MATHEUSDIBO RODRIGUES DA SILVA

PROPOSTA DE UM NOVO BALANCED SCORECARD
EM UMA INSTITUICAO FINANCEIRA

Trabalho de Formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de Sdo
Paulo para obtencéo do Diploma de
Engenheiro de Producéo.

S3o0 Paulo
2009



MATHEUSDIBO RODRIGUES DA SILVA

PROPOSTA DE UM NOVO BALANCED SCORECARD
EM UMA INSTITUICAO FINANCEIRA

Trabalho de Formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de Sdo
Paulo para obtencéo do Diploma de

Engenheiro de Producéo.

Orientador:

Prof. Dr. André LemeFleury

S3o0 Paulo
2009



FICHA CATALOGRAFICA

Silva, M atheus Dibo Rodrigues da

Proposta de um novo Balanced Scorecard em uma institui -
¢ao financeira/ M .D.R. da Silva. -- Sdo Paulo, 2009.

119 p.

Trabalho de Formatura - Escola Politécnica da Universidade
de S&o Paulo. Departamento de Engenharia de Producéo.

1. Ingtituicdes financeiras 2. Indicador es de produtividade
3. Estratégia organizacional |. Universidade de Sdo Paulo. Escola
Palitécnica. Departamento de Engenharia de Producdo 1. t.




DEDICATORIA

A minha familia e a meus amigos,

pelo apoio e compr eensao



AGRADECIMENTOS

Aos meus pais, Angela e Flavio, por todo 0 apoio que sempre me deram, por serem meus
guias e 0s exemplos que quero seguir. Devo avocés tudo o que sou, e nada me da mais prazer

gue compartilhar minhas conquistas com voceés.

A minha irm4, Isadora, por sempre trazer um sorriso a0 meu rosto e alegria aos meus dias.

Obrigado por manter-me uma eterna crianca.

A toda a minha familia, avés, tios e primos. Vocés sao minha base, e sei que estardo sempre

ao meu lado. Obrigado.

A todos os meus amigos, pelo apoio nos momentos dificeis e compreensdo a todo tempo.
Vocés sdo minha segunda familia, e espero que nossos caminhos, por mais longe que nos

levem, permitam gque nos cruzemos muitas e muitas vezes.
Ao0s meus colegas de trabalho, que tanto me ajudaram e contribuiram para meu aprendizado
fora dos livros, no mundo real. Obrigado pela paciéncia e pelo apoio no desenvolvimento

deste traba ho.

Ao Prof. Dr. André Leme Fleury, por toda a valiosa gjuda, inesgotavel paciéncia e sabia

orientagcdo ao longo de todos esses meses.

E a Escola Politécnica, pel os melhores anos da minhavida.



RESUMO

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que vem sendo bastante utilizada, desde o inicio da
década de 1990, para medicdo do desempenho organizaciona. Baseado em um conjunto de
indicadores divididos em quatro perspectivas — financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento —, ele fornece um panorama completo da empresa, combinando
medidas do desempenho passado com a mensuragdo do valor gerado através do investimento
nas capacidades e nos ativos intangiveis da organizagdo. O presente trabalho tem por objetivo
propor um novo BSC para uma area estratégica de uma instituicao financeira, que sga mais
abrangente e alinhado com a estratégia da empresa. Através da inclusdo, excluséo e
realocacdo de indicadores, ameja-se a constru¢éo de um novo scorecard, que possibilite uma
medicéo de desempenho mais precisa e solucione o problema enfrentado pela unidade de

andlise.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Indicadores de desempenho. Institui¢oes financeiras.



ABSTRACT

The Balanced Scorecard has been, since the early 1990s, often used to measure organizational
performance. Based on a set of indicators divided in four perspectives — financial, customers,
internal processes and innovation and learning —, it provides a comprehensive view of a
company by combining past performance measures with an evaluation of the value created by
investments in the company’s capabilities and intangible assets. This paper aims to propose to
a strategic area of a financia institution a new and more comprehensive BSC that is more
aligned with the organization’s strategy. By including, removing and reallocating indicators, a
new scorecard can be built, in order to allow a more accurate performance measurement and

to solve the problem faced by the unit of analysis.

Keywords: Balanced Scorecard. Performance indicators. Financial institutions.
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1 INTRODUCAO

Até o final do século XX, o desempenho organizacional era medido tradicionamente com a
utilizacdo de indicadores financeiros, tais como lucro e rentabilidade patrimonial. Esta forma
de afericdo, no entanto, fazia com que executivos se concentrassem essenciamente em
melhorar medidas contébeis de curto prazo, em detrimento da construgdo de capacidades e
investimentos nos ativos intangiveis da empresa, de extrema importéncia para 0 sucesso

futuro.

Esse panorama comegou a mudar em 1990, com a proposta de Robert Kaplan e David Norton
de criagdo de um pane completo de indicadores capazes de medir o desempenho
organizacional em suas diferentes facetas. O novo — e revolucionario — modelo, batizado de
Balanced Scorecard (BSC), buscava refletir o equilibrio entre os desempenhos passado e

futuro, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, e entre perspectivas internas e externas a

organizacao.

O BSC de Kaplan e Norton, adotado como modelo de referéncia no presente trabal ho, mantém
a importancia dos indicadores financeiros, referentes ao resultado passado da empresa, na
afericdo do desempenho organizaciona, porém completa a medicdo com trés outras
perspectivas, nado-financeiras, analisando o foco na maximizacdo de valor ao cliente, a
eficiéncia dos processos internos e a capacidade de aprendizado e crescimento da empresa.
Com isso, 0s executivos possuem informagdes abrangentes sobre o passado, o presente e 0
futuro da organizagdo, podendo verificar se a estratégia estabelecida esta sendo efetivamente

seguida e se 0s objetivos estratégicos estdo sendo atingidos.

Um ponto forte do BSC € a sua universalidade de aplicacdo, podendo ser utilizado por
empresas dos mais diversos portes e setores na medicdo de desempenho. No contexto do
presente trabalho, a empresa sob andlise — uma instituicéo financeira — ja utiliza o modelo de
Kaplan e Norton para avaliacdo de performance, porém houve aguns problemas identificados

no BSC correntemente empregado.

Este primeiro capitulo visa aintroduzir a empresa em que sera realizado o trabalho, descrever

0 estégio do autor nessa organizacdo e apresentar 0 objetivo a ser atingido com o presente
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trabalho, bem como ilustrar a relevancia do tema para a empresa e no contexto da Engenharia
de Producdo. Ao final deste capitulo introdutério também se apresentam a estrutura e a

disposicao dos capitul os que compdem esta obra.

1.1 Apresentacdo da empresa

O presente trabalho sera realizado no Banco X', uma instituico financeira de capital aberto
com presenca internacional. O foco do trabalho recaira sobre a area de Global Banking &
Markets (GB& M), cuja estrutura € apresentada na Figura 1.

GB&M
[ |
| 1
Global Global
Banking Markets

Corporate

Banking Sdles

Financial :
Institutions Trading

Figura 1 - Estrutura da érea de GB&M do Banco X

A areade Global Banking é composta por duas subareas. O setor de Corporate Banking reline
as grandes empresas que sdo clientes do Banco X, com faturamento anual acima de R$ 300
milhdes e um elevado potencial para operagdes com a ingtituicdo. O setor de Financial
Institutions, por sua vez, reline todas as institui¢des financeiras que sdo clientes do Banco X,

como bancos, seguradoras e fundos de investimentos.

A areade Global Markets, por outro lado, corresponde a Tesouraria do Banco X, e também se
decompbe em subéreas. A area de Sales é responsavel por cotar e negociar com 0s clientes —
empresas de todos os portes, pequenas, médias e grandes — operagdes que desgjem fechar. O

custo de captacdo das operacdes € fornecido a Sales pela area de Trading, que também é

! Nome ficticio dado & empresa devido ao compromisso de confidencialidade assumido com ela.
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responsavel pelas operagdes do proprio Banco X no mercado financeiro, operando acoes,

0pGOes, etc.

O Banco X também conta com uma érea de vare/o e uma seguradora, entre outras areas de

servigos financeiros.

1.2 Descricéo do estagio

O estagio do autor no Banco X teve inicio em 22 de julho de 2008, na area de gerenciamento
do negécio (Business Management) de Global Banking & Markets. Entre as principais
atribuicdes estavam a confeccdo de relatorios com informagdes financeiras e gerenciais, o0
mapeamento de fluxos operacionais em busca de eliminacdo de gargalos e melhorias nos
processos internos e a consolidacdo de resultados. O autor também era responsavel pelo
desenvolvimento de novas ferramentas de gestéo do negécio para a area de GB&M através de

planilhas automatizadas e programas executaveis.

Dentre os diversos relatorios e informagdes com que o autor lidava, um deles era o Balanced
Scorecard da area de GB&M, cabendo a ele levantar as informagdes e calcular boa parte dos
indicadores utilizados para medir o desempenho da érea. O contato constante com o BSC da
area, associado a experiéncia e as informagdes col etadas na érea de gerenciamento do negocio
durante o0 estagio e aos conhecimentos adquiridos ao longo do curso de Engenharia de
Producdo pela Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo, permitiram ao autor
identificar diversos pontos de melhoria no BSC de GB&M, o que motivou 0 presente
trabal ho.

Os membros da area de gerenciamento do negécio tém contato proximo e constante com 0s
principais executivos da area de GB&M do Banco X, o que foi fundamental para arealizagéo
do presente trabalho. Como a area de atuacdo do autor era limitada a GB&M, o foco do

trabal ho recaiu precisamente sobre esta érea.
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1.3 Apresentacdo do problema

Atualmente, o Banco X ja utiliza 0 BSC como forma de medicdo de desempenho. Cada érea
deve, em funcdo dos objetivos estratégicos definidos pelos executivos para a instituicao,
elaborar indicadores que mecam seu desempenho naqueles que sdo considerados pontos
criticos para 0 Banco X acancar sua estratégia. Os indicadores sd0 revistos e atualizados ao
final de cada ano, quando devem ser validados pelo presidente da instituicéo para aferir o

desempenho da area durante todo 0 ano seguinte.

No inicio de 2009, contudo, um novo executivo assumiu a presidéncia do Banco X, trazendo
um foco maior em certos aspectos da estratégia que seu predecessor. Como ndo havia
participado do processo de validag&o dos indicadores, o novo presidente passou a exigir, no
caso de GB&M, aspectos ligados a estratégia da instituicdo, mas que ndo estavam sendo
abordados no BSC utilizado pela &rea. Dado que os BSCs da instituicdo ndo podem ser
alterados, devido a politicas internas, no decorrer do ano, criou-se assim nos executivos a
sensacao de que o0 BSC de GB&M nédo media corretamente o desempenho da érea, por deixar
de contemplar importantes objetivos estratégicos.

Assim, o problema identificado na instituicdo pelo autor, e que motivou a elaboragdo da
presente obra, foi o fato de aareade GB&M utilizar um BSC pouco alinhado com a estratégia
do Banco X, tornando ineficiente a medi¢cdo do desempenho da area.

1.4 Objetivo do trabalho

O presente trabalho visa a redlizar uma analise critica do BSC atualmente utilizado no Banco
X paramedir o desempenho da &rea de GB&M. A unidade de andlise ja apresenta um modelo
de BSC implantado, portanto o foco do trabalho néo recaira sobre o processo de elaboracéo e
implementacdo, mas sim em gjustes e propostas de melhoria para o scorecard correntemente
empregado na area. O objetivo, portanto, € propor um BSC mais alinhado com a estratégia e
consistente com os objetivos do Banco X, e capaz de resolver o problemaidentificado.
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1.5 Relevancia do tema

O BSC é a principa ferramenta utilizada no Banco X para avaiar o desempenho das
diferentes unidades que o compdem. A partir de um BSC consolidado, elaborado para toda a
instituicdo, foram-se desmembrando scorecards para cada um dos setores do Banco X,
incluindo a érea de GB&M. Os BSCs individuais sdo entdo reagrupados a cada més, para

construirem um panorama completo dainstituicdo como um todo.

Fica clara, assim, a importancia de se garantir que os BSCs de todas as areas do Banco X
estggam devidamente alinhados com a estratégia da instituicio e com seus objetivos
estratégicos. Por essa razdo, os indicadores dos BSCs de cada area sdo revistos anualmente,
para assegurar alinhamento continuo. Além disso, para aferir corretamente o desempenho e
determinar se a unidade esta atingindo suas metas, € fundamenta que os indicadores corretos

sgjam empregados em cada area, garantindo que se megam — e se controlem — as coisas certas.

Ademais, 0 desempenho de cada area, medido de acordo com o BSC corrente, esta
diretamente relacionado, é claro, com os bonus dos executivos e colaboradores. Como a
remuneracdo varidvel é de extrema importancia no setor financeiro, constituindo uma parcela
significativa do sadério anua dos funcionarios e servindo como importante fator de
motivagdo, garantir uma mensuragdo precisa e eficiente do desempenho é de vital importancia
para uma distribuicdo justa e correta dos bonus nainstituicéo.

A érea escolhida para realizagdo do presente trabalho — Global Banking & Markets — tem
grande destaque dentro da instituicdo, principalmente no Brasil. No primeiro semestre de
2009, a area de GB&M foi responsavel pela maior parte dos lucros do Banco X no pais.
Considerando-se também que a area reline os principais € mais importantes clientes da
instituicdo — grandes empresas, bancos e multinacionais —, fica claro seu papel de destaque

dentro dainstituicéo.

Por fim, cabe ressdtar que o BSC tem relacéo direta com a Engenharia de Producéo.
Destacado como importante ferramenta para gestdo da estratégia e do desempenho nas mais
diversas organizagdes, ele permite interligar os mais diversos ramos da Engenharia de
Producéo através de suas quatro perspectivas. a criagcdo de um ambiente e uma cultura
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voltados a motivacdo e ao desenvolvimento resulta em colaboradores engajados, enquanto a
otimizacdo do sistema produtivo resultam em processos internos eficientes e reducdo de
custos. Isto, associado a gestdo da cadeia de suprimentos e a colaboragdes com fornecedores,
resulta em produtos e servicos de mais alta qualidade, que satisfazem os clientes e asseguram
sua lealdade, aumentando assm os lucros e a rentabilidade da organizacdo. Com isso,
alcancase a maximizacdo de valor aos acionistas e clientes, garantindo também o

alinhamento com a estratégia— e 0 sucesso da organizagao.

Considerando-se portanto o papel fundamental que o BSC tem para avaliagdo do desempenho
das unidades que compdem o Banco X e para a tomada de decisdes quanto a bonus, assim
como a importéncia da &rea de GB&M e a forte ligagdo que o tema a ser explorado no
trabalho tem com a Engenharia de Producdo, fica claro que o tema a ser explorado neste
Trabalho de Formatura é de fato relevante.

1.6 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta dividido em cinco outros capitulos, além deste primeiro, introdutdrio.

Os demais capitul os esté@o estruturados da seguinte maneira:

O Capitulo 2 apresenta a fundamentagdo teorica aos temas explorados no presente trabalho,
com uma ampla revisdo bibliografica sobre os topicos-chave abordados, quais sgam:
estratégia, Balanced Scorecard (sua origem, sua estrutura e as quatro perspectivas que o

compdem), ativos intangivel's e mapas estratégicos.

O Capitulo 3 dedica-se a descricdo do método adotado para a andlise proposta no presente

trabal ho, abrangendo uma breve explicagéo e o delineamento do projeto de pesquisa utilizado.

O Capitulo 4, por suavez, compreende a aplicacdo do método apresentado no Capitulo 3, com
umaandlise extensa e detalhada da situagéo atual do problema na empresa, aidentificacdo dos
problemas que motivaram o presente trabalho e as propostas de melhorias construidas com

base nos conceitos introduzidos no Capitulo 2 e na experiéncia do autor.
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No Capitulo 5 apresentam-se 0s principais resultados obtidos com a aplicagcdo do método do
Capitulo 3, introduzindo-se aqui 0 hovo Balanced Scorecard proposto para a &rea de GB& M
do Banco X, que contempla as melhorias propostas no Capitulo 4, bem como as medidas para
cada um dos novos indicadores e as andlises realizadas com base neles.

Por fim, o Capitulo 6 apresenta as principais conclusdes obtidas com a andlise dos resultados
expostos no Capitulo 5, contemplando o impacto que a implementacdo da proposta teria na

unidade de analise e como as melhorias poderiam impulsionar seu desempenho.

Ao final desta obra ainda podem ser consultadas as referéncias bibliograficas utilizadas no
decorrer do trabalho, bem como um anexo contendo o fluxo operacional de boletagem, o

processo interno mais importante de GB&M.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta 0 embasamento tedrico aos temas desenvolvidos no presente trabal ho.
Inicialmente aborda-se 0 topico da estratégia, de fundamental importancia para o tema a ser
explorado. A seguir, apresentam-se 0s conceitos associados ao Balanced Scorecard: sua
origem, sua estrutura e as quatro perspectivas que o compdem. Parte-se entdo para a
exploragcdo dos ativos intangiveis, para concluir com uma abordagem sobre os mapas

estratégicos.

2.1 Estratégia

O conceito de estratégia é antigo e dificil de definir. Debatido exaustivamente por teodricos e
executivos, 0 tema conta com uma extensa literatura dedicada a ele, que busca cobrir suas
diferentes facetas. Para a andlise que aqui se propde, adotar-se-80 as quatro abordagens sobre
estratégia propostas por Whittington (2002), visto que o autor é bem-sucedido ao reunir 0s
conceitos defendidos pelas diversas correntes de pensamento nas quatro grandes abordagens
apresentadas na Figura 2.

A Figura 2 divide as abordagens em funcéo de dois eixos. O primeiro, o vertical, diz respeito
aos resultados da estratégia, medindo em que grau ela se orienta para a maximizagdo de
lucros ou desvia-se deles para permitir outras possibilidades. O eixo horizontal, por sua vez,
relaciona-se aos processos pelos quais a estratégia se desenvolve, refletindo em que medida
ela resulta de célculos deliberados ou emerge por acaso (WHITTINGTON, 2002, p. 2). Os
guadrantes formados pelos dois eixos da Figura 2 caracterizam as quatro abordagens

propostas, explicadas a seguir.

A primeira abordagem proposta por Whittington (2002), a Classica, € a mais antiga e
influente de todas. Ela define o lucro como o objetivo principal de qualquer empresa, sendo o
plangjamento racional e hierérquico (top-down), de longo prazo, a forma de atingi-lo. Kotler

(1998, p. 90) compartilha desta visdo, ao afirmar que *“as metas indicam o que uma unidade de
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negocios desgja atingir; a estratégia € um plano de como chegar 18”. Chandler (1962, p. 13)
corrobora, definindo a estratégia como “[...] a determinagdo das metas e objetivos basicos e de
longo prazo de uma empresa; e a adogdo de agdes e alocacdo de recursos necessarios para

atingir esses objetivos”.

Resultados
Maximizagdo do lucro
Classica Evolucionéria
Analise, plangjee ;ﬂanéeljha Seus
comande custos baixos e suas
Proc S opcdes abertas
Deliberado Emergente
Sistémica Processual
Joguepelas Fiqueperto do
regraslocais chdoesigao fluxo

Plural

Figura 2 — Quatro abordagens sobre estratégia
Fonte: Whittington (2002, p. 12)

A abordagem classica propde também que a formulacéo e o controle da estratégia cabem a
geréncia executiva, a0 passo que a implementacdo deve ser redizada pela geréncia
operacional. Esta separacao entre concepcao e execucao remetem a origem militar do conceito
de estratégia, com o general (geréncia executiva) controlando de longe os movimentos de sua

tropa (geréncia operacional e funciondrios)?.

Defato, a definicéo de estratégia proposta pela abordagem classica encontra respaldo na obra
de importantes pensadores militares, de diversas épocas. Sun Tzu (2007) destacava ja no
seculo V a.C. aimportancia do plangamento — a avaliagcdo prévia do terreno e o calculo das
necessidades logisticas e de recursos — para alcancar a vitéria, e defende que administrar um
exército é simplesmente “uma questdo de organizacdo” (TZU, 2007, p. 27). O genera
prussiano Clausewitz (2003, p. 50) definiu a estratégia como a “combinacdo de batahas

individuais para atingir o objetivo da campanha ou guerra”. O militar grego Publilio Siro

2 Oliveira (1994, p. 27) defende que o termo estratégia deriva da palavra grega strategos, que se refere & “arte do

general”, um general em comando de um exército.
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defendia que “o valor da estratégia depende da estratégia do general” (OLIVEIRA, 1994, p.
28). Fica claro, assim, que os classicos focam-se no interior da organizacdo para explicar a

estratégia, dando grande destaque aos planos formais.

A segunda abordagem proposta por Whittington (2002), porém, volta seu foco para fora da
empresa, a0 propor que os principios da selecdo natural enunciados por Charles Darwin se
aplicam a concorréncia empresarial. A abordagem Evolucionaria defende que, em nichos
superpovoados por concorrentes, a competicdo € feroz, e apenas os mais adaptados
sobrevivem. Os evolucionistas relegam 0s gerentes e seus plangiamentos racionais a um
segundo plano, atribuindo ao mercado — regido por for¢as imprevisivels e incontrolaveis — o

papel principal na selecdo das empresas que sairdo vitoriosas dos processos competitivos.

Segundo a abordagem evolucionaria, todavia, tal vitdria sO pode ser atingida se a organizacao
alcancar a diferenciacdo em relagdo a seus concorrentes, e conseguir se adaptar de forma
deliberada e sustentdvel (WHITTINGTON, 2002, p. 21). Henderson (2002, p. 23) corrobora
esta tese, ao afirmar que: “[...] todos 0s concorrentes que persistem através do tempo devem
manter uma vantagem exclusiva atraves da diferenciacdo em relagdo a todos os demais.” Para

0 autor, o gerenciamento desta diferenciagéo constitui a esséncia da estratégia de longo prazo.

Porter (1996) também defende esta ideia, alegando que a esséncia da estratégia reside na
escolha de uma organizagdo em desempenhar atividades distintas as de seus competidores —
ou as mesmas atividades, mas de forma diferente —, o que Ihe assegura uma posi¢éo Unica e
valiosa. Esta escolha envolve um conjunto de atividades que devem ser ainhadas,
combinadas e gustadas de forma a explorar sinergias e superar trade-offs, garantindo um
diferencial & empresa que lhe permita manter sua posicdo estratégica em relagdo a seus
concorrentes. Para Porter (1996), o importante € manter uma diferenca que possa ser
preservada, sgja gerando maior valor para os consumidores, criando valor comparavel a

custos menores, ou ambos.

A terceira abordagem proposta por Whittington (2002), por sua vez, retoma o foco no interior
da organizacéo, como os classicos, porém também contempla a importancia dos mercados na
formulagdo da estratégia, como os evolucionarios. A abordagem Processual, origindria de um
trabalho inovador da American Carnegie School, no entanto, apresenta diferencas

significativas em relagdo as outras duas correntes. Os adeptos desta abordagem também séo
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reticentes quanto ao desenvolvimento racional da estratégia, como os evolucionarios. Dados
os limites da cognicéo humana, como a parcialidade, a incapacidade de considerar mais que
uma série de fatos a0 mesmo tempo e a falta de insisténcia para encontrar a melhor solucéo,
bastando a primeira satisfatéria, os processuaistas defendem que a andlise humana sgja
sempre falha e incompleta. Para eles, os seres humanos sdo “limitadamente racionais”
(WHITTINGTON, 2002, p. 26).

Ademais, visto que umaempresa € composta por individuos que possuem objetivos pessoais e
inclinagbes cognitivas proprias, os processualistas propdem que eles barganham entre s,
através de acordos e comprometimentos, para alcancar um conjunto de metas comum,
aceitavel para todos na organizacdo. A combinacdo de barganha politica com racionalidade
limitada, contudo, contribui a0 conservadorismo estratégico: a necessidade de mudangas é
reconhecida de maneira imperfeita, e encarada com suspeita por provocar desequilibrios
internos, alterando os acordos e comprometimentos vigentes. As organizacoes preferem entéo,
segundo os processualistas, realizar gjustes graduais nas rotinas apenas quando estritamente
necess&rio. Deixa-se, assim, de buscar a solugdo 6tima, bastando um nivel satisfatério de

desempenho.

Logo, para os adeptos da abordagem processual a estratégia ndo € formal nem racional.
Mintzberg (1987) compara a formulacéo da estratégia ao trabalho de uma artesd, que adapta e
gjusta a argila para que se molde nas formas em que desgja, de forma lenta, mas continua, em
um processo em que a formagcdo e a implementacéo estdo diretamente relacionadas. Os
tedricos sistémicos, em geral, defendem que a estratégia emerge, em esséncia, das
imperfeicdes nos processos organizacionais e de mercado, e representa um recurso heuristico
de amparo a tomada de decisdes, ao simplificar a realidade complexa para que os gerentes
possam lidar com ela. A identificagdo de tais imperfeicdes permite aos gerentes encontrar

vantagens a ser exploradas pela organizacdo, para construir competéncias distintivas.

