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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo avaliar a implementacao de um Balanced
Scorecard junto ao Banco Alfa, através da analise de uma de suas agéncias. O
Balanced Scorecard é um sistema de gestdo empresarial desenvolvido por Robert S.
Kaplan e David P. Norton, que traduz a estratégia da empresa em objetivos, metas e
medidas de facil entendimento, que buscam avaliar o desempenho através da
utilizacdo de indicadores, distribuidos em quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. A avaliagcdo das perspectivas é
equilibrada e as mesmas séao relacionadas entre si. Foi adotada como metodologia
para este trabalho um estudo de caso junto aos funcionarios, coletando-se os dados
através da realizagdo de entrevistas semi-estruturadas. O foco do trabalho é o de
identificar a correta utilizacdo, ou ndo, do Balanced Scorecard pelos funcionarios do

Banco Alfa apds sua implementagao, propondo melhorias.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Indicadores de Desempenho, Perspectivas.
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1 INTRODUCAO

Para a maioria das empresas, o acompanhamento de seus resultados,
visando apresentar aumento nos lucros e negécios realizados, € focado, na sua
esséncia, apenas nas suas medidas financeiras.

Esta abordagem, que de modo geral tem foco apenas no curto prazo,
prejudica a criacao de valor econémica para a empresa no futuro, que acaba nao
alinhando essas medidas com suas estratégias.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a maioria das empresas procura melhorar o
resultados de seus processos, mas sem conseguir identificar aqueles que devem ter
um desempenho excepcional para o sucesso da estratégia da empresa.

Com base nisso, foi elaborado em 1990 um estudo com representantes de
diversas empresas com a finalidade de desenvolver um novo modelo de medigéo de
desempenho. A constatacdo do grupo de estudos foi apresentada em um artigo
elaborado por Robert Kaplan e David Norton, e foi publicado na Harvard Business
Review em 1992. Este artigo estava intitulado por “The Balanced Scorecard —
Measures that Drive Performance”.

Apoés este artigo, Kaplan e Norton (1997) constaram que executivos arrojados
estavam utilizando o Balanced Scorecard para esclarecer a estratégia, comunica-la
e também gerencia-la, fazendo com que o Balanced Scorecard deixasse de ser
simplesmente um sistema de medicao aperfeicoado e se tornasse um sistema de
gestao estratégica.

Como ferramenta estratégica de gestdo, o Balanced Scorecard trabalha com
indicadores para representar os resultados obtidos, e €& baseado em quatro
perspectivas que refletem a visdo e a estratégia empresarial:

- Financeira: desempenho econdmico a ser alcangado;

- Clientes: conquista, fidelizagao e retencdo dos mesmos;

- Processos Internos: recursos e capacidades necessarias para elevar o

nivel interno de qualidade;

- Aprendizado e Crescimento: habilidade em inovar, melhorar e aprender.

Desde a publicacao do artigo em 1992, o Balanced Scorecard vem sendo
adotado por grandes organizacdes dos mais variados segmentos, demonstrando

que o Balanced Scorecard nao é simplesmente mais uma teoria, mas que é sim um



modelo que se bem aplicado pode trazer resultados surpreendentes para a
empresa, com efeitos duradouros.

Dentre estas empresas que desde entdo vém adotando o Balanced
Scorecard, o Banco Alfa se enquadra como uma delas. E um banco com
abrangéncia em todo o territério nacional, e que tem uma visao de crescimento no
longo prazo. Por ter uma visdo de que apenas o resultado obtido no presente nao
basta para este objetivo, o Banco Alfa implantou, no inicio do ano 2000, seu proprio
Balanced Scorecard, adaptado as suas necessidades e realidade, e que vem sendo
constantemente aperfeicoado desde entéo.

A proposta deste trabalho é avaliar a utilizagdo do Balanced Scorecard pelo
Banco Alfa e, se for o caso, propor melhorias na utilizacdo. Como defendem Kaplan
e Norton (1997, p.43), as empresas “primeiro, precisam elaborar o scorecard e,

depois, utilizar o scorecard’.

1.1 OBJETO E PROBLEMA DE PESQUISA

O Banco Alfa utiliza um sistema denominado de Avaliacdo de Desempenho
Bancario como ferramenta para atribuicdo e avaliagdo do atingimento dos objetivos
de uma unidade de trabalho. Este sistema é baseado na metodologia Balanced
Scorecard, e apresenta a mesma abordagem dos objetivos da organizagdo em
perspectivas, a saber: Resultado Econdmico, Estratégia e Operagdes, Clientes,
Processos Internos e Comportamento Organizacional. Além dessas perspectivas,
apresenta um bénus por atuacdo junto a sociedade (Responsabilidade Sécio-
Ambiental).

A Avaliacdo de Desempenho Bancario como sistema de acompanhamento da
performance de uma unidade é tao relevante que tanto a PLR (Participagcdo nos
Lucros e Resultados) distribuida aos funcionarios, como a nota de avaliacdo de
desempenho do funcionario, sdo influenciadas pela pontuacédo obtida na Avaliacao
de Desempenho Bancario.

A Avaliagdo de Desempenho Bancaério é utilizada ha varios anos pelo Banco
Alfa como ferramenta para avaliacao e medicao da performance de uma unidade de
trabalho. Atualmente, é muito divulgado o programa Soma quando se fala no



acompanhamento de metas de uma unidade de trabalho, pois é a mais nova
ferramenta utilizada para este propdsito (ja existiram outros programas com nomes
diferentes, e com mesma finalidade).

Apesar da Participacao nos Lucros e da nota de avaliagao dos funcionarios
serem totalmente influenciadas pela pontuacao obtida pela unidade de trabalho na
Avaliacdo de Desempenho Bancario, esta ferramenta é menos valorizada no dia a
dia em comparagcdo ao programa Soma, pois 0 programa Soma promove uma
“competicao” entre as unidades no atingimento de metas. Por conseqiiéncia, a
unidade que se destaca no programa Soma tém seus funcionarios promovidos com
maior frequéncia.

Como estas ferramentas ndao possuem indicadores “iguais”, pode-se ocorrer
uma situacdo em que uma determinada agéncia cumpra a Avaliacdo de
Desempenho Bancario e apresente desempenho ruim no Soma, ou vice-versa.

Isto gera uma situagcdo um tanto quanto conflitante: o Banco Alfa possui
(teoricamente) duas ferramentas voltadas ao acompanhamento da performance de
suas unidades e que apresentam, na pratica, papéis diferentes, pois uma delas
(Avaliacao de Desempenho Bancario) influencia a nota da avaliagdo do funcionario e
a participacdo do mesmo nos Lucros da empresa, enquanto a outra (Soma)
influencia a possibilidade de promocéao do funcionario para novos cargos.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Como o Banco Alfa utiliza outros programas para acompanhamento de metas,
existe uma questao principal a ser respondida nesta pesquisa:
- Quais os aspectos que devem ser considerados para transformar o
sistema de Avaliagdo de Desempenho Bancario na principal ferramenta de
avaliacao e de medicao da performance de uma unidade de trabalho?
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1.3 OBJETIVOS

Para se responder a questdo de pesquisa deste trabalho, julgou-se

necessario o cumprimento de alguns objetivos, descritos a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a ferramenta de Avaliacdo de Desempenho Bancario do Banco Alfa,
sob a ética de uma de suas agéncias.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Compreender os conceitos e principios da metodologia Balanced Scorecard
(BSC) que serviu de base para o desenvolvimento da ferramenta de
Avaliacao de Desempenho Bancario do Banco Alfa;

- Analisar se 0 modelo da ferramenta de Avaliacdo de Desempenho Bancario
do Banco Alfa encontra-se em conformidade com a metodologia BSC;

- Analisar os indicadores utilizados atualmente pela ferramenta de Avaliacao de
Desempenho Bancario do Banco Alfa na ética dos gestores que se utilizam da
ferramenta;

- Mapear e propor as possibilidades de melhoria da ferramenta de Avaliagdo de

Desempenho Bancario que permitam aumentar a sua utilizacéo.

1.4 JUSTIFICATIVA

E observado nas agéncias que muitos funcionarios (especialmente os mais

novos), pouco sabem ou até mesmo desconhecem o sistema de Avaliacdo de
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Desempenho Bancario e o que consta nele, pois 0 que é mais divulgado hoje é o
programa Soma, que também atribui pontuacdo ao desempenho de uma unidade, e
a compara com as demais unidades. No entanto, o programa Soma aborda
principalmente a parte de metas, sendo essencialmente uma ferramenta de medicao
da atual performance da unidade de trabalho, e voltada quase que exclusivamente a
parte negocial.

Partindo-se do principio que o sistema de Avaliacdo de Desempenho
Bancario foi desenvolvido baseado no Balanced Scorecard, que veio justamente
para agregar novos indicadores para medicdo e acompanhamento da performance
de uma empresa, ndo abordando somente a parte financeira, percebe-se que o
sistema de Avaliacao de Desempenho Bancario € um sistema mais completo no que
se refere ao gerenciamento de uma unidade de trabalho.

Aqui cabe uma diferenciacdo importante: enquanto o programa Soma aborda
apenas uma perspectiva negocial e seu resultado presente, a Avaliacdo de
Desempenho Bancério aborda o resultado esperado através de varias perspectivas,
apresentando um histérico do passado, o que esta sendo feito no presente e o que
se espera no futuro.

Quando se fala em Balanced Scorecard, devem ser feitas algumas
observacgdes sobre a importancia dada em todo o0 mundo a este sistema de medicao
e gestao empresarial:

- Para a Harvard Business Review (publicacdo considerada como a “mais
influente” entre formadores de opinidao nos Estados Unidos), o conceito de
Balanced Scorecard foi selecionado por seus editores como uma das
idéias de gestdo mais influentes dos ultimos 75 anos;

- David Norton foi votado como um dos 12 pensadores mundiais de gestao
mais influentes pela Sun Top Media "Thinkers 50" em 2007;

- Drs. Kaplan e Norton foram recentemente homenageados com o prémio
"Champion of Workplace Learning and Performance Award (2008)" pela
ASTD (American Society for Training and Development);

- O Enterprise Resource Planning (ERP) e os fornecedores de softwares de
inteligéncia de negb6cios vém lancando um numero crescente de
aplicativos e ferramentas de BSC, que permitem sua implementagéao.

