos seus
objetivos estratégicos, além de prover uma grande ferramenta de gestdo para os altos
executivos (KAPLAN; NORTON, 1992). Para exemplificar a eficiéncia do modelo os autores
citados o comparam com o cockpit de uma aeronave, 0 piloto durante o voo necessita de
varias informacgdes essenciais para 0 seu sucesso, tais como altitude, velocidade, distancia a
ser percorrida, entre outros capazes de resumir a situacdo do voo em poucos fatores, que

estejam disponiveis de forma clara e concisa.
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O BSC propde além dos indicadores financeiros tradicionais trés perspectivas
adicionais: perspectiva dos clientes, perspectiva de processos internos e perspectiva de
aprendizado organizacional. Estas perspectivas possuem como objetivo responder a quatro
questdes basicas (KAPLAN; NORTON, 1992):

e Para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos por
nossos acionistas? (Perspectiva financeira)

e Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?
(Perspectiva do cliente)

e Para satisfazermos 0s nossos acionistas e clientes, em quais processos de negdcios
devemos alcancar exceléncia? (Perspectiva dos processos internos)

e Para alcangarmos nossa Vvisdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e

melhorar? (Perspectiva do aprendizado e crescimento)

Resumindo, o BSC preenche uma lacuna existente na maior parte dos sistemas

gerenciais, esse modelo representa o alinhamento entre a gestdo e a estratégia em longo prazo.

2.3.1 Balanced Scorecard como sistema gerencial

O BSC deixa evidente que as medidas financeiras e ndo financeiras devem fazer parte
do seu sistema de informacdes para funcionarios de todos os niveis da organizacao, pois dessa
forma os funcionarios da linha de frente poderdo saber quais as consequéncias financeiras de
suas acdes e também a alta gestdo podera reconhecer quais os vetores de sucesso ao longo
prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

A relacdo entre a visdo e estratégia com as perspectivas do BSC pode ser ilustrada pela

figura a seguir:
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Figura 12 - BSC e suas perspectivas

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

De forma resumida Kaplan e Norton (1997) apresentam a proposta do Balanced

Scorecard com o objetivo de aprimorar alguns processos definidos como criticos:

e Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;
e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Para que o BSC seja implantado de forma efetiva para o negdcio é preciso o seu
processo de desenvolvimento envolva um trabalho em equipe da alta gestdo para que a
estratégia das unidades de negdcios seja traduzida em objetivos estratégicos especificos. E
preciso que os objetivos definidos priorizem os principais pontos almejados pela estratégia e

pela visdo da empresa.

A relacdo de causa e efeito dos processos definidos como criticos para o

desenvolvimento do BSC é representada pela figura abaixo:
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Planejamento e
Estabelecimento de
Metas

- Estabelecendo metas
- Alinhando iniciativas

estratégicas
- Alocando recursos
- Estabelecendo marcos

Figura 13 - BSC como ferramenta gerencial

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.3.2 Perspectivas

Como citado anteriormente, Kaplan e Norton (1992) apresentam o modelo do BSC
dividido em quatro perspectivas principais com o0 objetivo de medir o desempenho da
organizacdo de forma a atender varios aspectos essenciais para alcance dos objetivos
estratégicos. Nos proximos itens serdo detalhadas as quatro perspectivas propostas assim

como seus objetivos e abrangéncias.

2.3.2.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira é a forma tradicional utilizada pela maioria das empresas para
analisar o desempenho de seus negécios. O BSC proposto por Kaplan e Norton (1992)
reconhece sua relevancia, mas néo deixa de levar em conta a importancia da sua utilizagdo em

conjunto com outros fatores que também ajudam identificar e acompanhar o sucesso da
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organizagdo. A grande utilizagdo do aspecto financeiro se deve ao fato do seu impacto direto
para os resultados dos acionistas e sua facilidade de acompanhamento através de indicadores
econdmicos tradicionais que sao fatores de facil comparacdo com os resultados atingidos pelo
mercado. O formato do BSC permite que além dos indicadores financeiros tradicionais
também seja analisada as causas de causa e efeito das outras perspectivas em relacdo a
financeira. Dessa forma os objetivos financeiros devem ser considerados como meta para os
objetivos estratégicos das outras perspectivas do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os objetivos estratégicos de uma empresa dependem da fase do ciclo de vida em que
ela se encontra e, como visto anteriormente, a teoria estratégica propde varias abordagens
diferentes que as unidades de negdcio podem seguir. Entretanto Kaplan e Norton (1997)

sugerem trés estagios de evolucdo de uma organizagdo: crescimento, sustentacdo e colheita.

Na fase de crescimento, a companhia normalmente estd em um estagio inicial do seu
ciclo de vida. Esse fato faz com que a empresa ainda necessite de um alto volume de
investimentos para instalacdo de infraestrutura, desenvolvimento de linha de producéo,
treinamento de funcionarios, criacdo da marca e da relacdo com o cliente. Essa situacdo afeta
bastante os aspectos financeiros, tais como o fluxo de caixa que no primeiro momento ira se
tornar negativo e em relagdo aos retornos que serdo baixos inicialmente. Assim, existem
outros fatores que podem ser mais relevantes nesse momento para analisar a empresa, tais
como o crescimento em receita e a evolucdo das vendas, fatores que ajudam a identificar o

potencial de sucesso do negdcio a médio e longo prazo (KAPLAN; NORTON, 2007).

A fase de sustentacdo é caracterizada pela necessidade de investimentos voltados para
melhorias e para a ampliacéo de capacidade de acordo com a demanda encontrada. Kaplan e
Norton (1997) indicam que a maioria das empresas no mercado encontra-se nessa fase e que a
grande maioria dos indicadores tradicionais funciona como modelo de avaliacdo para essa
categoria de empresas. Assim, indicadores como lucratividade, receita, margem liquida e

retorno para o investimento podem ser utilizados para esses casos.

Por fim, a fase de colheita € representada pelas empresas que ndo necessitam de
investimentos consideraveis para a manutencdo do seu negdcio; nessa fase os resultados dos
investimentos anteriores realizados pela a empresa sdo responsaveis pelos seus resultados
atuais e, somente Sd0 necessarios investimentos relacionados com a manutengdo da
capacidade atual instalada. Para essa fase ndo necessidade de um alto capital de giro, como
também é importante a elevagéo constante dos fluxos de caixa (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Com isso, para o desenvolvimento do BSC deve haver uma discusséo entre a alta
gestdo e unidade de negocios para que seja definido qual o alinhamento existente entre 0s
objetivos financeiros e os objetivos do negécio. E importante destacar que essa analise deve
ser feita continuamente de acordo com as mudancas que a empresa for passando (KAPLAN;
NORTON, 1997).

As estratégias de crescimento apresentadas por Kaplan e Norton (1997) consideram
trés temas financeiros que norteiam a estratégia empresarial nas fases possiveis para as

organizagoes.
Os temas apresentados séo:

e Crescimento e mix de receita: medida comum do aumento de receitas,
geralmente essa medida acompanha percentuais de aumento de vendas,
participacdo em mercados especificos ou em grupos de clientes selecionados.

e Reducdo de custos/melhoria de produtividade: medida que esta voltada para
0 controle dos custos, despesas e produtividade na utilizacdo da receita.

e Utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento: medida que engloba
aspectos de analise globais dos resultados das empresas, tais como: retorno

sobre o capital, retorno sobre o investimento de projetos.

Kaplan e Norton (1997) também sugerem uma matriz com 0s vetores objetivos
financeiros organizados de acordo com a fase da unidade de negdcio e também com o tema

estratégico em questao.
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Tabela 3 - Temas estratégicos da perspectiva financeira

Temas Estratégicos
) Reducéo de
Aumento e Mix de L )
_ Custos/Aumento de Utilizagao dos Ativos
Receita o
Produtividade
- Aumento da taxa de vendas | - Receita/Funcionario - Investimento (percentual de
e
g| por segmento vendas)
. E| - Percentual de receita gerado - P&D (percentual de
o &}
:g § por novos produtos, servicos e vendas)
§ O clientes.
3 - Fatia de clientes e contas alvo | - Custos versus custos dos | - Indices de capital de giro
5 9 - Vendas cruzadas concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
c
S § - Percentual de receita gerado | - Taxas de reducéo de custos | - ROCE por categoria chave
| c
O | g por novas aplicagdes - Despesas indiretas | de ativo
cd 7’ - - - -y
'g (,3) - Lucratividade por clientes e | (percentual de vendas) - Taxas de utilizacdo dos
2 linhas de produtos ativos
)
o - Lucratividade por clientes e | - Custos unitarios (por | - Retorno
B
|_|uj -E linha de produtos unidade de produgdo, por | - Rendimento (throughput)
< . ~ ~
S| - Percentual de clientes néo | transacéo)
© lucrativos

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.3.2.2 Perspectiva dos clientes

A perspectiva dos clientes estd voltada para um aspecto externo as atividades diarias
da organizacdo, ela busca analisar varios aspectos referentes a relacdo da empresa com seu
consumidor. A perspectiva em questdo deve levar em conta no primeiro momento quais 0s
mercados e segmentos em que busca atuar, para assim conseguir identificar o sucesso das suas

acOes em relacdo ao que € esperado pelos seus clientes alvo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para a perspectiva dos clientes a empresa devera definir qual o mercado que ira
atender, identificando os principais segmentos de clientes que seréo alvo de suas agdes. Assim
a perspectiva atual permite as empresas um alinhamento de suas medidas essenciais

relacionados ao cliente como: satisfacao, retencdo, fidelidade, captagéo e lucratividade, como
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segmentos especificos do mercado escolhido. O objetivo de analisar esse fato € de conseguir
oferecer para seus clientes produtos ou servigos mais alinhados com as reais preferéncias e
necessidades dos seus clientes, pois para 0 desenvolvimento de uma garantia de desempenho
financeiro superior a longo prazo é preciso oferecer solucbes gque sejam constantemente
valorizadas pelos consumidores (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segmentacdo do mercado

O grupo de consumidores atendidos normalmente ndo é homogéneo o que leva
necessidade de identificar os segmentos de mercados atendidos e também as suas
necessidades, e a partir disso € possivel, de forma alinhada com a missdo e visdo da empresa,
definir quais serdo os clientes alvo do negdécio e também quais clientes que ndo serdo
atendidos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ap0s definido quais os segmentos alvo a empresa devera obter objetivos e indicadores
especificos para cada grupo. Além disso, as empresas normalmente escolhem dois conjuntos
de medidas para a perspectiva dos clientes, além dos fatores basicos que medem a satisfacédo
dos clientes, participacdo de mercado e retencédo de clientes, elas também buscam medidas de
satisfacdo especificas em relacdo a satisfacdo dos segmentos especificos de clientes e de
mercado. O primeiro grupo de fatores basicos é chamado de medidas essenciais dos clientes e
0 segundo grupo é chamada de proposta de valor (KAPLAN; NORTON, 1997).

Grupo de medidas essenciais do cliente

Como citado anteriormente o grupo de medidas esséncias do cliente s&o medidas
comuns utilizadas pela grande maioria das empresas e inclui indicadores com o mesmo

formato dos exemplos apresentados por Kaplan e Norton (1997):

e Participacdo do mercado: que reflete a propor¢édo de negdcios dentro de um

determinado mercado.
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e Retencdo de clientes: controla qual a intensidade de retencdo de clientes em
termos absolutos ou relativos.

e Captacao de clientes: controla qual a intensidade de atracao de novos clientes
em termos absolutos ou relativos.

e Satisfacdo de clientes: acompanha o nivel da satisfacdo dos clientes de acordo
com critérios estabelecidos pela empresa.

e Lucratividade de clientes: analisa o lucro gerado por cada um dos clientes

através de analises especificas de despesas.

As medidas esséncias também podem ser agrupadas em uma cadeia de causa e efeito

para melhor entendimento de seus objetivos:

Participacéo

/ de Mercado R

Captagéo Satisfagdo Retencéo
de Clientes dos Clientes de Clientes
K Satisfacdo /
dos Clientes

Figura 14 - Cadeia de causa e efeito para a satisfagdo do cliente

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Medindo as propostas de valor

Além das medidas esséncias Kaplan e Norton (1997) também apresentam as propostas
de valor, que séo atributos oferecidos com o objetivo de gerar fidelidade e satisfacdo em
segmentos-alvo. Esse conceito € fundamental para o entendimento de vetores de medidas
essenciais de satisfacdo, captagéo, retencdo e participacdo de mercado (KAPLAN; NORTON,
1997).
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Apesar de ser importante a definicdo das propostas de valor de forma especifica para
cada um dos segmentos de clientes analisados, existe um conjunto comum de atributos que

podem ser divididos em algumas categorias:

e Atributos dos produtos e servicos: abrangendo sua funcionalidade, seu preco e
qualidade.

e Relacionamento com os clientes: referindo-se & entrega do produto/servico
incluindo a dimensédo de tempo de resposta e o conforto do cliente em relagéo a
toda a compra.

e Imagem e reputacdo: dimensdo que reflete fatores intangiveis que atraem o

cliente para a empresa.

Valor Atributos do Produto/Servico Imagem Relacionamento

| Funcionalidade || Qualidade || Preco || Tempo |

Figura 15 - Propostas de valor para o cliente

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.3.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva dos processos internos permite acompanhar 0s processos mais criticos a
fim de atender aos objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes.
Normalmente as métricas relacionadas a essa perspectiva sao desenvolvidas ap6s a definicdo
de medidas e objetivos das perspectivas financeira e do cliente. Essa perspectiva € uma das
principais diferencas entre o Balanced Scorecard e os sistemas tradicionais de medicdo de
desempenho ao derivar objetivos estratégicos em medidas de acompanhamento dos processos.
Esse tipo de avaliacdo de desempenho mais abrangente é um avanco em relacdo a
dependéncia de acompanhamento de indicadores financeiros, pois é baseado na tentativa de
melhorar o desempenho dos processos do negécio de forma integrada a outras perspectivas
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) propdem uma cadeia de valor dos processos internos
geneéricos que serve de modelo para as empresas construam sua perspectiva dos processos

internos, a cadeia inclui trés processos principais: inovagdo, operagdes e servi¢o pos-venda. O
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modelo procura seguir todo o fluxo de relagdo existente com o cliente, desde o inicio com a
identificacdo de suas necessidades, passando pela entrega do produto e por fim o destaque

para a relacao posterior a venda.