A Ultima abordagem proposta por Whittington (2002), a Sstémica, € a mais recente das
guatro. Para os tedricos sistémicos, 0s estrategistas ndo sdo capazes de tomar decisies frias e
impessoais — eles sdo sempre influenciados pelos sistemas sociais em que estéo inseridos. O
comportamento econdémico das pessoas, segundo a abordagem sistémica, € fortemente
influenciado pelas redes de relagdes sociais, como a familia, o Estado, a formagdo, a religiéo,
etc. (WHITTINGTON, 2002, p. 32).
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Dessa forma, os tedricos sistémicos refutam a universalidade dos modelos estratégicos. Para
eles, a estratégia depende das caracteristicas sociais dagueles que a formulam e implementam
e do contexto social em que atuam. Assim, 0S processos e objetivos da estratégia podem ser
plenamente racionais, segundo os critérios sociol bgicos locais.

Conclui-se entdo que o conceito da estratégia € de fato complexo e multifacetado. As quatro
abordagens apresentadas por Whittington (2002) tentam cobrir as diferentes correntes de
pensamento em relagdo ao tema, porém diferem amplamente em diversos pontos. Enquanto a
abordagem classica prescreve uma “regra universal” para a estratégia, segundo um processo
formal, racional e sequencial, que visa em Ultima instancia a maximizagdo do lucro, a
abordagem evolucionéria leva o foco para os mercados, defendendo que as mudancas que
neles ocorrem sd0 téo rapidas e imprevisiveis que ndo se pode antecipa-las, o idea é
concentrar-se no dia-a-dia, mas manter as opcles abertas. A abordagem processua também
refuta a racionalidade do processo da estratégia, porém propde que ela sga arquitetada,
contemplando ajustes graduais, negociagdoes internas e a construcdo de competéncias
distintivas. A abordagem sistémica, por fim, defende uma postura mais relativista, aegando
gue os fins e 0s meios da estratégia dependem dos sistemas sociais vigentes. A Tabela 1 reline

0s principai s pontos de cada uma das quatro abordagens.

Tabela 1 - Principais pontos das quatro abordagens sobre estratégia

Cléssica Evolucionaria Processual Sistémica
Estratégia Formal Eficiente Elaborada Inserida
I Maximizacdo de oA
Jugtificativa lucro Sobrevivéncia Vaga Local
Interna (politica/ Externa
Foco Interna (planos) Externa (mercados) cogni cio) (soci edades)
‘_ s - Negociagdo / .
Processos Analitica Darwiniana aprendizagem Social
Influéncias- E?‘.’”OT“'a’ Economia/ biologia Psicologia Sociologia
chave militarismo
Chandler; Ansoff; Hannan & Cyer_t & Math; Granovetter;
Autores-chave Porter Freeman, Mintzberg; Whitl
Williamson Pettigrew &
Surgimento Anos 1960 Anos 1980 Anos 1970 Anos 1990

Fonte: Whittington (2002, p. 46)
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2.2 Balanced Scorecard

2.2.1 Origem

Com a transicdo da “era industrial” para a “era da informac&o”, no final do século XX, muitas
premissas sobre a concorréncia industrial e sobre vantagens competitivas tornaram-se
obsoletas (KAPLAN; NORTON, 1997). Os conceitos defendidos pela escola cléssica da
administracdo foram substituidos por novos paradigmas. N&o basta mais apenas uma gestéo
eficiente de balanco e de recursos de producao para garantir SUCESSo as empresas no complexo

ambiente organizacional atual.

A especializacdo e a divisdo do trabalho, por exemplo, deram lugar a processos integrados,
em gue a exploracdo de sinergias traduz-se em ganhos de qualidade, eficiéncia e agilidade
(ZARIFIAN, 1990). A integracéo da-se ndo apenas de formainterna, com o ainhamento dos
setores de producdo, compras, marketing, qualidade, etc., mas também no ambiente em que a
organizacdo atua. Os pedidos passam a ser “puxados” pelos consumidores, e ndo mais
“empurrados” pela organizacdo, fazendo com que o relacionamento com o cliente ganhe
dimenséo central (WOMACK; JONES; ROOS, 1990). A gestdo da cadeia de suprimentos e a
colaboracéo com fornecedores também adquirem papéis vitais para 0 sucesso da empresa
(BALLOU, 1999).

Além disso, o aumento no nivel de exigéncias dos consumidores, que demandam solugdes
mais gjustadas a suas necessidades especificas, aiado a expansdo internaciona das empresas,
gue tiveram de adaptar-se as particularidades dos mercados locais, fez com que a
padronizacdo de Ford desse lugar a customizagdo de bens e servigos e a segmentacéo de
clientes (MAXIMIANO, 2008). Uma gestéo eficiente da matriz variedade x volume,
ponderando flexibilidade com custos, torna-se um fator critico para as empresas
(SILVESTRO, 1999). Ademais, com a diminui¢cdo dos ciclos de vida de produtos e a
evolugdo exponencial da tecnologia, a inovagdo passa a desempenhar um papel-chave,
servindo como importante vantagem competitiva para as organizagdes quando bem explorada
(DRUCKER, 1986).
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Por fim, a automacdo e o aumento da produtividade fizeram com que os “operarios bovinos”
(HAMPTON, 1992, p. 10) de Taylor fossem substituidos por colaboradores em fungbes
analiticas que contribuem para aumento da eficiéncia e qualidade (ZARIFIAN, 1990). Os
trabal hadores deixam de ser vistos como simples custos variavei s no ambiente produtivo, para
agirem como verdadeiros solucionadores de problemas, cujos conhecimentos e competéncias
devem ser incentivados, gerenciados e explorados, de forma a agregar valor (DAVENPORT,
2006). A cultura e o clima organizacionais tornam-se determinantes para a criacdo de um
ambiente em que os colaboradores sintam-se motivados e estimulados (CHIAVENATO,
1999).

Notando as mudangas que ocorriam no ambiente, em 1990 David Norton e Robert Kaplan
conduziram o estudo “Measuring Performance in the Organization of the Future”, pelo
Instituto Nolan Norton, da KPMG. Os coordenadores da pesquisa acreditavam que os métodos
de avaliacdo de desempenho organizacional vigentes estavam ultrapassados, por focarem-se
apenas em indicadores contabeis, sem atentar para 0s ativos intangiveis e intelectuais
(KAPLAN; NORTON, 2004). Com isso, investimentos em capacidades dos colaboradores,
tecnologia da informacdo, qualidade, produtos e servicos inovadores eram tratados como
despesas no exercicio, sem medir o valor criado. Esse tipo de avaliagéo levava executivos a
focar seus esforgos em melhorar indicadores financeiros de curto prazo, em detrimento da

gestdo de capacidades e ativos intangiveis, fundamentais para o sucesso no futuro.

Movidos por essa crenca, Kaplan e Norton reuniram, ao longo de um ano, representantes de
dezenas de empresas, dos mais diversos setores®, para desenvolver, em conjunto, um novo
modelo de medicdo de desempenho. O grupo ampliou e adaptou um scorecard elaborado pela
multinacional americana de semicondutores Analog Devices, criando um modelo mais
abrangente, que batizaram de Balanced Scorecard. O nome da nova metodologia buscava
refletir os diversos equilibrios almejados: “[...] entre objetivos de curto e longo prazo, entre
medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias
(lagging) e entre as perspectivas interna e externa de desempenho” (KAPLAN; NORTON,
1997, p. VII1).

® Algumas das empresas citadas por Kaplan e Norton (1997, p. 325) sdo: Apple Computer (informética), Bell
South (telecomunicacBes), CIGNA (seguros de salde), DuPont (indUstria quimica), General Electric
(conglomerado que atua em ramos variados como aviagao, entretenimento, eletroel etrénicos e finangas) e Shell
Canada (petroquimica).
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2.2.2 Estrutura

O BSC tem como mérito ir além da simples andlise de indicadores financeiros, contemplando
também a construcéo de capacidades e a aquisi¢cao de ativos intangiveis na organizacéo. Para
tanto, aborda outras trés perspectivas, nado-financeiras. clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. A metodologia combina, assim, medidas do desempenho passado
da empresa com indicadores de tendéncias de seu desempenho futuro, complementando os

controles financeiros com uma visao de longo prazo essencial para 0 sucesso da organizacao.

Visao
Qual énossavisdo do futuro?

, l

. . . . Processos Aprendizagem
Perspectiva .
$ FIREINEEITEL Cliznie Internos eCrescimento

Objetivosestratégicos
Seanossamissao for bem
sucedida, como nos
diferenciaremos?

FatoresCriticos
deSuceso
Quaissdo osFCSpara
atingirmos nossos
objetivosestratégicos?

M edidasestratégicas
Quaissdo asmedidas
criticasqueindicam nossa
direc8o estratégica?

Planodeacéo
Qual deveser 0 nosso
planodeagdo para
obtermossucesso?

Figura3 — Estruturado BSC
Fonte: Olve; Roy e Wetter (2001, p. 46)

A Figura 3 apresenta a estrutura geral do BSC. A visdo da companhia encontra-se em
destague no modelo, na parte superior. Kouzes e Posner (1990) defendem que a viséo implica
uma imagem do futuro que proporciona um senso de direcdo, um conjunto de ideais e
sentimentos de unicidade com a organizacdo. Para Bennis e Nanus (1985, p. 89, traducéo
Nnossa), a visao pode ser “vaga como um sonho, ou precisa como uma meta ou uma declaracéo

de missdo”. Ela representa essencialmente a situacdo futura que se deseja alcancar.
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A visdo deve a seguir ser decomposta e descrita para cada uma das perspectivas do BSC.
Deve-se, iniciamente, definir quais os objetivos estratégicos de cada perspectiva, que
traduzem a visdo em termos tangiveis, orientando a organizagdo no sentido de atingi-la
(OLVE; ROY; WETTER, 2001, p. 47).

Em funcéo dos objetivos estratégicos definidos, a organizacdo deve entdo elencar quais sdo 0s
fatores criticos de sucesso (FCS) para alcan¢é-los. Muscat e Fleury (1993) definem os FCS
como varidveis em que a empresa deve ter necessariamente bom desempenho para sustentar
sua estratégia competitiva. Boynton e Zmud (1984, p. 17, traducdo nossa) reforcam a
definicdo, ao afirmar que os FCS sdo “aquelas poucas coisas que devem dar certo para
garantir sucesso para o gerente ou paraa organizacdo”, tratando de questfes vitais tanto paraa

operagdo atual da empresa quanto para seu sucesso futuro.

Em seguida, a organizagdo deve definir quais seréo os indicadores que usara para medir seu
desempenho. Kaplan e Norton (1997) propdem dois tipos de indicadores para o BSC. Os
primeiros sdo os indicadores de ocorréncias (lagging indicators), que correspondem a
medidas genéricas e essenciais de resultados, como rentabilidade, participacdo de mercado,
satisfacdo dos clientes e capacidades dos colaboradores. Os segundos sdo os indicadores de
tendéncias (leading indicators), que representam, por sua vez, vetores de desempenho
especificos que refletem a singularidade da estratégia de cada unidade de negocios. Os autores
defendem que um bom BSC “[..] deve ser uma combinacdo adequada de resultados
(indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncias)
ajustados a estratégia da unidade de negocios” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 156).

Kaplan e Norton (1997, 2000) ressaltam, contudo, que o Balanced Scorecard ndo é
simplesmente um painel de indicadores financeiros e ndo-financeiros. os objetivos e medidas
devem ser articulados e coerentes, e se reforcar mutuamente, de forma a gerar consisténcia. O
BSC deve tornar explicitas as relacbes entre os objetivos e as medidas nas diversas
perspectivas, gerando uma cadeia de causa e efeito que as permeia e identifica como cada
perspectivaimpactaas demais. A Figura4 apresenta arelacdo entre as perspectivas do BSC.

O processo de elaboracdo do BSC € entdo concluido com a elaboracdo de um plano de agéo,
em que se descrevem as acies especificas a serem adotadas no futuro para levar a cabo a
visdo da organizacdo. Aqui, 0s gerenciamentos pela rotina e pelas diretrizes podem ter papel
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de destaque, com o desdobramento dos planos de acdo atraves dos diversos niveis e setores da
organizacao atraves da utilizacdo de ferramentas como o ciclo Plan, Do, Control, Act (PDCA)
e/ou 0 5W2H* (FALCONI; 1996).

Financas
“Para sermos bem- s & &
. O bo LA
sucedidos F e
i i S T &
financeiramente, O S

como deveriamos
ser vistospelos
nossosacionistas?”
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& © Para sat |§fagermos & &
“Paraalcancarmos & & & nossosacionistase ,;60 .o
nossavisio,como ¢ &% & . Visi clientes, em que RS &
y SRS Isao0 e X
deveriamosser Estratégia processosde
Vistospor nossos & negdcios devemos
clientes?” alcancar a
exceléncia?”
@ QJ% S
Para alcancarmos & bé @
nossavisio,como & & & &
RIRSERCIRS
sustentaremos X
nossacapacidade
demudar e
melhorar?”

AprendizadoeCrescimento

Figura 4 — Relagdo entre as perspectivas do BSC e avisao e a estratégia da organizagdo

Fonte: Kaplan e Norton (1996, p. 76)

2.2.3 Alinhamento com a estratégia

O BSC traduz amisséo e a estratégia da empresa em um abrangente conjunto de indicadores e
medidas de desempenho, que servem como base para um sistema de avaliagdo e gestéo
estratégica. Kaplan e Norton (2000, p. 18) defendem que o BSC permite as empresas “[...]
focalizar e alinhar suas equipes executivas, unidades de negdocios, recursos humanos,

tecnologia da informacao e recursos financeiros na estratégia da organizacéo”.

* Siglaem inglés para: quem, o qué, onde, quando, por qué, como e quanto.
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O BSC atua como importante instrumento para orientar e avaliar a trgjetéria das empresas na
criacdo de vaor futuro, investindo em clientes e fornecedores, funcionarios e processos,
tecnologia e inovagdo. Olve; Roy e Wetter (2001, p. 4) sugerem que o Balanced Scorecard
seja “[...] um método para obter-se um consenso sobre onde uma operacdo deve chegar e para

assegurar que a mesma permanece em curso.”

Para Kaplan e Norton (1996, 1997, 2000), o0 BSC né&o se limita a um método de avaiagdo de
desempenho organizacional, podendo também ser utilizado como um sistema de gestéo
estratégica, ao permitir que a organizacdo estabeleca relacbes entre sua estratégia de longo
prazo com acdes no curto prazo. Os autores dividem a gestdo estratégica em quatro processos

principais, apresentados na Figura 5.
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Figura 5 — Quatro processos de gestéo da estratégia através do BSC

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12)

O primeiro desses processos consiste no estabelecimento e na traducdo da viséo e da
estratégia. Os executivos devem buscar um consenso sobre sua visdo para a organizagao.
Kouzes e Posner (1990) defendem que uma boa declaracdo de visdo deve ser breve e clara,

representando uma ideia que motiva os colaboradores a trabalharem na direcdo de um



32 Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica

resultado desgjado no futuro. Apds definida, a visdo deve ser traduzida em um conjunto

integrado de objetivos e medidas que direcionem o sucesso futuro.

O segundo processo envolve a comunicagdo da visdo e da estratégia definidas pelos
executivos ao resto da organizacdo. Bennis e Nanus (1985) enfatizam a importancia de
compartilhar a visdo através da empresa, permitindo aos colaboradores sentir-se parte da
organizagdo como um todo, e ressaltam: “individuos em um time sem visdo tendem a se
tornar desestimulados e frustrados” (BENNIS; NANUS, p. 91, traducdo nossa). Além disso,
nessa etapa do processo de gestéo estratégica os executivos devem estabelecer vinculos entre
a visdo e a estratégia da organizacdo e os objetivos individuais e de cada setor. O BSC
permite, assim, desdobrar a estratégia de longo prazo da empresa nos menores niveis,
envolvendo e comprometendo toda a organizagdo. Kaplan e Norton (1997, p. 13) esclarecem
gue a comunicagado dos objetivos e medidas estratégicos a toda a empresa pode se dar através

de newsletters, quadros de avisos, videos, etc.

Em seguida, a organizagéo deve partir para o plangamento e estabelecimento de metas. As
metas devemn quantificar os resultados de longo prazo almejados. Kaplan e Norton (1997, p.
14) sugerem que elas devam abranger um horizonte de trés a cinco anos, e representar uma
descontinuidade no atual desempenho da unidade de negdcios, estabelecendo crescimento e
maior retorno. Ademais, € importante alocar recursos conforme as metas estabelecidas. O
BSC é uma poderosa ferramenta neste caso, pois permite priorizar a alocagdo de recursos em

funcdo das iniciativas que estejam alinhadas com a estratégia de longo prazo.

Por fim, o processo de feedback e aprendizado estratégico permite aos executivos da
organizacdo monitorar e gustar a implementacdo da estratégia, efetuando mudangas
eventualmente necessarias (em funcdo de ateracbes no ambiente ou no interior da
organizacdo, por exemplo). Os executivos deixam de debater apenas sobre os resultados
passados em suas reunides, passando também a discutir sobre suas expectativas para o futuro.
Por essa razéo, Kaplan e Norton (1997, 2000) recomendam que os indicadores e 0s objetivos
sgam periodicamente revistos, para assegurar que estgam constantemente alinhados a
estratégia da organizagéo.

Fica claro entdo que o BSC é uma poderosa ferramenta para a gestdo da estratégia. Ele

permite que toda a organizacdo conhega e compreenda a estratégia, e compromete e empenha
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todos no sentido de acanca-la, em um processo continuo. A empresa consegue, atraves dos
diversos indicadores e perspectivas do BSC, acompanhar se suas agdes no curto prazo estéo

alinhadas com sua estratégia de longo prazo, garantindo-lhe sucesso.

2.2.4 Perspectivas

Nesta secéo serdo abordadas as diferentes perspectivas que compdem o BSC. Como exposto

de forma sucinta por Kaplan e Norton (2002, p. 76):

[...] o Balanced Scorecard indica os conhecimentos, habilidades e sistemas de que os empregados
necessitaréo (perspectiva de aprendizado e crescimento) para inovar e desenvolver as capacidades
e eficiéncias estratégicas certas (perspectiva dos processos internos), capazes de fornecer valor
especifico a0 mercado (perspectiva do cliente), que por fim resultard em maior valor para os

acionistas (perspectiva financeira).

2.2.4.1 Perspectiva financeira

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

Os objetivos financeiros podem variar de forma consideravel em uma empresa dependendo da
fase do ciclo de vida em que se encontre. Kaplan e Norton (1997) identificam, de forma
simplificada, trés fases: crescimento, sustentacdo e colheita Considerando que uma
organizacdo englobe muitas vezes diversas unidades de negocios, em diferentes estégios de
desenvolvimento, é de extrema importancia analisar o impacto da fase do ciclo de vida sobre

aavaliacéo do desempenho financeiro.



34 Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica

Na fase do crescimento, as empresas, em estagios iniciais, devem explorar o potencial de
expansdo de seus produtos e servicos. Para tanto, devem construir instalagfes, investir em
infra-estrutura, desenvolver o relacionamento com o0s clientes, gerar capacidades
operacionais, etc. Tals investimentos podem fazer com que a organizagcdo opere iniciamente
com fluxos de caixa negativos e um reduzido retorno sobre o capital investido, mas seu foco,
nessa fase, deve manter-se sobre 0s percentuais de aumento de receitas e vendas (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 51).

Na fase da sustentacéo, por sua vez, alguns investimentos ainda s&o necessarios, mas deve-se
buscar obter excelentes retornos sobre o capital investido e elevada lucratividade (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 51). Os investimentos visam a ampliagdo da capacidade e & melhoria
continua, e N0 mais a expansdo. Empresas e unidades de negécios na fase de sustentacéo
utilizam medidas financeiras tradicionals, como receita operacional, margem bruta e retorno
sobre o investimento, para avaliar o desempenho. Para Kaplan e Norton (1997), a maior parte
das unidades de negdcio de uma empresa encontra-se neste estagio do ciclo de vida.

Por fim, nafase da colheita, as unidades de negécios, ja maduras, buscam colher os resultados
dos investimentos realizados nas fases anteriores. Novos investimentos devem ter retorno no
curto prazo. As metas principais passam a ser a maximizacao do fluxo de caixa em beneficio
da organizacdo, bem como areducdo da necessidade de capital de giro (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 52). Vale ressdltar, porém, que, em qualquer uma das fases, € fundamental combinar
a busca pelos melhores retornos o0 gerenciamento e o0 controle dos riscos, através de
indicadores que contemplem a dimensado do risco da estratégia.

Kaplan e Norton (1997, p. 53) identificam também trés grandes temas que nortelam a
estratégia empresarial e permeiam as fases anteriormente descritas: crescimento e mix de
receita, reducdo de custos/melhoria da produtividade e utilizagdo dos ativosestratégia de

investimento.

O primeiro dos temas, crescimento e mix de receita, relaciona-se a oferta de novos produtos e
Servigos a novos clientes e mercados, a mudanca do mix de produtos, visando a maior valor
agregado, e a modificacdo dos pregos praticados pela empresa. Indicadores como aumento de

receitas e participacdo de mercado séo comumente utilizados neste caso.
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O segundo tema, reducdo de custos/melhoria da produtividade, diz respeito a iniciativas de
baixar os custos (diretos e indiretos) e utilizar mais eficientemente 0s recursos na organi zagao,
com foco maior em um ou outro em funcdo da fase do ciclo de vida da unidade de negdcios

em questéo.

O terceiro e ultimo tema estratégico, utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento, refere-se
a concentracdo de esforcos dos executivos em aumentar e melhorar a utilizagdo dos ativos da
organizacdo, bem como em reduzir a necessidade de capital de giro requerida para sustentar

um volume e um mix de negdcios desejados.

Assim, em funcdo da fase do ciclo de vida em que se encontre e do tema estratégico focado
para a unidade de negécios, os indicadores de desempenho financeiro podem variar de forma

significativa. A Tabela 2 retine exemplos dos indicadores recomendados para cada situacao.

Tabela 2 — Medidas de desempenho financeiro em fungdo da fase do ciclo de vida e do tema estratégico

Tema estratégico

Crescimento e Mix Reducdo de Custos/ Utilizaggio dos ativos
de Receita Melhoria da Produtividade
o | ®* Aumento dataxade vendas ¢ Receita/ Funcionario ¢ |nvestimento (percentual de
g por segmento vendas)
E | » Percentua de receita gerado e P&D (percentual de vendas)
Q; por novos produtos, servicos e
S clientes
S
S o Fatiadeclientese contas-alvo e Custos versus custos dos e Indices de capital de giro
3 Q | ® Vendas cruzadas concorrentes (ciclo de caixaacaixa)
% & | » Percentual de receitagerado e Taxasdereducdo de ¢ ROCE por categoria-chave
° 5 por novas aplicagdes custos de ativo
S | B | e Lucratividade por clientese o Despesasindiretas e Taxas de utilizag&o dos
ﬁ 3 linhas de produto (percentual de vendas) ativos
L
s | Lucratividade por clientes e e Custos unitérios (por e Retorno
5 linhas de produto unidade de produgéo, por e Rendimento (throughput)
% e Percentual de clientes ndo- transacao)
O lucrativos

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55)

No caso especifico de instituicdes bancérias, dada a importancia do desempenho financeiro
para 0 sucesso da organizagdo, uma série de outras medidas também pode ser implementada.

Um indicador que vem ganhando destague nos ultimos anos é o chamado Vaor Agregado ao
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Acionista (Shareholder Value Added — SVA). Definido por Rappaport (2001, p. 51) como “a
diferenca entre o valor da companhia e o valor de suas dividas”, o SVA estabelece como
principal objetivo a maximizagdo do valor para os acionistas da empresa, sendo que as
decisdes de negdcios devem ser tomadas com base nesse objetivo.