- O Balanced Scorecard é hoje a ferramenta mais bem-sucedida no campo

da gestdo de desempenho. A aceitaggo do BSC em um periodo
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relativamente curto de tempo é bastante impressionante. Segundo a Bain
& Company em 2002, o BSC ja era utilizado pela metade das 1000
empresas com melhor performance mundial (Global 1000 companies).

Se o Balanced Scorecard € bem conceituado em todo o mundo, com a
adesdo de cada vez mais empresas, temos que verificar a raz&o pela qual o Banco
Alfa deixa de lado a utilizacdo do sistema de Avaliacdo de Desempenho Bancario e
utiliza-se de ferramentas que medem apenas seu desempenho financeiro na
atualidade, como o Programa Soma. Portanto, a avaliacao proposta do sistema de
Avaliacdo de Desempenho Bancéario neste trabalho para verificar se estes
programas de acompanhamento de metas de uma unidade (como o Soma), que
possuem foco apenas no resultado presente, estdo levando o sistema de Avaliacao
de Desempenho Bancario a sua subutilizacdo. Além disto, poderemos verificar o que
pode ser feito para melhorar e aumentar a utilizacdo do sistema de Avaliacdo de
Desempenho Bancario.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo faz uma breve apresentacao sobre o acompanhamento de
resultados por uma empresa e apresenta os problemas apresentados pelo Banco
Alfa na utilizagdo de uma de suas ferramentas de acompanhamento de resultados.

O segundo capitulo apresenta o referencial te6rico aonde serdo vistas e
compiladas as definicbes, o0s principais conceitos e terminologias de diversos
autores sobre Balanced Scorecard (BSC).

O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados na
pesquisa, a partir do tipo de pesquisa adotada.

O quarto capitulo descreve a ferramenta utilizada pelo Banco Alfa, a
Avaliacdo de Desempenho Bancario, pois esta € a ferramenta estudada neste
trabalho.

O quinto capitulo apresenta os dados consolidados da pesquisa efetuada,

com o respectivo resultado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Foi exposto que o sistema de Avaliagdo de Desempenho Bancario é baseado
na definicdo de Balanced Scorecard. Para se entender o que esta sendo exposto
neste trabalho, é importante a fundamentacao tedrica a respeito deste assunto.
Neste capitulo serdo abordados os conceitos que definem o Balanced Scorecard, e
os indicadores utilizados como medidas de desempenho.

2.1 ESTRATEGIA

No ambiente empresarial, 0 conceito de estratégia é amplamente utilizado,
porém ndo possui uma definigdo Unica. Este conceito varia conforme a situacao e os
objetivos a serem atingidos. No entanto, essas diferentes definicdes possuem alguns
conceitos em comum: o estabelecimento de objetivos, metas e planos de acédo. A
partir disso, pode-se dizer que a estratégia funciona como ponto de partida para o
processo de gestdo de uma empresa.

Para Mintzberg (2008), estratégia possui duas definicbes. Primeiramente
define que a estratégia é um plano, uma dire¢do, um guia ou curso de agao para o
futuro, um caminho para ir de um ponto a outro. No entanto, define que a estratégia
também é um padrdo, ou seja, consisténcia de comportamento ao longo do tempo.
Ambas as definicbes para ele sado validas, pois é observado que as organizacdes
desenvolvem planos para seu futuro e também retiram padrdes de seu passado.
Temos com essas definicoes, portanto, duas estratégias: a estratégia pretendida e a
estratégia realizada.

Conforme Chiavenato (2000), a definicdo de estratégia, no meio empresarial,
€ a mobilizacao, definida pela alta administracao, de todos os recursos da empresa
visando atingir os objetivos a longo prazo. Resumindo, a estratégia:

- Envolve a organizagdo como uma totalidade;

- E um meio para alcancar objetivos organizacionais;

- E orientada para longo prazo;
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- E decidida no nivel institucional da organizagao.

Segundo Rezende (2003), o Balanced Scorecard estabelece uma interface
entre a estratégia formulada e a agenda estratégica da organizagao, materializando
a visao futura de sucesso.

Quando se fala em sucesso, este € elemento fundamental da estratégia. O
que diferencia uma boa estratégia de uma ma estratégia é exatamente o sucesso
alcancado. No entanto, o sucesso obtido com os procedimentos de hoje, podem nao
ser suficientes para o sucesso no futuro.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para algumas pessoas, quando falamos em planejamento, a primeira
definicdo que vém na cabecga é “pensar no futuro”, ou simplesmente levar o futuro
em consideracao.

Com o conceito de estratégia definido anteriormente, podemos dizer que o
planejamento estratégico define-se num procedimento formal planejado para a
producao de resultados que consideram o futuro.

Oliveira (1998) conceitua planejamento estratégico como um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa. Numa definicdo mais ampla, Oliveira (1998, p. 46) define que:

O planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos niveis
mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulagéo de objetivos quanto
a selecao dos cursos de acdo a serem seguidos para a sua consecugao,
levando em conta as condigbes externas e internas a empresa e sua
evolucdo esperada. Também considera as premissas basicas que a

empresa, como um todo, deve respeitar para que 0 processo estratégico
tenha coeréncia e sustentacao decisoéria.

Numa empresa, 0 planejamento estratégico auxilia a mesma na tomada de
decisdo, ao estabelecer a direcdo a ser seguida em sua busca por resultados. Para
Mintzberg (2008), o planejamento significa controlar o futuro da organizagdo e
também o ambiente fora da organizacao, pois se 0 mercado em que a organizacao
atua nao for confiavel, a organizacdo nao conseguira planejar.

Colaborando com este entendimento, Chiavenato (2000, p. 180) explica que
‘0 planejamento estratégico refere-se a maneira pela qual a empresa pretende
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aplicar determinada estratégia para alcancar os objetivos desejados. E um

planejamento global e a longo prazo”. Para Chiavenato (2000), a elaboragdo do

planejamento estratégico exige quatro fases:

- Formulacao dos objetivos organizacionais;

- Andlise interna da empresa;

- Analise externa do ambiente; e

- Formulagao das alternativas estratégicas.

Ja para Oliveira (1998), para se verificar a validade de uma metodologia

apresentada para o planejamento estratégico, a empresa deve estabelecer o que

espera como resultado desse planejamento. Através do planejamento estratégico, a

empresa espera:

- Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;

- Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos;

- Conhecer e usufruir as oportunidades externas;

- Conhecer e evitar as ameacas externas;

- Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo:

As premissas basicas a serem consideradas no processo;

As expectativas de situacdes almejadas pela empresa;

Os caminhos (inclusive alternativos) a serem seguidos pela empresa;
O qué, como quando, por quem, para quem, por que e onde devem ser
realizados os planos de acao; e

Como e onde alocar recursos.

E como resultado desse trabalho, Oliveira (1998) considera que o

planejamento estratégico deve apresentar como produto final o direcionamento de

esforcos para pontos comuns e o estabelecimento de uma agenda de trabalho que

permita a empresa trabalhar em cima das prioridades estabelecidas e das excecdes

justificadas.

Portanto, Oliveira (1998, p. 61) conclui que “o planejamento estratégico nao

deve ser considerado apenas como uma afirmacao das aspiragdes de uma empresa,

pois inclui também o que deve ser feito para transformar essas aspiracdes em

realidade”.
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2.3 BALANCED SCORECARD (BSC)

Um consenso em torno da utilizacdo do Balanced Scorecard, segundo
Rezende (2003), vem ao encontro de antigos desejos relacionados a
competitividade e ao desempenho da empresa, através da inclusdo de fatos
portadores de futuro que afetardo os atuais padrdes de posicionamento e
aprendizagem organizacional, além de demandar a integracdo das diversas areas
de atividade ao longo do tempo (passado, presente e futuro), reconhecendo a

empresa como uma entidade viva.

2.3.1 Definicao

O BSC é um modelo de acompanhamento do desempenho estratégico
sustentado conceitualmente pela metodologia desenvolvida pelo Professor Robert
Kaplan e pelo Dr. David Norton em 1992, que tem por objetivo, a partir de uma viséo
integrada e balanceada da organizacdo, descrever, implementar e gerenciar
estratégia em todos os niveis de uma empresa através do alinhamento de objetivos,
iniciativas e indicadores a estratégia da organizacéao.

Desde a sua divulgagdo, o BSC foi implementado com bons resultados em
corporacdes, unidades de negdcio, funcdes de servico compartiihado e foi se
desdobrando em niveis individuais e de equipe em centenas de organizagoes, tanto
no setor publico quanto no setor privado. Esta implementagcdo do BSC pode ser
observada também no Banco Alfa, por meio do processo de Gestdo da Avaliacdo de
Desempenho Bancario.

Quanto ao processo de acompanhamento e medicao da performance, Kaplan
e Norton (1997, p. 21) definem que:

Medir é importante: ‘O que nao é medido nao é gerenciado’. O sistema de
indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da
empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacéo, as

empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho
derivados de suas estratégias e capacidades.
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Ja sobre a abordagem observada no programa Soma, que envolve apenas
uma parte do negdcio (neste caso, relacionado a parte de Operacdes/Negédcios
realizados), existe uma considera¢ao de Rezende (2003, p. XVIIl), que diz:

Instrumentos de mensuragdo que consideram uma Unica perspectiva de
gestdo como parametro para avaliar o sucesso organizacional, ainda que
teoricamente embasados, ndo tém a suficiéncia nem a legitimidade para
serem empregados como navegadores estratégicos: por definicdo, a

estratégia alcanga in fotum as decisfes de interesse corporativo,
necessitando de informagdes abrangentes e sistematicas.