A figura a seguir apresenta a proposta dos autores de cadeia de valor para a

perspectiva de processos, indicando sua relagdo com a definicdo de objetivos estratégicos e

indicadores:
Processo de Servico
Processo de Inovacao Processo de Operagoes Pés-venda
Identifcar o Idealizar Oferta Gerar Entregar _
de Produtos/ Produtos/ Produtos/ Servico aos
Mercado . . Prestar clientes
Servigos Servigos Servicos

Objetivos Estratégicos

Medidas Estratégicas

Figura 16 - Cadeia de valor perspectiva dos processos internos

Fonte: Kaplan e Norton, 2007
Processo de inovagao

O processo de inovagdo tem como objetivo sustentar a vantagem competitiva no
longo prazo, evitando o aumento da forga da concorréncia, ao buscar oportunidades de novos
produtos e servicos. Esse processo deve ser iniciado através de pesquisas de mercado onde
séo identificados o tamanho e as caracteristicas dos novos mercados alvo e as necessidades
dos clientes atuais. E importante que o processo de inovacio esteja sempre orientado para o
mercado, de forma a acompanhar as principais demandas do segmento de clientes que a

empresa busca atender.
Processo de operacoes

Os processos de operacdes sao 0s processos realizados durante as atividades rotineiras
de atendimento ao cliente. Esse tipo de processo tem inicio com o recebimento do pedido de
um cliente e termina com a entrega do produto ou do servico. Para a organizacéo é importante

que esses processos sejam realizados de eficiente, regular e pontual, pois afetam de forma
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direta a relacdo com o cliente. Como esse tipo de processo tende a ser repetitivo, existe uma
maior facilidade de aplicacdo de técnicas de administracdo cientifica, de forma a controlar e

melhorar os processos de producéo e entrega de forma constante.

Tradicionalmente, esses processos sdo monitorados através de medidas financeiras,
como custos-padrdo, orcamentos e variagdes. Entretanto esse tipo de acompanhamento pode
trazer distorgdes se ndo estiverem sincronizados com 0s objetivos das outras perspectivas.
Com o advento da evolugdo das técnicas da gestdo de qualidade total muitas empresas
passaram a completar suas medidas tradicionais de custo e finangcas com medidas de
qualidade e do tempo de ciclo. Além desse tipo de medida, é importante que 0s executivos
incluam medidas adicionais que traduzam suas estratégias em relacdo ao mix de produtos e a

caracteristicas especificas dos processos que eles buscam aprimorar.
Processo de servi¢o pos-venda

O processe de servico pés-venda é a parte final da cadeia de valor e inclui etapas como
a garantia e conserto, correcdo de defeitos e devolucdes, o processamento de pagamentos e
elaboracdo de relatorios de acompanhamento do desempenho dos produtos. Para as empresas
com o objetivo de atender as expectativas do cliente no pds-venda é necessario a criacdo de
medidas de qualidade desses processos, utilizando os mesmos parametros utilizados para o
acompanhamento dos processos de operagdes, por exemplo, com acompanhamento de ciclos é
possivel medir a rapidez de resposta aos defeitos, enquanto medidas de custos podem avaliar a

eficiéncia dos processos.

2.3.2.4 Perspectiva de aprendizado organizacional

Os objetivos retratados na perspectiva de aprendizado organizacional devem retratar a
infraestrutura necessaria para que sejam atingidos todos os outros objetivos propostos para as
outras trés perspectivas. Kaplan e Norton (1997) sugerem trés categorias principais para a
perspectiva do aprendizado que podem ser usadas para uma grande variedade de empresas de
servicos e também do setor industrial: capacidade dos funcionarios; capacidade dos sistemas

de informac&o e por fim motivagéo, empowerment e alinhamento.
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Para a categoria capacidade dos funcionarios sdo sugeridas trés medidas esséncias
utilizadas para medicdo de resultados para os funciondrios: satisfacdo dos funcionérios,
retencdo dos funcionarios e produtividade dos funcionarios. Sendo que nesse caso 0 aspecto

da satisfacdo € vetor para os outros dois pontos.

Além das trés medidas essenciais os autores ainda afirmar que as medidas sdo

complementadas por vetores situacionais, como pode ser visualizado na figura abaixo:

Resultados

Retencéo dos Produtividade dos
funcionérios. funcionarios

Satisfacao dos

funcionarios.
Competéncia do quadro de Infraestrutura Cli 3
funcionarios. tecnoldgica 1ma para ac¢ao.

Figura 17 - Perspectiva do aprendizado organizacional

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.3.3 Mapas Estratégicos

Os objetivos estratégicos das quatro perspectivas apresentadas anteriormente devem
ser relacionados a partir de uma estrutura de causa e efeito. O modelo do BSC normalmente é
apresentado no formato de um mapa estratégico de forma a organizar seus objetivos de uma

forma logica e concisa. Assim, no mapa estratégico os objetivos principais estdo agrupados de
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acordo com cada uma das perspectivas principais. Na estrutura do mapa estratégico também é
possivel & inclusdo de perspectivas auxiliares de acordo com as particularidades da
organizacdo. (KAPLAN; NORTON, 1994)

Kaplan e Norton (2004) apresentam uma proposta de representacdo grafica que busca
apresentar as relacfes existentes entre os objetivos estratégicos definidos para cada uma das

perspectivas. A figura abaixo é um modelo de mapa estratégico proposto pelos autores:

stra ,:h odutividade | O R T Estratégla de crescimento
Perspectiva L —_— Valor a longo praxo\\ T ‘[;
X . s e para os aclonistas _/<- ——
financeira Ll _.;/ 3 Pl x % S
(/ Lider de cuaw N ( uaximuar uso dos Nms fontes Aumonur plrﬂclpu;t
\__ dosetor 7 “_ativos existentes_~ _Gereceita nas compras dos clientes
""""""" e e e e
' Pmposicéo de valor para -] cllenta
Perspectiva e PR 3 S P ‘
recos /Ba A IR Compus volom Porttolio >
do cliente ‘ ( ~_competitivos ' " s ) O“f'_ld_.d'_p_emw d Q\.  pontuals /) ~__excelente
|
SR -, T AT (T T i it e WS L3
gesmias s = ooy . = =
D I i |1
vy e Produzirprodutos | |  pjstribuir aos clientes Gerenciar riscos ]
tos com os fornecedores e servigos |
Pempec"‘/a ‘ » Reduzir custos de propriedade | | * Reduzir custos de produgdo * Reduzir custos de servir ‘ * Risco financeiro (rigorosa
Interna * Entrega just-in-time * Melhoria continua ' * Prazo de entrega responsivo avaliagdo de crédito)
* Fornecimento de alta qualidade | | * Duragéo dos processos * Melhorar a qualidade ‘ * Riscos operacionais ‘
| * Novas idéias dos fornecedores | | « Utilizagdo do ativo fixo ' * Riscos tecnologicos
* Parcenas com 08 fornecedores * Eficiéncia do capital de giro |
} Terceirizar servicos maduros | ‘
ndo-estralégicos ) ‘
| | L i | l_ |
Capital humano Capiml da informacao Capnal organizaclonal
Perspectiva de i i ¥ /___ sheatis iy \
. /
aprendizado (" Hablidades em gestéo ~ " Tecnologis que llclllh\ Cuttura de methoria |
e crescimento da qualidade e em melhoria a melhoria dos p continua
I “—__ dos processos__— \\ / S 3 //

Figura 18 - Modelo de mapa estratégico

Fonte: Kaplan e Norton, 2004.

Com a apresentacdo dos conceitos de Estratégia, Qualidade em servicos e Balanced

7

Scorecard, é encerrada a revisdo bibliografica. No préximo capitulo sera apresentado o
método utilizado para desenvolvimento do trabalho com a apresentacdo das atividades

realizadas em cada uma das suas fases.
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3 DESCRICAO DO METODO

O presente capitulo descreve o método utilizado para desenvolvimento e execucdo do
trabalho, apresentando cada uma das fases de seu desenvolvimento e as relagbes existentes
entre cada etapa de sua execugdo. Também serd apresentada a interacdo desenvolvida entre o
autor, a instituicdo o professor orientador com o objetivo de identificar qual a contribuicdo de

cada parte para o trabalho.

O desenvolvimento do trabalho pode ser dividido em algumas etapas, entre elas:
Definicdo do problema e objetivos do trabalho; misséo, valores e viséo; cinco forgas
competitivas de Porter, Analise SWOT, Estratégia competitiva genérica, Competéncias
esséncias, andlise dos clientes, desenvolvimento do Balanced Scorecard e o Plano de
Implementacdo do processo. A figura abaixo ilustra o fluxo de informacBGes que sera

detalhado durante a explicacdo do método de trabalho:

Definigdo do e Cinco forgas
roblema e objetivos ), VEE competitivas de
P valores
do trabalho Porter

Competéncias Estrategica Anélise SWOT

essenciais competitiva genérica

Plano de
implementacdo do
process

Desenvolvimento do

Andlise dos clientes
Balanced Scorecard

Figura 19 - Fluxo das etapas do trabalho

Fonte: elaborado pelo autor.

Para cada uma das etapas sera destacado quais foram as entradas recebidas da etapa
anterior, qual foi o processo executado durante a etapa atual e qual a saida que ird alimentar a
etapa posterior.
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3.1 Defini¢éo do problema e objetivos do trabalho

O desenvolvimento do presente trabalho foi iniciado a partir da decisdo do autor de
realiza-lo no Banco Global. A escolha da instituicdo foi motivada, primeiramente, pela

facilidade de acesso que o estagio proporciona ao autor.

A partir dessa escolha o autor realizou uma conversa inicial com o seu gestor direto,
head da &rea de planejamento estratégico, para apresentar a proposta de trabalho, que consiste
na identificacdo de um problema e obtencdo de uma solugdo relevante para o negdcio. Com a
aprovacdo do gestor o autor passou a realizar a identificacdo dos problemas que poderiam ser
auxiliados pela execucdo do trabalho. As primeiras propostas foram apresentadas para o
gestor direto que ajudou no aprofundamento dos detalhes e forneceu um feedback em relacéo
a escolha do tema. Nesse momento do trabalho o autor definiu que o trabalho seria voltado
para a area de Wealth Management, escolha justificada pela maior proximidade com o
negocio. Para melhor esclarecimento e para a definicdo do tema a ser utilizado o autor
apresentou ao orientador as possibilidades de desenvolvimento de cada um dos problemas
levantados com o objetivo de identificar quais problemas poderia ser auxiliados pela

realizacdo do trabalho.

Com a definicdo final do problema foram realizadas novas reunies com o gestor
direto, com o head da area de Wealth Management, e os heads de investimentos e comercial,
além dos analistas da area de planejamento estratégico. As conversas foram realizadas de
forma individual com objetivo de apresentacdo do trabalho com o objetivo de obter ideias
para o desenvolvimento do trabalho. A realizacdo da etapa foi de grande importancia para a
definicdo dos objetivos do trabalho e também de suas limitacdes devido a limitada quantidade

de tempo e de recursos a serem utilizados para seu desenvolvimento.

Abaixo segue um modelo para resumo do processo desenvolvido durante a etapa atual

incluindo as entradas e saidas do processo.



Entradas

Normas TF

Experiéncia no curso de
graduacao

Experiéncia no estagio

Acao

Envolvidos

Objetivo

Conversa sobre o
objetivo do trabalho

Identificacdo dos
problemas a serem
trabalhados

Apresentacéo de
propostas de tema a
serem trabalhados
Apresentacao dos
temas para o
professor orientador
Conversas sobre o
tema escolhido

Autor e seu gestor
direto

Autor

Autor para o seu
gestor direto

Autor e professor
orientador

Autor entre: seu
gestor direto, head
de Wealth
Management,
head do comercial
e head de
investimentos.

Conseguir autorizacao e
suporte para a realizagdo do
trabalho

Conseguir identificar
problemas na area, que
poderiam ser utilizados
como tema do trabalho.
Conseguir o feedback do
gestor sobre os possiveis
temas levantados

Conseguir feedback sobre
temas com material a ser
trabalho e defini¢do do tema
Definicao dos objetivos do
trabalho e também de suas
limitagGes devido a limitada
quantidade de tempo e de
recursos a serem utilizados
para seu desenvolvimento.
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Saidas

Definicao do problema a ser
atacado e dos objetivos do

trabalho (Cap 1)

Figura 20 - Fluxo da defini¢éo do problema e objetivos do trabalho

3.2 Missdo, valores e visdo

Ap06s a definicdo da area da instituicdo a ser estudada, do problema a ser atacado e dos
objetivos do trabalho o préximo passo no seu desenvolvimento foi a realizacdo de um
levantamento da estratégia declarada da instituicdo e da area escolhida. Para levantamento da
missao, valores e visdo da empresa foi utilizado, no primeiro momento, a estratégia da

empresa declarada nos seus meios de comunicacdo com o cliente.

Como forma de preservar a identidade da empresa em andlise, as declaracdes de
missao, visdo e valores da empresa ndo foram transcritas da declaragcdo anunciada, entretanto,

nesse trabalho esta inserido o contetido essencial para a execucédo do trabalho.