O SVA é uma métrica que tem como vantagem atender aos requisitos definidos pelo Acordo
de Capital de Basileia I1°, a0 contemplar o risco do portfélio das instituicdes financeiras de
formaeficaz (KMPG, p. 6). O SVA pode ser calculado da seguinte forma (KMPG, p.29):

SVA = Receitas brutas — Despesas operacionais — Perdas esperadas — Custo do capital

Além das despesas operacionais, 0 SVA subtrai das receitas brutas as perdas esperadas e o
custo do capital. As perdas esperadas sdo calculadas em funcéo de trés pardmetros de risco,
cuja multiplicacdo determina 0 montante que a organizacdo espera perder em funcéo da
gualidade de crédito de sua carteira, ou sgja, da inadimpléncia (BIS, 2004). O Comité de
Supervisdo Bancaria de Basileia estabel ece que, até 2012, as ingtitui¢des financeiras de todo o
mundo construam bases de 5 a 7 anos de histérico, por cliente, para obter medidas precisas de
cada um dos parametros considerados nesse calculo. O custo do capital, por sua vez, é
definido como a ponderacéo do capital alocado da instituicdo pelo custo ponderado médio do
capital, correspondendo ao custo de oportunidade de utilizac&o do capital dos acionistas nas

operagdes da instituicao.

Assim, por contemplar um ndmero significativamente maior de dimensdes que os indicadores
financeiros tradicionais, e por corresponder a uma métrica alinhada com as exigéncias dos
Orgéos reguladores nacionais e internacionais, Olve; Roy e Wetter (2001), por exemplo,
sugerem que medidas como 0 SVA segjam acrescentadas ao BSC de organizagOes para medir
seu desempenho financeiro.

® Elaborado pelo Comité de Supervisdo Bancéria de Basileia, 0 Acordo de Capital de Basileia Il expande o
primeiro acordo, de 1988, ao contemplar também o controle e a gestdo dos riscos operacionais, além do risco
de crédito. O novo documento faz recomendacbes quanto a alocacdo de capital, capital minimo requerido e
uma maior transparéncia nas institui¢ées financeiras de todo o mundo (BIS, 2004).
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2.2.4.2 Perspectiva dos clientes

Na perspectiva dos clientes, a organizacdo deve identificar os mercados e segmentos em que
desga atuar, para que possa alinhar as medidas de resultados relacionadas a clientes aos seus
segmentos especificos. Empregam-se aqui indicadores como satisfacdo, captacdo e retencédo de
clientes, focados nos mercados efetivamente explorados pela organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 68). Os segmentos identificados representam as fontes geradoras de

receitas para a empresa, estabelecendo assim uma relagcdo com os objetivos financeiros.

A segmentacao de clientes tem um papel de destaque nesta perspectiva, e pode ser realizada
de maneiras diversas. Churchill e Peter (2003, p. 210) propdem, por exemplo, que a
segmentacdo de mercados de consumo pode se basear na demografia (sexo, idade, etnia,
renda familiar, etc.), geografia, psicografia (estilo de vida, tipo de personalidade),
pensamentos e sentimentos do comprador (atitudes, beneficios procurados, cardter de
inovacgdo, etc.) ou mesmo em seus comportamentos de compra (lealdade a fornecedores e o
status de usuario). JA no caso de mercados organizacionais, a segmentacdo pode se
fundamentar na geografia, nas caracteristicas da organizacdo (tamanho, tipo, setor, etc.) ou em
seu comportamento de compra (volumes de compras médios, frequéncia de uso, aplicacdo do

produto, critérios de compra, €tc.).

Apesar de as diversas formas de segmentacdo possuirem seus méritos, nem todas sdo
igualmente eficazes na segmentacéo dos mercados-alvo a serem explorados pela empresa.
Kotler (1998, p. 242-243) afirma que, para serem Uteis, 0s segmentos de mercado devem ser
mensuraveis (tamanho, poder de compra e caracteristicas passiveis de medi¢do), substanciais
(grandes e rentaveis o suficiente para justificar serem explorados), acessivels (podem ser
eficazmente atingidos e atendidos), diferenciaveis (conceitualmente distinguiveis e afetados
diferentemente por programas de marketing) e acionaveis (podem ser atraidos e atendidos

através de programeas eficazes).

Além disso, como os clientes (atuais ou potenciais) ndo sdo, em geral, homogéneos, é vita
gue a organizagéo compreenda as necessidades e preferéncias dominantes em cada segmento
em que atua para que possa alcancgar sucesso. Johnston e Clark (2002, p. 114) ressaltam ser

fundamental para uma organizagcdo “[...] desenvolver entendimento sobre a natureza dos
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clientes individuais e suas provaveis atitudes e comportamentos”. Zeithaml; Parasuraman e
Berry (1990) alegam, entretanto, que muitas empresas subestimam a necessidade de
compreender inteiramente as expectativas dos clientes. Com isso, elas cometem 0 erro de
pensar “de dentro para fora”: elas sabem o que seus consumidores devem querer, e entregam

isso aeles, fornecendo assim solugdes que ndo condizem com as expectativas de seus clientes®.

E essencial, portanto, que a organizacio pesquise as expectativas de seus clientes, para que
possa compreendé-las. Zeithaml; Parasuraman e Berry (1990) sugerem diversas maneiras para
conduzir tal pesquisa. Dependendo da necessidade e dos recursos disponive's, a organizacao
pode focar seus estudos em clientes de industrias similares, e entdo tracar paralelos e tirar
conclusdes cabiveis; em clientes-chave, maioria em seus segmentos; ou mesmo em um grande
nimero de consumidores, o gque envolve pesquisas longas e dispendiosas, mas bastante
precisas. Conhecendo as expectativas de seus clientes, a organizacdo deve entdo buscar

compreendé-las da melhor forma possivel, para gjustar-se a elas — e supera-las.

Assim, devem ser estabelecidos objetivos diferentes para segmentos diferentes, o que se
reflete em indicadores especificos no BSC da organizacdo. Com isso em mente, Kaplan e
Norton (1997) agruparam os indicadores da perspectiva dos clientes em dois grupos. O
primeiro, chamado de grupo de medidas essenciais, refere-se aos indicadores genéricos,
adotados por quase todas as organizagdes, como participacdo de mercado, captacdo e retencao

de clientes, lucratividade e satisfagao dos clientes (vide Figura 6).

Participacdo
de mercado

Captacdode - Lucratividade - Retencdode
clientes dosclientes clientes

1

Satisfagdo dos
clientes

Figura 6 — Medidas essenciais da perspectiva dos clientes
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)

® A diferenca entre as expectativas dos clientes e a forma como a geréncia as percebe constitui uma das lacunas
(gaps) da qualidade identificadas pel os trés autores.
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Talvez o indicador mais dificil de medir dentro deste grupo, a satisfacéo dos clientes possui
uma extensa literatura dedicada a €la. Para Juran (1997, p. 7), “a satisfacdo do cliente € um
resultado alcancado quando as caracteristicas do produto correspondem as necessidades do
cliente”, sendo sindbnima da satisfagdo com o produto. Kotler (1998, p. 53) amplia a definicao,
afirmando que a satisfacdo dos clientes é “[...] o sentimento de prazer ou de desapontamento
resultante da comparacdo do desempenho esperado pelo produto (ou resultado) em relacdo as
expectativas da pessoa”. Zeithaml; Parasuraman e Berry (1990), Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2004) e Johnston e Clark (2002) também enfatizam o impacto da lacuna entre as expectativas

e a percepcdo dos clientes em sua satisfacéo.

Quanto a medicéo propriamente dita da satisfacdo dos clientes, Brown; Hitchcock e Willard
(1996) atestam que um bom sistema combina dados de opinido, levantados através de
questionarios, entrevistas, reclamacfes, etc.,, com dados concretos, baseados na anadise
comportamental. Os autores defendem que a organizacéo deva usar diversos instrumentos de
medi¢&o e metodologias (como pesquisas por telefone, correio, grupos focas, etc.) para aferir

precisamente a satisfagdo dos clientes com seus produtos e servicos.

Outra medida essencial de Kaplan e Norton (1997) € a captacdo de clientes. Caso aimeje
crescer, a organizacdo deve fundamentalmente expandir sua base de clientes nos segmentos
em gue optou atuar. A captacdo de clientes costuma ser medida através de indicadores como
nimero de novos clientes no periodo ou o volume total de vendas para novos clientes nos
segmentos em que a organizacdo esta presente. No caso de empresas de cartdes de crédito,
assinatura de revistas, telefonia celular, etc., também é possivel medir a taxa de conversdo, ou
sgla, quantas pessoas abordadas tornaram-se efetivamente clientes da empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 74).

Para captar clientes, as empresas podem adotar diferentes estratégias, como recorrer a
modificacOes em seus produtos, para torna-los atraentes a novos consumidores; a politicas de
preco, como descontos, para incentivar a compra; a educacéo dos clientes quanto ao negocio
da organizacdo, nas pracas em que ela esta presente; e a promocdes ou publicidade, para
ampliar adivulgacdo de seus produtos ou servicos (CHURCHILL; PETER, 2003, p. 164-166).

Lawfer (2004) argumenta, no entanto, que o custo de atrair e aprender como atender clientes

novos € téo ato que consome as margens de lucro da organizacdo. Para o autor, o lucro em
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gualquer empresa provem exclusivamente de clientes recorrentes. Quando um cliente retorna
apos a primeira vez, a organizacdo Ndo precisa mais incorrer em gastos diversos para atrai-lo
ou educé-lo sobre o produto ou servigo, economizando assim tempo e dinheiro — e gerando
lucro. Além disso, quando a empresa conta com clientes fiéis, ela pode conhecé-los melhor, o
gue é crucial para que consiga prever o comportamento de compra que apresentardo no futuro.
Isto permite que a organizacdo guste melhor seus recursos (nUmero de colaboradores,
estoques, etc.), reduzindo custos e, consequentemente, aumentando suas margens. Em suma,
“a fidelidade dos clientes gera dinheiro” (LAWFER, 2004, p. 26, traducdo nossa).

Assim, a retencéo de clientes, outro indicador considerado essencial por Kaplan e Norton
(1997), tem um impacto significativo sobre a lucratividade da organizacéo, apesar de poder
variar conforme o setor de atuacéo da empresa. Reichheld e Teal (2001) citam como exemplo
empresas de cartdes de crédito: se conseguirem reter 5% a mais de seus clientes a cada ano
(aumentando a taxa de retencéo de 90% para 95%, por exemplo), a lucratividade média de

seus clientes, ao longo do tempo de vida considerado, aumentara em 75%.
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Figura 7 — Impacto no VPL de clientes em fungdo de um aumento de 5 pontos percentuais na taxa de retencéo
Fonte: Reichheld e Teal (2001, p. 36)

A Figura 7 apresenta 0 acréscimo no valor presente liquido (VPL), de um cliente padréo,
resultante do aumento de 5 pontos percentuais na taxa de retencdo de clientes em diversas
indastrias. A razdo de aumentos téo significativos, defendem Reichheld e Teal (2001), esta
relacionada com o ciclo de vida dos lucros trazidos pelos clientes a organizacdo. Os autores

afirmam ser fundamental identificar as principais diferencas entre clientes novos e maduros
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gue afetam os fluxos de caixa do negocio, para entender os impactos econdmicos da retencéo
de clientes. Reichheld e Teal (2001) identificam cinco efeitos econémicos principais da

fidelidade de consumidores sobre a lucratividade com eles obtida:

e reducdo do custo de aquisi¢éo (os clientes ja foram atraidos);

e crescimento das receitas por cliente ao longo dos anos (com compras mais frequentes
e/ou com a aquisi¢do de outros produtos e servicos);

e reducdo de custos operacionais (o cliente j& conhece o produto ou servico, dependendo
menos dos col aboradores da empresa para obter informagoes);

e geracdo de referéncias (clientes satisfeitos recomendam os produtos e servicos da
organizagdo para conhecidos, gerando um marketing boca a boca benéfico);

e prémio de preco (clientes antigos pagam mais que clientes novos, visto que estes sdo

muitas vezes atraidos atraveés de politicas de descontos).

Prémio depreco

] Geracdo dereferéncias

] Reducéo de custos

Crescimento dasreceitas

Rentabilidade Anual por Cliente

Lucro base

Custo deaquisicao

Anos

Figura 8 — Efeitos econdmicos da fidelidade sobre arentabilidade por cliente
Fonte: Reichheld e Teal (2001, p. 39)

A dimensdo desses cinco efeitos econdmicos sobre o lucro base médio dos clientes é
apresentada na Figura 8. Fica claro, portanto, que a fidelidade dos clientes também € de

extrema importancia para as organizagdes, devendo ser corretamente medida. O percentua de
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negocios realizados com clientes recorrentes, por exemplo, € um indicador bastante utilizado

para medir afidelidade dos clientes, segundo Kaplan e Norton (1997).

O quarto indicador considerado essencial na perspectiva dos clientes por Kaplan e Norton
(1997) é a participacdo de mercado. Ela pode ser calculada em termos de nimero de clientes,
valores ou volumes negociados, dependendo do foco que se desge. Em mercados em que a
empresa tenha forte atuacéo, ela também pode optar por medir sua participacdo na conta total

de negdcios de seus clientes, para verificar se tem presenca significativa em seu mercado-alvo.

O segundo grupo de indicadores da perspectiva dos clientes proposto por Kaplan e Norton
(1997) dedica-se a avaiar as propostas de valor que uma organizagao oferta a seus clientes,
nos segmentos selecionados, através de seus produtos e servicos, buscando gerar fidelidade e
satisfagdn. A avaliacdo do valor tem inicio, porém, com sua definicdo por parte da

organizacao.

Para Kotler (1998), o valor entregue ao consumidor é dado pela diferenca entre o valor total
para o consumidor, definido como o conjunto de beneficios (soma dos valores dos produtos,
servigos, funcionérios e imagem) esperados por certo produto ou servico, e o custo total para
o consumidor, tido como o conjunto de custos (monetario, de tempo, de energia fisica e de
energia psiquica) esperados na avaliagdo, obtencdo e uso do produto ou servico. Zeithaml
(1988) também ressalta 0 impacto da diferenca entre os beneficios e custos de um produto,

focando, porém, suadefinicéo naavaliacdo que o consumidor faz sobre a utilidade do produto.

Kaplan e Norton (1997) dividem os atributos relacionados as propostas de valor em trés
categorias. atributos dos produtos/servicos, que englobam a funcionalidade, o preco e a
gualidade; relacionamento com os clientes, que envolve a entrega do produto ou servico ao
cliente, medida através de tempos de resposta, tempos de entrega e conforto do cliente na
relacdo de compra; e imagem e reputacdo, ligada aos fatores intangivel's que levam o cliente &
empresa (através do marketing e da qualidade de seus produtos e servigos, uma empresa
consegue gerar fidelidade em seus clientes de uma forma mais eficaz e poderosa do que por

meio de aspectos tangiveis).

Em suma, a perspectiva dos clientes busca medir o relacionamento da organizagdo com 0s

consumidores nos mercados em que ela optou atuar. Indicadores como satisfacéo, retencéo e
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atracdo de clientes séo aqui empregados para verificar com que eficacia a empresa expande
sua base de clientes, mantendo porém seus consumidores satisfeitos, 0 que traz aumento de
receitas e lucros. E importante também que a empresa identifique fatores que a destacam de
seus concorrentes e lhe rendem diferenciais considerados importantes pelos clientes, para que

Ihes possa gerar valor — e encanta-los.

2.2.4.3 Per spectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos, os executivos devem identificar os processos mais
criticos da organizacdo para que possam ser atingidos os objetivos dos clientes e acionistas e
ser gerado valor para eles. A melhoria dos processos internos resulta em reducéo de custos e
aumento da qualidade (e, consequentemente, maior satisfacdo dos clientes), relacionando-se
assim com as duas perspectivas anteriores. Kaplan e Norton (2004) dividem os processos

internos em quatro dimensdes, tratadas separadamente a seguir.

Processos de gestao operacional

Os processos de gestdo operaciona correspondem aos processos basicos, rotineiros, da
organizacdo, por meio dos quais se produzem e entregam 0s produtos e servigos aos clientes.
Eles envolvem ndo apenas os processos de fabricacéo de produtos e prestacdo de servigos,
mas também o relacionamento com os fornecedores, a distribuicdo e entrega dos produtos e

SErvicos e o gerenciamento de riscos.

Porter (1996) defende que a melhoria dos processos operacionais € prioridade em todas as
organizacOes. A busca pela exceléncia operaciona gera melhorias em qualidade, reducéo de
custos e maior responsividade dos processos de fabricagdo de produtos e prestacéo de
servigos. Kaplan e Norton (2004) acrescentam a esses fatores a busca por uma melhor
utilizacdo dos ativos fixos da empresa e a eficiéncia do capital de giro, para medir o

desempenho dos processos operacionais (essencialmente para induistrias).
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Johnston e Clark (2002) defendem gue melhorias operacionais também se aplicam a servicos,
atraves da chamada recuperacgédo do servico. Definida como “[...] a acdo de identificar e lidar
com falhas na prestacdo do servico para melhorar seu desempenho” (JOHNSTON; CLARK,
2002, p. 448), arecuperacao utiliza o feedback tanto de clientes quanto de funcionarios quanto
afahas (reais e potenciais) para promover melhorias, em um ciclo continuo de aprendizagem.
A correcéo e prevencéo de falhas, defendem os autores, deixa os clientes satisfeitos (ou
mesmo encantados), 0 que aumenta as taxas de retencéo e, consequentemente, os beneficios

financeiros (receitas, reducdo de custos...).

Os processos de gestéo operaciona envolvem também o rel acionamento com os fornecedores.
O abastecimento de insumos € fundamental para que as organizagdes possam produzir seus
produtos e prestar seus Servigos. Aspectos como pregos, custos, pontualidade e qualidade das
matérias-primas constituem as bases para avaliacéo dos fornecedores (KAPLAN; NORTON,
2004, p. 72-75). Womack; Jones e Roos (1990, p.160-161) ressaltam que, em empresas que
funcionam segundo a légica just-in-time, os prazos de entrega dos fornecedores séo ainda

mais importantes, pois atrasos significam em interrupcdes e prejuizo para a empresa.

O relacionamento com os fornecedores ganha relevancia ainda maior quando se tratam de
parcerias e terceirizagbes. Quinn (1999) esclarece que, por meio da terceirizacdo, as
organizacbes conseguem alavancar suas capacidades, inovar continuamente e ganhar
flexibilidade. Para o autor, a empresa pode liberar recursos ao terceirizar servigos ou fungoes
de apoio, como contabilidade e a area de tecnologia dainformagéo (T1), e eliminar atividades
duplicadas espalhadas pela companhia, podendo concentrar-se, assim, apenas nos pProcessos
relacionados as suas competéncias estratégicas, que verdadeiramente agregam valor. A
organizacdo também pode optar por terceirizar atividades em que fornecedores possuam
maior conhecimento ou capacidade de inovacéo do que ela, alavancando, dessa forma, suas
capacidades.

A distribuicdo dos produtos e servigos aos clientes também faz parte dos processos de gestéo
operacional, na visdo de Kaplan e Norton (2004). O foco aqui recal sobre a reducdo de custos
de armazenagem e transporte e na pontualidade e qualidade dos produtos e servigos entregues.
Fitzssmmons e Fitzsmmons (2000) destacam que questéo dos prazos é ainda mais importante
na prestacéo de servigos, quando atrasos e tempo desperdicado resultam quase sempre em

clientes insatisfeitos. Outra maneira importante de reduzir os custos ao servir os clientes é



Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica 45

transferi-los para canais de baixo custo, trocando, por exemplo, transagcbes manuais por
eletrénicas (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 75).

Por fim, os processos de gestdo operaciona também contemplam o gerenciamento de riscos
por parte da organizagéo. Para Kaplan e Norton (2004), a empresa deve monitorar ndo apenas
seus riscos financeiros, contemplando endividamento, provisdes a devedores duvidosos,

exposicies a flutuagdes em taxas de juros ou de cambio, etc.,, mas também seu risco

operacional e tecnoldgico, para garantir processos seguros.

Tabela 3 — Exemplos de indicadores para medir o desempenho dos processos de gestdo operacional

Dimensao Objetivo Exemplos de indicadores
. ~ Custo baseado em atividade dos processos
Reduzir os custos de producéo Custo por unidade de producso
Melhorar continuamente os Custo total da qualidade
processos Porcentagens de defeitos
Producdo de Melhorar aresponsividade dos Tempo de atravessamento
benseservicos  processos Tempos de setup

Melhorar a utilizac8o do ativo
fixo

Porcentagem da capacidade utilizada
NUmero de paralisacdes

Melhorar a eficiéncia do capital
degiro

Giro médio dos estoques
Ciclo financeiro

Relacionamento
com 0s
fornecedores

Reduzir os custos

Custo datransacéo
Avaliacdo dos fornecedores

Desenvolver capacidade de
fornecimento just-in-time

Prazo decorrido entre pedido e recebimento
Porcentagem de entregas em atraso

Relacionamento
com os
fornecedores

Desenvolver capacidade de
fornecimento de alta qualidade

Percentual de itens defeituosos recebidos
Porcentagem de pedidos recebidos com perfeicdo

Formar parcerias com os
fornecedores

Ndmero de fornecedores que prestam servicos
diretamente aos clientes

Terceirizar produtos e servicos
maduros e ndo-essenciais

NUmero de relacionamentos de terceirizagdo
Desempenho comparado aos parceiros de
terceirizag@o

Distribuicdo dos
produtos e
Servigos

Reduzir custos de servir

Custos de armazenagem e transporte
Porcentagem de clientes atendidos em canais de
baixo custo

Entregar com responsividade aos
clientes

Prazo decorrido entre pedido e entrega
Porcentagem de entregas pontuais

Aumentar aqualidade

Percentual de itens defeituosos entregues
Ndmero de reclamaces dos clientes

Gerenciamento
deriscos

Gerenciar o risco financeiro

indice de endividamento
indice de cobertura dos juros

Gerenciar o risco operacional

Carteirade pedidos

Gerenciar o risco tecnol gico

Comparagdes com 0s concorrentes

Fonte: Kaplan e Norton (2004)
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Conclui-se assim que 0s processos de gestéo operaciona vao além da simples producdo de
bens e servicos per se. O relacionamento com os fornecedores, a distribuicdo dos produtos e
servicos e o gerenciamento dos riscos também sdo fundamentais para avaliar o desempenho
dos processos operacionais da organizagdo. A Tabela 3 reline alguns exemplos de indicadores

gue podem ser aqui aplicados.

Processos de gestao de clientes

A segunda dimensdo da perspectiva dos processos internos, os processos de gestdo de clientes,
devem, segundo Kaplan e Norton (2004, p. 109): “[...] ajudar a empresa a conquistar,
sustentar e cultivar relacionamentos duradouros com os clientes-alvo”. Eles representam uma
mudanca de paradigma em relagdo aos preceitos da administracdo cléssica, que sugeria
orientar a estratégia para produtos. Agora, o relacionamento com o cliente ganha dimenséo
central. Os processos de gestdo de clientes tém relacao direta com a perspectiva dos clientes,
apresentada na segdo 2.2.4.2.

Kaplan e Norton (2004) dividem os processos de gestéo de clientes em quatro etapas.
Inicialmente, a organizagéo deve selecionar seus clientes, identificando segmentos atraentes e
elaborando propostas de valor e gerenciamento da marca para exploré-los. A seguir, ela deve
conquistar esses clientes, reté-los através de dta quaidade e satisfagdo, e cultivar o

relacionamento com eles, conhecendo-os e adaptando seus produtos e servigos aeles.

Processos de inovacéo

Os processos de inovagdo correspondem a terceira subdivisdo da perspectiva dos processos
internos. Para sustentar sua vantagem competitiva no longo prazo, as organizagbes devem
inovar continuamente, para evitar que concorrentes a imitem. Kaplan e Norton (2004)
dividem os processos de inovagdo em quatro processos menores. O primeiro desses processos
consiste em identificar oportunidades de novos produtos e servigos. A organizagdo pode

procurar novas ideias internamente, criando uma area de pesquisa e desenvolvimento (P& D),
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por exemplo, mas também pode recorrer a fontes externas, como laboratorios de pesquisa e
universidades. Entretanto, as fontes mais importantes para identificar oportunidades de
Inovagdo s8o0 mesmo os clientes e fornecedores. Drucker (1986) ressalta que a inovagdo deve
ser sempre orientada para 0 mercado, uma vez que causa mudangas na economia e na
sociedade, afetando o0 comportamento das pessoas ou a maneira como trabalham ou
produzem. Assim, a organizac8o deve procurar e explorar oportunidades, em seus pontos

fortes, nos mercados em que atua.

Dependendo do grau de inovagao que o produto ou Servigo representara para a empresa e para
0 mercado, porém, estratégias distintas podem ser adotadas. Griffin e Page (1996) sugerem
algumas estratégias em fungdo do grau de novidade do produto ou servigo que se desgja

ofertar, reunidas na Figura 9.