O sistema de Avaliacdo de Desempenho Bancario € um sistema baseado no

BSC, e Kaplan e Norton (1997, p. 19) definem que “o Balanced Scorecard € um

novo instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar

as medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora o0s vetores do

desempenho financeiro futuro”. Complementando esta definicdo, Kaplan e Norton
(1997, p. 21) definem que:

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese

final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto

de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a

Gtica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso
financeiro a longo prazo.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 49):

O Scorecard deve contar a histéria da estratégia, comecando pelos
objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqliéncia
de agdes que precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros,
dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas,
a fim de que, no longo prazo, seja produzido o desempenho econdmico
desejado.

O BSC fornece a empresa uma visdo de desempenho integrada, visto que
engloba indicadores financeiros a outras perspectivas de desempenho: clientes,
processos internos, além de aprendizado e crescimento. Vale observar que néao se
trata simplesmente de uma lista estética de indicadores, mas sim uma ferramenta de
gestdo estruturada para a implementacdo e para o alinhamento de programas
complexos de mudanca, ou seja, para o gerenciamento de organizacdes voltadas
para a estratégia.

Kaplan e Norton (1997, p. 25) afirmam que “muita gente considera medidas e
indicadores como uma ferramenta para controle do comportamento e avaliagédo do

desempenho passado®. No entanto, Kaplan e Norton (1997, p. 25) acreditam que:
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As medidas do Balanced Scorecard devem ser utilizadas de forma diferente
— para articular a estratégia da empresa, para comunicar essa estratégia e
para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e

interdepartamentais, com a finalidade de alcan¢ar uma meta comum.
Com essa intencdo das medidas através de um Balanced Scorecard serem
feitas de forma diferente, Kaplan e Norton (1997, p. 25) entendem que “o Balanced
Scorecard deve ser utilizado como um sistema de comunicagao, informacao e

aprendizado, ndo como um sistema de controle”.

2.3.2 Perspectivas do BSC

O Balanced Scorecard (BSC), conforme conceito do Banco Alfa (2009), é um
sistema de gestao que objetiva oferecer explicacoes consistentes sobre a eficacia da
estratégia empresarial aos gestores nos diversos niveis decisorios da empresa, além
de reforcar a articulagao entre as estratégias de longo prazo e as acdes de curto
prazo, contemplando aspectos financeiros e nao financeiros. Isto possibilita uma
visdo mais clara e objetiva da visdo e das estratégias através da anélise do
desempenho observado e subsidiando a tomada de decisdo quanto a eventuais
mudangas que precisam ser adotadas, respeitando indicadores de desempenho
segundo quatro perspectivas vitais e inter-relacionadas: Clientes, Financeira,
Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento.

A introducdao de componentes menos tangiveis nos objetivos e
indicadores do BSC podem trazer dificuldades naturais de mensuracao que serao
reduzidas a medida que novas quantificacdes forem sendo realizadas ao longo do
tempo. Isto permitird clarificar as relagdes de causa e efeito entre os indicadores e
introduzir alteracdes para que estes representem cada vez melhor o desempenho da

empresa.
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2.3.2.1 Perspectiva Financeira

A Perspectiva Financeira de desempenho indica se a estratégia e sua
implementacdo e execugdo dentro de uma empresa, esta contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros. Para guiar a estratégia de crescimento de uma
empresa, existem trés temas financeiros basicos: crescimento da receita, redugao de
custos e melhoria da produtividade.Para Rezende (2003, p. 100) “a ligagdo entre a
estratégia e a perspectiva financeira dentro do enfoque de placar equilibrado se da
pela combinacao de forgas entre crescimento e produtividade [...]".

Quando se fala sobre a Perspectiva Financeira e sua relagdo com as demais
perspectivas do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997, p. 65) entendem que:

Para a maioria das empresas, temas financeiros relacionados ao aumento
de receita, a melhoria de custos e produtividade, a maior utilizacdo dos

ativos e a redugao dos riscos oferecerdo os elos de ligagdo necessarios
entre as quatro perspectivas do scorecard.

Quando se falam sobre indicadores para medicao desta perspectiva, Kaplan e
Norton (2004, p. 38) resumem que “as estratégias financeiras sdao simples: as
empresas ganham mais dinheiro vendendo mais e gastando menos”. Com base
nisso, Kaplan e Norton (2004) comentam que o desempenho financeiro da empresa
melhora em conseqiiéncia de duas abordagens classicas:

- Crescimento Lucrativo da Receita;

- Aumento da Produtividade;

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 38), “as empresas promovem O
crescimento lucrativo da receita aprofundando seus relacionamentos com os clientes
existentes. Assim, vendem maiores volumes dos atuais produtos ou servicos ou de
novos produtos e servigos”.

Para o aumento da produtividade, Kaplan e Norton (2004) verificam isto de
duas maneiras. Uma das maneiras é a redugao de curtos por parte da empresa, que
passa a produzir a mesma quantidade de hoje, mas gastando menos. A outra, é a
utilizacdo dos ativos financeiros e fisicos por parte da empresa de forma mais
eficiente, o que pode ser visto em empresas que conseguem manter o0 mesmo nivel

de venda com menos estoque, ou através da reducado de paralisacdes imprevistas
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em maquinas e equipamentos, aumentando a producao sem a realizacdo de novos
investimentos.

Como exemplo de indicadores utilizados na perspectiva financeira de um
banco e que podem ser relacionados as abordagens acima, Kaplan e Norton (2004)
apresentam quatro componentes essenciais identificados por uma Instituicao
Financeira, objeto de um estudo de caso:

- Aumentar receita com taxas e comissoes;

- Maximizar receita com os principais clientes;

- Minimizar custos de crédito;

- Melhorar relagdo custo-eficiéncia (através de programas drasticos de

reducao de custos).

2.3.2.2 Perspectiva do Cliente

A Perspectiva dos Clientes trabalha as necessidades de seus clientes. As
empresas que nao compreendem as necessidades de seus clientes perdem espaco
para a concorréncia, conforme os concorrentes fagam uma oferta de produtos e
servicos alinhados as necessidades e preferéncias dos clientes.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 67):

A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionadas aos clientes (satisfacao, fidelidade,
retencd@o, captacao e lucratividade) com segmentos especificos de clientes
e mercado. Além disso, permitem a clara identificagdo e avaliagdo das
propostas de valor dirigidas a esses segmentos. As propostas de valor sao

0s vetores, os indicadores de tendéncias, para as medidas essenciais de
resultados na perspectiva dos clientes.

A Perspectiva dos Clientes permite a clara identificacdo e avaliacdo das
propostas de valor dirigidas a esses segmentos. Além disso, como resumem Kaplan
e Norton (1997, p. 68), “a perspectiva dos clientes traduz a missao e a estratégia da
empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados que podem ser
comunicados a toda a organizacao”.

No acompanhamento de uma estratégia bem formulada sobre a Perspectiva
dos Clientes, Kaplan e Norton (2004) levantam os seguintes indicadores:

- Satisfacado dos clientes;
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- Retencéo dos clientes;

- Conquista de clientes;

- Rentabilidade dos clientes;

- Participacdo de mercado;

- Participacédo nas compras dos clientes.

Pode-se observar claramente uma relagéo entre os indicadores. Para Kaplan

e Norton (2004, p. 41):

A satisfacdo dos clientes geralmente leva a retencao de clientes e, por meio
da propaganda boca a boca, a conquista de novos clientes. Ao reter
clientes, a empresa pode aumentar sua fatia dos negécios — a participacao
nas compras dos clientes fiéis. Quando se combina conquista de novos
clientes com aumento da participacdo nas compras dos clientes existentes o
resultado € uma maior fatia do mercado total. Finalmente, a retengéo dos
clientes existentes aumenta a rentabilidade do negécio, pois o custo de

manté-los é em geral menor que o custo da conquista ou da reposicao de
clientes.

Para o atingimento dos indicadores da Perspectiva dos Clientes, Kaplan e
Norton (2004) apresentam as praticas de uma Instituicado Financeira, objeto de um
estudo de caso:

- Ter a competéncia reconhecida na concessao de empréstimos;

- Fornecer uma rede global de servicos bancarios;

- Prestacéo de servicos rapidos e precisos.

2.3.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Para Kaplan e Norton (1997, p. 121), “na perspectiva dos processos internos,
0s executivos identificam os processos criticos em que devem buscar a exceléncia,
a fim de atender aos objetivos dos acionistas e dos clientes”.

A perspectiva de processos internos permite aos gestores saberem o quao
bem o seu negdécio esta funcionando, e se seus produtos e servicos estdo em
conformidade com os requisitos do cliente (a missao).

Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 46), “0s processos internos cumprem
dois componentes vitais da estratégia da organizagdo: produzem e fornecem a

proposicao de valor para os clientes e melhoram os processos e reduzem os custos
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para a dimensao produtividade da perspectiva financeira”. A partir disso, Kaplan e

Norton (2004) relinem 0s processos internos de uma empresa em quatro grupos:

Processos de gestdo operacional (processos basicos do dia-a-dia que
produzem e fornecem os servicos utilizados pelos clientes);

Processos de gestdo de clientes (ampliacdo e aprofundamento dos
relacionamentos com os clientes-alvo);

Processos de inovacao (desenvolvimento de novos produtos, processos e
Servicos);

Processos regulatérios e sociais (retencao do direito da empresa continuar

a operar nas comunidades e nos paises em que produzem e vendem).

Para a Perspectiva de Processos Internos, Kaplan e Norton (2004)

apresentam as praticas de uma Instituicao Financeira, objeto de um estudo de caso:

Aumento da receita, através do fornecimento de produtos altamente
personalizados (colaboracdo entre gerentes de relacionamento e gerente
de produtos), segmentacao de clientes com base na rentabilidade e risco,
e definicao do apetite pelo risco;

Gerenciamento de riscos, com proatividade na identificacdo e mitigamento
de riscos em todas as areas do banco, e énfase na importancia da
recuperacdao depois de situacdbes como desastres (garantia da
continuidade dos negdcios), como parte integrante do gerenciamento de
riscos em todo o banco;

Melhorar a produtividade, através da garantia que a estrutura de TI
acompanhe a competitividade operacional, através da promocao da
otimizacdo da colaboracédo entre as unidades de suporte, de avaliagdo e
de relacionamento com clientes, e dinamizando o processo de aprovacao

de crédito como vantagem competitiva.