Apo0s o levantamento da estratégia declarada da empresa o autor em conjunto com 0
gestor direto buscou identificar os principais pontos da estratégia declarada da instituicdo que
seriam mais relevantes para o negocio da area de Wealth Management de forma a guiar a
analise estrategica de forma especifica para a solugdo do problema enfrentado. Para essa etapa
0 autor também conversou com o0 head de Wealth Management de forma a identificar a
correspondéncia existente entre a estratégia da instituicéo e a area de Wealth Management.
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Entradas

Definicdo do problema a
ser atacado e dos
objetivos do trabalho
(Cap. 1)

Acao

Envolvidos

Objetivo

Pesquisa sobre a
missao, valor e
valores declarados
pela empresa.
Conversa sobre a de

Autor

Autor, gestor

Levantar e reunir a estratégia
que o Banco Global declara
em seus meios de
comunicagdo com o cliente
Identificacdo da

Saidas

Definicdo da estratégia
declarada e sua
correspondéncia com a
estratégia da 4area de
Wealth Management.

direto e head de
Wealth
Management

correspondéncia entre a
estratégia da instituicdo e a
area de Wealth Management

Wealth Management

Figura 21 - Fluxo da obtencdo de missdo, visao e valores

3.3 Cinco forgas competitivas de Porter

Com o levantamento da estratégia declarada da instituicdo e a identificacdo da
correspondéncia com a estratégia proposta pela area de Wealth Management foi realizada a
analise da industria na qual a area esta envolvida, para isso foi utilizada a técnica das cinco

forcas competitivas de Porter.

Como entradas dessa etapa foram utilizadas as informacGes de estratégia obtida no
item anterior, além disso, foram utilizados materiais de analise da industria de Wealth
Management disponiveis de estudos e pesquisas ja realizadas pela area de planejamento
estratégico, obtidos com auxilio dos analistas da area. Com o conjunto dessas informacdes o
autor do trabalho elaborou uma versao inicial da andlise das cinco forcas e apresentou para
seu gestor direto para validacdo e melhor compreensédo dos detalhes e complementacdo da
andlise da industria. Assim, essa etapa foi realizada em duas fases: elaboracdo da analise pelo
autor através de pesquisa de informacdes obtidas nos arquivos da area e em um segundo
momento complementacdo com o seu gestor direto, responsavel pela area de planejamento e

com grande experiéncia no negécio de Wealth Management.



Entradas

Declaracdo de misséo,
visdo e valores da area
de Wealth Management.
Material de estratégia
disponivel na é&rea de
planejamento.

3.4 Anélise SWOT

Acao

Envolvidos

Objetivo

Elaboracéo de
analise da industria
de Wealth
Management através
da ferramenta das
cinco forcas de
Porter

Validacéo e
complementacdo da
analise

Autor e analistas
de planejamento
estratégico

Autor, gestor
(head de
planejamento
estratégico)

Entender o ambiente no qual
a area escolhida para
realizagdo do trabalho esta
inserida.

Utilizar a experiéncia do
head da area de
planejamento para
elaboragao da andlise da
industria de Wealth
Management

Figura 22 - Fluxo - Cinco forgas competitivas

Saidas

Anélise estratégia da
inddstria de Wealth
Management através da
ferramenta das cinco
forcas de Porter
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A andlise SWOT da mesma forma que a andlise das cinco forcas competitivas de

Porter foi realizada a partir das informacGes disponiveis em analises estratégicas presentes na

area de planejamento. Entretanto para essa etapa também foram utilizadas as informacdes

obtidas com a analise da industria para melhor compreensdo das ameacas e oportunidades e

também foram realizadas reunides com o gestor da area de planejamento e com o head de

investimentos, para melhor esclarecimento de qual a percepcao da alta gestdo do neg6cio em

relacdo aos fatores internos: forcas e fraquezas.

Entradas

Declaracdo de

Wealth Management.
Andlise  estratégia
indUstria  de

ferramenta  das
forgas de Porter.

missao,
visdo e valores da area de

Wealth
Management através da
cinco

Saidas

Acéo

Envolvidos

Objetivo

Utilizacdo das
informacdes obtidas
através da analise da
industria para
analisar os fatores
externos

Entrevista com o
gestor de
planejamento e com
0 head do negécio
sobre pontos
internos do negécio

Autor e analistas
de planejamento
estratégico

Autor, gestor
(head de
planejamento
estratégico)

Esclarecer os pontos de
ameagcas e oportunidades,
caracteristicas externas a
organizagao.

externos a organizacao:
forgas e fraquezas.

Esclarecer definir os pontos

Determinacdo de
enquadramento da
estratégia competitiva
genérica.

Figura 23 - Fluxo - Anélise SWOT

3.5 Estratégia competitiva genérica
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Com a andlise da industria e dos pontos fortes e fracos da instituicdo é possivel definir
a estratégia competitiva genérica da area de negécio. Com a estratégia competitiva genérica é
possivel verificar qual o caminho que o negdcio esta seguindo para atingir 0s seus principais

objetivos.

O enquadramento desse item foi realizado em conjunto com o gestor da area de
planejamento estratégico e a sua equipe de analistas. Esse item ndo se trata de um item
complexo para andlise, pois € possivel identificar 0 enquadramento através das principais
caracteristicas de concepcao do negocio. Entretanto foi realizada a discussdo com a equipe de
planejamento de forma a avaliar as justificativas e as principais razfes dessas caracteristicas

do negacio.

Entradas

Declaracdo de missédo,
visdo e valores da area de
Wealth Management.
Anélise  estratégia da
inddstria  de  Wealth
Management através da
ferramenta das cinco
forcas de Porter e analise
SOWT

Acéo

Envolvidos

Objetivo

Determinacao do
enquadramento da
estratégia
competitiva genérica

Autor e analistas
de planejamento
estratégico

Definir qual a estratégia
competitiva genérica do
negaécio além das
justificativas dessa escolha

Saidas

Determinagé&o de
enquadramento da
estratégia competitiva
genérica.

Figura 24 - Fluxo - Estratégia competitiva genérica

3.6 Competéncias Essenciais

A analise de competéncias essenciais utilizou como base o conjunto de informacdes
obtidas com a analise estratégica desenvolvida nos itens anteriores do trabalho. Com o
levantamento da missdo, valores e visdo do negdcio foi possivel identificar a estratégia
declarada do negdcio, a forma com que a empresa comunica a sua estratégia para Seus
clientes. Com o estudo das cinco forcas de Porter foi possivel definir as caracteristicas da
industria e com a analise SWOT foi possivel verificar a relacdo a influéncia dos aspectos
internos e externos a estratégia do negocio. Com a determinacdo e enquadramento da
estratégia competitiva genérica é possivel determinas as competéncias esséncias para que o

negocio consiga atingir seus objetivos estratégicos.
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Como explicado o autor conseguiu realizar a anélise das competéncias esséncias
empregando todo o material que havia desenvolvido durante a analise estratégica. Apos essa
determinacdo o material foi reunido e validado com seu gestor direto de forma a concluir a

analise estratégica.

Entradas

Analise estratégica
(misséo, valores e viséo),
Cinco forgas de Porter,
analise SWOT com
destaque para a estratégia
competitiva genérica.

Acéo

Envolvidos

Objetivo

Determinacéo do
enquadramento da
estratégia
competitiva genérica
Validacéo do

Autor

Autor e gestor

Definir qual a estratégia
competitiva genérica do
negaécio além das
justificativas dessa escolha

Saidas

Determinacéo das
competéncias essenciais
necessarias para a
obtencao dos objetivos

estratégicos da empresa.

Conclusdo da analise

material de analise direto

estratégica obtido

estratégica do negocio.

Figura 25 - Fluxo da anélise de competéncias essenciais

3.7 Anélise dos clientes

Com a analise estratégica através das técnicas descritas nos itens anteriores foi
realizada a analise dos clientes de acordo com o foco do negdcio de atender um determinado

grupo de consumidores de forma diferenciada em relagdo ao mercado.

Primeiro foi realizada, pelo autor uma andlise do servigo oferecido pelo negécio de
Wealth Management. Para essa etapa foram utilizadas todas as informac6es obtidas através da

analise de estratégia para que fossem analisadas as caracteristicas do servico oferecido.

Apds a andlise do servico passou a ser necessario o levantamento das necessidades dos
clientes para desenvolvimento do modelo de acompanhamento. Essa etapa do projeto foi
realizada com auxilio de um grupo de gerentes de relacionamento de forma a identificar qual
0 comportamento dos clientes, a ideia inicial era de realizar entrevistas diretamente com
clientes, entretanto essa opcdo ndo foi aceita por questdes internas da instituicdo, assim a
melhor solu¢do encontrada foi realizar pesquisas com gerentes de relacionamento e utilizar
materias de pesquisas sobre comportamentos de clientes dos niveis de segmentos foco da

pesquisa.
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No primeiro momento foi realizada uma pesquisa inicial com dois gerentes com o
objetivo de entender de forma geral o comportamento dos clientes durante o atendimento, a
partir desse levantamento foram observados alguns comportamentos tipicos de alguns
clientes. Com esse levantamento foram definidas “categorias” de clientes com a mesma

caracteristica, definidos como Personas.

Apos a definicdo dos Personas foram realizadas novas conversas com o0s gerentes de
relacionamento de forma a entender quais 0s principais momentos de interacdo entre 0S

gerentes de relacionamento e os clientes da instituig&o.

Com a definicao desses “momentos” foram realizadas novas entrevistas com os

gerentes de relacionamento foram realizadas através das seguintes etapas:

1. Explicacdo sobre os objetivos gerais da entrevista

2. Apresentacdo do modelo de Personas e a justificativas para sua utilizacao.

3. Apresentacgdo e detalhamento das caracteristicas dos Personas.

4. Apresentacdo dos cenarios e levantamento da percepgdo dos gerentes em relacdo ao
comportamento de cada um dos Personas em cada cenario apresentado.

Apdbs a obtencdo das necessidades levantadas divididas para cada um dos personas
criados, as informagdes obtidas foram validadas com o gestor direto de forma a definir a lista
final de necessidades dos clientes para o entendimento. Posteriormente, as necessidades de
cada persona serdo utilizadas de forma a definir os objetivos estratégicos do negécio e logo

depois os indicadores para cada um dos fatores.



Entradas

Analise estratégica
(misséo, valores e viséo),
Cinco forcas de Porter,
analise SWOT, estratégia
competitiva genérica.

Acéo Envolvidos | Objetivo

Anadlise das Autor Definir as caracteristicas do
caracteristicas do servigo oferecido pela area
Servico. de Wealth Management
Definicéao de Autor e gerentes Agrupar os clientes em
personas agrupando : de relacionamento : personagens que expressam
clientes com suas caracteristicas

caracteristicas
semelhantes

Definicédo dos
cenarios relevantes
para a analise do
comportamento dos
clientes
Levantamentos das
necessidades de
cada persona

Validacéo das
necessidades

Autor e gerentes
de relacionamento

Autor e gerentes
de relacionamento

Autor e gestor
direto

principais, de forma a
facilitar analise do seu
comportamento.

Definir os momentos
“chave” para analise dos
comportamentos dos
clientes.

Definicéo de necessidades
dos clientes diante de alguns
cenarios pré-definidos, de
forma a auxiliar a obtengdo
dos objetivos estratégicos.
Validacéo das informagdes
obtidas através das
entrevistas com os gerentes

Figura 26 - Fluxo da anélise dos clientes

3.8 Balanced Scorecard
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Saidas

Determinacéo de personas
dividindo os consumidores
em grupos com
caracteristicas semelhantes.
Definicao de necessidades
especificas para cada uma
das personas de forma a
apoiar a construgéo dos
objetivos estratégicos.

O desenvolvimento do Balanced Scorecard foi realizado em algumas etapas. No
primeiro momento foram definidos os objetivos estratégicos divididos entre cada uma das
perspectivas do modelo do BSC. Para um dos grupos de objetivos estratégicos definidos o
autor realizou uma série de validacdes e adaptacdes interagindo com principalmente com seu
gestor direto, head da area de planejamento estratégico, e também com o head do negdcio e

com os heads das areas de distribuicdo e investimentos.

Ap0s a definicdo dos indicadores foi possivel elaborar 0 mapa estratégico que possuia
dividido para cada uma das perspectivas um grupo de objetivos que iriam fazer com o negdcio
atingisse seus objetivos principais. Esse item é extrema importancia, pois corresponde a base
do modelo de acompanhamento de modelo apresentado nesse trabalho, assim essa proposta
presente no trabalho passou por validagdo e por recomendacdes do gestor direto do autor do

trabalho.

Ap0s a obtencdo do mapa estratégico o autor, com auxilio com os gestores do banco
definiu um conjunto de indicadores com o objetivo de fornecer uma forma de mensurar cada

um dos objetivos estratégicos definidos anteriormente. Como nos casos anteriores, a defini¢do
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dos indicadores foi realizada com a equipe de gestdo do banco de forma a criar indicadores

que faziam sentido para o acompanhamento do negécio; apds o processo de definicdo dos

indicadores, o autor consolidou todas as informacdes e o grupo de indicadores foi validado

pela gestdo da area de Planejamento Estratégico.

Entradas

Analise estratégica
(misséo, valores e Vviséo),
Cinco forgas de Porter,
analise SWOT, estratégia
competitiva genérica.
Analise do Servigo
oferecido e determinacao
das  necessidades  dos
clientes alvo.

Acéo Envolvidos | Objetivo
Definicao dos Autor , gestor Traducéo da analise
objetivos direto, head do estratégica em objetivos
estratégicos por negdcio, de estratégicos para o negécio
perspectiva do BSC investimentos e

distribuicdo

Criacdo do mapa
estratégico

Definicéo de um
conjunto de
indicadores para
avaliacdo dos
resultados de todos
0s objetivos
estratégicos
propostos no mapa.

Autor , gestor
direto, head do
negdcio, de
investimentos e
distribuicdo
Autor , gestor
direto, head do
negécio, de
investimentos e
distribuicdo

Elaboracédo de mapa que ira
funcionar como base para o
modelo de acompanhamento
do negécio proposto.