Novo paraa Novo parao

g Alta
empresa mundo

o
5 Melhoriasem | Acréscimo a
© : :
g produtos linha existente
o
q') 0 y I -
¥ Baxa Reducdes de Reposicio
S custos namento
3
< Baixa Alta

Novidade para 0 mercado

Figura 9 — Estratégias para novos produtos em fungdo do grau de novidade para a empresa e para o mercado
Fonte: Griffin e Page (1996, p. 489)

Produtos com alto grau de novidade para a empresa representam uma grande oportunidade de
inovagao e expansdo para novos mercados, mas também um alto risco. Por essa razéo, Griffin
e Page (1996) enfatizam a importancia de as empresas mapearem suas competéncias, de
forma a garantir que consigam efetivamente ofertar os produtos ou servigos que desgiam — e
com qualidade. Além disso, é fundamenta gque as empresas conhegam ou estimem o impacto
gue o0 novo produto ou servico teria nos segmentos em que atua (como seria recebido, qual

seriaademanda, etc.).

Depois de identificar as oportunidades, a empresa deve decidir quais explorard. Entra-se entéo

no processo de gerenciamento do portfolio de P& D da organizago. Os gerentes devem tomar
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decisbes quanto a forma de financiamento e execucao dos projetos. apenas com recursos
internos, em joint ventures, com terceirizacdo, etc. Mesmo depois de alocar 0S recursos
financeiros, porém, a organizacdo deve continuamente monitora-los e revé-los, de forma a
verificar o andamento do projeto e a utilizagdo dos recursos, de forma a decidir se o projeto

deve receber maior atencéo, ser cancelado, etc.

A seguir, parte-se para 0 processo de projeto e desenvolvimento dos novos produtos e
servigos, que, quando bem-sucedido, “[...] culmina com um produto dotado da funcionalidade
almejada, atraente para 0 mercado-alvo e capaz de ser produzido com qualidade consistente e
a custo que proporcione margem de lucro satisfatoria” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 146).
O processo tem inicio com o desenvolvimento do conceito do novo produto ou Servico,
definindo funcionalidades, atributos e estimativas em funcdo de pesquisas de mercado,
concorrentes, tecnologia e recursos de producéo. A seguir, faz-se o plangjamento do produto,
guando ele é testado através de modelos, para entdo partir para a engenharia detalhada do
produto e do processo.

O processo de inovagdo é encerrado com o langamento dos novos produtos e servigos no
mercado. A empresa da inicio a producdo comercial (primeiramente com baixos volumes),
enquanto os times de marketing e vendas comegam a vender os produtos e Servicos aos
clientes. A medida que o produto ou servico vai se consolidando no mercado, vdo se

g ustando os processos produtivos e aumentando os volumes.

Em suma, os processos de inovagao sdo fundamentais para garantir a organizagao sua posi¢ao
diferenciada em relagdo a seus concorrentes. Uma gestéo eficiente de projetos de P&D que
estegam ainhados com as necessidades dos clientes representa, portanto, uma grande
vantagem para qualquer organizacdo. A Tabela 4 retine alguns exemplos de indicadores que
podem ser usados para medir 0 desempenho dos processos de inovagéo.

Tabela4 — Exemplos de indicadores para medir o desempenho dos processos de inovagdo (continua)

Processo Objetivo Exemplos deindicadores
. Antecipar-se as futuras e Numero de novos projetos baseados em
Identificar necessidades dos clientes inputs de clientes
oportunidades de -
novos produtos e Descobrir e desenvolver novos

NUmero de propostas para desenvolvimento

i rodutos e servicos mais . -
Servigos P ¢ de novos projetos ou conceitos

eficazes e seguros
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Tabela4 — Exemplos de indicadores para medir o desempenho dos processos de inovagdo (conclusao)

Processo

Objetivo

Exemplos deindicadores

Gerenciar o portfolio
de pesquisa e
desenvolvimento

Gerenciar ativamente o portfdlio
de produtos e ofertas

Mix atual x plangjado de projetos
Gastos atuais x planejados com projetos

Projetar e
desenvolver novos
produtos e servigos

Gerenciar o portfdlio de
projetos

NUmero de patentes
NUmero de projetos em cada fase de
desenvolvimento

Reduzir a duracdo do ciclo de
desenvolvimento

Ndmero de projetos concluidos no prazo
Duracéo total (do conceito ao mercado)

Gerenciar o custo do ciclo de
desenvolvimento

Gastos reais x orcados em cada estégio de
desenvolvimento do projeto

Lancar novos
produtos e servicos
no mercado

Lancamento rapido de novos
produtos

Tempo decorrido entre o inicio da producéo
piloto e a plena capacidade
Quantidade de ciclos de redesenho

Producéo eficaz de novos
produtos

Custo de fabricac&o de novos produtos
NUmero de falhas de producéo

Marketing, distribuicdo e venda
eficazes

Receitas de novos produtos em 6 meses
Pedidos em atraso de novos produtos

Fonte: Kaplan e Norton (2004)

Processos regulatorios e sociais

As organizacOes estdo sujeitas a legislacbes que regulam sua operacdo, e que devem ser

seguidas. Algumas empresas, no entanto, buscando criar uma imagem de “responsavel” ou

“cidadd@”, vdo além do simples cumprimento das exigéncias minimas requeridas pela

regulamentacéo, empenhando-se em diversas agdes envolvendo os colaboradores, os cidaddos

e as comunidades.

O desempenho dos processos regulatorios e sociais é medido através de indicadores como 0s

apresentados na Tabela 5. Vae ressdtar, porém, que a organizacéo talvez tenha que utilizar

outros sistemas de medicéo e relatdrios para cumprir com suas obrigagdes legais. No BSC,

devem ser utilizadas as medidas que impulsionem a estratégia da empresa, de forma explicita,

criando valor para os acionistas.
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Tabela 5 — Exemplos de indicadores para medir o desempenho dos processos regulatorios e sociais

Desempenho Exemplos de indicadores

. Consumo de energia, efluentes liquidos e gasosos, produgéo e

Ambiental . 21
descarte de residuos sdlidos, desempenho de produtos
. NUmero de acidentes de trabalho, nimero de afastamentos por
Seguranca e salide d
oenca

Préticas trabalhistas Diversidade dos colaboradores
I nvestimentos comunitarios Montantes investidos, numero de causas ajudadas

Fonte: Kaplan e Norton (2004)

Em suma, a perspectiva dos processos internos reline os processos considerados criticos na
organizacdo — processos de gestdo operacional, de gestdo de clientes, de inovacdo e
regulatorios e sociais. O gerenciamento eficiente desses processos garante a criagdo de valor
para os clientes e acionistas da organizacéo, e impulsiona sua estratégia.

2.2.4.4 Per spectiva de aprendizado e crescimento

A quarta e Ultima perspectiva do BSC esta relacionada com o aprendizado e o crescimento da
organizacdo. O foco nesta perspectiva recai sobre os investimentos em pessoas, sistemas e
procedimentos. Eles constituem ainfra-estrutura que possibilita atingir os objetivos das outras
perspectivas. Kaplan e Norton (1997) decompdem a perspectiva do aprendizado e
crescimento em trés categorias principais: capacidades dos funcionérios (ou “competéncias do
quadro de funciondrios”); capacidades dos sistemas de informacdo (ou “infra-estrutura

tecnoldgica”); e motivacao, empower ment e alinhamento (ou “clima para a agdo”).

Capacidades dos funcionarios

Ao incorporar diversas novas perspectivas a medicdo do desempenho organizacional, o BSC

gera mudancas radicais em diversas empresas, principalmente no que diz respeito aos
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funcionérios. Os colaboradores passam a ter papéis mais amplos e devem ter maior
envolvimento com a organizagdo para contribuir para o sucesso. Para garantir que seus
funcion&rios sgam capazes de lidar com éxito com essa mudanca de funcles e
responsabilidades, a organizacdo deve investir no desenvolvimento das capacidades de seus
trabalhadores.

Kaplan e Norton (1997) identificam trés medidas essenciais para os objetivos relacionados as
capacidades dos funcionérios (vide Figura 10). A primeira, e talvez mais importante, € a
satisfacdo dos colaboradores. Ela € comumente medida através de pesquisas conduzidas
dentro da propria organizacdo, anualmente ou de forma mais periddica, com todos os
funcionérios ou com uma amostra representativa deles. Quanto a forma, Spector (1997, p. 5)
esclarece que a maior parte das organizacOes prefere utilizar questionérios a entrevistas, pois
0s primeiros, apesar de menos detalhados, s&o mais baratos e consomem menos tempo. Além
disso, € mais facil quantificar e padronizar as respostas de um questionério.

Indicador esessenciais

ﬁ Resultados

Retenc&o dos Produtividade
funcionarios dosfuncionarios

Satisfagdo dos

funcionarios

Vetores
Competéncias Infra-estrutura Climapara
do quadro de Aqi a
St tecnol 6gica aagao
funcionarios

Figura 10 — Indicadores essenciais e vetores situacionais para o aprendizado e crescimento dos funcionarios
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 135)

Em relacdo ao contelido, Johnson et a. (2004, p. 165) afirmam que as pesquisas podem
abordar uma extensa gama de tépicos, podendo concentrar-se em aspectos especificos do
trabalho, como o sal&rio e ainteragdo com os colegas, ou em medidas de satisfacdo geral, que
englobam elementos do trabalho e aspectos psicol6gicos. Cabe a organizacdo decidir o que
desegja medir em sua pesquisa.
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A segunda medida essencial, a retencdo dos funcionarios, busca medir a lealdade dos
colaboradores a organizacdo. Como os investimentos em funcionarios sdo de longo prazo, €
importante que a empresa consiga reté-los, aproveitando seus conhecimentos e experiéncia.
Kaplan e Norton (1997) afirmam que a retencéo de funcionérios é tradicionalmente medida
através do percentual de rotatividade de pessoas-chave, que representariam a saida de capital
intelectual da organizagdo — 0 que deve ser evitado ou minimizado. Heskett et a. (1994)
ressaltam, porém, que, no caso de empresas de servigos, um nivel de retencdo de 100% é

raramente desejavel: para serem dindmicas, elas exigem certo nivel de turnover.

Por fim, a produtividade dos funcionarios € uma medida ja costumeiramente utilizada nas
organizacoes, segundo Kaplan e Norton (1997). Ela pode ser calculada de diversas maneiras —
dividindo-se 0 volume total produzido pelo nimero de funcionarios ou pelo quociente da
receita bruta pela remuneracdo total aos trabalhadores, por exemplo —, mas € sempre do

interesse da organizacdo que sgja aumentada e melhorada, de forma a gerar mais resultados.

Capacidades dos sistemas de informagéao

Para desempenhar suas fungdes, os colaboradores devem dispor de informagdes completas,
corretas e atualizadas sobre os clientes, os processos internos da organizagdo e as
consequéncias financeiras de suas decisdes. Assim, € importante que a organizacdo invistaem
sistemas de informagéo para suprir as necessidades dos colaboradores por informacoes.

No caso de empresas de servicos, a Tl tem um papel de destaque. Johnston e Clark (2002, p.
345) afirmam que:

[...] atecnologia e as estratégias de informagdo sdo exigéncias centrais para o desenvolvimento de
Servicos na maioria das organizagbes. [...] Provavelmente, o investimento em sistemas de
informagdo sgja 0 maior dispéndio de muitas organizacdes se servicos, tanto naimplantacdo inicial
da operagdo, quanto em intervalos frequentes, a medida que a concorréncia avanca e adota

tecnologias similares.
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Johnston e Clark (2002) defendem que a Tl encontra diversos papéis na empresa: permite
multiplicar os conhecimentos da organizacdo (sobre seus clientes, seus produtos e servicos e
sobre 0 uso que os clientes ddo a seus produtos e servigos), garante fluidez (tornando o
servico mais répido e ndo desperdicando o tempo do cliente), permite customizacdo e
personalizacdo, assegura aumento da confiabilidade, facilita as comunicagOes e aumenta as
possibilidades de oferta de servigos. Além disso, ela permite a reducdo de custos (removendo
etapas e diminuindo o tempo de atravessamento) e possibilita aos funcionarios da organizacéo
ter rapidamente em méos informagdes detal hadas sobre o cliente, passando-lhe a percepcéo de

um servico de qualidade.

Kaplan e Norton (1997) sugerem que a organizacdo pode medir o desempenho de seus
sistemas de informac&o através de indicadores como os gastos incorridos versus os planegjados

para cada aplicacéo e o andamento de cada projeto do portfdlio.

Motivacdo, empowerment e alinhamento

Por fim, Kaplan e Norton (1997) destacam a importancia do clima organizaciona para a
motivacdo e iniciativa dos colaboradores. N&o estimular funcionarios capacitados e bem

informados fara com gque ndo contribuam para 0 sucesso organizacional.

Para Maximiano (2008), a motivagao para o trabal ho resulta de umainteracdo complexa entre
0S motivos internos das pessoas (relacionados a necessidades, aptiddes, interesses, valores e
habilidades) e os estimulos da situacdo ou ambiente (como as recompensas e punicdes, 0S
padroes estabelecidos pelos colegas, os valores do meio social...). O autor defende que as

préticas motivacionais costumeiramente:

[...] abrangem desde os elogios e desafios propostos pelos gerentes até a participacdo dos
funcioné&rios no processo decisorio, nos lucros ou na propriedade da empresa, passando por
beneficios, prémios, programas de enriquecimento do trabalho e planos de carreiras.
(MAXIMIANO, 2008, p. 244)

Kaplan e Norton (1997) propdem que a motivacdo dos funcionérios possa ser medida através

do nimero de sugestdes de melhoria por trabalhador, de forma a aferir o envolvimento dos
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colaboradores com a melhoria continua da organizacéo. O total de sugestdes implementadas
também pode ser utilizado como indicador, pois ajuda a controlar a qualidade das sugestdes e

transmitir aos funcionarios o fato de que suas ideias sdo valorizadas e levadas a sério.

Os vetores de desempenho para o alinhamento individua e organizacional também tém papel
de destague nesta perspectiva. Kaplan e Norton (1997) explicam que eles permitem
determinar se as metas individuais e departamentais estdo alinhadas com os objetivos da
organizacdo definidos no BSC. Medidas como o percentual de unidades de negdcios que
tenham alinhado e desdobrado os objetivos estratégicos e os comunicado aos funcionérios e 0

nivel de conscientizacdo dos funcionarios quanto ao BSC podem ser aqui utilizadas.

Em suma, para alcancar seus objetivos estratégicos, as organizagbes devem investir nas
habilidades de seus funcionarios e na capacidade de seus sistemas de informacdo, e assegurar
o alinhamento das pessoas, equipes e unidades de negdcios com a estratégia da organizagéo.
Os indicadores utilizados na perspectiva do aprendizado e crescimento, todavia, s&0 mais
genéricos e menos desenvolvidos que os das outras perspectivas, sendo assim fundamental
que a organizagdo desenvolva medidas especificas e customizadas para mensurar

corretamente o desempenho nesta perspectiva.

Fica claro, entdo, que os indicadores financeiros ndo sdo suficientes para medir total e
corretamente o desempenho de uma organizacdo. E necessario complementar a andise
financeira com vetores de desempenho que indiquem o sucesso futuro da empresa. Os
objetivos em cada perspectiva, porém, devem ser coerentes e estar alinhados com a estratégia

da organizacdo, para garantir que ela atinja suas metas e obtenha sucesso no longo prazo.

De forma resumida, pode-se afirmar que os ativos intangiveis representam a base para
alcancar a exceléncia operacional, o que resulta em produtos de alta qualidade que satisfazem
os clientes e os mantém fiéis a organizacdo, aumentando as receitas e os lucros e

impulsionando o resultado financeiro.
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2.3 Ativosintangiveis

2.3.1 Definicao

O BSC causou um verdadeiro impacto nos modelos de medicdo do desempenho
organizacional ao incluir os ativos intangiveis entre os fatores a serem avaliados. A
dificuldade, porém, de encontrar uma defini¢do objetiva para esses ativos — e, mais ainda, de
estabelecer formas de medi-los — torna seu gerenciamento uma tarefa ardua para executivos

de muitas organi zagoes.

Marion (2004, p. 209) define os ativos intangiveis como ativos incorporeos, sem substancia
fisica, e que, apesar de ndo serem abstratos, ndo podem ser palpados, mas podem ser
comprovados. Para obter tal comprovacdo, Hendriksen e Van Breda (1999, p. 402) defendem
que os ativos intangiveis devam primeiramente atender a defini¢éo de um ativo, qual sgja, ser
relevante e passivel de mensurag&o e possuir valor preciso. A Lel n° 6.404/76 (alterada pela
Lei n°11.638/07) complementa a definicdo, atestando, no Art. 179, que no intangivel devam
ser classificados “os direitos que tenham por objeto bens incorporeos destinados a
manutencdo da companhia ou exercidos com essa finalidade, inclusive o fundo de comércio

adquirido”.

Lev (2001) destaca que os temas mais abordados na literatura especifica sobre ativos
intangiveis envolvem sua capacidade de criar valor e gerar crescimento. O autor, porém,
ressalta que os ativos intangivels, assim como os tangiveis, sdo governados pela gestdo de
custos e beneficios. Os beneficios, segundo Lev (2001), provém essencialmente do fato de
que os diferentes tipos de ativos intangiveis ndo competem entre si, podendo ser utilizados na
organizacdo simultaneamente e com usos multiplos. I1sso gera ganhos de escala, que sdo

ampliados através da empresa por efeitos de rede.

JA os custos estdo relacionados, em primeiro lugar, a excludabilidade parcia dos ativos
intangivels, uma vez que é praticamente impossivel garantir que segjam de uso exclusivo da

organizacdo. Por exemplo, um funcion&rio treinado em uma empresa pode, pouco tempo
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depois, mudar para outra, levando consigo o conhecimento e a experiéncia adquiridos. 1sso
torna o aproveitamento dos beneficios na organizacdo mais dificil. Além disso, os ativos
intangivels est&o relacionados a parti cularidades de cada empresa, 0 que torna a generalizacéo
de seu uso e tratamento bastante dificil.

Quanto ao risco, Lev (2001) e Hendriksen e Van Breda (1999) sdo categdricos ao estabel ecer
gue o grau de incerteza quanto ao valor dos beneficios futuros a serem gerados pelos ativos
intangivels é substancialmente maior que aquele dos ativos tangivels. 1sso ndo significa,
contudo, que este risco deva ser evitado — ele deve, antes, ser gerenciado, de forma a agregar

valor a organizagéo.

2.3.2 Tipos

Kaplan e Norton (2004) dividem os ativos intangiveis em trés componentes. O primeiro, o
capital humano, relaciona-se as competéncias estratégicas dos funcionarios da organizagéo,
gue devem possuir habilidades, talento e conhecimento para executar as fungdes necessarias a
estratégia. O capital da informacéo, por sua vez, diz respeito as informagOes estratégicas da
empresa, que devem ser disponibilizadas aos colaboradores através dos sistemas de
informédtica e da infra-estrutura adequados. Por fim, o capital organizacional esta relacionado

acultura da empresa, aos lideres e equipes, bem como ao alinhamento com a estratégia.

Sveiby (1997) propde uma classificacéo levemente distinta. O autor também propde trés
familias de ativos intangiveis. A primeira, competéncia dos funcionérios, equivale ao capital
humano, enquanto a segunda, estrutura interna, relne os capitais da informacdo e
organizacional propostos por Kaplan e Norton (2004). A terceira familia € a que diferencia a
proposta do autor. A estrutura externa de Svelby (1997) engloba a marca, a imagem e a
reputacéo da companhia, e também seu relacionamento com o0 ambiente em que atua (clientes

e fornecedores).

Sveiby (1997) defende também que os ativos intangiveis tém impacto sobre o balango
patrimonial de uma organizacdo, como apresentado na Figura 11. Na parte superior do

diagrama, pode-se encontrar o balanco patrimonia tradicional de qualquer organizacdo, com
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ativos de um lado e passivos e patrimonio liquido do outro. A inovagcdo do modelo encontra-
se na parte inferior da figura, em que se identificam as familias de ativos intangiveis e as

formas com que s&o financiadas.

Disponibilidades o
Passivo circulante
Contas a Receber
Exigivel de longo prazo
Permanente
Patriménio liquido (visivel)
Estrutura externa

Patrimdnio liquido (invisivel)
Estruturainterna

Competéncias

L Obrigacdes
dos funcionarios

Figura 11 — Balanco patrimonial dos ativos intangiveis
Fonte: Sveiby (1997, p. 11)

Sveiby (1997) defende que, devido a dificuldade de conseguir empréstimos bancérios para
financiar ativos intangiveis, na maior parte das vezes o conhecimento nas organizagoes €
autofinanciado. As competéncias dos funcionérios sustentam-se através de obrigacfes, como
0 pagamento de bonus, pensdes, etc., ofertados pela organizacdo aos funcionarios para manté-

los motivados — e leais.

A Figura 12 apresenta a relacdo entre o preco e o vaor patrimonial gustado (P/VPA) de
algumas empresas listadas na Bolsa de Vaores de S& Paulo (Bovespa). Essas empresas
possuem valor de mercado entre 2,1 e 4,4 vezes superior ao seu valor contabil. Sveiby (1997)
denomina essa diferenca patrimonio liquido invisivel, e defende que ela € explicada pelo valor
atribuido aos ativos intangiveis da organizacdo. O patrimoénio liquido invisivel, segundo o

autor, respalda as estruturas interna e externa da empresa.

Apoés apresentar a definicdo e os tipos de ativos intangiveis, parte-se para a abordagem do
conceito de prontid&o estratégica, introduzido por Kaplan e Norton (2004).
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Figura 12 — P/VPA de aces listadas na Bovespa em 18 de setembro de 2009
Fonte: Bloomberg (Acesso em: 28 set. 2009)

2.3.3 Prontid&o estratégica

Kaplan e Norton (2004) atestam que 0s ativos intangiveis da organizacdo devam ser alinhados
com a estratégia, de forma a criar vaor, e devem ser explorados de forma integrada,
potencializando as capacidades criadas e as sinergias obtidas. Os autores ressaltam,
entretanto, que o custo dos investimentos ndo representa uma boa estimativa do valor criado

pelos ativos intangiveis, ja que el es ndo possuem valor de mercado.

Tragando um paralelo com a liquidez dos ativos tangiveis, os autores propdem que o capital
intelectual possa ser medido através da prontiddo estratégica, que reflete “o grau de
preparacdo dos ativos intangiveis para suportar a estratégia da organizagdo” (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 216), ou sgja, a rapidez com que contribuem para a geracdo de caixa na
empresa. A prontiddo do capital humano, do capital dainformag&o e do capital organizacional

€ condic¢do necesséria (mas, ressaltam os autores, ndo suficiente) para o sucesso da estratégia.

No caso do capital humano, a organizagdo deve garantir que seus funcionarios possuam
conhecimento, habilidades e talento suficientes para desempenhar fungdes estratégicas. Ela
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deve tracar perfis de competéncia que descrevam as especificacOes necess&rias para cada
cargo, e entdo avaliar as capacidades existentes, identificando eventuais “lacunas de
competéncia”, que definem a prontiddo do capital humano. A organizacdo deve entdo
implementar programas de desenvolvimento das capacidades de seus funcion&rios para

eliminar essas lacunas.

A prontiddo do capital da informac&o, por sua vez, pode ser medida, em gera, através de
indicadores numéricos que indiquem o status de cada aplicacdo, identificando a necessidade
de melhorias e o grau de desenvolvimento. O indicador deve ser aplicado atodo o portfolio de
TI, fornecendo assim um panorama completo da situacéo do capital da informacdo em toda a

empresa.

Por fim, a prontiddo do capital organizacional mede “[...] a capacidade da organizacdo de
mobilizar e sustentar o processo de mudanca necessario para executar a estratégia”
(KAPLAN; NORTON, 2004, p. 281). Por envolver temas muito particulares a cada empresa—
cultura, lideranca, alinhamento e trabalho em equipe —, a prontidédo do capital organizaciona é
mais dificil de medir. Podem ser utilizados, por exemplo, indicadores como porcentagem de
participacéo de funcionarios em cursos de lideranca, nimero de empregados pesquisados com
regul aridade, porcentagem de indicadores pessoais ligados ao BSC, niUmero de colaboradores
gue utilizam canais de compartilhamento do conhecimento, etc. Independente da preciséo, 0s
autores ressaltam que é fundamental que toda empresa realize tal medicéo, e crie uma agenda

de mudancas organizacionais para orientar o desenvolvimento de novos clima e cultura.