2.3.2.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento tem como objetivo, segundo

Kaplan e Norton, oferecer a infra-estrutura que possibilita a consecucao de objetivos

ambiciosos nas outras perspectivas. Para Kaplan e Norton (1997, p. 152),

a
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capacidade de alcancar metas ambiciosas para os objetivos financeiros, dos clientes

e dos processos internos depende das capacidades organizacionais para o

aprendizado e crescimento”.

Para Kaplan e Norton (2004, p. 53) esta perspectiva “descreve os ativos

intangiveis da organizacédo e seu papel na estratégia”. Estes ativos intangiveis foram

organizados em trés categorias:

Capital humano (disponibilidade de habilidades, talento e know-how
necessario para sustentar a estratégia);

Capital da informacéo (disponibilidade de sistemas, redes e infra-estrutura
de informacéao de que se precisa para apoiar a estratégia);

Capital Organizacional (capacidade da organizacdo de mobilizar e
sustentar o processo de mudanca imprescindivel para executar a

estratégia).

Portanto, esta perspectiva apresenta objetivos voltados para trés categorias

principais de indicadores: a capacidade dos funcionarios, a capacidade dos sistemas

de informagéo e a motivagao.

No estudo de caso feito por Kaplan e Norton (2004) em uma Instituicao

Financeira, foram encontrados os seguintes indicadores para avaliagédo:

Planejamento de sucessao (identificacdo de pessoal-chave e preparacao
de planos de sucessao para a posi¢cao com antecedéncia, visando manter
estabilidade das operagdes);

Treinamento (melhoria das competéncias de gerenciamento do risco de
crédito);

Ambiente de Trabalho (forte orientacdo para o trabalho em equipe, para a
seguranca e para a equidade);

Remuneracao pelo desempenho (balancear tempo de servico com
desempenho, adotando as melhores préaticas nesta area);
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2.3.3 Mapa Estratégico

Para Kaplan e Norton (1997), “um scorecard corporativo requer uma
estratégia explicita em nivel corporativo que articule a teoria de como a empresa
agrega valor ao seu conjunto de unidades estratégicas de negbcios”.

Com base na identificacdo dos objetivos da empresa, observados em seus
focos estratégicos (perspectivas), € possivel desenhar um mapa que retrate as
relacdes entre estas perspectivas e coordene as atividades com base em uma sé
direcdo estratégica. Como afirmam Kaplan em Norton (2004, p. 32) “0 mapa
estratégico do Balanced Scorecard fornece um modelo que mostra como a
estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor”.

Para Rezende (2003), este mapa € tracado inicialmente a partir de quatro
regidbes (as perspectivas observadas no BSC), demonstrando a todos os
participantes dos processos da organizacdo como o trabalho de cada um se conecta

com objetivos maiores.
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Figura 1 - Um exemplo do mapa estratégico de Kaplan e Norton
Fonte: ISB Brasil (http://www.isdbrasil.com.br/artigos/artigo_six_sigma.php)
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2.3.4 Cuidados na Implementacao de um BSC

Para Kaplan e Norton (1997, p. 307), “o primeiro Balanced Scorecard da
empresa pode ser construido através de um processo sistematico que busque
consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e a estratégia da unidade de
negdécios em objetivos e medidas operacionais”.

No entanto, no desenvolvimento e implementagdo de um Balanced Scorecard
em uma empresa, existem cuidados a serem tomados para que 0 mesmo represente
uma nova maneira de gerenciamento dos negocios e ndo uma simples melhoria no
sistema de medicdo de desempenho, conforme explicam Kaplan e Norton (1997, p.
283):

A meta do projeto de um Balanced Scorecard nao é desenvolver um novo
conjunto de medidas. Os indicadores (a maneira como descrevemos 0s
resultados e metas) séo, de fato, uma poderosa ferramenta de motivagao e
avaliagdo. Mas a estrutura de indicadores no Balanced Scorecard deve ser
implementada visando a desenvolver um novo sistema gerencial. A

distingdo entre um sistema de indicadores e um sistema gerencial é sutil,
porém crucial.

Uma analise de Kaplan e Norton (1997) sobre a experiéncia de diversas
empresas na elaboracdo de seus Balanced Scorecard, indica que nem todas
obtiveram sucesso. Os fatores que mais influenciaram foram falhas na estrutura e na
escolha de medidas para o Balanced Scorecard, além de falhas organizacionais no
processo de desenvolvimento e sua forma de utilizagao.

Para Kaplan e Norton (1997), nas falhas estruturais, percebe-se que muitos
executivos acreditam que possuem um Balanced Scorecard simplesmente por
complementar medidas financeiras com outras ndo-financeiras, como a satisfacédo
do cliente. No entanto, este tipo de indicador apresenta os mesmos defeitos
observados em indicadores financeiros, pois € utilizada como uma medida de
ocorréncia que mostra se a estratégia da empresa funcionou, mas no passado. E
uma medida util como forma de controle, mas nao orienta os aspectos a serem
observados no futuro.

Quando se falam dos indicadores, os indicadores financeiros sdo atribuidos
mais facilmente, pois o resultado de uma empresa pode ser facilimente medido. O

problema acontece principalmente nos indicadores nao-financeiros. Para Ittner e
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Larcker (2003), estes sdo os principais erros cometidos pelas empresas ao tentar
estabelecer indicadores para medir o desempenho néo financeiro:

Nao estabelecer a relacao entre indicadores e a estratégia;

Nao comprovar a existéncia de relacao;

Nao estabelecer as metas certas de desempenho;
Medir de forma incorreta.

Para lttner e Larcker (2003), “o propdsito original de indicador de desempenho
nao-financeiro era complementar a analise fornecida por técnicas contabeis
tradicionais. Em vez disso, tais indicadores parecem ter se tornado substitutos
precarios para o desempenho financeiro”. Como exemplo, lttner e Larcker (2003)
mencionam o caso de um grande banco que decidiu calcular o bénus da chefia
baseado no indice de satisfacdo dos clientes. O problema ocorreu a partir do
momento em que a empresa contratada para fazer a pesquisa de satisfacdo
entrevistava apenas os clientes que iam pessoalmente nas agéncias, fazendo com
que um gerente avaliado com baixas notas em avaliacdo anterior, atraisse clientes
para sua agéncia através da oferta de bebida e comida de graca.

Nas falhas organizacionais, o problema ocorre no processo utilizado na sua
implementagéo. Isto ocorre quando os altos executivos de uma empresa ndo tomam
a frente do processo de desenvolvimento e implementacdo do BSC e delegam este
servico para uma equipe de nivel gerencial. Para Kaplan e Norton (1997, p. 298) “o
processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard nao deve ser delegado a uma
equipe de nivel gerencial médio. Para ser eficaz, o Balanced Scorecard, precisa
refletir a visdo estratégica da alta administracdo”. Esta necessidade é detectada a
partir do momento em que, conforme Kaplan e Norton (1997), o mais importante é
que o Balanced Scorecard nao deve ser criado para copiar os melhores indicadores
utilizados pelas melhores empresas, pois ndao se pode cortar caminho no
desenvolvimento de um Balanced Scorecard viavel, que seja adequado para a

empresa e que se torne parte de seus processos gerenciais.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para se alcancgar o objetivo proposto nesta pesquisa, foi realizado um estudo
de caso unico junto ao Banco Alfa, para abordagem do problema da pesquisa.
Segundo Yin (2001), o Estudo de Caso é uma forma de se fazer pesquisa empirica
que investiga fendmenos contemporéneos dentro do seu contexto da vida real, no

qual sao utilizadas multiplas fontes de evidéncia.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

Para se entender mais facilmente o que estd sendo feito em uma pesquisa,
nada melhor do que a dividir em etapas. Portanto, as etapas da pesquisa foram
estruturadas da seguinte forma:

- Revisao do referencial te6rico sobre BSC e indicadores;

- Descricao do sistema de Avaliagdo de Desempenho Bancéario do Banco

Alfa;

- Desenvolvimento do roteiro de entrevistas;

- Coleta de dados através da aplicacdo do roteiro de entrevistas junto aos
usuarios do sistema de Avaliacdo de Desempenho Bancario e Soma da
agéncia de Sao José dos Pinhais (PR) do Banco Alfa;

- Agrupamento das questdes de cada entrevista e analise dos resultados; e

- Publicagao dos resultados.

3.2 PROTOCOLO DE ENTREVISTA

Segundo Yin (2001, p. 89), “o protocolo é uma das taticas principais para se
aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso”. O entrevistador deve ter

sempre em mente o0 protocolo de entrevista durante a coleta de dados, pois ele



28

orienta a conducédo do estudo de caso, uma vez que além de ser um instrumento de
estudo, contém as regras e os procedimentos para sua utilizacao.

O protocolo de pesquisa tem por objetivo organizar o que foi exposto no
referencial tedrico, e estabelecer as perguntas a serem utilizadas nas entrevistas, de
modo que possam possibilitar o estudo do caso apresentado. O roteiro seguido, com
as perguntas e demais informacoes, pode ser encontrado no Apéndice A.

Para a coleta de dados, estabeleceu-se a escolha de algumas pessoas
pertencentes ao quadro funcional do Banco Alfa de Sao José dos Pinhais, e de
diferentes funcdées. O acesso aos mesmos foi facilitado pela proximidade do
entrevistador com os entrevistados, além do local fornecer material de apoio para a
coleta das informacdes. Este passo do protocolo facilitou a realizacdo das
entrevistas junto aos funcionarios, pois conforme Yin (2001, p.94), “vocé deve
trabalhar em conformidade com o horéario e a disponibilidade do entrevistado, e ndo
com seu horario e disponibilidade”. Pela escolha de funcionarios de diferentes
fungdes, foi mais facil adequar o tempo para a entrevista ao tempo disponibilizado
por cada funcionario.