Definir um conjunto de
indicadores a serem
utilizados para
acompanhamento do
desempenho do negdcio para
a alta gestdo.

Figura 27 - Fluxo de desenvolvimento do BSC

3.9 Plano de Implementacéo

Saidas

Mapa estratégico, com 0s
objetivos estratégicos para
cada um das perspectivas do
BSC. Grupo de indicadores
para avaliacdo do negécio
baseados nos objetivos
estratégicos obtidos.

Apbs a apresentacdo do mapa estratégico, com 0s objetivos estratégicos e a

apresentacdo do grupo de indicadores, foi desenvolvimento um plano de implementacdo para

0 novo modelo de desenvolvimento de relatérios. O plano consistiu no desenvolvimento pelo

autor de um formato de organizacdo das bases de dados de forma a gerar tanto relatorios

consolidados do conjunto de objetivos estratégicos quanto a relatérios individuais com

desempenho histérico de cada um dos indicadores propostos.

Apbs o desenvolvimento dessa proposta de estruturacdo das informacbes, o autor

definiu com seu gestor quais seriam as proximas etapas para que 0 processo fosse

corretamente implementado, os riscos de ndo acesso as bases de dados e a definigdo de um

prazo para a execugéo das atividades.



Entradas

Mapa estratégico, com os
objetivos estratégicos para
cada um das perspectivas
do BSC. Grupo de
indicadores para avaliacdo
do negocio baseados nos
objetivos estratégicos
obtidos.

Acéo Envolvidos | Objetivo
Desenvolvimento de : Autor Desenvolver a logica da
um modelo de estrutura de organizagao de

organizagdo das
informacdes e
apresentacdes dos
relatorios.
Definigao do plano
de implementacéo
do projeto.

Autor e gestor
direto (Head de
Planejamento
Estratégico).

informagdes para a
ferramenta final

Identificar todas as etapas do
processo, as dificuldades,
limitaces e prazo de
atuacéo.

Figura 28 - Fluxo de implementacdo do processo
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Saidas

Plano de implementacéo das
rotinas de obtencéo de
dados, revisdo dos
indicadores, divulgacéo dos
novos modelo e revisao
mensal do contetido do
relatério.

Com a finalizacdo da apresentacdo do método do trabalho sera iniciado o capitulo 4,

responsavel pelo desenvolvimento do trabalho, incluindo a analise estratégica, analise do

servico oferecido, desenvolvimento do Balanced Scorecard e apresentacdo do plano de

implementacdo para o modelo de desenvolvimento de relatérios de acompanhamento do

negaocio.
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4 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O capitulo 4 compreende o desenvolvimento do trabalho mostrando o resultado obtido
através do meétodo de execucdo apresentado no capitulo anterior, através de uma ldgica de
fluxo de informacBes o desenvolvimento do trabalho estd dividido em trés itens principais:
estratégia, item onde sera apresentada a analise estratégica da instituicdo e da area de negocio
escolhida para execucdo do trabalho; andlise dos clientes, onde sera analisado o servico
oferecido pela instituicdo, os clientes que ela atende e quais as necessidades dos clientes que
deverdo ser oferecidas de forma alinhada aos objetivos estratégicos da companhia; e por fim
sera apresentado o desenvolvimento do Balanced Scorecard onde serdo propostos indicadores
das quatro perspectivas com para serem utilizadas como forma de acompanhamento do

negdcio de Wealth Management.

4.1 Estratégia

Inicialmente sera realizado um mapeamento da estratégia declarada pela empresa
expressa em suas declaracBes de missdo, valor e visdo, e também serdo utilizadas técnicas
propostas por estudiosos sobre o tema que auxiliam a analise da industria que a empresa esta
inserida e qual a sua estratégia dentro do ambiente em que esta inserida. Assim, serdo
utilizadas as técnicas de analise SWOT, cinco forcas competitivas de Porter, estratégia

genérica; além de uma analise das competéncias essenciais do negocio.

4.1.1 Missao

Para analisar a estratégia da area de Wealth Management foi utilizada inicialmente
missdao do Banco Global que estd exposta nas agéncias e na sua pagina da internet, seus
principais meios de contato com o cliente. A partir dessas informagdes foram realizadas
reunides com executivos da area em questdo para identificacdo da correspondéncia entre a

estratégia do negdcio e a estratégia da instituicéo.
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A declaragdo da missdo mostra que a instituicdo busca fornecer os melhores resultados
possiveis para seus clientes, fornecendo solucdes eficientes, criativas atendendo as

necessidades buscadas pelos seus consumidores alvo.

A empresa declara também em sua missdo, o foco no crescimento, ganhos
independentes das condi¢bes de mercado, forca financeira adquirida com controle rigido de
riscos para obter os melhores resultados e atendimento personalizado aos clientes fornecendo

o melhor servigo possivel.

4.1.2 Valores

Os valores da empresa estdo estruturados em quatro grandes alicerces: eficiéncia na
gestdo de informacGes oferecendo servicos de qualidade com o minimo custo possivel; equipe
voltada ao atendimento das necessidades dos clientes; grupo de colaboradores treinados e
guiados por principios de meritocracia e exceléncia e conduta responsavel e transparente com

todos os stakeholders.

4.1.3 Visao

A visdo da instituicdo propde oferecer o melhor servigo financeiro possivel,
independente da localidade do cliente, de forma lucrativa e legal.

4.1.4 Cinco forgas competitivas de Porter

O proximo item relacionado a estratégia que sera apresentado € a andlise das cinco
forgas competitivas de Porter. A importancia dessa analise nesse momento do trabalho é de
conseguir obter uma analise da industria de Wealth Management de forma a entender melhor

as decisdes por tras das decisdes estratégicas do negdcio.
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Para elaboracéo das cinco forcas de Porter foram utilizadas as declaragcdes de missao,
visdo e valores adaptadas para o negécio de Wealth Management, ultimos itens citados, além
da utilizacdo de apresentagdes internas desenvolvidas pela area de Planejamento Estratégico
para elaboracdo do primeiro esbogo. Com o objetivo de conseguir informacdes relevantes para
0 momento atual da industria o material obtido foi apresentado ao gestor de planejamento
estratégico para validagdo e complementacao das informacdes.

E possivel identificar a intensidade da competi¢do da industria financeira através da
andlise de intensidade das cinco forcas competitivas apresentadas por Porter (1979).

Novos Entrantes

Poder dos Produtos

Fornecedores OOER BA CONCORRENCA Substitutos

Poder dos
Consumidores

Figura 29 - Cinco forcas competitivas de Porter

Fonte: Porter (1979)

e Poder dos consumidores — Intensidade Alta: Os consumidores possuem
grande poder estratégico para a area de Wealth Management. O objetivo
principal da area é fornecer um servico de qualidade e Unico para cada cliente
de acordo com as suas necessidades individuais. Dessa forma o nimero de
clientes é bastante reduzido em comparagdo com todos outros segmentos
elevando a importancia de cada cliente para o negdcio.

e Poder dos fornecedores — Intensidade Média: Os fornecedores considerados
para essa analise sdo os gestores de fundos de investimentos externos. A
estrutura do negocio é definida como arquitetura aberta, isto é, grande parte

dos produtos oferecidos séo produtos de terceiros. Assim existe uma relacéo de
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parceria entre 0s Varios gestores e a instituicdo. Para que um gestor possa ter
seu produto incluso nos produtos oferecidos ao cliente ele deve preencher
varios requisitos pré-estabelecidos que garantam a qualidade dos produtos
oferecidos. Atualmente existe um grande numero gestores habilitados para
fornecer seus produtos, entretanto existe certa concentragdo com alguns
parceiros especificos.

Poder de Produtos Substitutos — Intensidade Baixa: O servigo oferecido
pelo neg6cio é unico para o cliente, é desenvolvido de acordo com suas
necessidades. Assim nao é possivel identificar um produto Unico que funcione
como substituto direto do produto oferecido.

Poder dos Concorrentes — Intensidade Alta: Existe um grande nimero de
competidores que oferecem o mesmo tipo de servico no mercado. Os
concorrentes oferecem servigos similares com variacdo em alguns produtos
especificos. A area de Wealth Management busca se diferenciar oferecendo
produtos especificos como produtos diretos no exterior e fundos exclusivos.
Poder de Novos Entrantes — Intensidade Média: O mercado financeiro é um
mercado altamente regulado o que dificulta bastante a entrada de novos
personagens. Entretanto a entrada instituicbes financeiras no mercado de
Wealth Management tem aumentado o intensifica 0 nimero de concorrentes

para o0 negocio.

415 Analise SWOT

Com as declaraces de missdo, visdo e valores fornecidas pela empresa em conjunto

com o material de estratégia disponivel da area de estratégia e entrevistas com o gestor de

area de planejamento e o head do negdcio, foi desenvolvida uma analise situacional para

entendimento da posicéo da &rea dentro do ambiente competitivo em que 0 neg6cio de Wealth

Management do Banco Global esta inserido. Para essa etapa foi utilizada a analise SWOT que

busca analisar aspectos referentes a posicdo do negdcio dentro da industria em que estd

inserida, a analise SWOT permite analisar tanto a posi¢do do negdcio através de seus aspectos

internos, como também através dos aspectos externos, nesse Ultimo ponto é extrema
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importancia utilizacao de resultados encontradas com o estudo das Cinco Forcas de Porter que
mostra as caracteristicas da industria de Wealth Management.

A seguir segue 0 modelo de analise divido em quatro itens: forcas e fraquezas,
representando fatores internos ao negdcio; e oportunidades e ameacas, referentes a analise dos
fatores externos a organizacéo. Apds a apresentacdo do modelo cada um dos itens citados sera
detalhado.

Forgas Fraquezas

* Presenca Global *Processos pouco eficientes

*Marca com grande eAlta rotabilidade de
identificacdo pelo publico NS -

e Experiéncia no negocio )
ePequeno numero de

e Qualidade profissional A ~
o agéncias em relagdo a
*Presenca em localizagBes A
concorrencia

privilegiadas

e Completo portfélio de
produtos e servigos
financeiros

Oportunidades Ameacas

eCrescimento no numero de eMudangas regulatdrias, os
interessados em bancos estdo sujeitos a
investimentos no pais continua fiscalizagdo de
eCrescimento da classe orgdos publicos
média brasileira eSensivel a situacao do
mercado financeiro

Figura 30 - Analise SWOT

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de apresentaces internas da area de

Planejamento Estratégico.

e Forgas: A instituicdo possui grande forca competitiva devido a forca global de
sua marca, principalmente para os segmentos de alta de renda. Sua presenca
global também é considerada como grande diferencial para esse segmento de
clientes, facilitando o oferecimento de servigos financeiros globais. Dessa
forma, com a forte marca, presenca global e experiéncia no negocio, a
instituicdo é capaz de fornecer uma grande gama de produtos diferenciados
para seus clientes em comparagdo com o mercado em geral.
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Fraquezas: As principais fraquezas destacadas sdo em relacdo a ineficiéncia
dos processos internos, em muitas situacfes 0s processos ndo séo totalmente
automatizados gerando a necessidade de muitas etapas manuais aumentando
assim as chances de erros. Como fator de destaque também existe uma alta
rotatividade de funcionarios, essa questdo ¢ atribuida principalmente a perda de
funcionarios devido a oportunidades na concorréncia. Outro ponto é pequena

capilaridade das agéncias de atendimento em compara¢do com a concorréncia.

Oportunidades: Como principal oportunidade para a instituicdo
principalmente para os segmentos de alta renda é o potencial crescimento de
brasileiros nesse grupo, também existem estudos que indicam um crescimento

no interesse por produtos financeiros diferenciados por esse grupo.

Ameacas: O ambiente em que a instituicdo estd presente é altamente regulado
e sujeito a constante fiscalizacdo de 6rgdos publicos, a ameaca esta presente
nas possiveis e inesperadas mudancas regulatorias que podem afetar de forma
direta as operac@es e o funcionamento da instituicdo. A alta regulacdo também
dificulta o lancamento de novos produtos e também dificulta a diferenciacdo

dos produtos em relacdo ao que ¢ oferecido pela concorréncia.

4.1.6 Estratégia Competitiva Genérica

Outra forma utilizada para analisar a estratégia da area de Wealth Management é

atraves da classificacdo criada por Porter em seu modelo de Estratégia Competitiva Genérica.

O enquadramento desse item foi realizado em conjunto com o gestor da area de planejamento

estratégico e a sua equipe de analistas, por meio de uma discussdo sobre o papel da area em

relacdo a sua concorréncia.

Como observado na discussdo, a area em questdo possui como objetivo principal

fornecer solugdes financeiras diferenciadas para segmentos de alta renda, fator determinado

pelo nivel renda e volume de investimentos dos clientes, propondo assim o oferecimento de

um servico flexivel de acordo com as necessidades individuais dos seus clientes. Com 0
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auxilio da matriz proposta por Porter (1986), e destacada abaixo, € possivel enquadrar a
estratégia da 4area de Wealth Management, dentro do quadrante “Diferenciacdo”. Esse
enquadramento € justificado de acordo com a proposta do negocio, de atender a todas as
necessidades do segmento de alta renda, se destacando da concorréncia, ao oferecer um
servico personalizado e flexivel de acordo com as necessidades individuais de seus

consumidores.

Baixo custo Diferenciagédo
AN .
|5
3 Lideranga no
o 58 & Diferenciagdo
2 |5 o custo total
HE
:
[&]
g 2
58, -
"5: >3 Enfoque em Diferenciagéo
e EC custos focalizada
Ly ]
Sa

Diferencial Competitivo

Figura 31 - Estratégia competitiva genérica

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Porter (1986).