Pode-se afirmar, de maneira resumida, entdo, que 0s ativos intangivels representam a infra-
estrutura de geragdo de valor em qualquer organizacdo. Eles devem ser ainhados com a
estratégia e ser tratados de forma integrada, de forma a explorar as sinergias existentes entre
as habilidades dos colaboradores, as capacidades dos sistemas de informacdo e o clima e a

cultura organizacionals para agregar valor.
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2.4 M apas estr atégicos

As quatro perspectivas em que o BSC se fundamenta, como explicitado na secéo 2.2.4,
interligam-se atraves de relactes de causa e efeito entre seus objetivos. Buscando tornar estas
ligaghes mais claras, para auxiliar os executivos na definicdo da estratégia, Kaplan e Norton
(2004) desenvolveram uma forma de representacdo gréfica dessas conexfes. 0 mapa
estratégico. Segundo os autores, “0 mapa estratégico representa o elo perdido entre a
formulacéo e a execucgdo da estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 10), constituindo um
método uniforme e consistente de descricdo da estratégia, que facilita a definicdo e o

gerenciamento dos objetivos e indicadores das quatro perspectivas.

O mapa estratégico € uma das etapas do processo continuo que ocorre dentro da empresa para
descrever 0 que € valor e como ele € criado. O processo, ilustrado na Figura 13, tem inicio
com a definicdo da missdo da organizacdo, e € desdobrado para o restante da empresa até os

objetivos pessoais, de forma a serem atingidos os resultados amejados com a estratégia.

Missdo
Por queexistimos

Valores

Oqueéimportanteparanés

Visdo
O que queremos ser

Edtratégia
Nosso planodejogo ou plano devoo

M apa estr atégico
Traduzaestratégia

Balanced Scor ecard

Mensuracdo efoco

Metaseiniciativas
O que precisamosfazer

Objetivos pessoais
O quepreciso fazer

¥

Resultados estr atégicos

L . Processos Colaboradores
Acionistas Clientes - -
o eficientese motivadose
satisfeitos encantados .
eficazes preparados

Figura 13 — Processo de descricdo do valor e de sua criagdo
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 35)
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A Figura 14 apresenta um modelo genérico de mapa estratégico. Ele mostra claramente como
a estratégia liga os ativos intangiveis aos processos criadores de valor na empresa. Os capitais
humano, da informac&o e organizacional fornecem a base para processos internos eficazes e
alinhados, que criam e sustentam valor para os clientes, os acionistas e a comunidade. 1sso

gera satisfacdo dos clientes da organizacéo, o que se traduz em maiores retornos.

Valor alongo prazo
para os acionistas

Estratégiade
produtividade

Estratégiade
crescimento

Per spectiva _
financeira Aumentar a Expandir as
et utilizagdo de oportunidadesde fllisnie ooy
estruturadecustos . : paraosclientes
ativos receitas
P ecti Proposi¢éo devalor parao cliente
erspectiva
dosdlientes
/ Atributos do Droduto/serfvico K Relacionamento \ Imagem
Processosde gestédo Processosdegestdo de Processos Processosregulatérios

. operacional clientes deinovacdo esociais
Perspectiva dentificacao d
dosprocessos * Abastecimento * Selecdo entiticagao de * Meio ambiente
. x . oportunidades .
internos *Producgéo « Conquista " * Segurancae salide

« Distribuigdo * Retengdo : POYFthO deP&D «Emprego
x . : * Projeto/desenvolv. 4
* Gestéo deriscos * Crescimento « Comunidade
 Lancamento
Capital humano

Per spectiva de
aprendizadoe Capital dainformagéo
crescimento

Capital organizacional

Trabalho em
e

Figura 14 — Mapa estratégico genérico
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 11)

Apbs abordados os tépicos da estratégia, do Balanced Scorecard (sua origem, sua estrutura e
suas perspectivas) e dos ativos intangiveis (sua defini¢do, os tipos e a prontidao estratégica),
encerra-se a discussao proposta na revisao bibliografica com os mapas estratégicos. Dispondo
agora dos fundamentos tedricos que suportam a tese defendida no presente trabalho, pode-se

partir para a abordagem do método a ser empregado.
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3 METODO EMPREGADO

Este capitulo dedica-se a abordagem do método utilizado na presente obra. Inicialmente,
explicam-se as razdes que levaram a escolha do método selecionado, para entdo apresentar as
etapas seguidas no desenvolvimento do trabal ho.

3.1 Escolha do método

Ha diversos tipos de abordagens metodoldgicas disponiveis para se realizarem pesquisas,
porém nem todas sdo recomendaveis em qualquer situacdo. Para Yin (2005), o que define qual
estratégia de pesquisa deve ser adotada sdo trés condigdes basicas. o tipo de questdo da

7 13 7 [1]

pesquisa (questdes do tipo “o que”, “como”, “quem”, etc.); a abrangéncia do controle sobre
eventos comportamentais (grau em que comportamentos relevantes podem ser manipulados);
e o0 nivel de enfoque em acontecimentos contemporaneos, em contraste a acontecimentos
histéricos. As estratégias de pesquisa mais recomendadas em cada caso sdo apresentadas na

Tabela6.

Tabela 6 — Situages rel evantes para diferentes estratégias de pesguisa

Forma de quest3o da Exige controle sobre Focaliza
Estratégia de pesquisa q eventos acontecimentos
pesquisa . A
compor tamentais? contempor &neos?
Experimento como, por que sm sim
Levantamento quem, 0 que, onde, néo sim
quantos, quanto
Andlise de arquivos quem, 0 que, onde, nao sim/ndo
guantos, quanto
Pesquisa historica como, por que nao ndo
Estudo de caso como, por que nao sim

Fonte: Yin (2005, p. 24)
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O foco do trabalho recai sobre o0 BSC correntemente utilizado na érea de GB&M do Banco X,
selecionada como unidade de andlise. A escolha pelo setor de GB&M deveu-se principa mente
a facilidade de acesso a informagdes e a insercdo do autor no contexto do problema
identificado.

Aplicando a proposta de Yin (2005) ao presente trabalho, pode-se afirmar que as questbes

fundamentais a serem exploradas sdo as seguintes:

e Como o problema enfrentado pela unidade de andlise pode ser resolvido, isto € como
0 BSC pode ser aplicado na area de GB&M de forma mais alinhada e consistente com
aestratégia do Banco X?

e Haindicadores que terdo de ser alterados, acrescentados ou removidos para gue isso

possa ocorrer?

Considerando o exposto anteriormente, bem como as informacdes apresentadas na Tabela 6,
fica claro, assim, que a abordagem metodol 6gica recomendada para o presente trabalho € o
estudo de caso. O estudo de caso pode ser definido como “a histéria de um fendmeno passado
ou presente, extraida de fontes multiplas de evidéncias” (LEONARD-BARTON, 1990), sendo
tal fenbmeno investigado de forma empirica, segundo um conjunto de procedimentos pré-
especificados, dentro de seu contexto de vida real (YIN, 2005). Quanto a aplicacdo, Voss;
Tsikriktsis e Frohlich (2002) esclarecem que estudos de caso podem ser empregados para
diferentes propdsitos de pesquisa, como exploracdo, construcdo de teorias, teste de teorias e
expansao/refinamento de teorias.

Yin (2005, p. 82) ressalta, porém, que “[...] as exigéncias que um estudo de caso faz em
relacdo ao intelecto, ao ego e as emocdes de uma pessoa séo muito maiores do que aqueles de
qualquer outra estratégia de pesquisa”. Para Voss; Tsikriktsis e Frohlich (2002), os principais
desafios de estudos de caso sGo o0 longo tempo que demandam, a necessidade por
entrevistadores habilidosos e o cuidado que deve ser tomado ao tirar conclusdes
generalizaveis de um numero limitado de casos. Apesar disso, os autores defendem que
estudos de caso geram resultados de alto impacto, que levam a criativas descobertas e ao

desenvolvimento de novas teorias.



Capitulo 3 — Método Empregado 65

3.2 Etapasda pesquisa

Apos definido o0 método a ser utilizado no desenvolvimento do presente trabalho, e com base
nas propostas de Yin (2005) e Voss; Tsikriktsis e Frohlich (2002), o autor seguiu um projeto
de pesquisa constituido das etapas apresentadas a seguir.

I) Conceituagédo do problema

No inicio de 2009, houve uma mudanca no ato escald do Banco X. O novo presidente
passou a exigir de GB&M um desempenho excepciona em itens ndo abordados pelo BSC
correntemente utilizado na area. Visto que a area de que faz parte (Business Management) esta
diretamente envolvida no processo de elaboracéo e medicdo de indicadores para o scorecard
da area de GB&M, o autor teve oportunidade de, através de observagdo e entrevistas com 0s
executivos da area, notar gue estes consideravam que o BSC utilizado ndo media de forma

precisa o desempenho que al cancavam.

Motivado pela percepcdo desse problema, 0 autor reuniu-se com seu superior hierarquico na
instituicdo, para definir que este seria 0 tema abordado na presente obra. Apos a aprovacao de
Seu superior, o autor alinhou o tema com seu professor orientador, e partiu entéo para as etapas

seguintes na elaboragéo deste Trabaho de Formatura.

[1) Definic&o do objetivo

Apos identificar o problema correntemente enfrentado pela instituicdo, o autor definiu como
objetivo do presente trabalho solucionar precisamente essa questdo, ou sgja, propor para a
area de GB&M um BSC mais completo e alinhado com a estratégia do Banco X, como
abordado no Capitulo 1.



66 Capitulo 3 - Método Empregado

I11) Revisdo da literatura

Parafornecer embasamento teodrico aanalise pretendidano presente trabal ho, 0 autor pesquisou
na literatura (livros, artigos académicos e periodicos, entre outros), temas relacionados aos
topicos abordados nesta obra. A Fundamentacdo Tedrica foi apresentada no Capitulo 2,

enquanto as referéncias bibliogréficas podem ser consultadas ao final deste documento.

V) Coleta de dados

A seguir, o autor levantou a situagdo atual do problema enfrentado pela instituicdo. Paratanto,
foram realizadas consultas a documentacfes e registros de arquivos ja existentes na unidade
de andlise sobre o tema abordado (como o0 BSC empregado, o mapa estratégico elaborado pela
area, a missdo, os valores e a visdo da instituicdo estudada, disponivels em seu site, etc.),
entrevistas com executivos e pessoas ligadas ao BSC da érea de GB&M e observacéo direta e
participante (dada a inser¢céo do autor no contexto da area e do problema identificado). A
utilizacdo de diversas fontes de evidéncia segue a propostade Yin (2005) e Voss; Tsikriktsise
Frohlich (2002) de triangulacdo de informacdes, para garantir consisténcia e corroboracdo. Os

pontos fortes e fracos de cada fonte de evidéncias sdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 — Pontos fortes e fracos das seis fontes de evidéncias (continua)

Fonte de evidéncias

Pontosfortes

Pontos fracos

¢ Estével — pode ser revisada
inlmeras vezes

e Discreta— ndo foi criada como
resultado do estudo de caso

¢ Capacidade de recuperacéo — pode
ser baixa

¢ Seletividade tendenciosa— se a
coleta ndo estiver completa

Documentac&o e Exata— contém nomes, referéncias ¢ Relato de vieses - reflete asideias

e detalhes exatos de um evento preconcebidas (desconhecidas) do
o Ampla cobertura— longo espaco de autor
tempo, muitos eventos e muitos e Acesso — pode ser deliberadamente
ambientes distintos negado
. e (Os mesmos mencionados para a
, ¢ (Os mesmos mencionados para a .
Reg|_stros em documentacio) documentac&o)
arquivos ¢ Acessibilidade aos locais devido a

e Precisos e quantitativos

razdes particulares
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Tabela 7 — Pontos fortes e fracos das seis fontes de evidéncias (continua)

Fonte de evidéncias Pontosfortes Pontos fracos

¢ Vieses devidos a questdes mal-
elaboradas

¢ Respostas enviesadas

e Ocorrem imprecisdes devido a
memoéria fraca do entrevistado

o Reflexibilidade — o entrevistado da
ao entrevistador o que ele quer
ouvir

o Direcionadas — enfocam
diretamente o tépico do estudo de
Entrevistas caso
o Perceptivas — fornecem inferéncias
causais percebidas

e Consomem muito tempo
e Sdletividade — salvo ampla

¢ Redlidade - tratam de cobertura
T acontecimentos em tempo real « Reflexibilidade — o acontecimento
ObservacOes diretas . . i
& e Contextuais — tratam do contexto pode ocorrer de forma diferenciada
do evento porgue esta sendo observado
e Custo — horas necessarias pelos
observadores humanos

¢ (Os mesmos mencionados para as

obsarvacoes diretas) ¢ (Os mesmos mencionados para as

Observactes « Percentivas em relacio a observacOes diretas)
participantes com egr tamentos e?gaz(”)eﬁ e Vieses devidos a manipulagdo dos
interrrJJaj S eventos por parte do pesquisador
o Capacidade de percepcédo em
. relacdo a aspectos culturais o Seletividade
Artefatos fisicos o Capacidade de percepcéo em e Disponibilidade

relagdo a operagles técnicas

Fonte: Yin (2005, p. 113)

V) Analise dos dados coletados

Apos levantar a situacdo atual atraves de fontes diversas de informagdes, o autor realizou uma
andlise critica dos dados coletados. A andlise foi baseada na comparacéo do BSC atual com a
mMissdo e a estratégia do Banco X, e fundamentada nos conceitos abordados no Capitulo 2.
Tais contrastes auxiliaram o autor a identificar uma série de falhas no BSC correntemente
utilizado na unidade de andlise para medicdo do desempenho. O supervisor hierdrquico do

autor também contribui para orienté-lo e auxilia-lo nesta etapa do processo.
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V1) Validagao dos problemas encontrados

Cada problemaidentificado na etapa anterior foi ent&o debatido com o superior hierarquico do
autor nainstituicdo em uma reuni&o realizada entre ambos. O autor apresentou 0s motivos que
o levaram a apontar cada uma das questfes levantadas como um problema, e discutiu-os com
0 Seu superior. Ao término da reunido, ficaram definidos quais problemas foram aprovados,
para os quais 0 autor poderia buscar solugdes, e quais foram regjeitados. A validagcdo dos

problemas também é apresentada no Capitulo 4.

VII) Proposta de solugéo

Em seguida, o autor encontrou solucdes para os problemas validados na etapa anterior, que
envolviam, essencialmente, a inclusdo, exclusdo e realocacdo de indicadores no BSC
atualmente utilizado na area de GB&M do Banco X. As propostas de solugdo para 0s
problemas levantados séo abordadas no Capitulo 4, sendo posteriormente todas consolidadas
no novo BSC proposto, apresentado no Capitulo 5.

VII1) Discussdo dos resultados

Por fim, o autor calculou, com base em diversas fontes de informagdes internas, a evolucéo de
cada novo indicador introduzido no BSC proposto, para entdo realizar uma andlise mais
abrangente do desempenho acancado pela area de GB&M. Com essa nova mensuracéo de
performance, foi possivel discutir também o impacto que a implantagdo do BSC proposto na

unidade de andlise teria. Todas essas questfes sdo tratadas no Capitulo 5.

A Tabela 8 apresenta, de forma resumida, cada etapa do método utilizado no desenvolvimento

da presente obra e o capitulo em que a aplicacdo da etapa pode ser encontrada.
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Tabela 8 — Etapas do método utilizado no trabalho

# Etapa M étodo Capitulo
| Conceituacio do problema R_eun|a(3 com o superior hierarquico do autor para 1
discussdo sobre o problema
I Definicéo do objetivo Encontrar uma soluc&o para o problema identificado 1
- . Pesquisa em livros, artigos académicos, periodicos, etc.,
Il Revisto daliteratura sobre temas abordados no presente trabalho 2
Levantamento da situac8o atual do problema enfrentado
IV Coletade dados pel_o B_anc_:o~X, atraves de informactes o_I|spon|ve|s no site 4
dainstituicdo, entrevistas, documentos internos e
observacdo direta e participante
Andlise critica da situagdo atual, identificando problemas
Analise dos dados com base na comparagdo com a estratégia da érea e da
V R . 4
coletados instituicdo e nos conceitos apresentados na
Fundamentagdo Tebrica
— Reunido com o superior hierérquico paravalidar os
VI Validaga dos problemas problemas identificados pel o autor (rejeicdo ou 4
encontrados ~
aprovagao)
VIl Proposta de solucéo Sugestdes de melhoria para os problemas validados 4/5
Cdculo do historico e andlise de cada indicador
VIl Discussdo dos resultados introduzido, avaliac8o do impacto daimplantacéo do 5

BSC proposto na &rea de GB&M do Banco X

Os capitul os seguintes dardo continuidade a aplicacdo do método aqui apresentado.
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4 APLICACAO DO METODO

4.1 Analise da situacao atual

Para realizar a andlise da situacéo atual, sera utilizado o modelo apresentado na Figura 13.
Inicialmente, a andlise abordara a missdo, os valores e a visdo da organizacdo estudada, para
entdo aprofundar-se na estratégia adotada pelo Banco X. Em seguida, apresenta-se o mapa
estratégico desenvolvido nainstituicdo, para entéo analisar detalhadamente o BSC atual mente

empregado na area de GB& M.

4.1.1 Missao, valoresevisao

Inicia-se a andlise com um estudo da missdo da organizagdo. Conforme publicado em seu site,
0 Banco X definiu como missdo a busca pela exceléncia na entrega de produtos e servigos
financeiros, visando a maximizacdo de valor para seus clientes e acionistas. Além disso, o
Banco X definiu que os valores que norteiam sua atuacao referem-se a uma conduta ética, que
se reflete em um relacionamento transparente com clientes e colaboradores, baseado na
confianga mutua. A comunicacdo clara e precisa, tanto no interior quanto no ambiente da
organizacdo, bem como o gerenciamento consistente e focado de equipes, sdo outros valores
considerados fundamentais pelo Banco X. Por fim, a institui¢éo estudada tem como visdo ser
o melhor grupo financeiro do Pais em criagdo de valor para clientes, acionistas e

colaboradores.

4.1.2 Estratégia

Para alcancar sua missdo e atingir a exceléncia na entrega de produtos e servicos financeiros e
maximizar o valor a clientes e acionistas, 0 Banco X segue uma estratégia baseada em

diversas frentes, tratadas em detalhes a seguir.
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A instituicdo estudada aimeja a maximizagdo do valor através da otimizacdo da relacdo entre
0 crescimento das receitas e dos custos, assegurando que os lucros crescam de forma
sustentada. Além disso, é fundamental que o Banco X empregue o capital de seus acionistas
de forma rentdvel e responsédvel, utilizando-o da melhor maneira possivel para garantir
retornos satisfatorios. Por fim, € também de vital importancia que a instituicdo mantenha a
liquidez de suas operaces, para garantir seu funcionamento correto e cumprir com as

exigéncias regulatérias.

O crescimento dos lucros esta, é claro, diretamente relacionado ao aumento da base de clientes
e a satisfacdo dos consumidores atuais, de forma a manté-los fiéis e aumentar a participacao
de mercado da instituicdo. Um nimero maior de clientes, todos satisfeitos, garante sucesso,
crescimento e longevidade a organizac&o. O reconhecimento deste fato por parte do Banco X
reflete-se em sua ambicao de ser o “melhor banco de varejo para o varejista”. Paratanto, é de
extrema importancia alavancar o numero de novos clientes e assegurar lealdade, ao mesmo
tempo em que se oferecem aos consumidores solucdes financeiras completas, que abranjam

uma extensa gama de produtos e servicos.

A eficiéncianaoferta de produtos e servicos financeiros implica, porém, em processos internos
também eficientes e de ata qualidade. Novos projetos ganham papel de destaque aqui,
auxiliando a instituicdo a eliminar processos manuais e assegurar confiabilidade nas
informacdes. Ademais, por tratar-se de uma instituigéo financeira, o gerenciamento eficiente
de riscos € de extremaimportancia, além de ser exigéncia dos 0rgaos regul adores.

Por fim, 0 Banco X reconhece que, para ser uma institui¢éo destacada, deve criar um ambiente
e fomentar uma cultura que estimulem os trabalhadores a empenhar-se pela instituicdo e
manterem-se fiéis e dedicados a ela. Para tanto, o Banco X vislumbra ser “a melhor empresa
de servicos financeiros para se trabalhar”. E também de vital importancia para a instituicio
seguir os principios de responsabilidade corporativa, principalmente por ser de capital aberto

€ possuir muitos acionistas.

O Banco X também delineou uma estratégia especifica para a area de GB&M, iguamente

fundamentada em diversas frentes, como exposto a seguir.
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No caso do segmento de GB&M, o crescimento das receitas é focado nas &reas de Sales e
Trading, consideradas estratégicas pela organizacdo. No caso especifico de Global Banking,
selecionaram-se alguns nomes principais para realizar negocios, sendo a eles dedicada boa
parte do balango e dos esforcos de venda do Banco X. Além disso, como forma de assegurar a
melhor utilizacdo possivel do capital disponivel, operacdes acima de US$ 50 milhdes devem
ser detal hadamente explicitadas, estruturadas e defendidas na organizagéo, em comités com a
participacdo da &rea de Crédito e dos executivos, para selecionar apenas 0s melhores negdcios

e garantir 0s maiores retornos.

4.1.3 Mapa estratégico

O mapa estratégico do Banco X, elaborado pela prépria instituicéo, € ilustrado na Figura 15.
Ele apresenta, de forma grafica, como os diversos objetivos estratégicos de cada uma das
perspectivas que compdem o BSC, tratados na se¢éo 4.1.2, se relacionam, e contribuem para

que ainstituicdo alcance a sua missao.

A perspectiva de aprendizado e crescimento do Banco X fundamenta-se no principa objetivo
da instituicdo no que diz respeito a seus funcionarios, isto &, tornar-se a melhor empresa de
servigos financeiros para se trabalhar. Para tanto, a motivacdo e o engajamento dos
colaboradores, bem como o desenvolvimento da lideranca e a retencéo de talentos, séo
fundamentais. Assegurar 0 compromisso com a responsabilidade social também é de vital

importancia, principa mente para organi zagdes de capita aberto.

A perspectiva dos processos internos, por sua vez, destaca o papel central da eficiéncia e da
qualidade na prestacdo de servicos para que 0 Banco X alcance sucesso. O controle e 0

gerenciamento de riscos também s8o essenciais para uma instituicéo financeira.

Na perspectiva dos clientes, a principa meta € tornar-se “o melhor banco de varejo para 0s
varejistas”. Para tanto, a oferta de solucdes integradas e de alta qualidade aos clientes garante
satisfacdo e fidelidade, sendo, assim, fundamental. A expansdo dos negdcios e aumento da
participacdo de mercado nos core products (os principais produtos de GB&M) também

ganham destagque na perspectiva.
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Por fim, a perspectiva financeira destaca como uma gestéo eficiente de custos e receitas,
associada a operagOes liquidas e aumento de receitas operacionais, contribuem para que o

Banco X alcance sua missao.

Crescer lucros
deforma sustentada,
gerando maior valor para
clientes e acionistas

Per spectiva otimizar a Garantir a Aumentar as
i i relagzo entre 0 liquidez das receitas
financeira crescimento de cc)] eracoes operacionais
receitas e custos peraco P
Ser o melhor banco devarejo para o vargjista
Per spectiva Crescer 0 Oferecer Obter dltos Aumentar a
dosclientes negocio nos solucdes ndices de participagio de
mentos-avo integradas satisiageo dos mercado nos
=g clientes core products
Eficiéncia Qualidade Controle e gerenciamento de risco
Per spectiva L
dos i wendameto de | | Promove mitgar isos | [ (RN
. 0S processos gere eficiénciae paraminimizar P
inter nos projetose novos . em gestdo de
. ; quaidade perdas - -
investimentos risco e crédito

---------------------------------------- o

Ser a melhor empresa de servicos financeiros para se trabal har

Per spectivade

. . Melhorar a Promover o
apr er?dl zadoe th'.\;aroi lideranca e a Atrair e reter as COMPromisso com
Crescimento tr abg? adores gestdo do melhores pessoas responsabilidade

desempenho socid

Figura 15 — Mapa estratégico do Banco X

Fonte: Documento interno da instituicéo

4.1.4 Balanced Scorecard

A partir da andlise da estratégia e do mapa estratégico, os executivos do Banco X elaboraram
um BSC paratoda ainstitui¢éo, que foi posteriormente desmembrado para cada uma das éreas
principais. A analise a seguir se fundamentara sobre o BSC da area de Global Banking &

Markets, foco do presente trabal ho.
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A perspectiva financeira do BSC da area de GB&M do Banco X possui grande destagque
dentro do modelo, como era de se esperar no caso de uma instituicdo financeira. Ela mede, em
esséncia, se a organizagdo esta utilizando seu capital de maneira eficiente, e se esta
alcancando a rentabilidade a que se prop6s. Os indicadores utilizados na perspectiva

financeirada &rea de GB&M do Banco X sdo apresentados na Tabela 9.