3.3 EMPRESA DO ESTUDO DE CASO

Foi escolhido para a elaboracao deste trabalho um Estudo de Caso junto aos
funcionarios do Banco Alfa da agéncia de Sao José dos Pinhais (PR). Foi escolhida
esta agéncia por ser a maior agéncia da Regidao Metropolitana de Curitiba (PR),
contando hoje com cerca de 50 funcionarios, aliado ao fato de que esta agéncia
proporcionou condicbées que facilitaram o acesso aos dados da pesquisa
(quantidade de funcionarios e proximidade).

3.3.1 Missao, Visao e Valores

Para se alcancar o0s objetivos propostos com este trabalho, torna-se
necessario o conhecimento de algumas informacdes a respeito do Banco Alfa. No
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caso, a missao, a visao e os objetivos do Banco Alfa. Estas informacdes, a principio,

fazem referéncia direta e servem de base para os indicadores utilizados atualmente

na ferramenta Avaliagdo de Desempenho Bancario.

A Missao do Banco Alfa é: ser um banco competitivo e rentavel, promover o

desenvolvimento sustentavel do Brasil e cumprir sua fungéo publica com eficiéncia.

A Visao do Banco Alfa é: ser o primeiro banco dos brasileiros, das empresas

e do setor publico, o melhor banco para trabalhar, ser reconhecido pelo

desempenho, com relacionamentos duradouros e responsabilidade socioambiental.

Os objetivos do Banco Alta estao elencados abaixo:

Apresentar rentabilidade compativel com padrées do mercado;

Apresentar desempenho auto-sustentavel;

Apresentar padrdes de governanca referenciais para o mercado;
Apresentar rigoroso controle na cobrancga e recuperagao do crédito;
Aumento de participacdo no mercado de crédito;

Aumento na participacdo nos mercados Pessoa Fisica, Pessoa Juridica e
Governo;

Melhoria constante no atendimento ao cliente;

Apresentar solugdes a partir de atributos valorizados pelos clientes;
Apresentar inovagdes e melhorias no processo de crédito;

Promover a Integracdo da gestao de risco;

Proatividade nas atividades de controle e compliance;

Promover o desenvolvimento dos funcionarios;

Ser considerado o melhor banco para se trabalhar;

Ser o principal banco repassador de recursos;

Conduzir suas operacoes levando em consideragdo a responsabilidade

socioambiental.

3.4 PARTICIPANTES DO ESTUDO DE CASO

Pela quantidade de funcionarios apresentada pela agéncia de Sao José dos

Pinhais (PR) do Banco Alfa, este se caracterizou um publico potencial para a
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realizacdo das entrevistas, pois seu quadro funcional é bem diversificado. Vejamos a

composicao do quadro funcional da agéncia:

01 Gerente Geral — tempo de banco: 18 anos;

04 Gerentes de Relacionamento PF — tempo médio de banco: 14 anos;

04 Gerentes de Relacionamento PJ —tempo médio de banco: 14 anos;

05 Gerentes de Atendimento e Servicos — tempo médio de banco: 10 anos
01 Supervisor de Atendimento — tempo de banco: 8 anos;

07 Assistentes de Negécios — tempo médio de banco: 5 anos;

04 Caixas Executivos —tempo médio de banco: 6 anos

13 Escriturarios (Atendentes) — tempo médio de banco: 3 anos

Para nao prejudicar a média do tempo de banco, foi separado ainda este

publico da pesquisa:

02 Caixas Executivos —tempo médio de banco: 30 anos
04 Escriturarios (Atendentes) — tempo médio de banco: 29 anos

A partir do quadro funcional da agéncia, foi proposta a realizagao das

entrevistas semi-estruturadas com dois funcionarios de cada funcao (fungdes aonde

exista somente um funcionario, este funcionario participara da entrevista), de modo

que a entrevista pudesse refletir a visdo da agéncia como um todo. Portanto, as

entrevistas foram realizadas com quatorze funciondrios da agéncia, conforme

demonstrado abaixo, no quadro 1:
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. Tempo de Idade
Colaborador Cargo Escolaridade
Banco (anos) (anos)
E1 Gerente Geral Especializacdo em Financas 18 48
Especializacdo em Adm.
E2 Gerente Relac. PF . . 6 46
Financeira
E3 Gerente Relac. PF Ensino Médio 28 55
Especializacdo em Adm.
E4 Gerente Relac. PJ . . 10 30
Financeira
MBA Gestao em Negdcios
E5 Gerente Relac. PJ ) ) 11 37
Financeiros
E6 Gerente Atend. Servigos Ensino Médio 7 28
E7 Gerente Atend. Servicos Ensino Médio 11 40
) . Superior Completo
E8 Supervisor Atendimento 8 43

(Administragéo)

) o Superior Completo (Ciéncias
E9 Assistente de Negdcios B 4 33
da Computacao)

. . Superior em Andamento
E10 Assistente de Negocios o ] 4 25
(Administracao)

Especializagdo em

E11 Caixa Executivo 3 28
Administracéao

E12 Caixa Executivo Ensino Médio 5 27

E13 Escriturario Ensino Médio 1 26

E14 Escriturario Ensino Médio 1 45

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Conforme Yin (2001), um estudo de caso pode obter suas evidéncias a partir
de seis fontes, que requerem habilidades e conducéo do procedimento metodolégico
de modo diferente. Essas seis fontes sao:

- Documentos;

- Reqgistro em arquivos;

- Entrevistas;

- Observacao direta;

- Observacao participante; e
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- Artefatos Fisicos.

Para o procedimento de coleta de dados que serviu de base para este estudo
de caso, optou-se pela realizacado de entrevistas individuais junto aos participantes
escolhidos para o estudo. Conforme Yin (2001, p.112), “uma das mais importantes
fontes de informacgdes para um estudo de caso sdo as entrevistas”. Esta escolha
deve-se a facilidade de obtencdo das informacbes através da entrevista do
participante em seu ambiente de trabalho.

Dessa forma, foram realizadas quatorze entrevistas semi-estruturadas para
avaliar o conhecimento dos funcionarios sobre o sistema Avaliacdo de Desempenho
Bancario, aonde sera possivel quantificar o conhecimento dos funcionarios sobre o
sistema de Avaliacdo de Desempenho Bancario e classificar as informacoes obtidas
conforme o cargo e tempo de servigo.

ApoGs a realizacdo das entrevistas, o proximo passo foi analisar os dados
obtidos. De acordo com Yin (2001, p.131), “a analise de dados consiste em
examinar, categorizar classificar em tabelas ou recombinar as evidéncias tendo em
vistas as proposicoes iniciais de um estudo”. Com base nesta definicdo, as
respostas obtidas em cada questdo das entrevistas foram organizadas, de modo a
permitir uma analise sobre a utilizacdo da Avaliacao de Desempenho Bancario, e se

esta utilizacao sofre influéncia de outros fatores expostos na entrevista.
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4 DESCRICAO DA FERRAMENTA DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO
BANCARIO DO BANCO ALFA

Conforme definicdo do Banco Alfa (2011), a Avaliacdo de Desempenho
Bancario € um instrumento utilizado para avaliar o desempenho da gestdo de cada
dependéncia, com o objetivo de promover e mensurar a eficiéncia e eficacia das
atividades do Banco, em relagdo as metas e objetivos estabelecidos nos
documentos estratégicos, com efeitos praticos na forma de retribuicao, orientacao e
acao corretiva.

As premissas que estabelecem a base da Avaliacdo de Desempenho
Bancario:

- Estdo alinhadas aos temas e documentos estratégicos e as atribuicdes
especificas de cada dependéncia;

- Estdo estruturadas para acompanhar o desempenho nas perspectivas
definidas no Plano Diretor;

- S&o estabelecidas por meio de participacdo conjunta dos gestores de cada
perspectiva e avaliados;

- Sao compostas de indicadores passiveis de afericao;

- Tém abrangéncia temporal de 1 ano (janeiro a dezembro), com apuracoes
mensais e consolidacdes semestrais.

A Avaliagdo de Desempenho Bancario € uma ferramenta baseada na
metodologia Balanced Scorecard, e apresenta a mesma abordagem dos objetivos
da organizacdo em perspectivas.

A apuracdo da pontuacdo de um indicador envolve 0s seguintes elementos:
valor orcado, valor realizado, desvio, régua, nota, peso, pontuagcdo mensal ou
pontuacdo semestral. A avaliacdo do desempenho é realizada por meio da
comparacao dos resultados realizados e dos padrboes esperados.

Pelo fato da ferramenta de Avaliacado de Desempenho Bancario ser utilizada
por toda a empresa, pode ocorrer o fato de que alguma perspectiva ou indicador nao
seja utilizado para avaliacao. Neste caso, esta prevista a distribuicdo de seu peso
proporcionalmente entre as perspectivas ou indicadores remanescentes.

Apébs a obtencao da nota de cada perspectiva, as mesmas sao consolidadas
em um placar, que é um quadro resumo das pontuacdes apresentadas, e que esta
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disponivel no sistema de Avaliacdo de Desempenho Bancério para consulta. A nota
obtida nesta placar € utilizada para habilitacdo da dependéncia e de seus
funcionarios no Programa de Participacao nos Lucros ou Resultado (Médulo Bénus),
além de influenciar a nota da avaliagcdo de cada funcionario. Abaixo um resumo da

nota do Placar:

. PESO NO NOTA MAXIMA NO
PERSPECTIVAS NOTA MAXIMA
PLACAR PLACAR

Resultado Econémico 600 40% 240
Estratégia e Operacdes 600 30% 180
Clientes 600 15% 90
Processos Internos 600 10% 60
Comportamento Organizacional 600 5% 30

Quadro 2 - Placar da Avaliacdo de Desempenho Bancario
Fonte: BANCO ALFA S.A. Instrucées Normativas — IN 2011. Brasilia, 2011.