A principal vantagem competitiva desse engquadramento é a possibilidade de
desenvolvimento de um atendimento especifico para as necessidades de seus clientes, todo o
negdcio esta voltado para entender as necessidades dos seus clientes e conseguir atende-lo de
forma diferenciada em relagdo a concorréncia, esse tipo de servico tem grande potencial de
fidelizagdo do cliente se bem executado. Esse ponto é de extrema importancia para a
elaboracdo do préximo item que trata das competéncias esséncias do negdcio na busca de

atingir seus objetivos estratégicos.
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4.1.7 Estrutura de Competéncias

A analise anterior de estratégia do negdcio de Wealth Management, com particular
importéncia para o enquadramento da estratégia competitiva genérica foi de grande relevancia
para anélise desse item. Sabendo, da teoria apresentada, que a estrutura de competéncias deve
conseguir entregar os objetivos propostos pela estratégia; no caso do negécio de Wealth
Management isso significa atender a um segmento particular oferecendo um diferencial
competitivo para os seus consumidores; o cliente deverd possuir um papel de destaque nessa
estrutura, que também devera acompanhar constantemente o servico oferecido para a

concorréncia de forma a se manter como um diferencial.

Assim, € possivel concluir que a estratégia da area em andlise estad voltada para
orientacdo para clientes, isto €, o foco € no servigo prestado, nos resultados para o cliente. Em
instituicGes com essas caracteristicas 0s produtos sdo desenvolvidos de acordo com as
necessidades dos clientes e a lucratividade é obtida através do diferencial e da exclusividade
do servigo oferecido. Dessa forma, a gestdo do negdcio deve buscar oferecer a melhor
experiéncia para o cliente durante o servico de forma a antecipar tendéncias e guiar o negdcio

para que seja oferecido o que realmente agregar valor para a relacdo com o consumidor.

4.2 Analise dos clientes

Diante da determinacdo da importancia do foco no cliente como estratégica
competitiva do negdcio, seré realizada uma analise dos consumidores alvo da area em estudo,
com o objetivo de identificar quais as principais necessidades desses clientes. Com essa
andlise sera possivel definir o que a instituicdo deve oferecer para entregar um servico

especializado e ser um diferencial em relagdo a concorréncia.

4.2.1 Analise do servigo oferecido

O servigo oferecido pela area de Wealth Management é voltado para o atendimento

das necessidades financeiras de clientes com alto poder aquisitivo. Como definido pela analise
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estratégica, o objetivo do negdcio é ser um diferencial para o atendimento do grupo de
clientes que atende. Como os produtos oferecidos pelas grandes institui¢cfes sdo praticamente
0s mesmos, a diferenciacdo no atendimento estd diretamente relacionada com o servigo
oferecido, a atracdo inicial e a fidelidade do cliente deverdo ser conquistadas através do

atendimento oferecido ao cliente.

Iniciando a anélise do servico prestado pela area de Wealth Management € possivel
enquadra-lo como um servico profissional dentro das categorias propostas pelos tipos
genéricos de servicos de Silvestro et al. (1992). O servigo da area busca atender um grupo
especifico de clientes que é formado por um grupo pequeno de clientes em comparagdo com o
negocio de varejo oferecido pelos bancos comerciais. Essa classificacdo destaca algumas
caracteristicas relevantes tais como: alto tempo de contato com o cliente, alta customizagéo

dos produtos, recursos voltados para a linha de frente e foco na capacitacdo dos profissionais.

Com a caracterizagdo do negdcio quanto servico profissional é possivel identificar
outras caracteristicas relevantes de acordo com conceitos de cadeia de valor em servicos.
Como apresentado na revisdo bibliografica, Rotondaro e Carvalho (2005) destacam as
caracteristicas da cadeia de valor com énfase no servico da linha de frente, caso identificado
para a area de Wealth Management.

Tabela 4 - Caracteristicas da énfase em servigos

Caracteristicas da énfase no servigo —
Linha de frente

Servicos intangiveis  baseados em
conhecimento e experiéncia.
Atividades de suporte tém  mais
importancia, agregando valor diretamente
via criatividade humana.
Feedback continuo de informacdes,
desenvolvimento de ferramentas e uso de
experiéncia.
Recursos humanos sdo mais importantes
que capital.

Fonte: Rotondaro e Carvalho (2005)

Com a definicdo das caracteristicas principais oferecidas pelo negécio em anélise, é
possivel trabalhar outro conceito de grande importéncia para o trabalho atual. A qualidade em
servigos, que pode ser medida relacionando a diferenca existente entre servico esperado e 0
servico oferecido, existem diversos fatores que influenciam a expectativa do cliente para o

servigo, entre os fatores estdo: comunicacdo boca-a-boca, transmitida dos clientes atuais a
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clientes potenciais; experiéncia anterior, definida por experiéncias passadas do cliente;
comunicagdo externa, definida pela forma com que a empresa divulga seu servigo para o

publico alvo.

O modelo de gap em servicos é altamente utilizado de forma tentar minimizar as
diferencas existentes entre as expectativas dos clientes e o que é oferecido pela instituicdo, a
andlise dos gaps ndo sé analisa o servico oferecido, como também analisa a concepcéo desse
servigo buscando entender as razdes pelas quais existem as diferencas entre as percepgoes. De
forma a buscar alinhar o que seré proposto pelo trabalho de forma a acompanhar o modelo de
atendimento e real expectativa dos clientes, o proximo item ira tratar da identificacdo das

necessidades dos clientes.

4.2.2 ldentificacdo das necessidades dos clientes

De acordo com a necessidade levantada no item anterior de levantamento das
necessidades dos clientes foi desenvolvido esse item do trabalho para mapear qual o
comportamento dos clientes durante o atendimento e quais as suas principais necessidades
que devem ser cumpridas pelo negocio. Para desenvolvimento desse item do trabalho foi
utilizada defini¢cdo de Personas com o objetivo de atingirmos solugdes criativas que auxiliem

na identificagdo dos comportamentos e necessidades dos consumidores.

Como fonte de informacOes para a realizacdo dessa etapa do trabalho foram realizadas
reunides com gerentes de relacionamento que realizam o atendimento dos clientes que sao
atendidos pela area de Wealth Management, sendo assim, sdo clientes com alto poder
aquisitivo e que, dessa forma, possuem necessidades financeiras especificas atendidas pela
area em analise. A escolha dos gerentes de relacionamento se deve a grande importancia

existente entre a linha de frente de atendimento e o servico oferecido.

A primeira etapa da analise dos clientes teve como o objetivo principal o entendimento
de forma geral do comportamento dos clientes durante as etapas de atendimento e a partir
desse levantamento foram observados alguns comportamentos tipicos dos consumidores. Com
essas informacdes foi possivel a utilizacdo de Personas de forma a categorizar esses clientes

em grupos com necessidades comuns.
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Personas sdo personagens ficticios utilizados com o objetivo de descrever algumas

caracteristicas dos principais clientes e assim conseguir extrair as necessidades principais

desse grupo diante de cada uma das etapas de atendimento. Para definicdo dos Personas nesse

trabalho foram levantadas caracteristicas tipicas em relacdo a alguns aspectos especificos dos

clientes:

Nivel interesse do cliente em relacdo os servigos financeiros: nesse aspecto
foi identificado se o cliente necessita somente de produtos basicos para
satisfazer suas necessidades financeiras ou se o cliente busca uma maior
interagdo com a instituicdo necessitando de informagGes detalhadas sobre os
seus produtos e sobre a situacdo do mercado financeiro.

Principais comportamentos: nesse aspecto serdo definidos quais oS
comportamentos que caracterizam cada um dos Personas, alguns podem ser
impacientes ou compreensivos, podem ser indiferentes ou opinativos, como
também existem os clientes simpaticos e os impulsivos. Esse ponto procura
identificar quais comportamentos caracterizar melhor os clientes atendidos
pelo banco.

Formacéo profissional: as caracteristicas profissionais sdo destacadas, pois
podem influenciar a relacdo dos clientes com o banco influenciando em alguns

comportamentos.

Foram considerados quatro personas para execucao da pesquisa:

e Investidor Ativo — O Investidor Ativo € o cliente que é interessado por diversos

servigos oferecidos pelo banco, conhece a maioria dos produtos que sdo oferecidos

no mercado. Esse cliente também esta sempre interessado nas questdes técnicas e

nos detalhes de seus investimentos, além de estar constantemente ligado nas

movimentacGes do mercado possuindo bastante interesse nas noticias sobre o

mundo de negocios. O Investidor Ativo é um profissional bem sucedido

financeiramente que busca novas opg¢des para aplicacdo de seu excedente de renda.

e Desinteressado — N&o possui conhecimento aprofundado sobre os produtos de

investimentos e normalmente ele ndo esté interessado nos detalhes dos produtos

que esta adquirindo, esse cliente busca a solucdo do seu problema da forma menos

complicada possivel. O Desinteressado é bem sucedido financeiramente, mas nao
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possui preocupacdes em relacdo ao futuro de seus investimentos, ele busca

solucBes bésicas para suas necessidades financeiras.

Herdeiro — Nao conhece muito de investimentos, mas gosta de saber todos 0s
detalhes dos produtos que esta adquirindo, prioriza a qualidade do atendimento, e é
bastante intolerante em relacdo a problemas enfrentados com sua conta e valoriza
bastante o conforto durante a prestacdo do servico. Também é um tipo de cliente
que gosta de fornecer sua opinido sobre o servico que foi oferecido, seja ela
positiva ou negativa. O Herdeiro ndo possui sucesso profissionalmente, mas faz

parte de uma familia com grandes recursos financeiros.

Exigente — O cliente exigente estd constantemente barganhando o preco dos
produtos, normalmente ndo esté totalmente satisfeito com o que lhe é oferecido no
primeiro momento. Esse cliente também pode ser bastante impaciente e demandar
atencdo prioritaria a todo o momento, como também ndo hesita em realizar
reclamacdes se ndo estiver satisfacdo com o que estd sendo oferecido a ele. O
exigente é um profissional que possui um cargo de poder, o que pode ser usado por

ele em momentos oportunos.

A partir dessa divisdo foram realizadas pesquisas com 0s gerentes com 0 objetivo de

conseguir entender o comportamento de um desses “personagens” propostos. A proposta da

pesquisa foi de fazer com que o gerente imaginasse o comportamento de cada um dos clientes

em diversas situacdes propostas que foram selecionadas a partir da conversa inicial com o0s

gerentes.

Através das entrevistas iniciais com o0s gerentes para desenvolvimento dos Personas,

também foi possivel identificar quatro cenarios considerados como “momentos da verdade”

na sua interacdo com o cliente assim, esses cenarios foram escolhidos de forma a auxiliar a

identificacdo das necessidades dos clientes:

Cenario 1 — Contato inicial com o cliente. Momento crucial para a relacdo com o
cliente, € nesse momento que o cliente conseguir ter a primeira impressao da sua
experiéncia com a empresa; 0 momento também pode ser determinante para

fidelizacdo do cliente como também para o nivel de interacdo desejada pelo
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cliente. O primeiro contato podera ser feito através de telefone ou através de um

encontro presencial na agéncia.

e Cenério 2 — Visita presencial. Apés a formalizagdo da relagdo do cliente com o
banco as proximas interacdes pessoais serdo esséncias para a manutencdo da
relacdo com o cliente. O objetivo dessas visitas/encontros pessoais é de conhecer
as necessidades dos clientes para que possam ser oferecidos os melhores produtos

para cada cliente.

e Cenério 3 — Cliente enfrenta um problema com a conta. Outro “momento da
verdade” ¢ a interagdo com o cliente para a solucdo de problemas. Os clientes se
comportam de forma diferente durante a ocasido de um problema, e esse momento
deve ser monitorado pois também é essencial para a manutencao de relagdo com o

cliente.

e Cenério 4 — Cliente busca produtos de investimentos. Um momento
especificamente importante para a area de Wealth Management € a procura a partir
do cliente por produtos de investimentos. Nesse momento € a oportunidade da
instituicdo de mostrar toda sua capacidade e experiéncia no negdcio, oferendo para
o cliente a melhor solu¢édo possivel diante de acordo com seu perfil.

Com a definicdo dos cenarios, foi possivel realizar entrevistas com 0s gerentes de

relacionamento através das seguintes etapas:

1. Explicagéo sobre os objetivos gerais da entrevista

2. Apresentacdo do modelo de Personas e a justificativas para sua utilizacéo.

3. Apresentacdo e detalhamento das caracteristicas dos Personas.

4. Apresentacdo dos cendrios e levantamento da percepcdo dos gerentes em relacdo ao
comportamento de cada um dos Personas em cada cenario apresentado.

O objetivo desse modelo de entrevista é de identificar o comportamento de todos os perfis
de cliente diante de situacdes tipicas que ocorrem no relacionamento entre o banco e o cliente.
ApoOs a série de pesquisas foram levantadas necessidades de cada dos “Personas” propostos, €

importante salientar que muitos dos comportamentos e necessidades identificadas se
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apresentaram comuns para alguns Personas, no resultado abaixo foram relacionadas as

necessidades identificadas organizadas de acordo com o Persona que obteve maiores citagoes.

Tabela 5- Necessidades por Personas

Persona Necessidades
Investidor Explicagdo detalhada dos produtos,
Ativo Material detalhado sobre os produtos,

Plano de investimentos estruturado,
Historico de desempenho dos produtos, Atendimento especializado
(profissional com grande conhecimento sobre o assunto), Extrato
consolidado mensal com detalhes, Informac6es de mercado disponiveis
periodicamente.

Desinteressado Atendimento rapido, confianca nas informacdes,
Confianca no profissional para solucdo do problema.

Herdeiro Conforto da agéncia,
Sala de espera com televisdo, maquina de café, material de produtos
atrativo,
Agéncia bem decorada,
Agéncia bem localizada.

Exigente Rapida identificacdo do problema, Atendimento Personalizado
Informacdes claras sobre as taxas e pregos,
Espaco Reservado para Atendimento.