O objetivo estratégico de geracdo de rentabilidade de forma sustentada € medido através de
quatro indicadores distintos. O primeiro, o lucro antes dos impostos, é caculado pela
diferenca entre as receitas totais e as despesas totais de GB& M, excluindo também a parcela
referente & provisdo para devedores duvidosos (PDD). Trata-se de um indicador de
desempenho econémico tradicional, como explicitado na secéo 2.2.4.1, e que reflete a geracéo
efetiva de receitas por parte do segmento. A PDD por si s6 também € utilizada como
indicador, buscando refletir a qualidade da carteira de crédito da instituicéo. Elevados valores
de PDD indicam que o Banco X possui dividas quanto ao cumprimento das obrigacfes por
parte de seus clientes, indicando uma carteira de crédito com qualidade duvidosa.

Tabela9 - Indicadores da perspectiva financeira da &rea de GB&M do Banco X

Objetivo estratégico Indicador Unidade Tendéncia
Lucro antes dos impostos R$ milhdes  Maior, melhor
Crescer lucros de PDD como percentual das receitas totais % Menor, melhor
forma sustentada, : .
com foco na gestéo Percentual das receitas de Sales/Trading nas % Maior, melhor
dereceitas e custos receitastotais
Raz8o entre custos e receitas % Menor, melhor
S Rentabilidade patrimonial % Maior, melhor
Gerar eficiénciana
utilizacdo de capital e  Retorno sobre os ativos ponderados pelo risco % Maior, melhor
naliquidez — — -
Indices de liquidez % Maior, melhor

Fonte: Documento interno dainstituicéo

O terceiro indicador relaciona-se as éreas consideradas estratégicas dentro da estrutura de
GB&M. O setor de Sales corresponde a &rea comercial do banco, em que os colaboradores do
Banco X vendem os produtos da instituicdo a empresas. A area de Trading, por sua vez, €
responsavel por operar com agoes, opgoes, futuros, etc. no mercado financeiro. Ao utilizar o
percentual com que essas duas areas contribuem para as receitas totais, 0 Banco X busca

verificar se elas estdo realmente desempenhando seu papel de destaque.
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Por fim, arazdo entre custos e receitas também se relaciona diretamente a eficiéncia com que
0 Banco X gere suas receitas e despesas. Um ato valor deste indicador indica que os custos
representam um percentual elevado das receitas, apontando para uma gestéo ineficiente e que
deve ser aprimorada.

No que diz respeito a eficiéncia com que a instituicdo utiliza seu capital, utilizam-se trés
indicadores. A rentabilidade patrimonia (Return on Equity — ROE) mede o retorno que a érea
de GB&M proporciona ao capital dos acionistas, enquanto O retorno sobre os ativos
ponderados pelo risco corrige o valor da rentabilidade ao contemplar os riscos incorridos pela
ingtituicdo (em sua carteira de crédito, com derivativos, etc.). Para comprometer-se com sua
estratégia de gerar valor para 0s acionistas, devem-se buscar valores elevados de retorno sobre

0 capital investido e sobre os ativos.

Por fim, de forma a atender a exigéncias regulatérias e necessidades operacionais, 0 Banco X
também deve garantir niveis confortaveis de liquidez. indices como a razdo entre o total de
empréstimos e o total de depositos (contemplando poupangas, depdsitos a prazo, etc.) sdo aquii

empregados.
Na perspectiva dos clientes, o Banco X volta o foco aos segmentos que considera estratégicos
para sua atuagdo, e explicita seus objetivos de gerar valor para os clientes. A Tabela 10 reline

os indicadores adotados na perspectiva dos clientes no BSC da area de GB&M do Banco X.

Tabela 10 — Indicadores da perspectiva dos clientes da &rea de GB&M do Banco X

Objetivo estratégico Indicador Unidade Tendéncia
Receitas indiretas de GB&M R$ mil Maior, melhor
Crescer osnegéciosnos  Receitas com clientes brasileiros R$ mil Maior, melhor
segmentos-avo

Participacdo de mercado em operacdes de

0 .
cambio e derivativos % Maior, melhor

Maximizar o valor ao ]
cliente, oferecendo Indice de vendas cruzadas % Maior, melhor
solugBes integradas

Fonte: Documento interno da instituico
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Visando a expansdo de negdcios nos segmentos considerados estratégicos, o Banco X utiliza
como primeiro indicador da perspectiva dos clientes as receitas indiretas geradas por GB& M.
Classificam-se como receitas indiretas aquelas geradas fora da é&rea de GB&M, mas com
clientes desse segmento. Assim, operagdes relacionadas a érea de varejo ou negocios fechados
com clientes brasileiros em unidades do Banco X no exterior classificam-se como receitas
indiretas, porque devem ser partilhadas com outras areas. Elevadas receitas indiretas indicam
gue os clientes de GB&M geram receitas em diversos departamentos do Banco X, criando
sinergias e ganhos através da organizacdo. De forma semelhante, o indice de vendas cruzadas
€ outro indicador utilizado na perspectiva dos clientes do BSC analisado. Ele representa o
numero médio de familias de produtos que os clientes de GB&M adquirem. Visto que o Banco
X visa a oferecer solugdes financeiras excelentes a seus clientes, € importante verificar se eles

estdo utilizando os diversos produtos e servicos que a instituicdo Ihes pode oferecer.

Por se tratar de uma instituicdo com presenca internacional, a area de GB&M do Banco X
também consideraimportante medir o total de receitas geradas por clientes brasileiros, no Pais
e no exterior. Um alto montante significa que muitas empresas nacionais optaram por realizar
negocios com o Banco X, 0 que indicaria a posi¢do consolidada da instituicéo no Brasil. Da
mesmaforma, aareade GB& M mede sua participacéo de mercado nos produtos que considera
estratégicos: operacfes de cambio (a vista, futuro, etc.) e derivativos (swaps, opgoes, termos

de moedas, €tc.).

A seguir, tem-se a perspectiva dos processos internos, cujos indicadores utilizados no BSC da
area de GB&M do Banco X sdo apresentados na Tabela 11. Aqui, o foco recai sobre a

melhoria dos processos internos, buscando a mitigagdo de riscos e maior eficiéncia.

O status dos projetos-chaves da instituicdo em relacdo ao cronograma planegjado é utilizado
como principa indicador para aferir a melhoria do gerenciamento de projetos e novos
investimentos na area de GB&M do Banco X. Quanto a mitigagdo de riscos na instituicao,
utiliza-se, na area de GB&M, o0 percentual que as perdas operacionais representam das
receitas totais como indicador, de forma a indicar em valores monetérios o impacto dessas
perdas. Além disso, 0 Banco X esta sujeito a constantes auditorias internas e externas, que
definem se as diversas unidades que o compdem possuem gerenciamento de riscos
satisfatorio. A meta da &rea de GB&M €, claro, que ndo haja unidades abaixo dos padrbes

exigidos.
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Tabela 11 — Indicadores da perspectiva dos processos internos da érea de GB&M do Banco X

Objetivo estratégico Indicador Unidade Tendéncia

Melhorar o
gerenciamento de

DIOjEtos € NOVOS Andamento dos projetos-chave % Maior, melhor

investimentos
Perdas operacionais como percentual das % Menor, melhor
o . receitas totais
Mitigar riscos para
minimizar perdas Unidades de negdcios abaixo dos NUmero Menor. melhor
padrdes/insatisfatorias absoluto '
Aumentar 0 reforno do Retorno sobre o investimento ajustado % Maior, melhor

portfélio de crédito

Fonte: Documento interno dainstituicdo

Por fim, o retorno sobre o investimento gjustado busca medir a eficiéncia dos processos
internos no gue tange ao retorno do portfdlio. O indicador é calculado através da razdo da
diferenca entre as receitas totais e a despesa total de PDD sobre os ativos ponderados pelo
risco, isto €, considerando os riscos relacionados aos produtos e as contrapartes da carteira de

crédito, como definido pelo Comité de Basileia e pelo Banco Central do Brasil.
A Ultima perspectiva do BSC, a de aprendizado e crescimento, relaciona-se ap engajamento
dos colaboradores, alideranga e a0 compromisso com a responsabilidade social dainstituicéo.

Os indicadores utilizados pela &rea de GB&M do Banco X sdo listados na Tabela 12.

Tabela 12 — Indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento da &rea de GB&M do Banco X

Objetivo estratégico Indicador Unidade Tendéncia
Motivar e engajar 0s _ . 0 .
colaboradores Indice de engajamento ) Maior, melhor

Fe . . . 0 .
Melhorar aliderancaea Indice de diversidade % Maior, melhor
gestdo do desempenho Retencdo de talentos % Maior, melhor

Promover o compromisso com  Percentual de colaboradores envolvidos

0 .
aresponsabilidade social com trabalho voluntério % Maior, melhor

Fonte: Documento interno da instituicéo
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O comprometimento dos trabalhadores com a instituicdo é medido através do indice de
enggamento, aferido em pesquisas semestrais obrigatorias realizadas com todos os
colaboradores através da intranet da instituicdo. Utilizando um questionario padrdo, o Banco
X visa a mensurar 0 engajamento de seus colaboradores. A retencdo de talentos, também de
vital importancia, € medida através do nimero de desligamentos voluntarios e involuntarios

de colaboradores que tenham apresentado alta performance em sua avaliacéo semestral.

A responsabilidade corporativa também faz parte desta perspectiva, e evidencia-se no BSC da
area de GB&M através do indice de diversidade, que mede o numero de aprendizes,
deficientes, negros, mulheres e pessoas acima de 45 anos na instituicdo e em cargos de chefia.
A responsabilidade social também tem papel de destaque, e é medida na &rea de GB&M do

Banco X através do percentual de colaboradores envolvidos com trabalho voluntario.

4.2 Criticas a situacao atual

Ao considerar a situag&o atual, apresentada na secdo 4.1, os executivos de GB&M do Banco
X notaram que o BSC utilizado para medicdo do desempenho da érea deixava de cobrir
importantes objetivos estratégicos, bem como ndo se utilizavam indicadores referentes a
medidas significativas de performance. Com isso, 0s executivos da unidade de analise — bem
COmMO 0S superiores a eles — passaram a compartilhar a percepcdo de que o BSC da area néo

aferia de maneira precisa o desempenho a cangado.

Motivado pelo problema enfrentado pela empresa, e buscando encontrar uma solucéo para ele,
0 autor partiu para uma analise critica da situagéo atual observada na instituicao, apresentada
nos itens a seguir. Como a area de que faz parte (Business Management) é responsavel por
propor e medir os indicadores utilizados no BSC de GB&M, o autor obteve facilmente aval de
Seus superiores hierarquicos para tratar do problema. A seguir, cada perspectiva € analisada
separadamente, e os problemas identificados dizem respeito a inconsisténcias entre as
medidas correntemente empregadas e a estratégia da unidade e da instituicdo, a inexisténcia

de indicadores para medir certos objetivos estratégicos e a redundancia de medidas.
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4.2.1 Perspectivafinanceira

A andlise da perspectiva financeira do atual BSC da area de GB&M do Banco X permite

identificar dois problemas, explicitados a seguir.

Problema 1; Redundancia dos indicadores de retorno

A area de GB&M do Banco X utiliza o retorno sobre os ativos ponderados pelo risco para
medir o desempenho financeiro, e o retorno sobre o investimento gustado para medir o

desempenho dos processos internos. Considere-se aforma como os retornos séo cal culados:

Lucro antes dos impostos
Ativos ponderados pelo risco

Retorno sobre os ativos ponderados pelo risco =

Receitas totais — PDD

Retorno sobre o investimento ajustado = — -
Ativos ponderados pelo risco

Considere-se também que:

Lucro antes dos impostos = Receitas totais — Despesas totais— PDD

A éarea de GB&M do Banco X jéa utiliza o lucro antes dos impostos como indicador do
desempenho financeiro, como explicado no item 4.1.4. Além disso, arazdo entre as despesas
totais e as receitas totais ja indica a eficiéncia com que a instituicdo gerencia Sseus custos.
Assim, ainformagéo fornecida pelo retorno sobre o investimento gjustado parece ser mais Util
do que aguela proporcionada pelo retorno sobre os ativos ponderados pelo risco, por ser

menos redundante e refletir a geracéo efetiva de receitas, descontando-se despesas com PDD.

Quanto ao ROE, ele constitui a base de comparagéo entre diversos bancos, por representar o
retorno que a instituicdo oferece ao capital dos acionistas, cuja maximizagdo constitui o
objetivo maximo das ingtitui¢cdes financeiras. Por essa razdo, aconselha-se manté-lo no BSC
da&reade GB&M do Banco X.
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Problema 2: Inexisténcia de indicador que meca o SVA

Os indicadores atualmente utilizados na perspectiva financeira medem essencialmente a
eficiéncia com que a é&rea de GB&M gera lucros e gerencia seus custos, porém ndo se mede o
valor criado na area. Como discutido na se¢éo 2.2.4.1, o SVA é uma importante medida do
desempenho financeiro de institui¢des, principalmente bancérias. Considerando que o Banco
X tem como parte de sua missdo maximizar o valor a seus acionistas, parece pertinente que
GB&M meca o Vaor Agregado ao Acionista, para verificar se estq contribuindo para a
geracao de valor nainstituicdo. A adocgdo do SVA, indicador proposto por Rappaport (2000),
no BSC de instituicdes, também é defendida por Olve; Roy e Wetter (2001).

4.2.2 Perspectiva dos clientes

A perspectiva dos clientes, como atualmente tratada no BSC da area de GB&M do Banco X,
também apresenta, na visao do autor, problemas, abordados a seguir.

Problema 3: “Receitas indiretas de GB&M” relaciona-se ao objetivo estratégico errado

O indicador “receitas indiretas de GB&M” mensura o montante financeiro gerado por clientes
de GB&M fora da &rea de Global Banking & Markets (i.e., com seguros, aquisi¢do de folhas
de pagamento, operacOes offshore, etc.). Dessa maneira, o indicador esta relacionado com a
capacidade da ingtituicdo em fornecer solugbes integradas a seus clientes, e ndo ao

crescimento do negdcio nos segmentos-alvo, seguindo a proposta de Kaplan e Norton (1997).

Problema 4: Inexisténcia de indicadores relacionados ao varejo

O Banco X almeja ser “o melhor banco de varejo para o varejista”, entretanto parece néo

considerar a contribuicdo que a area de GB&M pode prestar. Uma maneira eficiente de
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conquistar novos clientes (pessoas fisicas), por exemplo, € através da aquisicao de folhas de
pagamentos de empresas, de forma que os salarios dos funcionarios sejam depositados em
contas correntes do Banco X. Dessa maneira, os colaboradores das empresas tornam-se
automati camente clientes da instituicdo, passando a adquirir também, provavelmente, outros
servigos, como previdéncia, financiamentos, poupancas, etc. Além disso, ab menos enquanto
permanecerem na empresa, os funcionarios seréo necessariamente clientes do Banco X,

assegurando uma fidelidade importante (mesmo que quase obrigatoria) ainstituicéo.

O posicionamento de um posto de atendimento bancéario (PAB) na empresa também contribui
para estimular os colaboradores a adquirir produtos e servicos do Banco X. Como o0s
funcionérios passam a maior parte do dia (ou, pelo menos, o intervalo de tempo em que as
agéncias bancérias estdo em funcionamento) em seus locais de trabalho, aproximar o Banco X
dos empregados contribui para aumentar a satisfacéo deles com os servigcos do banco e para
estimul&-los a adquirir mais produtos. Além disso, os gerentes dos PABs conseguem conhecer
melhor as particul aridades da empresa e de seus funcionéarios, oferecendo assim solugtes mais

gjustadas ao contexto da organizacao.

Outra maneira de impulsionar o crescimento e a exceléncia no vargjo através da éarea de
GB&M ¢é por meio de acordos e mediagdes financeiras para funcionérios de empresas clientes
do Banco X. A oferta de crédito consignado, planos de previdéncia e até a intermediacdo de
tickets refeicdo e alimentacdo, por exemplo, sdo formas de atrair novos clientes para a
ingtituicdo. Logo, fica claro que a area de GB&M contribui de forma significativa para a

expansdo do varglo dainstituicdo, devendo esta contribui¢éo ser devidamente medida.

Problema 5: Inexisténcia de indicadores referentes a aquisicao e a retencéo de clientes

O Banco X amea aumentar sua base de clientes no Brasil, porém ndo ha indicadores
relacionados a aguisicdo de clientes no BSC de GB&M. Tampouco séo empregadas medidas
de retencdo de clientes, que permitiriam averiguar a fidelidade dos clientes e sua satisfacéo
com 0s servigos prestados pela instituicdo. Com isso, deixa-se de medir — e controlar — um
dos objetivos estratégicos da instituicdo. A adocéo desses indicadores no BSC segue em linha
com as propostas de Kaplan e Norton (1997) e Lawfer (2004).
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Problema 6: Inexisténcia de indicador referente a reclamacdes de clientes

Para alcancar a exceléncia nos produtos e servigos que ameja, o Banco X deve tratar as
reclamagdes dos clientes e buscar minimiza-las através de ato desempenho e qualidade. Ao
acompanhar a evolugdo do numero de reclamagOes de clientes, a area de GB&M pode
verificar se seus clientes estdo satisfeitos com 0s servicos prestados, e agir para equacionar
eventuais problemas apontados por eles. Ta medicado, sugerida por Kaplan e Norton (1997)

como boa préatica, ndo é correntemente realizada na unidade de analise.

Problema 7: Inexisténcia de indicador referente a operacdes perdidas

Os clientes de GB& M — pessoas juridicas dos mais diversos portes — ligam o diatodo para os
operadores da area em busca de cotacOes para operagdes que desgjam fazer, ou sga,
procurando saber a taxa que o Banco X |hes cobraria em operagdes de capital de giro, swap,
termo de moeda, contratos de cambio, etc. Os clientes tradicionalmente consultam diversos
bancos, optando quase sempre por aquele que Ihes oferece amelhor taxa. Assim, € importante
gue a area de GB&M acompanhe o percentual (em termos de volume financeiro) de
operacOes perdidas devido a spreads elevados, de forma a identificar a magnitude das
operacoes perdidas. De posse desses dados, a instituicdo pode reunir seus executivos e adotar

estratégias diferentes, buscando fontes mais baratas de captacdo ou reduzindo os spreads.

Taxas altas ndo sdo, entretanto, a Unicarazéo pelaqual o a &reade GB&M perde operaches. A
falta de crédito disponivel é outro fator que prejudica o fechamento de operagoes, quer sgja
porque o cliente ultrapassaria o limite que o Banco X |he concedeu, ou porque n&o possui
limite aprovado. Logo, é recomendado que o Banco X acompanhe também o percentua (em
termos de volume financeiro) de operacfes perdidas devido a fata de crédito disponivel, e

tome agOes quando cabivel, para evitar perder negocios.

Problema 8: Inexisténcia de indicador referente a utilizacéo de assinatura digital
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A area de GB&M do Banco X adotou, no inicio de 2009, um novo sistema que permite aos
clientes assinar os contratos que firmem com a instituicdo, ao fechar operagdes, de forma
digital, através da internet. E interessante que a &rea de GB&M estimule o maior niimero
possivel de clientes a utilizar 0 novo sistema, que possibilita acelerar o processamento de
contratos e evitar eventuais pendéncias devidas a assinatura. E claro, porém, que, para atingir
um percentual elevado de utilizacdo do servico na base de clientes, a &ea de Tl deve

assegurar a confiabilidade e a qualidade do sistema para 0s usuarios.

4.2.3 Per spectiva dos processos internos

Os indicadores da perspectiva dos processos internos do BSC atualmente empregados pela

areade GB&M do Banco X também apresentam problemas, apontados a seguir.

Problema 9: Inexisténcia de indicador referente a boletagens erradas

Cada operagédo fechada com os clientes de GB& M deve ser inserida (“boletada”) no sistema
da &rea pel os operadores, de formaa cobrir as informagdes necessérias (produto, spread, valor
nominal, prazo, etc.) para que sga processada. Apds inserida no sistema, a boleta €
encaminhada automaticamente para a area operacional, que verifica com a contraparte todos
os detalhes da operagdo antes de process&la. A boletagem constitui, assim, 0 processo
operacional rotineiro mais importante da area de GB&M, devendo, por isso, ser controlado e

ter seu desempenho medido através do BSC proposto por Kaplan e Norton (1997).

Diversas vezes, porém, os operadores, por pressa ou desatencéo, cometem erros na bol etagem,
digitando detalhes incorretos da operacéo. Quando a area operaciona realiza a verificacéo
com o cliente, tais erros sao identificados. O operador deve entdo ser notificado e a operagdo
deve ser boletada novamente. 1sso gera retrabal ho e ineficiéncia operacional, além de desgaste
com clientes internos (érea operacional) e externos. Logo, 0 acompanhamento do percentual
de boletagens erradas € um indicador importante para verificar a eficiéncia dos processos da
area, tida como fundamental para 0 sucesso da organizagdo por Womack; Jones e Roos

(1990). (O fluxograma do processo de bol etagem € apresentado no Anexo A.)
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Problema 10: Emprego inadequado do andamento dos projetos-chave

O andamento dos projetos-chave € um indicador que se refere ao investimento da organizacéo
nas capacidades de seus sistemas de informacao, relacionando-se assim, segundo a proposta
de Kaplan e Norton (1997), a perspectiva de aprendizado e crescimento, e ndo a perspectiva

dos processos internos. Dessa forma, ele deveria ser realocado.

Problema 11: Emprego inadequado do retorno sobre o investimento ajustado

O indicador do retorno sobre o investimento gjustado, como abordado na secéo 4.2.1, esta
relacionado a capacidade de geracdo de receitas e de utilizagdo eficiente de ativos por parte da
areade GB&M do Banco X, e ndo a eficiéncia dos processos internos. Trata-se, assim, de uma
medida do desempenho financeiro, segundo o0 modelo de Kaplan e Norton (1997), devendo

ser realocada para a perspectiva correspondente (financeira).

4.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Por fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento do atual BSC da érea de GB&M do

Banco X também apresenta problemas, como listado a seguir.

Problema 12: Inexisténcia de indicador referente aos gastos com projetos

A areade GB&M do Banco X controla os novos projetos atravées de um Unico indicador, que
mede o andamento dos projetos em relacéo ao cronograma plangjado. A eficiéncia com que os
recursos sao utilizados nos projetos, sugerida por Kaplan e Norton (1997, 2004), contudo, ndo

é medida no atual BSC. De nada adianta possuir projetos em estagios avancados de
desenvolvimento, mas que tenham sido alavancados por gastos muito além do orgcamento. Por
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isso, a comparagéo dos gastos incorridos com os valores orgados € uma medida importante

para a perspectiva de aprendizado e crescimento da areade GB&M do Banco X.

4.3 Validacéo dos problemas identificados

Apos identificar os problemas apresentados na secéo 4.2, o0 autor partiu para a validagéo dos
Mesmos junto a seu superior hierarquico na instituicdo. Para cada problema debatido, foram
apresentadas também as causas que motivaram sua escolha como um problema, bem como o
impacto que tinham sobre a medicdo do desempenho da unidade de andlise. O superior
hierérquico do autor na instituicdo compreendeu e aceitou dez dos doze problemas levantados,

como ilustraa Tabela 13.

Tabela 13 - Validagdo dos problemas identificados

Problema Descricao Aprovado?
1 Redundancia dos indicadores de retorno Sim
2 Inexisténcia de indicador que mecao SVA N&o
3 “Receitas indiretas de GB&M” relaciona-se ao objetivo estratégico errado Sim
4 I nexisténcia de indicadores relacionados ao varejo Sim
5 Inexisténcia de indicadores referentes a aquisicdo e a retencéo de clientes Sim
6 Inexisténcia de indicador referente a reclamacfes de clientes Sim
7 Inexisténcia de indicador referente a operacdes perdidas Sim
8 Inexisténcia de indicador referente a boletagens erradas Sim
9 Inexisténcia de indicador referente a utilizagéo de assinatura digital N&o
10 Emprego inadequado do andamentos dos projetos-chave Sim
11 Emprego inadequado do retorno sobre o investimento gjustado Sim
12 Inexisténcia de indicador referente aos gastos com projetos Sim

Fonte: Reunido com o supervisor hierérquico do autor

O indicador referente ao calculo do SVA foi rejeitado porque envolve calculos com bases de
dados complexas e elevado nivel de informagéo, que ainda ndo estdo disponiveis no Banco
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X'. H4, no entanto, a possibilidade de utilizar abordagens mais simplificadas para afericdo do
indicador, porém o superior hierarquico do autor considerou que mesmo assim os esforcos
operacionais exigidos seriam bastante significativos, levando a rejeicdo do tratamento do
problema na proposta de solugéo.