Apesar da pontuacdo maxima do Placar de Avaliacdo de Desempenho
Bancario de uma dependéncia ser de 600 pontos, o placar apresenta a possibilidade
de se conseguir um acréscimo de até 30 pontos na nota geral (sem ultrapassar o
maximo de 600 pontos), através da avaliacdo de mais duas perspectivas “bédnus”,
que representam acoes além das atribuicbes normais de uma dependéncia, e que
podem ou nao serem realizadas no decorrer do periodo de avaliacao.

PERSPECTIVAS NOTA MAXIMA NOTA MAXIMA NO PLACAR
Bénus Sociedade 15 15
Bénus Estratégico 15 15

Quadro 3 - Placar da Avaliacao de Desempenho Bancario — Perspectivas Bonus
Fonte: BANCO ALFA S.A. Instru¢cdes Normativas — IN 2011. Brasilia, 2011.

Para se entender a composicdo da nota do Placar, um resumo das notas

possiveis de serem obtidas no placar, conforme o nivel de atingimento realizado:
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CONCEITO REGUA (% ~REALIZADO EM NOTA NOTA NO
COMPARAGAO COM A META) PLACAR
Critico < 80% 1 100
Muito abaixo do esperado Entre 80% e < 90% 2 200
Pouco abaixo do esperado Entre 90% e < 98% 3 300
Dentro do esperado Entre 98% e < 105% 4 400
Acima do esperado Entre 105% e < 120% 5 500
Superou as expectativas Acima de 120% 6 600

Quadro 4 — Conceitos e Notas do Placar da Avaliacao de Desempenho Bancario
Fonte: BANCO ALFA S.A. Instru¢cdes Normativas — IN 2011. Brasilia, 2011.

A pontuacdo de cada perspectiva é atribuida semestralmente e pode variar
entre 100 e 600 pontos. Essa pontuacdo é obtida pela soma dos indicadores
vinculados a cada perspectiva.

Observando-se a régua de atribuicdo das notas, percebe-se que a nota
minima esperada para o Placar de Avaliagdo de Desempenho Bancéario de uma
dependéncia é de 400 pontos (que representa na média, um desempenho “dentro do
esperado”).

4.1 PERSPECTIVA RESULTADO ECONOMICO

O Banco Alfa (2011) define a Perspectiva Resultado Econémico como aquela
que como objetivo utilizar indicadores chaves que visam ao atingimento dos
objetivos relativos a performance de resultados (rentabilidade, eficiéncia e risco).
Esta perspectiva possui indicadores como resultado da unidade, incremento de
receitas, reducdo de despesas, cobertura de despesas administrativas e eficiéncia
da unidade.

Vejamos os indicadores atualmente utilizados pelo Banco Alfa na perspectiva
Resultado Econ6émico:

- MARGEM DE CONTRIBUICAO TOTAL: somatério da margem de
contribuicao (resultado) mensal gerada pelos clientes da agéncia, por nivel de
relacionamento (Pessoa Fisica, Pessoa Juridica e Governo);
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- MARGEM DE CONTRIBUICAO ESPERADA (MCE) TOTAL: somatéria da
margem de contribuicdo (resultado) esperada mensal dos clientes;

- PERCENTUAL DE CLIENTES QUE ATINGIRAM A MCE: percentual de
clientes que apresentou no minimo a margem de contribuicao esperada;

- MARGEM DE CONTRIBUICAO DE NEGOCIOS E SERVICOS: margem de
contribuicdo dos produtos de aplicacédo, captacao, margem de contribuicao
dos servicos prestados (fundos de investimento, cobranca bancéria, tarifas de
conta-corrente, seguridade, cartdo de crédito e demais);

- INDICE DE COBRANCA DA CARTEIRA (ICC - INADIMPLENCIA): relagao
entre o saldo em cobrancga (atrasado) na agéncia em relagdo a carteira ativa
da agéncia;

- DESPESAS ADMINISTRATIVAS (CUSTOS/GASTOS): gastos com despesas
administrativas controlaveis realizadas frente aos valores orcados, no mesmo

periodo;

4.2 PERSPECTIVA ESTRATEGIA E OPERACOES

O Banco Alfa (2011) atribui a Perspectiva Estratégia e Operacdes o objetivo
de realcar o foco da organizagdo em algum aspecto econdmico-financeiro
considerado relevante no periodo avaliatério e que contribui para o atingimento dos
indicadores chaves definidos para viabilizar o resultado corporativo. Possui
indicadores como captacao de recursos, créditos emprestados, receita de servicos,
namero de contratos e quantidade de transacoes realizadas.

Para avaliacdo desta perspectiva, € muito importante saber que a Perspectiva
Resultado Econ6mico (tratada anteriormente), € consequéncia direta do
cumprimento dos indicadores existentes na Perspectiva Estratégia e Operacgdes,
sendo primordial trabalhar o atingimento das metas de todos os produtos e
indicadores.

Por fim, o desempenho em Estratégia e Operacdes reflete diretamente no
programa Soma, porque seus indicadores compdem a base daquele programa. Ir
bem na Perspectiva Estratégia e Operacdes Avaliacao de Desempenho Bancario € ir

bem também no programa Soma.
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Vejamos os indicadores atualmente utilizados pelo Banco Alfa na perspectiva

Estratégia e Operacoes:

CREDITO PESSOA FISICA: operagdes de crédito destinadas aos clientes
pessoa fisica;

CARTAO FATURAMENTO: faturamento com cartées de crédito, débito e
alimentacao/refeicao;

CREDITO PESSOA JURIDICA: operacdes de crédito destinadas a capital de
giro, comércio exterior e investimentos de pessoa juridica;

AGRONEGOCIO: OPERACOES DE CREDITO DESTINADAS AO
AGRONEGOCIO;

CAPTACAO / RECURSOS DE TERCEIROS ADMINISTRADOS: captacdes
em depdsito a prazo (CDB), e volume de recursos de terceiros administrados
(fundos de investimento), de clientes pessoa fisica, pessoa juridica e governo;
SEGURIDADE: faturamento com seguros, planos de previdéncia
complementar aberta e titulos de capitalizacao;

CONSORCIO: quantidade de cotas de consércio (caminhdo, automével e
trator);

PACOTES DE SERVICO: volume de recursos financeiros auferidos com
tarifas de servicos pessoa fisica e pessoa juridica, e tarifas de conta corrente.

4.3 PERSPECTIVA CLIENTES

A Perspectiva Clientes representa para o Banco Alfa (2011) o conjunto de

objetivos e indicadores de desempenhos relacionados aos clientes, que contribui

para potencializar resultados financeiros e sustentabilidade dos negbcios. Tem como

pressuposto a identificacdo dos segmentos que a Empresa se propde a atender e a

respectiva proposta de valor a cada um desses segmentos. Inclui temas

relacionados a participacdo de mercado, expansdo, rentabilizacdo fidelizagéo,

retencéo e satisfacao de clientes.

Vejamos os indicadores atualmente utilizados pelo Banco Alfa na perspectiva

Clientes:
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- TERMOMETRO DO ATENDIMENTO: quantidade de reclamagbes e
denuncias sobre atendimento, ocorréncias SAC tratadas no prazo,
disponibilidade dos terminais de atendimento e utilizagdo da ferramenta de
gerenciamento do atendimento;

- SATISFACAO DE CLIENTES: nota atribuida pelos clientes através de
pesquisa nos terminais de atendimento e pesquisa telefénica;

- AVALIACAO DE CARTEIRAS: nota atribuida a cada grupo de clientes, que
esta sob a responsabilidade de um Gerente de relacionamento (PF ou PJ).

4.4 PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

A Perspectiva Processos Internos, por definicdo do Banco Alfa (2011),
representa um conjunto de objetivos e indicadores de inovacdo e mudancga nos
produtos e processos operacionais do Banco Alfa, que possibilita a viabilizagdo dos
resultados corporativos. Incorpora indicadores voltados a gestdo de processos, a
ética na condugcdo de processos, controle e mitigacdo de risco, inclusive
socioambiental.

Para o Banco Alfa, um resumo desta perspectiva seria: processos bem
conduzidos/estruturados = menores riscos das operacdées = menores indices de
“perda estimada” = menores prejuizos = melhores margens de contribuicdo =
melhores resultados das agéncias = melhor Placar na Avaliacdo de Desempenho
Bancario.

O indicador atualmente utilizados pelo Banco Alfa na perspectiva Processos
Internos chama-se RATING (QUALIDADE DOS PROCESSOS). Este indicador &
utiizado no acompanhamento do nivel de controle e conformidade observado nas
agéncias na conducao de seus processos internos.

Para este indicador principal, existem sub-indicadores, que sdo os seguintes:

- OPERACOES DE CREDITO: Nivel de conformidade na contratagdo de
operacoes de crédito junto aos clientes;

- CADASTRO E LIMITE DE CREDITO: Nivel de conformidade na confecgéo do
cadastro dos clientes, e na atribuicdo de limite de crédito disponivel para

empréstimo;
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- CONTA CORRENTE: Nivel de conformidade das informagdes prestadas nas
aberturas de conta corrente;

- ADIANTAMENTO A DEPOSITANTES: ocorréncia de saldo devedor em conta
corrente de cliente (uso acima do limite da conta e/ou uso em excesso em
conta sem limite);

- CONTABIL: nivel de regularidade dos processos de apoio negocial;

- OPERACIONAL (DEMAIS): nivel de conformidade de processos verificados
por analista externo em visita a agéncia;

- CTR (CONTAS TRANSITORIAS): nivel de conformidade na utilizagdo de
contas internas para acerto de valores;

- GERENCIAMENTO DO FLUXO DE NUMERARIO: nivel de utilizagdo de
viagens para reposi¢cdo de numerario / saldo médio de numerario existente na

agéncia.