Com o levantamento das personas e das suas necessidades a proposta é incluir no
mapa estratégico o acompanhamento das necessidades levantadas para cada um dos Personas
com o objetivo de atender e acompanhar necessidades de todos os perfis de clientes do

negocio.

4.3 Balanced Scorecard
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A partir da anélise estratégica e da analise do cliente para compreensdo das
necessidades dos clientes em relacdo ao servigo prestado pelo negdcio, serd iniciada a
elaboracdo do modelo de acompanhamento do negdcio com a utilizacdo das técnicas
propostas pelo modelo de Balanced Scorecard. O desenvolvimento desse item do trabalho
iniciara com a determinagdo dos objetivos estratégicos para cada uma das quatro perspectivas
existentes no modelo do Balanced Scorecard, apds a definigdo desse item serdo apresentados

os indicadores propostos para avaliacdo do desempenho do negocio.

4.3.1 Obijetivos estratégicos

Nesse item serdo identificados os objetivos estratégicos de acordo com as informacdes
obtidas na analise estratégica e através da analise dos clientes da instituicdo. A definicdo dos
objetivos estratégicos foi realizada através de um conjunto de informacg6es relacionando a
analise estratégica realizada no presente trabalho e opinido da gestdo do negocio de forma a

alinhar o acompanhamento do negdcio com as expectativas da sua gestao.

4.3.1.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira representa o resultado final dos objetivos estratégicos de

todas outras perspectivas do BSC.

Baseando-se nas trés fases propostas por Kaplan e Norton (1996), crescimento,
sustentacdo e colheita; é possivel identificar o negécio em estudo na fase de sustentacdo onde
0 negocio ja esta estrutura e ndo necessita de grande volume de investimentos. Mas por outro
lado nessa fase também ainda é preciso fazer o negdcio crescer, assim € importante que além

de manter a participacdo no mercado, buscar crescer e conseguir aumentar a lucratividade.

Tendo esses pontos em vista foram propostos 0s seguintes objetivos estratégicos para

0 negocio, alinhados com a estratégia e com 0s objetivos estratégicos da instituicao:

e Aumentar Lucro: O negocio busca crescer e 0 interesse do acionista esta

diretamente voltado para a lucratividade de seus investimentos, levando esses
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pontos em conta foi proposto o acompanhamento do aumento do lucro de

forma a alcancar esses objetivos.

e Aumentar AUM: O AUM sigla pra Assets Under Management, representa a
quantidade de dinheiro que os clientes do banco investem por intermédio da
area de Wealth Management, e é importante salientar que a receita obtida pelo
banco tem uma grande correlagdo com a quantidade de dinheiro que esta
investido sob seu intermédio. Outro ponto importante é que esse ponto também
fornece informacdes sobre a participacdo no mercado, quanto maior for a

quantidade de dinheiro investido, maior sera a participacdo no mercado.

e Controlar Custos: Outro objetivo de grande importancia para o negécio é o
controle de custos com o objetivo de garantir a eficiéncia nos seus processos de
forma a conseguir gerar o maximo de valor possivel com o0s investimentos

disponiveis.

4.3.1.2 Perspectiva de Clientes

De acordo com as caracteristicas de estratégia levantadas nos itens anteriores desse
trabalho, a perspectiva do cliente é claramente a mais importante visto que o negocio é
totalmente orientado para o cliente. Na propria declaracdo de missdo da empresa podemos
verificar esse ponto em diversos momentos ¢ declarado que é preciso “fornecer 0os melhores
resultados possiveis para seus clientes, fornecendo solucdes eficientes, criativas e que
atendam as necessidades buscadas”, alem disso, também é possivel verificar o foco no

“atendimento personalizado aos clientes oferecendo o melhor servigo possivel.”

Tendo em vista a importancia da perspectiva do cliente para ndo s6 para a empresa,
mas também especificamente para 0 negdcio, sera apresentado no mapa estratégico um maior
destaque essa perspectiva. A perspectiva do cliente sera apresentada em dois itens, no
primeiro momento serdo propostos alguns pontos referentes a perspectiva do cliente
tradicional, esse formato estara voltado para uma visdo macro da relagdo com o cliente. Logo

apos serad proposta a visdo da perspectiva do cliente, voltadas principalmente para os pontos
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que foram levantados durante a andlise dos clientes que foi realizada durante o item 4.2 do
trabalho. A divisdo da perspectiva dos clientes em dois itens distintos é decorrente da

identificacdo da importancia da relacdo com os clientes para a estratégia do negdcio.
Visdo Macro

Como citado anteriormente serd proposta a perspectiva do cliente no formato

tradicional com o objetivo de monitorar pontos considerados macros em relacdo aos clientes.

Serdo propostos trés aspectos considerados de maior relevancia para inclusdo no mapa

estratégico em relacdo a perspectiva dos clientes. O primeiro ponto a ser destacado é:

e Oferecer servigo de qualidade para o cliente, o objetivo de oferecer o
melhor servico para o cliente esta explicito em sua declaragdo de missao e esta

totalmente alinhado com a estratégia especifica do negocio.

A instituicdo destaca em sua declaracdo de estratégia o foco no crescimento, o que nos

leva a o0 proximo ponto:

e Conquistar crescimento continuo da base de clientes, o crescimento de uma
empresa de servicos esta totalmente atrelado ao crescimento de sua base de
consumidores, isto é, seus clientes, sendo assim para que ocorra um

crescimento estruturado é preciso aumentar o nimero de clientes servidos.

Entretanto é importante salientar que esse crescimento ndo deve ocorrer de forma
descontrolada, é preciso manter o foco do negdcio, assim a inclusdo de novos clientes nao
deve ser estimulada sem que exista um encorajamento para que o potencial desses clientes

continue no nivel dos atuais, com o objetivo de resolver essa questdo o terceiro ponto:

e Aumentar nivel de AUM por cliente, para que esse fator seja bem sucedido é
preciso que ndo sO6 0s novos clientes estejam no patamar de investimentos
desejavel como também é um estimulo para atrair novos investimentos da base

atual de clientes.

Outro ponto importante a ser levantado é em relacdo ao aproveitamento do potencial
da base atual de clientes de forma a atrair melhores resultados com o que a instituicao ja

possui disponivel:
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e Fidelizar base atual de clientes: Além de ser importante trazer novos clientes
e aumentar a participacdo no mercado, é preciso aproveitar melhor o potencial
da base de clientes atual. Em muitos casos os clientes que ja possuem
relacionamento com o banco, mas ndo realizam muitas movimentac6es, pois
possuem também relacionamentos também com outros bancos, é preciso atrair

esse cliente de forma a reestabelecer o relacionamento de forma mais proxima.

Pontos especificos

Nesse segundo item da perspectiva dos clientes serdo definidos objetivos estratégicos
decorrentes da identificacdo das necessidades dos clientes que foram obtidas no item de
analise dos clientes presentes no item 4.2 desse trabalho. Diferente dos itens considerados
“macros”, esses itens sdo especificos de acordo com o diferencial que o neg6cio procura criar

para seus consumidores.

Para definicdo dos objetivos estratégicos e priorizacdo dos pontos a serem
acompanhamentos foi possivel agrupar as necessidades levantadas a partir do perfil de cada
tipo de cliente destacado. Dessa forma serdo propostos 0s seguintes objetivos estratégicos,
que possuem como objetivo principal atender as necessidades dos perfis de clientes

mapeados:

e Fornecer um pacote de servico estruturado para investimentos: Esse item tem
como objetivo agregar as necessidades identificadas para o Investidor Ativo que
se destaca por necessidade técnicas, voltadas para clientes com necessidades
especiais e interessados em detalhes de seus produtos. Espera-se atingir e fornecer
para o cliente solucBes de investimentos que atenda suas necessidades de forma
personalizada e Unica, para isso deverd haver foco no atendimento, para
conhecimento e mapeamento das necessidades do cliente, como também na area de
desenvolvimento de produtos e consultoria de investimentos, além de uma grande
necessidade de utilizagdo da tecnologia da informacdo pra organizar as
informacdes dos clientes, criar modelos com propostas de solugdes para seus
investimentos, e também para manté-lo informado sobre os detalhes e o
desempenho de suas aplicagdes. Outro ponto importante nesse aspecto é de

garantir que o cliente possua um portfélio que atenda seu apetite de risco, assim é
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de extrema importancia ndo s6 mapear o nivel de exposicdo de risco que cada
cliente aceita, como também de oferecer solu¢fes de produtos diversificadas para

gue sua exposic¢do ao risco seja minimizada.

Agilidade e eficiéncia no atendimento: Diferente dos clientes que buscam
informacdes detalhadas dos seus produtos e se interessam pelo conhecimento e
desempenho dos produtos, existe um grupo que enxerga o banco somente como
um lugar para resolver suas questbes financeiras bésicas. Para esse grupo se
destaca a necessidade de confianca nas informacdes, o cliente exige a garantia que
seu dinheiro serd bem cuidado sem que o cliente tenha que ser incomodado por
isso. Outro fator de grande importancia é a agilidade no atendimento, esse tipo de
cliente entende os processos do banco somente como uma forma de burocracia
desnecessaria, assim ele ira buscar o banco que seja mais facil para ele solicitar o
servico, e normalmente o tempo de atendimento € um dos fatores que mais

chamam a atencdo e mexem com a satisfagdo dos clientes.

Servico oferecido/Conforto: Para esse perfil de cliente o conforto proporcionado
pelo banco aos clientes é essencial para a decisdo da instituicdo que ira fornecer
seus servicos financeiros. Para esse ponto é de grande importancia a atencao
fornecida durante o atendimento, como também os beneficios que os clientes
possuem por escolherem essa instituicdo como sua provedora de servigos. Assim,
sdo considerados pontos tais como a decoragdo da agencia, espacos exclusivos
durante a espera para o atendimento, localizacdo da agéncia, além de todos os

fatores que tragam conforto ou beneficio para os clientes.

Atendimento dedicado e Personalizacdo: Esse perfil de cliente valoriza a
personalizacdo do atendimento, isto é, a sua exclusividade. Para o cliente desse
grupo o que o faz escolher entre as instituicbes de servigo sdo as opgdes de
beneficios exclusivos oferecidos além de buscar constantemente taxas e precos
mais baixos em relagdo ao grupo inteiro de clientes. Alguns outros pontos que
agregar valor um atendimento rapido em um local especifico para seu segmento,
além de precos mais vantajosos, como também a possibilidade adquirir alguns
produtos de investimentos complexos disponiveis somente para alguns tipos de

clientes.
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4.3.1.3 Perspectiva de Processos Internos

Para a definicdo dos pontos do mapa voltados para 0s processos internos foram
definidos em conjunto com a alta gestdo processos considerados chaves para a garantia da

obtencéo dos objetivos estratégicos.

Mapeamento de Processos

A figura XX ilustra o processo de abertura de fundos exclusivos. O oferecimento da
estrutura de fundos exclusivos para os clientes de alta renda é um negocio de bastante
interesse para 0 banco e para o cliente. Para o banco o fundo exclusivo estimula o cliente a
alocar a maior parte dos seus recursos com o banco, o fidelizando e tambeém facilitando a
gestdo do relacionamento. Para o cliente a disponibilidade de um fundo exclusivo representa
um controle maior e mais flexivel da sua alocacdo de recursos, a maior vantagem € que 0

fundo é criado especialmente para necessidades do cliente.

Apbs a solicitacdo do cliente pelo produto o gerente de relacionamento € responsavel
por entender todas as necessidades financeiras do cliente e também entender o que ele busca
com o produto, ap6s a consolidacdo essas informacdes sdo repassadas para a equipe de gestéo
que ird propor a alocacdo estratégica do fundo. Para essa etapa o cliente deverd possuir um
perfil de investidor, esse perfil é definido através de um formulario preenchido pelo cliente
que possuiu informacBes sobre a exposicao de risco que o cliente esta disposto a tomar. Apos
a proposta da area de gestdo, a area de risco devera analisar a exposicao de risco da proposta
de alocacdo e checar com o perfil de investidor do cliente, se estiver de acordo a proposta
devera ser apresentada para o cliente para sua aprovacgdo, caso contrario, a alocacao devera ser

readequada.
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Figura 32 - Processo de abertura de fundos exclusivos

Fonte: Elaborado pelo autor

O controle de exposicao de riscos dos fundos é realizado de forma diaria pela area de
Gestdo de Riscos, nesse processo diariamente sdo calculados alguns fatores do risco que
indicam sua exposicdo as variacfes das condi¢bes de mercado, assim, é possivel verificar essa
exposicdo com o nivel de exposicdo de risco que o cliente estd disposto a assumir. Durante
essa comparacao se o fundo estiver dentro dos limites estabelecidos, ndo existe a necessidade
de nenhuma acéo especifica, entretanto se for identificado que a exposi¢éo nao esta dentro dos
limites estabelecidos é solicitado para a area de gestdo que modele e proponha uma nova
alocacdo que atenda as necessidades do fundo e do cliente, ap6s o envio da proposta a area de
vendas € responsavel por alinhar com o cliente em relacdo a nova proposta oferecida, se
aprovada as alteracGes sdo realizadas e o processo continua normalmente, se rejeitada sera

preciso uma nova proposta da area de gestdo para 0 processo.
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Figura 33 - Controle diario do risco dos fundos

Fonte: Elaborado pelo autor

Objetivos Estratégicos

De acordo 0 mapeamento dos processos descritos no item anterior é possivel definir os

objetivos estratégicos na perspectiva dos processos internos:

Abertura de Fundos Exclusivos: Como descrito anteriormente o processo de
abertura de fundos exclusivos € considerado essencial para o negocio, sendo
um dos seus principais diferenciais para os clientes. Sendo assim € extrema
importancia o acompanhamento do processo para que ele ocorra de forma
eficiente e de acordo com as necessidades dos clientes. A relagdo com o
cliente nesse processo € grande importancia para que exista um grande
alinhamento entre as necessidades financeiras do cliente e a estruturacdo do
fundo que serd oferecido, nesse processo além do cliente também estéo

envolvidas as areas de vendas (responsavel pela relacdo com o cliente), gestéo
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(estruturacdo do produto) e risco (verificacdo da adequacgdo do produto ao nivel
de exposicéo ao risco aceito pelo cliente).