Além disso, a inclusdo do indicador referente a utilizagdo de assinatura digital também foi
rejeitada. Por ser incipiente na organizacdo, o sistema ainda apresenta uma série de erros e
problemas, que comprometem sua confiabilidade e fazem com que os operadores da area de
GB&M hesitem em recomenda-lo aos clientes. Assim, enquanto a érea de Tl ndo assegurar a
qualidade do sistema, 0 superior hierdrquico do autor na instituicdo ndo considera prudente

medir a penetragdo do servico na base de clientes da unidade de andlise.

Depois de vaidar os problemas com seu superior hierdrquico no Banco X, o autor partiu

entdo para a elaboracdo de propostas de melhoria para as questes |evantadas (e aprovadas).

4.4 Sugestao de melhorias

Apbs identificar os problemas existentes, deve-se agora propor melhorias para o atual BSC da
area de GB&M do Banco X. A seguir, tratar-se-a de cada problema individualmente,

identificando também uma sugestéo de aprimoramento.

Problema 1: Redundéncia dos indicadores de retorno
Proposta de solucgéo 1: Eliminar o indicador “retorno sobre os ativos ponderados pelo risco™

e substitui-lo pelo indicador ““retorno sobre o investimento ajustado”

A semelhanca entre os indicadores faz com que surja redundancia de medidas. Como é vita

gue o0 BSC concentre apenas poucos indicadores essenciais, que fornegcam um painel completo

" Essas informagfes estardo plenamente disponiveis apenas em 2012. Segundo a proposta do Acordo de Capital
de Basileia I, abordado na secdo 2.2.4.1, os érgdos reguladores exigem que todas as ingtitui¢es financeiras
utilizem bases de dados de pelo menos 5 anos para calcular indicadores como o SVA, pararefletir corretamente
0 risco que incorrem em suas atividades. Dado que as bases comegaram a ser geradas no final de 2006, o célculo
avancado sera possivel, de fato, apenas em 2012.
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do desempenho da &rea (KAPLAN; NORTON, 1997, 2000, 2004), indicadores equivalentes
devem ser eiminados. Assim, propde-se aqui substituir o indicador “retorno sobre os ativos
ponderados pelo risco” pelo indicador “retorno sobre o investimento ajustado”, por ser mais

pertinente e complementar a perspectiva financeira, como debatido na segéo 4.2.1.

Problema 2: Inexisténcia de indicador que meca o SVA

N&o sera abordado por ndo haver sido aprovado.

Problema 3: “Receitas indiretas de GB&M” relaciona-se ao objetivo estratégico errado
Proposta de solugdo 3: Realocar o indicador para referir-se ao objetivo estratégico

“Maximizar o valor ao cliente, oferecendo solugdes integradas”™

O indicador “receitas indiretas de GB&M” mede a intensidade com que a area estudada gera
receitas com seus clientes em outros setores do banco, ou seja, mensura como aproveita e gera
sinergias dentro da instituicdo. Com isso, 0 indicador estéa mais relacionado ao objetivo de
“Maximizar o valor ao cliente, oferecendo solugfes integradas”, que ao objetivo “Crescer 0s

negocios nos segmentos-alvo”. Recomenda-se, assim, a realocagdo do indicador.

Problema 4: Inexisténcia de indicadores relacionados ao vareo

Proposta de solucéo 4: Mensurar o saldo de contas correntes em clientes de GB& M

O objetivo do Banco X de consolidar-se como o melhor banco de vargjo para os vargjistas
também néo érefletido no atual BSC de GB& M. Com isso, deixa-se de mensurar — e estimular
— acooperacdo entre 0s segmentos, de extrema importancia para que o objetivo segja atingido,
visto que GB&M é capaz de alavancar rapidamente o nimero de clientes de vargjo através da
aquisicdo de folhas de pagamento, instalacdo de PABSs, acordos e intermediacbes com
empresas, etc. Por essarazéo, recomenda-se medir 0 saldo de contas correntes adquiridas pela
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area de GB&M, para suprir deficiéncia. O saldo é controlado pela &rea de Aquisicdo de
Folhas de Pagamentos, que possui informagdes detalhadas sobre 0 nimero de contas abertas,

ou sgja, do nimero de funcionérios clientes do Banco X através de suas empresas.

Problema 5: Inexisténcia de indicadores referentes a aquisicao e a retencéo de clientes
Proposta de solugdo 5: Incluir os indicadores “Numero de novos clientes no ano” e

“Penetracdo na base de clientes” na perspectiva dos clientes

A estratégia do Banco X est4 fundamentada na expansdo de sua base de clientes, porém a area
de GB&M nd& mede a evolugdo do numero de clientes. Assim, propfe-se que sgja
acrescentado, a perspectiva dos clientes, o indicador “numero acumulado de novos clientes no
ano”, para refletir a eficiéncia com que a area adquire clientes, seguindo a proposta de Kaplan
e Norton (1997). Clientes sdo considerados novos quando fazem negdcios com a area pela

primeiravez ou ndo realizavam negdcios ha 18 meses ou mais.

Outro fator fundamental na estratégia do Banco X é manter seus clientes fiéis. O BSC da area
de GB&M tampouco faz referéncia a lealdade dos consumidores, considerada essencial por
Lawfer (2004), ndo havendo indicadores para medi-la. Com isso em mente, sugere-se que, na
perspectiva dos clientes do BSC da area, seja introduzida a medida “penetragdo na base de

clientes”, calculada da seguinte forma:

Numero de clientes que geraram receitas
Numero total de clientes

Penetracdo na base de clientes =

Dessa maneira, evidencia-se a capacidade da érea de GB&M de atender e satisfazer o maior
nimero possivel de clientes na base, mantendo-os fiéis. O indicador deve ser calculado

considerando apenas os resultados de cada més, paraidentificar flutuagdes de atividade no ano.

Problema 6: Inexisténcia de indicador referente a reclamacdes de clientes

Proposta de solucéo 6: Mensurar o nimero de reclamaces de clientes
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O Banco X ensgja a maximizacao de valor para os clientes, buscando uma oferta excelente de
produtos e servicos financeiros a eles. Todavia, a &rea de GB&M nédo mede em seu BSC o
numero de reclamacdes de clientes, que sdo uma reflexdo direta da satisfacao (ou insatisfacao)
dos clientes com 0 servico prestado pela instituicdo. Os clientes podem fazer reclamagtes
diretamente com os operadores e funcionarios da area de GB&M, ou ent&o utilizar os meios
especificos para isso, como o Servico de Atendimento ao Consumidor, que encaminha as
reclamagdes as areas relacionadas dentro da instituicdo. A érea de Compliance de GB&M ja
realiza um acompanhamento das reclamagdes de clientes referentes a0 segmento, porém a
medida ndo esta presente no BSC da &rea. Considerando que Kaplan e Norton (1997)

defendem que o indicador seja utilizado, sugere-se, entéo, acrescenté-1o0 ao BSC proposto.

E fundamental, contudo, que o Banco X va além do simples acompanhamento do niimero de
reclamagdes de clientes. Ao indicador deve-se associar um plano de acdo com medidas para
compreender as reclamacOes, estudar as possivels causas e entdo implementar melhorias nas
areas sensivels, para eliminar a razd da insatisfacd dos clientes, reduzindo assim as

reclamacfes e aumentando também a qualidade dos processos internos.

Problema 7: Inexisténcia de indicador referente a operagdes perdidas

Proposta de solugdo 7: Medir o volume de operacdes perdidas por taxa ou crédito

Para aumentar sua participacéo de mercado nos produtos que considera estratégicos, a area de
GB&M do Banco X deve realizar um volume significativo de operagdes. Entretanto, como &
tradicional em instituigdes financeiras, apenas uma parcela de todas as operagOes cotadas

durante o dia por clientes sdo efetivamente fechadas.

E interessante, portanto, analisar as razdes pelas quais a érea de GB&M perde operagdes. Os
dois principais motivos, como ja discutido, referem-se ataxas mais atas que as oferecidas por
outros bancos e a indisponibilidade de crédito para operacdes. Propde-se, entdo, 0 acréscimo
de um indicador a perspectiva dos clientes do BSC de GB&M do Banco X: o percentua de
operagoes perdidas em termos de volume financeiro. Sugere-se que cada motivo sga
controlado separadamente, visto que as causas sao independentes e ndo-relacionadas, porém,

parafins de controle e gestdo, recomenda-se 0 acréscimo de apenas um indicador ao BSC.
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Dessa forma, os executivos podem controlar a eficiéncia com que as operagdes sao
convertidas na area, tomando acdes quando necessario para impulsionar o nimero de
operacOes fechadas. O volume financeiro perdido por cada motivo pode ser levantado através
de relatérios gerados pel o sistema interno utilizado para boletagem, visto que o operador deve

sempre informar 0 motivo quando boleta uma operacéo perdida (vide Anexo A).

Problema 8: Inexisténcia de indicador referente a boletagens erradas

Proposta de solucéo 8: Medir o percentual de boletagens erradas

As boletagens de operagdes constituem 0 processo operacional mais importante da area de
GB&M, como ja debatido. A auséncia de indicadores referentes a boletagens erradas indica
que a é&rea de GB&M simplesmente ndo esta medindo a eficiéncia de seus processos internos.
Por esse motivo, sugere-se acrescentar, a perspectiva dos processos internos do BSC da érea

estudada, o indicador “percentual de boletagens erradas”, medido da seguinte maneira:

NUmero de boletas erradas
Numero total de boletas

Percentual de boletagens erradas =

Ao acompanhar 0 niUmero de boletagens erradas, os executivos da érea podem tomar aces
como reprimendas aos operadores ou treinamento dos funcionarios, para reduzir erros e, com

isso, aumentar a eficiéncia e eliminar o retrabalho no processo.

O numero de boletagens erradas pode ser fornecido aos executivos de GB&M pela &rea
operacional, gque ja realiza um controle interno desse tipo para medir a eficiéncia de seus
proprios processos desde 0 ano de 2007. Isto permitiria construir facilmente o histérico do
indicador. Além disso, fica claro que a meta para essa medida deva ser zero, ou sgja, deve-se
assegurar que os operadores ndo cometam nenhum erro de boletagem para garantir um

processo interno realmente eficiente.
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Problema 9: Inexisténcia de indicador referente a utilizacdo de assinatura digital

N&o sera abordado por ndo haver sido aprovado.

Problema 10: Emprego inadequado do andamento dos projetos-chave
Proposta de solucdo 10: Realocar indicador para a perspectiva de aprendizado e

crescimento

A éreade GB&M do Banco X considera que o acompanhamento do status de novos projetos
estgja relacionado a perspectiva dos processos internos, quando se refere, na realidade, na
visdo de Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004), a perspectiva de aprendizado e crescimento,
por tratar-se de um investimento na capacidade dos sistemas de informagao da instituicdo. Por

essa razéo, recomenda-se realocar o indicador para a perspectiva pertinente.

Problema 11: Emprego inadequado do retorno sobre o investimento ajustado

Proposta de solucéo 11: Realocar indicador para a perspectiva financeira

O retorno sobre o investimento gjustado ndo mede, em absoluto, a eficiéncia dos processos
internos da area de GB&M, estando diretamente relacionado, na readlidade, a perspectiva
financeira. Por isso, sugere-se que o indicador sga realocado para esta perspectiva,
substituindo a medida “retorno sobre os ativos ponderados pelo risco” (como ja discutido na
Proposta de solucéo 1).

Problema 12: Inexisténcia de indicador referente aos gastos com projetos
Proposta de solucéo 12: Mensurar os gastos incorridos em relacdo aos valores orcados

Ao optar por ndo mensurar 0 gasto incorrido em seus projetos, a area de GB&M deixa de

medir a eficiéncia com que os recursos que dedica a eles sdo empregados. Considerando que
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investimentos em sistemas de informagdo sdo costumeiramente milionarios, um controle
eficiente de gastos é fundamental para controlar os projetos da area. Assim, propde-se que
seja acrescentado o indicador “gastos acumulados com projetos” na perspectiva de

aprendizado e crescimento do BSC da &rea de GB&M do Banco X.

As informagdes sobre os gastos ja incorridos podem ser facilmente levantadas nos controles
de despesas redlizados pela &rea de gerenciamento do negdcio (da qual o autor faz parte) de
GB&M, o que permite construir o historico da medida. Quanto as metas, cada projeto possuli

um orcamento preestabel ecido, permitindo verificar se 0s gastos estéo dentro do planejado.

As consideragOes das segOes anteriores sd0 descritas, de formaresumida, na Tabela 14.

O préximo capitulo apresenta a discusséo dos resultados obtidos através da utilizagdo do

método proposto, com base nos problemas identificados e nas solucdes propostas no presente

capitulo.
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Tabela 14 — Quadro-resumo dos problemas identificados e melhorias propostas para o BSC estudado

# Descricdo do problema Impacto Sugestdo de melhoria
1 Redundéncia dos Doisindicadores equivalentes no z(grlgzasoa(tji(\)/(l)gdIgiggaégtsorre]loo
indicadores de retorno BSC analisado isco” P P
2 Inexisténcia de indicador N&o foi abordado por néo haver sido aprovado
que megao SVA
Realocar o indicador para que
“Receitas indiretas de O indicador ndo mede acapacidade  serelacione ao objetivo
3  GB&M?” relaciona-se a0 daéreade atingir o objetivo “Maximizar o valor ao cliente,
objetivo estratégico errado  estratégico correto oferecendo solucfes
integradas”
. A . Inclusdo do indicador “saldo de
oA - N&o se mede a contribuicéo da area .
Inexisténcia de indicadores o~ contas correntes em clientes de
4 . . de GB&M paraacriagdo de um " :
relacionados ao varejo ) GB&M?” na perspectiva dos
excelente banco de vargjo ,
clientes
Inexisténciadeindicadores A areade GB&M ndo mede a ‘I‘nQI Us2 dos indicadores
N s ~ : nimero acumulado de novos
5 referentesaaguisicioea expansdo de sua base de clientes . » x
~ ; e . clientes no ano” e “penetracgao
retencdo de clientes nem a fidelidade de seus clientes . ”
na base de clientes
Inexisténcia de indicador Sem tratarN as reclamacoes, aareade x - o
~ GB&M né&o pode melhorar seus Incluséo do indicador “ndmero
6 referente areclamagGes de e . ~ ; ”
clientes processos e satisfazer melhor seus de reclamacdes de clientes
clientes
Inexisténciade |n<1| cador A Zreade GB&M néo controlao ‘I‘ncl usdo dos indicadores
7  referente aoperaces ~ . percentual (em volume) de
. volume de operagdes perdidas ~ ‘g
perdidas operacOes perdidas
Inexisténcia de indicador Boletagens erradas geram retrabalho ‘I‘ncl usdo do indicador
8  referente aboletagens PN : percentual de boletagens
e ineficiéncia operacional ”
erradas erradas
Inexisténcia de indicador
9 referente autilizagdo de N&o foi abordado por néo haver sido aprovado
assinatura digital
O indicador refere-se a
Emprego inadequado do investimentosem T1, relacionando-  Realocagdo do indicador paraa
10 andamento dos projetos- se a perspectiva de aprendizado e perspectiva de aprendizado e
chave crescimento, e ndo a dos processos  crescimento
internos
Realocagdo do indicador paraa
Emprego inadequado do O indicador ndo esta relacionado perspectiva financeira,
11  retorno sobre o com a perspectiva dos processos substituindo o indicador
investimento g ustado internos “retorno sobre o0s ativos
ponderados pelo risco”
Inexisténcia de indicador A édreade GB&M ndo mede a Inclusdo do |ndlcado_r gaftos
D ~ acumulados com projetos” na
12 referente aos gastos com eficiéncia com que 0s recursos séo ) ;
: ; perspectiva de aprendizado e
projetos empregados em seus projetos

crescimento
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5 RESULTADOSOBTIDOS

Com base nos problemas identificados e nas melhorias propostas, pode-se, entdo, elaborar um
novo BSC para a area de GB&M do Banco X, apresentado na Tabela 16. Com a excluséo,
realocacdo e inclusdo de indicadores, buscou-se construir um scorecard mais completo e
alinhado a estratégia da instituicdo em andlise. Almgava-se, assim, um BSC gque medisse de
forma mais precisa o desempenho da &rea de GB&M, solucionando o problema atualmente
enfrentado pela unidade de andlise. O BSC proposto € estruturado em torno de 25 medidas,
distribuidas da maneira apresentada na Tabela 15.

Tabela 15 - NUmero de indicadores no BSC atual e no BSC proposto paraa area de GB&M do Banco X

Per spectiva BSC atual BSC proposto
Financeira 7 7
Clientes 4 9
Processos internos 4 3
Aprendizado e crescimento 4 6
Total 19 25

O BSC proposto ainda mantém a énfase na perspectiva financeira, fundamental para uma
instituicdo bancaria, com um total de sete medidas para afericdo de desempenho. Os
indicadores correntemente empregados ja& fornecem um panorama completo da situagdo
financeira da unidade de andlise, medindo a capacidade de geracéo de receitas, a liquidez das
operacdes e a rentabilidade dos negdcios, mas também a gestéo de custos e a qualidade da
carteira de crédito da area de GB&M. Com isso, cria-se um painel de medidas balanceadas
gue refletem a capacidade da unidade de andlise de aumentar os lucros de forma sustentada e
empregar o capital de maneira eficiente. Por razéo, ndo foi necessério realizar mudangas
significativas nas medidas da perspectiva financeira: apenas se substituiu o indicador “retorno
sobre os ativos ponderados pelo risco” pela medida “retorno sobre o investimento ajustado”,

para eliminar redundancias no BSC.
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Tabela 16 — Proposta de novo BSC paraaareade GB&M do Banco X (continua)

Objetivo

Per spectiva estratégico Indicador Unidade Célculo
L ucro antes dos impostos .R$i Receitas totais — despesas totais —
milhdes PDD
Crescer
lucros de Percentual das receitas de : :
: . Receitas de Sales/Tradin
forma Sales/Trading nas receitas % _ _ g
sustentada, totais Receitas totais
com foco na
gestéo de Raz&o entre custos e % Custos totais
receitase receitas Receitas totais
custos
PDD como percentual das % PDD
Financeira receitas totais Receitas totais
. ) ) Lucro liquido
Rentabilidade patrimonial % —
Patrimdnio liquido
G_er_aAr , Trés indices calculados
eficienciana internamente relativos arelagéo
utilizacdo de  Indicesdeliquidez % s ;
. entre depdsitos e adiantamentos e
capital e na _—
o classes de liquidez
liquidez
Retorno sobre o % Receitas totais — PDD
investimento ajustado 0 Ativos ponderados pelo risco
Receitas com clientes RS mil Receitas totai s geradas com clientes
brasileiros brasileiros de GB&M
Partici pacao de mefca(jo Rankings divulgados por
em operagdes de cambio e % instituigdes responsaveis
derivativos ¢ &P
Crescer 0s Saldo de contas correntes NUumero  NUmero de contas correntes abertas
negociosnos emdlientesde GB&M @ absoluto em clientes de GB&M
segmentos-
alvo Numero acumulado de NUmero Numero de novos clientes, que
novos clientes no ano © absoluto geraram receita, no ano
Clientes Penetracdo na base de % NUmero de clientes com receitas
clientes® NUmero total de clientes
Percentual (em volume) de % Volume perdido
operagdes perdidas Volume total negociado
Receitas indiretas de RS mil Receitas totais com clientes de
Maximizaro GB&M @ GB&M geradas fora de GB&M
valor ao
cliente, _ NUmero Familias de produtos vendidas
Indice de vendas cruzadas . -
oferecendo absoluto Ndmero total de clientes
solucdes
integradas NUmero dereclamacbesde  Numero B
clientes© absoluto
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Tabela 16 — Proposta de novo BSC paraaareade GB&M do Banco X (conclusio)

Per spectiva Ob)j et,'\{o Indicador Unidade Célculo
estratégico
Perdas operacionais L
Despesas com perdas operacionais
como percentual das % P p _p
Mitigar riscos ~ receitastotais Receitas totals
para minimizar
perdas Unidades de negécios
Processos . ,
intermnos abaixo dos NUmero -
padrdes/insatisfatorias
Pr_orrlovgr Percentual de NUmero de boletas erradas
eficiénciae boletagens erradas® % _
qualidade Numero total de boletas
Motivar e ~ .
engajar os indice de engajamento % . Calculado em fungao de pesquisa
interna anual com os colaboradores
colaboradores
Mede o nimero de mulheres,
. R negros, deficientes e pessoas acima
0,
Melhorar a Indice de diversidade & de 45 anos empregados na
liderancaea instituicdo
gestdo do
desempenho Mede o tempo de casa médio dos
. Retencéo de talentos % funciondrios e o nimero de
Aprendizado demiss
A lemi ssOes
crescimento Promover o
COMDrOMiSso Percentua de Raz&o entre o total de
b colaboradores o colaboradores envolvidos em
coma . % .
responsabilidad envolvidos com _ trabalho voluntério e o total de
: trabalho voluntario colaboradores
esocia
Melhorar o Andamento dos o
. . (10) A) -
gerenciamento projetos-chave
deprojetos e
novos Gastos incorridos com R$ mil _
investimentos  novos projetos *?

Nota: Os nimeros entre parénteses indicam o problema/proposta de solucéo a que o indicador se refere.

A perspectiva dos clientes, por sua vez, apresentou 0 maior nimero de ateragdes em relacéo

a0 BSC atuamente utilizado na &ea de GB&M. A unidade de andlise ndo rediza, no

momento, medi¢des suficientes quanto a expansdo dos negdcios Nos segmentos estratégicos

para a instituicéo ou a maximizacéo de valor aos clientes do Banco X, afetando, portanto, sua

capacidade de controlar e gerenciar essas questdes. Foram, assim, acrescentados cinco novos

indicadores a perspectiva dos clientes no BSC proposto, para que o desempenho e o

alinhamento com a estratégia possam ser ef etivamente mensurados.
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Dessa forma, ainda se medem as receitas geradas com clientes brasileiros (cuja matriz estgja
sediada no Brasil) e a participagdo de mercado em operagOes de cambio e derivativos, de
maneira a aferir a consolidacdo da presenca da instituicdo no Pais. Entretanto, propde-se
agora, também, mensurar 0 nimero de novos clientes e a penetragdo na base de clientes, bem
como controlar o percentual de operacdes perdidas, em volume financeiro, para verificar se 0
Banco X esta efetivamente conseguindo crescer seus negdcios Nos segmentos-alvo e garantir
afidelidade de seus clientes. Considerando aimportancia que a instituicéo em andlise dedica a
expansdo de sua area de varejo, propds-se também calcular o saldo de contas correntes abertas

de funcionarios de empresas clientes da &rea de GB& M.

Além disso, para oferecer solugdes completas aos clientes, maximizando valor, € importante
medir ndo apenas as receitas com clientes da unidade de andlise geradas fora dela, mas
também o numero meédio de familias de produtos que os clientes da area de GB&M adquirem,
para evitar que hagja concentrag@o de receitas em poucas areas (indice de vendas cruzadas).
Um tratamento adequado das reclamagtes dos clientes, com processos para identificacéo e

eliminagdo das causas, também é fundamental para assegurar a satisfacéo dos clientes.

A perspectiva dos processos internos também sofreu mudancas significativas no BSC
proposto, principa mente porque nela sdo atualmente empregados indicadores que se referem
a outras perspectivas. Assim, foram mantidos aqui apenas os indicadores referentes a perdas
operacionais e a0 atendimento aos padroes e exigéncias de auditorias, por relacionaram-se
diretamente com o0s processos internos da unidade de andlise, e acrescentou-se a medida
relativa ao percentual de boletagens erradas, para verificar a eficiéncia do processo interno

mais importante da area de GB& M.

Por fim, manteve-se na perspectiva de aprendizado e crescimento o foco no engajamento e
desenvolvimento dos trabalhadores e na responsabilidade corporativa e social, porém
acrescentou-se também a dimensdo do acompanhamento dos gastos e do andamento dos

projetos relativos a ampliagdo da capacidade dos sistemas de informacéo da area de GB& M.

O BSC proposto apresenta assim, com um maior numero de indicadores, um panorama mais
amplo do desempenho da &ea de GB&M nas diferentes perspectivas. Em busca de
informacfes que fornecessem suporte a proposta do presente trabalho, o autor realizou as

medi¢Oes para cada um dos novos indicadores recomendados (visto que os demais ja haviam
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sido mensurados). A seguir, cada medida acrescentada ao BSC proposto sera tratada
individual mente.