4.5 PERSPECTIVA COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Para o Banco Alfa (2011), a perspectiva Comportamento Organizacional
representa um conjunto de indicadores que sustentam e potencializam o resultado
das demais perspectivas, relacionadas a desenvolvimento profissional, carreira,
relacbes de trabalho, saude e qualidade de vida. Tem como premissa que 0
relacionamento e comprometimento entre a Empresa e os funcionarios produzem
reflexos no desempenho profissional e organizacional.

O Banco Alfa, na divulgagdo da Avaliagdo de Desempenho Bancario, ainda
destaca que alcancar a pontuagdo maxima nessa Perspectiva € algo que independe
de qualquer esforgo de venda de uma agéncia, mas sim da capacidade de gestao da
administracdo em planejar, orientar e acompanhar seus funcionarios no
cumprimento de seus pontos de controle.

Vejamos os indicadores atualmente utilizados pelo Banco Alfa na perspectiva
Comportamento Organizacional:

- QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO: percentual de utilizacdo mensal de
verba (valores) orcada para acdes de qualidade de vida no trabalho;
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- TRABALHO (PONTO ELETRONICO): quantidade méxima de ocorréncias no
ponto eletrbnico referente a periodo invélido, prorrogagdo de expediente
superior a duas horas ao dia e registro posterior efetuado pelo funcionario.

- CURSOS E EDUCADORIA: percentual de horas de treinamento cumpridas
com a realizagdo de cursos presenciais, e liberacdo de educadores ou

selecionadores;

4.6 PERSPECTIVA BONUS SOCIEDADE

A Perspectiva Bbnus Sociedade representa o conjunto de objetivos e
indicadores que dizem respeito a conducéo ética dos negdcios, ao compromisso
com o desenvolvimento social das comunidades em que o Banco Alfa (2011) se
insere e ao esforgo em conscientizar e envolver os publicos de relacionamento em
questdes voltadas a responsabilidade socioambiental. Etica empresarial,
investimentos comunitarios, repasse de recursos para acdes sociais, imagem
institucional e funcionamento de instdncias de interacdo para debater
Responsabilidade Socioambiental com os componentes da cadeia de negdcio
(comité e foruns), sao temas que podem pertencer a esta perspectiva.

Os principios de responsabilidade socioambiental permeiam as politicas e a
estratégia corporativa, sendo, portanto, parte integrante do processo de tomada de
decisdo de todas as areas do Banco Alfa.

A inclusao desta perspectiva bdnus é a de agregar um conjunto de iniciativas
que estao alinhadas aos principios de Responsabilidade Socioambientais definidas
pelo Banco, e visa incentivar e reconhecer acdes que contribuam para a
sustentabilidade dos neg6cios e para um padrao de desenvolvimento que contempla
de forma equilibrada as questdes econémicas, sociais e ambientais.

Vejamos os indicadores atualmente utilizados pelo Banco Alfa na perspectiva
Sociedade:

- COMUNIDADE: iniciativas de complementacdo escolar para criangas e
adolescentes pertencentes a familias de baixa renda por meio de educagéo,
saude, cultura, esporte e lazer;
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EDUCAR: constituicdo de nucleos de alfabetizacdo decorrentes da
formalizacdo de convénios para promoc¢ao da educacgao de jovens e adultos;
CURSO VOLUNTARIADO: reconhecimento pela realizacdo de cursos de
voluntariado;

VOLUNTARIOS: apoio a acdes voluntarias realizadas pelos funcionarios para
geragéo de trabalho e renda;

PROJETOS SOCIAIS: promocgao da geracao de renda e inclusao social, com
foco nas seguintes tematicas: indios, remanescentes quilombolas, reciclagem,
artesanato, apicultura, cajucultura, mandiocultura, mamona / biodiesel,
agricultura familiar e fruticultura tropical;

ARRECADACAO DE ALIMENTOS: acdes para a arrecadacdo de alimentos
que fortalecam o programa fome zero;

INCLUSAO DIGITAL: promocdo de acesso a tecnologia da informagao,
disponibilizando infra-estrutura e pessoal capacitado para constituir as
estacdes digitais (telecentros comunitarios e salas de informatica), viabiliza
sustentabilidade de equipamentos e material que contribuam com o processo
de inclusdo digital;

PROGRAMA ADOLESCENTE TRABALHADOR: utilizagdo de jovens
adolescentes como aprendizes nas atividades;

CONCERTAGCAO AMBIENTAL: acdes que promovam a integracdo das agoes
do Banco com as realizadas pelos governos municipais, estaduais e federal,
empresas; Instituicoes representativas dos setores produtivos; Parcerias para
desenvolvimento das comunidades;

GERENCIAMENTO DO IMPACTO SOCIOAMBIENTAL: desenvolvimento de
acdes que estimulem a identificacdo e o gerenciamento do impacto social e
ambiental, positivos ou negativos, nas atividades financiadas pelo Banco Alfa;
ECOEFICIENCIA: estabilizar o consumo ou reduzir a quantidade de agua,

energia elétrica, tonner e papel.



42

4.7 PERSPECTIVA BONUS ESTRATEGICO

A Perspectiva Bénus Estratégico representam iniciativas além da previsao
orcamentaria, que visam tirar proveito de oportunidades ou fazer frente as ameacas
apresentadas pelo mercado, que requerem agao rapida pelo Banco Alfa (2011).
Podem ser de volume ou performance, com foco em, no maximo, quatro indicadores.

Os indicadores desta perspectiva podem ser acionados a qualquer momento
dentro do periodo de vigéncia da Avaliacdo de Desempenho Bancario, e utiliza-se
normalmente de indicadores ja utilizados em outras perspectivas, e que necessitem

de foco estratégico no periodo em questao.
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5 RESULTADOS

Apébs a realizacdo das entrevistas, as respostas em cada questdao foram
agrupadas em quadros, para sua melhor visualizagdo e posterior andlise. Tendo em
vista a natureza das questdes (algumas medindo a freqiéncia da resposta e outras
abertas para o entrevistado falar), a confeccao dos quadros foi para facilitar a analise
do seu conteudo. Como explica Bardin (2002, p. 21) “na analise quantitativa, o que
serve de informacdo € a frequéncia com que surgem certas caracteristicas de
conteudo. Na andlise qualitativa é a presenca ou auséncia de uma dada
caracteristica de conteludo ou de um conjunto de caracteristicas num determinado

fragmento de mensagem que € tomado em consideracao”.

5.1 ANALISE DO RESULTADO DAS ENTREVISTAS

Com o agrupamento das respostas obtidas durante a entrevista, foram
elaborados os quadros abaixo. As questdes 01 e 02 serviram para identificar o

entrevistado, sua idade e tempo de banco (conforme ja apresentado no quadro 1).

5.1.1 Conhecimentos sobre a Avaliacao de Desempenho Bancario

Para a questado 3, o objetivo era identificar se os funcionarios ja tinham ouvido
falar na Avaliagdo de Desempenho Bancario, e 0os conhecimentos dos mesmos
sobre a ferramenta. Todos os entrevistados afirmaram pelo menos ter ouvido falar

sobre a ferramenta.
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Conhecimento sobre Avaliacao Entrevistado Participacao
Objetivos do Banco E1, E2, E4, E5, E6, E7, E9 50%
Metas do banco E6, E9, E10, E11, E13 35,71%
Ferramenta de Acompanhamento ES, E4, E6 21,42%
Expectativas do Banco E8, E10 14,28%
Estratégia do Banco E1 7,14%
QOutros E11,E12, E13, E14 28,57%

Quadro 5 — Conhecimentos sobre a Avaliacdao de Desempenho Bancario

Numa anélise do quadro 5, unificando os cinco primeiros conhecimentos (que
abrange as respostas de E1 a E11 e E13, e representa 85,7% dos entrevistados),
podemos dizer, que a Avaliagdo de Desempenho Bancario € uma ferramenta de
acompanhamento que contém a Estratégia do Banco, e que apresenta os objetivos,
expectativas e as metas de desempenho esperadas.

Em relacdo a resposta dos entrevistados E11 a E14, que representa 28,5%
dos entrevistados e que se enquadraram na categoria “outros”, uma observacao
importante: sdo os caixas e escriturarios da agéncia, a parte dos funcionarios sem
uma funcao especifica que tenha responsabilidade negocial. Como os gerentes
comentam muito pouco sobre a ferramenta, foi constatado que estes funcionarios
“‘confundiram” a Avaliacdo de Desempenho Bancario com a Avaliagdo de
Desempenho Pessoal de cada um, avaliagdo esta que mede o atingimento pessoal
de cada funcionario, € ndo da agéncia como um todo.

Para a questdo 04, o objetivo era avaliar se era considerada alta ou baixa a
frequéncia em que Avaliacdo de Desempenho Bancério (e seu conteudo) era falado
/ comentado / objeto de reuniéo.

Freqiiéncia (ouve sobre a Avaliacao) Entrevistado Participacao
Baixa E2, E3, E4, E6, E10, E11, E12, E13, E14 64,28%
Alta E1, E5, E7, E8, E9 35,71%

Quadro 6 — Freqliéncia que se fala da Avaliacao de Desempenho Bancario

Pelo quadro 6, percebe-se que a maioria dos entrevistados (64,28% do total
de entrevistados) considera baixa a frequiéncia em que se fala sobre a Avaliacao de
Desempenho Bancario.
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Para a questdo 5, o objetivo era identificar nos entrevistados sua percep¢ao
no sentido de identificar a importancia da Avaliacdo de Desempenho Bancario para

o Banco Alfa.