Gestédo e Mitigacdo de Riscos: O alinhamento entre a exposi¢éo de risco do
produto e o nivel de exposicdo ao risco aceito pelo cliente é realizado antes do
lancamento do produto, entretanto é preciso um controle continuo desde
processo. Existe um grande numero de regulamentacfes que obrigam as
instituicbes financeiras a controlarem o risco de seus produtos, para a

seguranca financeira da propria instituicdo como também para o cliente.

Para uma instituicdo financeira é de extrema importancia uma boa gestdo das

informacBes e para organizacdo do trabalho pode-se dividir esse tema em trés aspectos

complementares entre si.

A gestdo de informagGes deve ser eficiente: Para a maioria das instituigdes
financeiras o fluxo de informacgdes é muito grande, todas as transagdes devem
ser registradas e sdo compartilhadas por diversos sistemas que sdo acessados
em multiplos pontos ao mesmo tempo. Dessa forma todo esse processo deve
ser eficiente, as informagdes devem ser processadas no menor tempo possivel a
além disso devem consumir o minimo possivel de recursos, como espago em

disco rigido e tempo de uso de processadores.

A gestdo de informacbes deve ser confidvel: Ao gerir informac6es
financeiras a instituicdo deve garantir para o cliente que suas informacoes
estejam bem organizadas e disponiveis a, além disso, deve garantir que elas
sejam confiaveis. E importante para a credibilidade em relac&o ao cliente como

também por questdes regulatorias.

O controle de privacidade de informagdes: terceiro aspecto a ser
monitorado. E essencial garantir para o cliente seu direito ao sigilo bancario,

assim suas informacgdes devem ser protegidas e seu acesso deve ser restrito
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somente a pessoas autorizadas. Um controle falho da privacidade dos clientes
pode acarretar em problemas regulatdrios expondo o banco a problemas com a
justica além de ser risco para a imagem da instituicdo o que pode afetar
diretamente a escolha dos clientes no momento de escolher seu prestador de

servigos financeiros.

4.3.1.4 Perspectiva de Aprendizado

Na declaragdo de valores da empresa alguns pontos destacados sdo: grupo de

colaboradores treinados e guiados por principios de meritocracia e exceléncia e conduta

responsavel e equipe voltada ao atendimento das necessidades dos clientes.

Manter a equipe preparada e treinada: Para que a empresa conquiste 0s
objetivos estabelecidos por suas estratégicas, seus colaboradores devem ser
continuamente treinados para que seja atingida ndo s6 a capacitacdo
profissional do grupo como também a garantia de um atendimento que atenda
as necessidades dos clientes de forma satisfatoria. Principalmente no mundo de
investimentos os colaboradores om contato direto com o cliente além de
constantemente treinados também devem estar ligados as questdes financeiras
do Brasil e do Mundo, ndo sé para esclarecer duvidas que os clientes possam
ter sobre o cenario econémico como também para oferecer os melhores
produtos para 0 momento em questdo; para esse ponto além dos treinamentos,
apresentacdes periddicas sobre cenario econbémico mundial a partir de
economistas especializados sdo essenciais para o oferecimento de um servico

completo e de qualidade para os clientes.

Atrair e reter talentos: E importante salientar nesse aspecto que mesmo com
constante treinamento a alta rotatividade da equipe pode prejudicar a
manutencdo da qualidade da equipe e também gerar altos custos de
treinamento, é importante para a empresa que O maior numero de
colaboradores bem avaliados permaneca na equipe e que profissionais

qualificados do mercado sejam atraidos. Além de manter a equipe com 0s
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profissionais bem avaliados pelos processos da empresa também é importante a
atracdo de novos talentos do mercado para a instituicdo possua condi¢cfes de

crescer fortalecimento a sua estrutura de colaboradores de forma constante.

e Manter a equipe motivada: Além de treinar a manter a equipe é preciso
motiva-los e guia-los para que o0s objetivos estratégicos sejam cumpridos.
Diversas acOes podem ser tomadas com o objetivo de melhorar a performance
e a motivagdo das equipes tais como: reunides de feedback estrutura com

cronograma especifico, capacitacdo dos gestores

e Aprendizado e foco em inovagdo: A instituicdo precisa sempre estar
evoluindo, seja para conseguir acompanhar o crescimento da concorréncia ou
para garantir um crescimento sustentavel ao longo do tempo. A melhor forma
de garantir o crescimento € através do aprendizado constante, com 0s erros e
acertos e com as experiéncias decorrentes das atividades do dia-a-dia, sendo
assim a sugestdo de incluséo de melhorias inovadoras devem ser estimuladas
pela organizagdo. Com o objetivo de estimular aos colaboradores a apresentar
suas ideias para que exista uma constante melhoria dos processos e também na

estratégia do negécio.

4.3.2 Mapa Estratégico

Com o levantamento dos objetivos estratégicos no topico anterior, € possivel organiza-
los através de suas perspectivas de forma a montar um mapa estratégico. O grupo de objetivos
estratégicos foi validado pelo gestor da area de Planejamento Estratégico, garantindo assim a
sua adequacdo com 0s objetivos da area. A seguir segue o0 modelo do mapa estratégico

proposto nesse trabalho para a area de Wealth Management.
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Figura 34 - Mapa estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3 Defini¢éo dos Indicadores

A defini¢do dos indicadores foi realizada através da entrevista com o0s gestores para
verificagcdo dos pontos considerados mais relevantes para monitoramento do desempenho do
negocio de acordo com cada uma dos objetivos estratégicos definidos anteriormente. O grupo
de indicadores foi validado pelo head da area de Planejamento Estratégico, entretanto, foi
definido que haverd uma nova validacdo dos indicadores durante a implementacdo do
processo, de forma a avaliara a disponibilidade e confiabilidade das informacdes disponiveis
para calculos dos indicadores. Os proximos itens apresentam os indicadores, sua unidade, a
forma de calculo
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4.3.4 Perspectiva dos clientes — Visdo macro
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4.3.4.1 Perspectiva do cliente — Pontos especificos
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4.3.5 Perspectiva dos processos internos

"Se1a.I0D

0BISd SepIiNjou02 S8Q3eLLLIOUI SepO) S JedulIan

© BUIOJ 3P 03S14 8P SOLI0IE|al SOP BpepIjiqeyuod

© Jeoynan Jod [anesuodsal 9 OLIRIoNpL. 09SL ap 8[0.u0d
ap eale v/ "dluallelieIp opelsh Jas anap 01013l

O ‘|9ABLU0I BULIO) B8P Opezieal elas 8)03u0d 8ssa anb
eled sIaneyUOd Welss 09sLl 3p SOLIoe|a) ap ordeloqed
e anb suepoduw 8 WISSe Opuas “8ludld O WOd Ogdejal
e eled 3 ogAINNsul B $9]0.0U09 SO esed sjuenodul
0NN § 0JSLI 8P 90.IUOJ O BJUBLLIOLIBIUR OPENI OWOD

"9)UBId Op 09SL
op |uiad oe oedenbape eied waqurey 8 ‘ouawNSaAUI
ap opunj ap odiy 0 W02 0pI0dk AP OBIeIoR

"S0181100UI SOpEp WD
SOLIOIE|a) 8P SOSED ap apepnuend

'sopunj ap [e101
apepnuenb e oedejal w3 "seip O

ap selba. wanssod anb sreyuawenfias sagisanb ap siew Jod 09kl ap ajwl| op oedejal
Jod ‘09s1 ap |uJad Nas op onusp Welslse SOUBLLISBAUI WS OIASSP WOJ SOpUry ap apepiuend)

ap sopuny so anb erougLIodwi dpuelb ap 3

“a1ualo ojad sepenosde weioy anb seisodoud ap
apepnuenb e Jensow el Jopeaipul 0 wissy “ojsodoid
10} anb 0 ayade gja anb 8 auaId Op BpepISSadaU

se wod [anredwod elss ogysab ap eale elad sepiuyap
sagdeaoje ap seisodoud se anb ajuepodw 9 WwaguIe)
“‘einuiaqe ens eled odwa) op erougLIodwI Bp Wy

‘16 ewIO} 3p onpold op soidyauag sop
Jinynsn essod ajualjo 0 anb eled susIoLS BWIQL 8P 0N}
elas sopuny sop einuage ap oxny 0 anb auepodwi

'sejsodold ap [e10) apepnuenb
e 0Bdejal Wa sauald sojad
sepenosde seysodoid ap spepnuendd

"02ueq ojad eisodoud
oedeooje ep [euy oederoide e gle

QIUEISEQ 9 ‘SAIUSII0 SOP SIPEPISS30aU SE WO 0pJ0de (3)UaNd O WO [RIdlul 0ILNAL) OXNYY Op

ap sepezijeoadsa $agnjos 8dala)o siod o1906au op
srediounid sonpoid Sop Wwin 0gs SOAISN[IXa SOpUny SO

©INLISCE © 9PSap OLIessadsuU odwia |

*S0J21100UI

|
SOPEPIN < e wioo 0051 ap soLoveRY

seip og ap sfew Jod
0% 0JSlI ap LI N3S 0. 0Bde|al W
OIASBP WOJ Sopuny ap apepiuend)

auald sojad sepenoide ogdeooje

sagdewiopul ap oglseh

BU 3PepIICeYUOD B U] SOSS3201d

9 BIOURIOLS B ueles)

S02sIY JebmIA 3 JIs9

SONISN|IX3
Sopuny ap eINUaqy

SONISN|OX®
sopuny ap eINUSOY

souau|
505$9201d

soulau|
$0S$820.1d

soulayu|
S0SS300.1d

eANEIYIISN

OINJ[ED

% ap seisodoud ap wabejusdiod
e SOAISN|OX®

’ Sopuny 8p einuage ap odwa ]
apepiun Ja0pedipu|

02109104153 0AIBIQO

BAINDadSI9d

SOUIRUI $0SS320.4d sop eAIldadsaad sadopeaipu] -6 Bjagel



99

"sepeziione oeu seossad ap

oedisodsip e wanby anb opuenAs ‘sesojifis No seuaul
sagdewojul sepsenh e SopejusLIo 0BS SOLIBUOIdUNY.
SOPO} 8 S8QeLLIOUI 9P OSN 31C0S SOJUBWERUIBL]
sopezijeal 0gs 0SSl Ied "0JUeq OU Sagdewliopul

"sesall se

2100S Sepexiap Ssesojibis sagdewiopul
‘opeanbojgsap e1se Jopendwod

0 95 IeayLan anb eIougnbaly BLIBD

3p 0BdrNID 2100S 9|0AUO0I WN BISIXa anb sjueodwI BLN WD BPEZI[eal BuIiUl 0BSezZIIRIsy

BIUBLLIBLLIAIIXD 9 SESSap ‘SalUaI[d SOP SeIoUapLu0d
S9QeLLIOJUI LWOD Weyjeqe.] Selaourul SaQAInuIsu|

Bp S9ARIIE SEOYNUSPI SOSBD

sapepiun

sagdewoyul ap edueinbas
U BU[} 9P SOPERIYNUSPI SOSED

Sajual0

Sop Sagdewiul
sep apepioeAud
e Jeinbassy

souiau|
S0SS920.1d



100

4.3.6 Perspectiva do aprendizado
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4.4 Plano de Implementacéo do BSC

A partir da definicdo dos indicadores a proxima etapa do trabalho consiste no
desenvolvimento das novas rotinas para obtencdo das informac6es que irdo alimentar a base
de dados e o desenvolvimento de um modelo de relatorio para a apresentacao das informacoes
obtidas de forma Unica e consolidada. O presente trabalho ndo ird tratar dos detalhes da
obtencédo das informacbes necessérias para construcdo das bases de dados, pois essa questao
envolve processos e bases de dados internas da instituicdo, esse processo deverd ser

desenvolvido internamente pela area de Planejamento Estratégico.

Tendo isso em vista, sera apresentada uma proposta de um modelo de relatério para
acompanhamento dos indicadores incluindo a proposta de organizacao das bases de dados e 0
formato de apresentacdo para os usuarios da ferramenta. E preciso destacar que o modelo
apresentado € somente uma proposta para a organizacdo das informacGes; assim todas as
informacdes contidas na proposta e o seu layout foram desenvolvidos para apresentacdo do
presente trabalho. Para implementacdo do processo, deverdo ser realizados ajustes no layout
utilizando o modelo padréo da instituicdo além da obtencdo das bases de dados através dos

sistemas internos do banco.

Modelo de acompanhamento dos indicadores

A pagina inicial do relatério contém todos os objetivos estratégicos propostos
agrupados de acordo com a perspectiva em que esta incluso. Além disso, serdo utilizadas
cores que irdo indicar a situacdo de cada um dos objetivos estratégicos:

Critico
<70% do esperado

Atengao

Entre 70% e 100% do esperado

Sob controle
>100% do esperado

Figura 35 - Alertas BSC

Fonte: elaborado pelo autor
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Perspectivas Objetivos Estratégicos
. ) ) Aumentar os Aumentar Controlar
Perspectiva Financeira
lucros AUM Custos
"TOferecer servico de Conquistar ) o
Perspectiva dos Clientes . . Aumentar o nivel
. qualidade parao crescimento )
Visdo Macro ) , de AUM por cliente
cliente continuo da base

Visdo Especifica

Perspectiva dos Clientes |

Atendimento
estruturado para

__investimentos

Agilidade e
eficiéncia no

Servigo oferecido/
Conforto

atendimento

~ Atendimento
dedicado e
personalizagdo

Oferecer solugdes Estruturar Fundos Garantira
Perspectiva dos Processos persanalizaas de acardo com Exclusivos de acordo Gerir e mitigar eficiéncia,
anecessidade de cada cliente, . . .
Internos prezando pela diversificagdo e com as necessidades riscos confiabilidade e
--------- controle de risco. do client_:e" _§_§_g_uranga na
Perspectiva do " . q A
P ) Atrair e reter Manter a equipe Manter a equipe Aprendizado e foco
Aprendizado e . . . =
X talentos preparada treinada motivada em inovagdo
_________ Crescimento

Figura 36 - Pagina inicial - Objetivos Estratégicos

Fonte: elaborado pelo autor

A partir da pagina inicial é possivel obter uma visdo geral dos indicadores. Ao clicar

em uma das perspectivas sera apresentada uma nova visualizagdo com os detalhes dos seus

indicadores. O exemplo a seguir é encontrado ap6s a utilizagdo do botdo “Perspectiva

Financeira”.