Saldo de contas correntes em clientes de GB&M

O saldo de contas correntes abertas através da aquisicao de folhas de pagamento, instalacéo de
PABSs ou acordos com empresas clientes de GB&M foi obtido junto a area de Aquisicdo de
Folhas de Pagamento, que controla, para cada conta corrente, a empresa correspondente e a
area dentro do Banco X de que essa empresa é cliente. Foi possivel obter um histérico
completo desde janeiro de 2008 sobre a evolucdo mensal do saldo de contas correntes em
clientes de GB&M, possibilitando criar o histérico do indicador®, ilustrado no Gréfico 1.
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Grafico 1 — Evolucdo do saldo de contas correntes em clientes de GB&M

A andlise do Gréfico 1 permite notar que a érea de GB& M n&o apresentou expansao visivel
no numero de contas correntes abertas com seus clientes — na realidade, houve uma peguena
retracdo no valor do indicador de janeiro de 2008 até setembro de 2009. Com isso, nota-se
gue a unidade de analise ndo esta contribuindo para o objetivo estratégico de expandir a base
de clientes do vargo do Banco X, o que deve ser remediado. A liberacdo de capital para
aquisicao de folhas de pagamento ou novos acordos com empresas clientes, por exemplo, séo

maneiras interessantes de aumentar os valores registrados para esse indicador.

® Devido a0 compromisso de confidencialidade assumido com a empresa, os valores exatos de cada indicador
ndo puderam ser apresentados nesta secdo. Para ilustrar entdo a evolugdo dos indicadores, calculam-se os
valores de cada més com base em um més de referéncia (janeiro de 2008), ao qual se atribuiu o valor 100.
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Numero acumulado de novos clientes no ano

O nuimero acumulado de novos clientes no ano foi calculado pelo préprio autor, em funcéo de
informagdes fornecidas pela érea de Finangcas de GB&M. Visto que a unidade de andlise
considera cada CNPJ bésico® em sua base como um cliente, adotou-se esse conceito para o
cdculo aqui proposto. Além disso, um cliente é considerado novo quando realiza negdcios
pela primeira vez com a institui¢cdo, ou entdo quando ndo fechava operagdes com o Banco X
havia mais de 18 meses. Trabalhando com bases de resultados mensais, foi possivel verificar
0 numero de novos clientes em todo o ano de 2008, e o valor acumulado no ano de 2009 até o

més considerado (fechamento de setembro), como ilustra o Gréfico 2.
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Gréfico 2 — Evolucéo do nimero acumulado de novos clientes no ano

Através da observacdo do Gréfico 2, fica claro que a &ea de GB&M do Banco X esta
adquirindo clientes em 2009 a uma taxa significativamente menor que em 2008. Com isso, a
unidade de andlise esta apresentando desempenho fraco no objetivo estratégico de expandir
sua base de clientes. Medidas como maiores investimentos em publicidade (tanto para a
instituicdo como especificamente para a area) e a contratagdo de bankers e operadores do
mercado, que tragam consigo Novos rel acionamentos para 0 Banco X, sdo opgdes viaveis para
impulsionar o desempenho nesse aspecto.

® Para 0 CNPJ 123.456.789/0001-XX, 0 CNPJ bésico seria 123456789. Com isso, considera-se que matriz e
filiais equivalham a um Unico cliente.
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Penetracdo na base de clientes

O céculo da penetracdo na base de clientes também foi realizado pelo autor, dividindo o
nimero de clientes (CNPJs bésicos) que geraram receitas pelo nimero total de clientes
presentes na base de GB&M do Banco X, para cada més considerado. O indicador refere-se
portanto a penetracéo mensal nabase, e ndo acumulada, precisamente paraidentificar eventuais
flutuacOes na atividade da unidade de andlise ao longo do ano que impactem o resultado e
dificultem prever o comportamento dos clientes.
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Gréfico 3 — Evolucdo da penetracdo na base de clientes

O Gréfico 3 apresenta a evolugdo do indicador, e através dele pode-se notar que o valor
registrado em setembro de 2009 é superior ao de janeiro de 2008, porém observa-se uma
tendéncia significativa de queda ao longo do ano de 2009, o que € preocupante. Uma andlise
mais detalhada do indicador permitiu notar que o nimero de novos clientes que geraram
receitas (cuja evolugéo foi apresentada no Grafico 2), a cada més, cresceu a uma taxa menor
do que o nimero de clientes adicionados a base de clientes. 1sso leva a conclusdo de que a

taxa de penetragdo é principa mente baixa entre novos clientes.

Esse fato aponta para problemas que possam estar ocorrendo dentro da é&rea de GB&M do
Banco X. Uma taxa de penetragéo em queda pode indicar que os clientes ndo estéo satisfeitos

com 0s servigos prestados pela area, reduzindo sua fidelidade a ingtituicdo, ou mesmo
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evidenciar fatores sistémicos, que podem afetar o desempenho da unidade de andlise’®. E
fundamental, portanto, realizar um estudo aprofundado sobre as causas da penetracdo em

gueda nabase de clientes, para compreender quais sdo os fatores que est&o causando a reducéo
e agir paraminimizé-los ou mitiga-los.

Percentual (em volume) de operacoes perdidas

O percentual (em volume) de operacdes perdidas pdde ser obtido através de um relatério
extraido do sistema interno utilizado para boletagem. Como se deve registrar, para cada
operacao perdida, o volume cotado e 0 motivo da perda, é possivel calcular o percentua total
de operacdes perdidas, para ser incluido no BSC proposto, e também o percentual de operaces
perdidas por cada um dos motivos separados, de forma a aferir o impacto que a falta de
disponibilidade de crédito e taxas mais altas que as de concorrentes tém sobre a taxa de

conversdo da unidade de andise. O Gréfico 4 apresenta a evolugdo do indicador.
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Grafico 4 — Evolucdo do percentual (em volume) de operacBes perdidas

Uma observacdo cuidadosa do Gréfico 4 permite notar que o percentua (em volume) de
operacOes perdidas na &rea de GB&M do Banco X apresenta variagdes significativas a cada

més. Tal comportamento pode ser explicado tanto por variavels internas — como restri¢des nos

19 por exemplo, durante o ano de 2009 diversas montadoras de automaéveis reduziram suas operacdes no mercado
financeiro por possuirem um elevado montante em caixa, resultante de vendas excepcionais impulsionadas
pelo corte no Imposto sobre Produtos Industrializados promovido pelo governo federal.
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limites de crédito a clientes, elevacéo dos custos de operagdes, tornando as taxas mais atas
que as de concorrentes, ou relacionamentos preudicados com clientes, que optam por outras
instituicbes —, quanto por fatores sistémicos — como a influéncia da politica monetaria do
governo sobre a cotacdo do ddlar, o impacto da taxa de juros sobre a rentabilidade de

operacdes prefixadas ou mesmo efeitos adversos da crise econdmica sobre os clientes.

Para compreender melhor quais variaveis estdo contribuindo para 0 comportamento da curva,
€ interessante analisar a evolucdo dos percentuais (em volume) de operacdes perdidas por
cada um dos motivos internos mais comuns (taxas mais elevadas que a de concorrentes ou

falta de disponibilidade de crédito), como apresentado no Gréfico 5.
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Gréfico 5 — Evolucéo dos percentuais (em volume) de operacdes perdidas por taxa e por crédito

Os picos no percentual de operacdes perdidas por crédito no comego de 2009 explicam-se
pelas revisdes anuais que a area de Creédito realiza para todos os clientes, e que ocorrem em
suamaior parte entre os meses de janeiro e abril. Como, no inicio de 2009, os efeitos da crise
financeira ainda se faziam sentir de formaintensa no Brasil, 0 Banco X optou por uma postura
conservadora e restringiu os limites de crédito da maior parte de seus clientes. Com isso,
reduziu-se a possibilidade de calotes, mas também a disponibilidade de crédito para novas
operacdes, 0 que explica os saltos observados no Gréfico 5.
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O percentua (em volume) de operacdes perdidas por taxa permanece rel ativamente constante,
indicando que o0 Banco X aparentemente se empenhou pouco para reduzir o custo de captacéo
para suas operagoes, 0 que permitiria reduzir spreads e tornar as taxas mais atraentes para 0s
clientes. Levando-se em conta que muitas vezes os clientes fecham operages com outras
instituicdes por diferencas de poucos base points', qualquer pequeno ganho que se consiga
pode assegurar uma operacao de muitos milhdes de reais. Por isso, € importante que o Banco
X estude sua estratégia e busque fontes menos onerosas para captacdo, para conseguir spreads

menores e aumentar a taxa de conversdo, reduzindo o volume de operacdes perdidas por taxa.
NUmero de reclamacoes de clientes

O numero de reclamagdes de clientes também pdde ser obtido facilmente. A érea de Controle
de Qualidade de Processos do Banco X é comunicada a cada reclamagdo realizada contra a
ingtituicdo, sendo responsavel por registrélas, consolida-las, e repassé-las, diariamente, aos
setores relacionados. No caso de GB& M, cabe, desde janeiro de 2009, & érea de Compliance
receber o relatorio diario e acompanhar o andamento de cada reclamagdo A evolugdo do

numero de reclamacdes de clientes da unidade de andlise € apresentada no Gréfico 6.
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Gréfico 6 — Evolucéo do nimero de reclamagdes de clientes

As reclamagbes de clientes estdo, em sua maioria, relacionadas a questées com contratos,
problemas operacionais e insatisfacdo com o servico do Banco X (ou com a forma como é
prestado). O salto observado no més de julho de 2009 no Grafico 6 pode ser explicado pela

1 Um base point é definido como um centésimo de um ponto percentual;
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implantacdo na &rea de GB&M de um novo sistema relacionado a contratos adotado na
instituicdo, o qual ndo conseguiu atender a toda a demanda e gerou motivos de reclamagéo
paraos clientes— 0 que pode estar ligado, por exemplo, amenor penetragdo na base de clientes.
Ao notar a evolugdo significativa do indicador, em agosto de 2009 a érea de Compliance
notificou os executivos de GB&M - que até entdo desconheciam o fato — do problema, e
somente entdo foram tomadas agbes. Assim, € de extrema importancia que a éarea de GB&M
associe a0 acompanhamento do indicador uma analise detalhada das causas de insatisfacéo e
prepare planos de agdo para eliminar problemas.

Percentual de boletagens erradas

O percentual de boletagens erradas foi obtido pelo autor junto & area operacional (back-office)
de GB&M, que realiza um controle desse tipo desde 2007. Erros de boletagem tém impactos
significativos ndo sd no desempenho de GB& M, mas principalmente no da area operacional,
que desperdica tempo conferindo informacdes incorretas com o cliente. Os funcionérios do
back-office imprimem durante o dia todas as boletas, certas e erradas, e as compilam ao final
do expediente, quando um colaborador fica incumbido de atualizar uma planilha em Excel
com as informagdes do tota de boletas e 0 nimero de boletas erradas. Com planilha, foi
relativamente facil levantar o historico do percentual de boletagens erradas de GB&M,
apresentado no Gréafico 7.
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Gréafico 7 — Evolugdo do percentual de boletagens erradas
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Nota-se que o indicador apresenta tendéncia de queda, porém, considerando que o valor
percentual em janeiro de 2008 de boletagens erradas era significativamente alto, em setembro
de 2009 ele continua bastante expressivo. Os saltos no inicio de cada ano explicam-se pela
troca de funcionarios, que cometem inicidmente um maior nimero de erros devido a

inexperiéncia, o que é posteriormente minimizado ao longo do ano.

Gastos incorridos com novos projetos

Por fim, os gastos incorridos com projetos puderam ser calculados através das planilhas de
despesas mensais elaboradas pela area de Finangas de GB& M. Considerando apenas as linhas
referentes aos projetos atualmente existentes na area, foi possivel levantar o valor total gasto
aé o més considerado (fechamento de setembro de 2009), e comparad-lo com os valores
orcados, disponiveis em controles realizados pela érea de Business Management, da qua o

autor faz parte, conforme ilustra o Gréfico 8.
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Gréfico 8 — Evolucéo dos gastos incorridos com novos projetos

A andlise do Grafico 8 permite notar que 0s gastos com projetos-chave estdo abaixo do
montante para eles or¢ado, até o0 més de setembro de 2009. Entretanto, para que se possa
concluir se essa diferenca se deve a uma eficaz gestdo de custos ou outros fatores, €

importante também analisar o indicador “andamento dos projetos-chave”, ja presente no BSC
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atual da unidade de andlise. A evolucdo da medida, apresentada no Gréafico 9, indica que os

projetos estéo atualmente com um percentual de concluséo abaixo do planejado.
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Gréfico 9 — Evolucdo do andamento dos projetos-chave

Uma forma de acelerar o0 andamento dos projetos-chave seria, por exemplo, através de um
aporte mais significativo de capital aareade Tl, o que significaria, porém, aumento de gastos.
Como a area de GB&M esta abaixo do orcamento, todavia, as despesas poderiam ser
incrementadas ainda sem que se ultrapassasse 0 valor orcado para os projetos. A anadise
combinada dos indicadores permite, assim, identificar uma oportunidade importante para a

expansdo da capacidade dos sistemas de informacéo da &rea de GB&M do Banco X.

Pode-se notar, portanto, que os resultados obtidos através do calculo da evolucéo dos novos
indicadores propostos sdo diversos, e apontam para uma série de problemas — e oportunidades
— aos executivos de GB&M do Banco X. A Tabela 17 relne as tendéncias observadas para
cada nova medida proposta.

Os novos indicadores introduzidos no BSC proposto contemplam, assim, importantes
dimensdes correntemente ignoradas no scorecard utilizado na area de GB&M, indicando
sérios problemas a serem enfrentados — mas também valiosas oportunidades a serem
exploradas. Acompanhar cada um dos novos indicadores propostos permite aos executivos
identificar pontos passivels de melhoria, e adotar planos de agédo para garantir que a estratégia

seja obtida, e 0 sucesso, alcangado.
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Tabela 17 — Tendéncias dos novos indicadores do BSC proposto para GB& M

Indicador Tendéncia Observacdo
Saldo de contas correntes em clientes de GB& M Negativa  Pior que 2008
NUdmero de novos clientes no ano Negativa  Pior que 2008
Penetracdo na base de clientes Negativa Te_ndenC| ade quedaf penetrageo
baixa entre novos clientes

~ . . Maior que 2008, percentual devido a

Percentual (em volume) de operacdes perdidas Negativa crédito dlevado
. ~ . . Tendéncia de alta, principalmente a
NUmero de reclamagdes de clientes Negativa partir de julho de 2009
Percentual de boletagens erradas Negativa Zm queda, mas percentual ainda
evado

Gastos incorridos com novos projetos Positiva Abaixo do orgamento, mas percentual

concluido abaixo do plangjado

Ao longo do trabalho, foram apresentadas diversas propostas de melhorias para cada um dos
problemas evidenciados através da andlise dos indicadores introduzidos, e que servem como
orientacio para eventuais solugdes. E extremamente importante que tais pontos sejam
debatidos pelos executivos, para encontrar respostas rapidas e adequadas as questdes que se
apresentem através do novo BSC, de forma a impulsionar o desempenho global da érea de

GB&M — e, com isso, o do Banco X como um todo.

Além disso, tanto por contemplar um maior nimero de objetivos estratégicos definidos pela
instituicdo, quanto por adicionar indicadores que permitam mensurar mais adequadamente o
desempenho em cada uma das perspectivas, 0 BSC proposto esta mais alinhado com a
estratégia do Banco X, assegurando uma aplicacdo mais consistente e correta do modelo na
area de GB& M. Se considerarmos ainda que o BSC é um dos fatores utilizado na instituicdo
para definir os bénus dos executivos e funcionarios de todas as éreas, assegurar uma medi¢éo
precisa e dinhada do desempenho € fundamental para garantir uma distribuicdo justa da

remuneracdo variavel, de vital importancia no mercado financeiro.

Outro ponto positivo do BSC proposto diz respeito ao fato de que as novas medidas
introduzidas ndo requerem esforcos operacionais significativos para serem obtidas, podendo

ser facilmente levantadas junto a areas que ja fornecem, correntemente, informacfes para os
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indicadores do BSC. A Tabela 18 reline, de maneira resumida, as fontes de informacéo e a
necessidade de célculos por parte de area de Business Management de GB&M (da qual o
autor faz parte) para cada um dos indicadores acrescentados ao BSC proposto para a unidade
de andlise. Mesmo nos casos em que cél culos sdo envolvidos, tratam-se de contas simples, que

podem ser rapidamente realizadas, ndo gerando grandes esforcos extras.

Tabela 18 — Fontes e necessidade de célculos para os novos indicadores do BSC proposto para GB&M

Indicador Fonte de infor magao Exige calculos?
Saldo de contas correntes em clientes de GB&M  Aquisicdo de Folhas de Pagamento N&o
NUmero de novos clientes no ano Financas Sim
Penetracdo na base de clientes Financas Sim
Percentual (em volume) de operacBes perdidas  Sistema interno de boletagem N&o
NUmero de reclamagdes de clientes Compliance N&o
Percentual de boletagens erradas Area operacional Sim
Gastos incorridos com novos projetos Financas Sim

De posse das medi¢Oes realizadas para todos os indicadores, entdo, o autor apresentou sua
proposta para o novo BSC a trés executivos de altos cargos da érea de GB& M no Banco X,
no dia 15 de outubro de 2009. Os diversos argumentos apresentados no decorrer do presente
trabalho serviram como base para explicitar a importancia das mudancas sugeridas, e 0s
célculos realizados nesta se¢do auxiliaram ailustrar o impacto que tais ateractes teriam na
medi¢éo de desempenho da unidade de analise. Os executivos reagiram de forma variada para
cada um dos indicadores:

e Desconheciam que o saldo de contas correntes havia diminuido em relagéo a 2008;

e Sabiam que 0 nimero de novos clientes em 2009 havia diminuido, mas n&o de forma
téo significativa;

e Desconheciam o fato de que a taxa de penetracdo na base de clientes estava em queda;

e Afirmaram saber o impacto das restri¢des de crédito sobre o fechamento de operacoes,

porém ignoravam sua magnitude;
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e Estavam cientes de que o nimero de reclamagBes de clientes havia aumentado
(haviam sido informados pela area de Compliance em fungdo do salto significativo
observado apartir de julho de 2009);

e Ignoravam o elevado nimero de boletagens erradas registrado na area;

e Estavam cientes de que os gastos com projetos estavam abaixo do orcado, e que o

andamento dos mesmos também estava aquém do planejado.

Assim, pode-se afirmar que o0s executivos desconheciam o desempenho da area de GB&M em
praticamente todos os importantes aspectos introduzidos através das novas medidas no BSC
proposto, com excecdo dos indicadores referentes ao nimero de reclamacgtes dos clientes (que
conheciam devido a uma causa extraordinéria) e aos gastos com projetos (que acompanhavam
de forma indireta através do indicador ja existente no BSC atual, o andamento dos projetos-
chave). O desconhecimento dos executivos quanto aos resultados das medidas propostas ndo é

motivo de surpresa, afinal, ndo se consegue controlar aquilo que ndo se mede.

Sensibilizados pelas informagbes expostas, 0s executivos solicitaram ao autor do presente
trabalho que estruturasse sua proposta nos moldes padrées do Banco X, para que fossem
levados para discussdo com a area de Plangamento Estratégico da instituicdo no inicio de
novembro. Apos este debate inicial, o BSC deve entdo ser analisado no Comité para
Executivos, a ser realizado no fim de novembro de 2009, quando se dara a revisdo anual dos
BSCs de todas as éreas do Banco X. Nesta data, o presidente da instituicdo deve validar os
indicadores de todas as areas e, com isso, decidir a estrutura final do BSC da institui¢cdo como
um todo - e, assim, também da &rea de GB& M.
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6 CONCLUSAO

O presente trabalho teve por objetivo realizar uma andlise critica do Balanced Scorecard
atualmente empregado na érea de GB&M do Banco X para medicdo de desempenho, visando
a verificacdo de falhas e inconsisténcias, para entdo propor um novo BSC, mais abrangente e
dinhado com a estratégia definida pela instituicdo. Buscava-se, dessa forma, solucionar o
problema identificado pelo autor na empresa. O tema apresentou-se como adequado para a
elaboracdo deste Trabalho de Formatura, ndo apenas por envolver um problema concreto
enfrentado em uma &rea estratégica da instituicdo em que foi realizado, mas também por estar

estreitamente relacionado a Engenharia de Producéo.

Através do contraste com a misséo e a estratégia do Banco X, foi possivel identificar falhas no
BSC atua de GB&M. Para cada problema identificado, apontaram-se solugbes, que
envolveram ndo apenas 0 acréscimo, a exclusdo e a realocacdo de indicadores no BSC, mas
também — e principa mente — uma mudanca na forma de medicéo do desempenho da érea. As
novas medidas posicionam-se em contraste aos indicadores correntemente empregados no
BSC da &ea de GB&M, 0s quais apresentam, em sua maioria, valores significativamente
acima de suas metas. Logo, isto significaria que se introduziriam ao Balanced Scorecard da
unidade de analise medidas que reduziriam o percentual de “atingimento” global das metas
definidas para a mesma, ou sga, resultariam em um desempenho inferior ao correntemente
registrado.

Este fato representou a principal dificuldade encontrada pelo autor no desenvolvimento do
trabaho junto a instituicdo. Como s&o colaboradores de GB&M que definem os indicadores
gue medirdo o desempenho da prépria area, é natural que surjam conflitos de interesse quanto
a escolha das medidas que integrardo o BSC, dado o impacto negativo gue teriam sobre o
desempenho atuamente medido. Isto poderia, em Ultima instancia, significar uma possivel
reducéo do bbnus dos colaboradores da area de GB&M, o0 que explica arelutancia e hesitacéo

dos executivos no que diz respeito a utilizagdo das medidas sugeridas.

No entanto, como se explicitou a0 longo da presente obra, os indicadores atuamente
utilizados no BSC da érea de GB&M do Banco X néo sdo suficientes para contemplar todos



112 Capitulo 6 — Conclusdo

0S aspectos necessarios para uma medicdo correta e justa do desempenho da unidade de
andlise, gerando um resultado “falso” e inflado. A adocéo do BSC proposto pode, a primeira
vista, parecer que prejudica a éarea de GB&M, porém o emprego de um conjunto de medidas
mais abrangentes e consistentes com a estratégia da instituicdo permite uma afericdo mais
apropriada do desempenho, e atende as demandas do alto escaldo do Banco X. Além disso,
criam-se assim novos desafios para a érea, de forma a estimular os colaboradores a atingirem
um desempenho ainda mais elevado e fortalecer a instituicdo em um importante momento de

sua histéria no Pais.

As questdes levantadas no decorrer da presente obra apontam para aspectos correntemente
desconsiderados pelos executivos da area de GB& M do Banco X, por néo realizarem nenhum
controle ou medi¢cdo especificos para eles. Tais pontos relacionam-se a problemas criticos
enfrentados na area, mas também a interessantes oportunidades a serem exploradas, de forma

aimpulsionar o desempenho da unidade de analise.

Dessa maneira, 0 BSC proposto parece, de fato, solucionar o problema enfrentado atualmente
na instituicdo, ao contemplar um conjunto de indicadores mais abrangente e alinhado com a
estratégia do Banco X e da area de GB&M. As novas medidas propostas ndo requerem
esforgos operacionais extras significativos, podendo ser facilmente obtidas junto a éreas que
jé& fornecem informagdes para o atual BSC utilizado em GB&M. Além disso, foi possivel
construir o historico de cada indicador sugerido, faltando apenas que os executivos da area
definam, com aprovacéo do presidente da instituicdo, metas para cada medida, caso o BSC

proposto no presente trabalho sgja efetivamente implantado.

A medicéo de aspectos desconsiderados no atual BSC permite que os executivos da unidade
de andlise controlem um maior nimero de aspectos importantes relacionados ao negocio,
conseguindo elaborar planos de acéo com base no panorama que o scorecard |hes apresente e
assegurando assim que os objetivos estratégicos da area (e, também, da instituicdo) sgjam
atingidos. A aprovacdo do superior hierarquico do autor na instituicdo, bem como o respaldo
de importantes executivos de GB&M, parecem indicar que o BSC proposto serg, de fato,
adotado para medic&o do desempenho da &rea ao longo do ano de 20102,

12 A decisgio do Banco X quanto & adocso do BSC proposto, a ser tomada em um comité de executivos da
instituicdo, vai além do escopo da presente obra.
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Como sugestdo a trabalhos futuros, poder-se-ia recomendar uma proposta de desdobramento
individual do BSC de GB&M para 0s principais executivos da érea e, eventualmente, para
todos os colaboradores. Scorecards individuais permitem que todos na organizacdo
acompanhem se estdo atingindo as metas propostas, e garante alinhamento com a estratégia.
Além disso, poder-se-ia também abordar mais a fundo os indicadores utilizados para medicéo
do engajamento dos colaboradores, padronizados pelo setor de Recursos Humanos do Banco

X, paraverificar se sGo mesmo eficazes.
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ANExos

ANEXO A - Fluxo operacional de boletagem
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