Perspectiva Objetivo Estratégico

Indicador

Valor Atual

Valor Esperado  Periodo da Analise Calculo

Lucros totais periodo

Seré apurado o lucro do periodo atual do periodo em

Aumentar os Lucros atual/Lucros totais periodo 8,15% 10,00% 2013/2012 andlise em relagdo ao lucro gerado ao periodo
anterior equivalente anterior.
. Ativos sobre gestédo no Sera calculado os ativos sobre gestdo do periodo em
Aumentar Ativos Sobre . P " "
Gestio periodo atual/ Ativos sobre 3,29% 5,00% 2013/2012 andlise e comparado aos ativos sobre gestdo no
gestdo no periodo anterior periodo equivalente anterior.
Financeira O célculo & realizado através do levantamento de custos
Custos/Receitas 84,30% 90,00% 2013/2012 ocorridos no periodo analisado em comparagdo as
receitas geradas no mesmo periodo.
Controlar Custos
Custos back-office/Custos O céleulo é realizado através do levantamento de custos
45,76% 50,00% 2013/2012 do back-office ocorridos no periodo analisado em

Totais

comparacao com o custo total no mesmo periodo.

Figura 37 - Indicadores - Perspectiva financeira

Fonte: elaborado pelo autor

Essa visualizagdo também indica a situagdo de cada um dos indicadores de acordo

com as cores apresentadas anteriormente. De acordo com a necessidade de obtencdo de
maiores detalhes sobre cada um dos indicadores também é possivel visualizar a base de dados
gue alimentam cada um dos indicadores. Ao clicar sobre cada um dos indicadores é possivel

obter a seguinte visualizacéo:
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Indicador: Ativos sob gestdo

Variagdo L
. Variagio
Responsavel: Bruno Resende Ano X Ano
2012/2011 -3,42%
Ano Més Més e Ano Valor % 2013/2012 3,29%
2011 Setembro Setembro/2011 5.033,02 -1,724% 2014/2013
2011 Outubro Outubro/2011 5.117,19 1,672%
2011 Novembro  Novembro/2011 5.131,13  0,272% Ativos sob gestﬁo
2011 Dezembro  Dezembro/2011 5.161,08 0,584% 5.500,00
2012 Janeiro Janeiro/2012 5.196,28 0,682% g 5300,00
2012 Fevereiro Fevereiro/2012 5.233,79 0,722% s 5.100,00
2012 Marco Marco/2012 514358  -1,724% i 900,00 W
2012 Abril Abril/2012 4.954,69 -3,672% © 4.700,00
2012 Maio Maio/2012 4.941,19 -0,272% E 4500:00 | —#—Valor
2012 Junho Junho/2012 490791 -0,674% < RS R )
2012 Julho Julho/2012 482583  -1,672% R R i I A R e
N N X\ N « O G S & § N
2012 Agosto Agosto/2012 4.742,64  -1,724% R z‘° < e & 25‘0 Q§$° < @,; ®<$° &
2012 Setembro  Setembro/2012 482556  1,748% RO g 2O
2012 Outubro Outubro/2012 4.965,22 2,894%
2012 Novembro  Novembro/2012 5.012,76 0,957% Variat;ﬁo dOS AtiVOS SOb gestﬁo
2012 Dezembro  Dezembro/2012 4.984,58 -0,562%
2013 Janeiro Janeiro/2013 4.898,66 -1,724% 0,05
2013 Fevereiro Fevereiro/2013 4.718,77  -3,672%
2013 Margo Margo/2013 4.70591 -0,272% 0,03 |
2013 Abril Abril/2013 4.674,21  -0,674% EN
2013 Maio Maio/2013 4.596,04  -1,672% g
2013 Junho Junho/2013 4.680,95  1,847% g 00 [\',0-0—‘
2013 Julho Julho/2013 477116 1,927% 3 == Valor
2013 Agosto Agosto/2013 4.827,64 1,184% '§ -0,01 - j
2013 Setembro Setembro/2013 4.964,66 2,838% 5
2013 Outubro Outubro/2013 5.050,24 1,724% > »0'0§» e
2013 Novembro  Novembro/2013 513470  1672% @‘,@ °
2013 Dezembro  Dezembro/2013 5.148,68  0,272%, @0 g\“

Figura 38 - Detalhes - Indicador: Ativos sob gestao

Fonte: elaborado pelo autor

O objetivo dessa visualizacdo é fornecer detalhes importantes para que 0s executivos
consigam definir acbes para que todos os objetivos estratégicos sejam atingidos. Essa
visualizacdo deverd ser personalizada de acordo com as informagdes necessarias para cada um
dos indicadores, fornecendo em cada caso um relatério Unico que serd obtido através da

mesma ferramenta e atualizado de acordo com um Unico processo de obtencdo de dados.

Plano para incorporacao das rotinas

Como citado anteriormente, 0 proximo passo de grande importancia para execucéo do
trabalho é o desenvolvimento de rotinas para obtengdo das bases de dados que irdo alimentar
o calculo dos indicadores. Essa etapa é bastante burocratica por envolver diversos processos
de solicitacdo de acesso a bases de dados o banco, com o risco de algumas informacgdes nao
estarem disponiveis a curto prazo para implementacdo do projeto; nesse processo também

existe o risco da ndo disponibilidade de algumas informagdes importantes para execuc¢ao do
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projeto. De acordo com esses fatos, o conjunto de indicadores devera ser revisto de acordo

com a disponibilidade e formato das bases de dados.

ApoOs a obtencdo do acesso as informacgdes necessarias e a revisdo do grupo de
indicadores, o proximo passo sera o desenvolvimento e automatizacdo da ferramenta
responsavel pela elaboracdo dos relatorios. A automatizacdo da ferramenta é extremamente
importante de forma a garantir um processo eficiente, que inclua a alimentacdo periddica das
bases de dados, e também a automatizacdo do calculo dos indicadores e da construgdo de

gréaficos de acompanhamento dos indicadores para incluséo nos relatérios.

Com a ferramenta pronta e validada, o proximo passo consiste na apresentacdo do
novo modelo de relatorios através da uma apresentacdo para os gestores do negécio. Além da
apresentacdo do modelo do relatério, sera proposta para 0s gestores nesse momento, uma
revisdo semestral das informacdes contidas nos relatorios de forma a garantir o alinhamento
entre suas necessidades e as informacdes contidas nos relatorios. A previsdo do gestor da area
de Planejamento Estratégico é de conseguir realizar a apresenta¢do do novo modelo até o fim
do primeiro trimestre do préximo ano. A seguir segue o fluxo planejado para a incorporacao

da rotina:

Desenvolvimento de
ferramenta para

Revisdo do grupo de

Acesso a base de dados para
cdlculo dos indicadores.

indicadores de acordo com
a disponibildiade de
informacgoes.

Revisao periodica do
modelo de forma a garantir
o seu alinhamento com as

necessidades da gestao.

Figura 39 - Fluxo de implementac&o da rotina

automatizac¢ao do processo
de obtencdo de informagées
e elaboragdo dos relatérios.

Divulgagcao do modelo e
apresentacdo de proposta
de revisao semestral do

contetido do modelo de
acompanhamento.




106

Com a apresentacdo da proposta do conjunto de indicadores e do plano de
implementacdo da nova rotina de desenvolvimento de relatorios, o capitulo voltado para o
desenvolvimento do trabalho é encerrado. No préximo capitulo serdo apresentados 0s
resultados esperados e a expectativa de impacto do trabalho para a area de Planejamento

Estratégico.
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5 RESULTADOS ESPERADOS

O presente capitulo possui como objetivo principal a apresentacdo do impacto
esperado da proposta apresentada no trabalho de formatura para a solucdo do problema
enfrentado pela area de Wealth Management do Banco Global. Sera apresentada uma nova
proposta de fluxo de informacdes para a area em estudo, destacando o papel da utilizacdo do

Balanced Scorecard nesse novo modelo.

A figura a seguir descreve o modelo atual, a area de Planejamento Estratégico com
informagdes provenientes da area comercial e da area de investimentos, elabora um conjunto
de relatérios com periodos de atualizacdo diversos, e uma grande quantidade de relatdrios
pontuais de acordo com a demanda dos gestores. Como destacado na figura existe uma grande
guantidade de informacGes dos relatorios periddicos que ndo satisfazem as necessidades da

gestdo do negdcio, surgindo assim a necessidade de elaboracédo de relatérios pontuais.

Informacde Area
- Comercial
Planejamento

Estratégico \ Area de

Elaboragéo dos Investimentos
Relatorios

i, 4 ) . o .
Relatorio 1 Relatoério 2 Relatério 5 Relatério 6 Relatério 7
Mensal Semanal Semanal Semanal Semanal
\ AN 2N U\ AN )
Relatorio 3 Relatdrio 4 4 Relatério 8 Relatorio 9 \( Relatorio 10
Mensal Semanal Semanal Semanal Semanal
- \ RN A\ AN )
Relatorios com periodos Relatorios pontuais, de
diversos e contetudo acordo com as demandas.
variado.

Desalinhamento _entre o contelido dos relatérios e a
necessidade de informacdes da gestdo do negécio.

Gestdo de
Wealth Management

Figura 40 - Fluxo atual de elaboragéo de relatérios
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Informactes Area

/ Comerecial
Planejamento
Estratégico '\ Area de

Elaborag&o dos Investimentos
Relatorios

/\ Pontual

Conjunto de indicadores \J

/ } \ Relatério
Relatorio Unico
desenvolvido de acordo com a
analise estratégica do negdcio
e a partir da demanda dos A "
gestores. Alimentacéo do
_ ) relatorio unificado
Alimentado atraves de uma de acordo com a Relatério
base de dados unificada.
demanda Pontual
Constantemente revisado verificada pela
de acordo com as alta geréncia.
demandas pontuais.
N

Alinhamento constante entre o contetdido dos relatérios e
a necessidade de informac6es da gestdo do negdcio.

Gestéo de
Wealth Management

Figura 41 - Modelo proposto para elaboracéo de relatérios

O novo modelo ainda leva em consideragdo que de acordo com as mudancas
constantes do mercado ainda havera a necessidade de elaboracdo de relatérios pontuais,
entretanto em ndmero menor, pois a maior parte das demandas atuais ja foi mapeada.
Entretanto, no novo modelo devera ocorrer uma realimentacdo dos relatérios de forma a
incorporar as demandas encontradas ao relatorio unificado, com o objetivo de garantir a

eficiéncia do processo de elaboracédo dos relatorios.
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6 CONCLUSAO

O desenvolvimento desse trabalho atingiu os seus principais objetivos ao desenvolver
uma andlise estratégica e uma analise do servigo oferecido que foram utilizados como base
para a definicdo de objetivos estratégicos e de indicadores alinhados com as principais
necessidades da alta gestdo, de forma a auxiliar o acompanhamento do desempenho do

negadcio.

A implementacdo do Balanced Scorecard proposto representa um grande potencial de
melhoraria do fluxo do desenvolvimento de relatérios pela area de Planejamento Estratégico,
aumentando sua eficiéncia e possibilitando uma maior dedicacdo da area para decisGes
estratégicas e acompanhamento da concorréncia. Além disso, a utilizacdo do modelo de
Balanced Scorecard também facilitaria a gestdo dos executivos, ao fornecer um conjunto de
indicadores divididos em perspectivas pré-definidas, com o objetivo de refletir no modelo as
necessidades de informagdes demandadas pela gestéo.

Diante do potencial de melhorias para o negdcio, é esperado que a implementacao do
trabalho seja priorizada pela area de Planejamento Estratégico de forma a garantir a sua
disponibilidade dentro do prazo esperado. Entretanto, para que o efeito desse estudo seja
relevante para a melhoria do negocio, é preciso que a que a implementacdo do modelo
proposto seja executada de forma eficaz por toda a equipe de Planejamento Estratégico, como
também é extrema importancia a apresentacdo do modelo para todos os envolvidos de forma a

demonstrar seus beneficios a importancia de sua utilizacéo.

Tendo isso em vista, também é de extrema importancia a definicdo de um processo de
revisao dos indicadores de forma periddica, de forma a revisar o contetdo dos relatérios, com
a incluséo ou excluséo de informagdes. Essa revisdo deve ser realizada em conjunto com a
alta gestdo e deve destacar as mudancas estratégicas ocorridas, além de incluir as novas
demandas por informaces identificadas no periodo em analise. A definicdo desse processo
tem como objetivo garantir a qualidade e o alinhamento das informagGes contidas nos

relatorios com as necessidades da gestéo.

Como possivel recomendacéo para projetos futuros, o desenvolvimento de um sistema
acompanhamento de desempenho integrado as bases de dados do banco, poderia ser utilizado

por todas as &reas da instituicdo que, por sua vez, poderiam incluir seus indicadores
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individuais garantindo assim, um modelo eficaz e eficiente de acompanhamento para toda a

instituicdo.
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