Importancia dada pelo Banco Entrevistado Participacao
Alta E1, E2, E3, E5, E6, E7, E8, E9, E10, E12, E13 78,57%
Baixa E4,E11,E14 21,43%

Quadro 7 — Importancia dada pelo Banco a Avaliagdao de Desempenho Bancario

No quadro 7 observa-se claramente que a maioria dos entrevistados (78,57%
do total) considera que a Avaliagdo de Desempenho Bancério é importante para o
Banco Alfa. E aqui temos também o primeiro ponto “controverso”: se a ferramenta
realmente é importante para o Banco Alfa (quadro 6), a freqiiéncia com que se fala
nela / sobre ela ndo deveria ser baixa (quadro 7). Sobre este conflito E3 explica que
“a freqUéncia é baixa, porque hoje se fala muita € no Soma, se fala mais sobre o
Soma”. Mas sobre a importancia, E3 fala que “ah, eu acho que da sim (importancia),
pois para a gente ter a participacdo integral na PLR, a gente tem que atingir a
pontuacdo minima na Avaliacao de Desempenho Bancério.

Para a questdo 6, o objetivo foi de identificar se a ferramenta Avaliagdo de
Desempenho Bancario apresenta suas informagdes de forma adequada,

principalmente em comparagéo a outros sistemas, como o Soma.

Apresentacio das . L.
. Entrevistado Participacao
Informacoes
Nao adequada E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E11, E12, E13, E14 92,86%
Adequada E10 7,14%
Quadro 8 — Adequacao da apresentacido das informacdes da Avaliacao de Desempenho
Bancario

O unico entrevistado que considerou a apresentacdo adequada, conforme
quadro 8, foi o E10, que alegou facilidade pessoal na utilizacdo do sistema atual.
Para E7 "a Avaliacdo de Desempenho Bancario é complicada para quem nao é
acostumado a entrar nela. E dificil vocé localizar aonde est4d uma determinada
informacdo”. Comparando os sistemas, E9 alegou que "O Soma é bem mais
simples. Na Avaliacdo de Desempenho Bancério vocé nao acha o que precisa". E

por fim, a opinido de E13, com a visdo de quem tem pouco tempo no banco, que
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afirma: "Quando vocé entra no Banco, que vocé nao entende a Avaliagdo de
Desempenho Bancario, vocé ndao entende nada. Vocé demora um bom tempo para
entender. E o0 Soma nao, é bem mais facil a percepgcao, € mais facil de entender
como funciona".

Portanto, 92,86% dos entrevistados consideram ndo adequada a forma de
apresentacao das informacdes pela Avaliagcdo de Desempenho Bancario. Para eles,
existe espaco para melhorias, pois alegam que a ferramenta traz os dados de forma
muito sintética e necessita de varias telas para obter informagdes, que poderiam ter
um sistema unico como fonte de dados, de forma mais simples, numa tela sé, algo
mais visual, na intranet. E, colaborando com os demais entrevistados, que nao
consideram adequada a apresentacdo das informacdées na forma atual, E10
apresentou opiniao de que se o sistema ficar de forma “grafica”, ajudaria.

5.1.2 Avaliacao dos Indicadores da Avaliacao de Desempenho Bancario

Para a questao 7, foi avaliado se os entrevistados consideram como “bons” os
indicadores utilizados atualmente na Avaliacdo de Desempenho Bancario, indicando

0s mais importantes na sua opinido (quadros 9 e 10) .

Considera bom Entrevistado Participacao
Sim (todos) E1, E3, E4, E5, E7, E8, E9, E10, E13 64,28%
Sim (alguns) E4, E7, E11 21,43%
Nao E12 7,14%
N&o conhece / ndo opinou E2, E14 14,28%

Quadro 9 — Avaliacao dos indicadores da Avaliacao de Desempenho Bancario

Para 85,71% dos entrevistados, os indicadores utilizados atualmente na
Avaliacao de Desempenho Bancario podem ser considerados “bons”, mesmo que
parcialmente. Obtivemos também opiniao de um entrevistado (E12) que considerou
que os indicadores ndo sdo bons, e dois entrevistados (E2 e E14) que desconhecem
os indicadores e preferiram ndo opinar. Este € um fato importante, na medida em

que existem funcionarios que nao sabem o que é esperado deles.
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Mais importantes

Entrevistado

Participacao

Margem de Contribuicdo Total E1, E2, E3, E4, E6, E7, E10, E11, E13 69,23%
Crédito PF E1, E2, E3, E4, E6, E7, E9, E11, E13 69,23%
Crédito PJ E1, E2, E3, E4, E6, E7, E9, E11, E13 69,23%
Seguridade E1, E2, E3, E4, E7, E9, E11, E13 61,54%
ICC (inadimpléncia) E2, E4, E6, E7, E9, E11, E13 53,85%
Rating (Qualidade Processos) E2, E5, E7, E8, E9, E13 46,15%
Despesas Administrativas E2, E5, E7, E11, E13 38,46%
Cartao Faturamento E2, E3, E7, E11, E13 38,46%
Agronegdcio E2, E3, E7, E11, E13 38,46%
Captacao / Recursos Terceiros E2, E3, E7, E11, E13 38,46%
Consorcio E2, E3, E7, E11, E13 38,46%
Capacitagao E3, E8, E9, E12, E13 38,46%
Margem de Contribui¢édo por carteira |E2, E7, E8, E11 30,77%
Clientes que atingem a MC E1, E2, E7, E11 30,77%
Margem Contribuicdo Negécios E2, E7, E11, E13 30,77%
Pacotes de Servico E2, E7, E11, E13 30,77%
Qualidade de Vida E8, E9, E12, E13 30,77%
Termémetro do Atendimento E2, E9, E13 23,08%
Satisfacdo de Clientes E2, E8, E9 23,08%
Trabalho (Ponto Eletrénico) E5, E13 15,38%
Avaliagéo de carteiras E2 7,69%

Quadro 10 — Indicadores mais importantes da Avaliacdo de Desempenho Bancario

Como parametro para avaliagdo dos indicadores, foram considerados

0S

indicadores apontados por pelo menos 50% dos entrevistados (no caso, sete ou

mais), excetuando-se desta estatistica o entrevistado E14, que preferiu ndo se

manifestar sobre os indicadores mais importantes. Com base nisso, foram

identificados os indicadores abaixo como mais importantes, na opinido dos

entrevistados:

- Margem de Contribuicao Total;

- ICC (Inadimpléncia);

- Crédito PF;
- Crédito PJ;
- Seguridade;
- Rating.
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Observando-se os indicadores mais apontados, leva-se em consideracao
comentario de E1 que diz que “o Banco trabalha com uma analise: quais s&o os
clientes e o que estes clientes tém de Margem de Contribuicdo Mensal. Entdo o
Banco faz um acompanhamento dos que ndo estao atingindo para que a gente faca
um trabalho ofertando mais produtos, de forma a atingir a Avaliagdo de Desempenho
Bancario”.

No que se refere aos indicadores Crédito PF e Crédito PJ, E6 comentou que
“Os créditos, importantissimos: € o principal carro chefe (do banco)”.

Identificando-se os indicadores apontados como mais importantes, podemos
identificar também os indicadores menos importantes (no caso, considerado os
indicadores com duas opinides ou menos):

- Avaliagao de Carteiras;

- Trabalho (Ponto Eletrénico).

Uma observacao importante foi feita por E12: “Estes aqui ndo sao indicadores
do Soma? E Avaliacido de Desempenho Bancario mesmo?”. Essa observacdo
apresenta como alguns funcionarios estdao desinformados sobre as ferramentas de

avaliacao de desempenho, e como elas se confundem e misturam-se no dia a dia.

5.1.3 Novos indicadores para a Avaliacao de Desempenho Bancario

Para a questéo 8, foi abordada a possibilidade de se sugerir a inclusdo de um
indicador na Avaliagao de Desempenho Bancario, de modo que a ferramenta ficasse
mais “perto da ideal” na visdo do entrevistado.

Indicador Entrevistado Participacao
Sem sugestao E2, ES3, E5, E6, E8, E10, E14 50%
Com sugestao E1, E4,E7, E9, E11, E12, E13 50%

Quadro 11 — Sugestao de indicadores para a Avaliacao de Desempenho Bancario

Foi observado que a opiniao foi dividida: 50% dos entrevistados apresentou
sua sugestdo de indicador, e os outros 50% nao achou necessario a inclusdo de
mais indicadores. Numa analise mais aprofundada das sugestées de indicadores,
percebeu-se que na verdade a maioria dos entrevistados gostaria de mudancga na

forma de avaliagdo de indicadores ja existentes, e ndo a inclusdo de um novo
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indicador. Por exemplo, E1 sugeriu Acompanhamento da Inadimpléncia separada
entre clientes e produtos, coisa que de certa forma o indicador atual ICC
(Inadimpléncia) ja faz.

Como observacao de indicador novo, foi observada a opinido de E11, que cita
a inclusdo de um indicador que possa medir a avaliacdo da satisfacdo dos
funcionarios (seria no caso a satisfacao do cliente “interno”). Para E4, uma simples
opinido: deixar iguais os indicadores da Avaliacdo de Desempenho Bancario com os
do Soma, pois seria uma regra clara e Unica de acompanhamento”.

Para desenvolvimento das demais questbes, foi feita uma breve explicacao
sobre BSC e informada a idéia de se melhorar a Avaliagdo de Desempenho
Bancério, ou até mesmo o desenvolvimento de uma nova ferramenta, conforme o

andamento das entrevistas.

5.1.4 Indicadores essenciais - Financeira

Na questdo 9, foi perguntado aos entrevistados quais o0s indicadores
considerados “essenciais” para a Avaliacado de Desempenho Bancério ou para uma

nova ferramenta, no que se refere a parte financeira do BSC.

Indicadores Financeiros Entrevistado Participacao
ICC (inadimpléncia) E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E10, E11, E12, E13 100%
Crédito PF E1, E2, ES, E4, E6, E7, E8, E9, E10, E11, E12, E13 92,30%
Crédito PJ E1, E2, E3, E4, E6, E7, E8, E9, E10, E11, E12, E13 92,30%
Seguridade E1, E2, ES, E5, E7, E8, E9, E10, E11, E12, E13 84,62%
Agronegdcio E1, E2, E3, E7, ES, E9, E10, E11, E12, E13 76,92%
Captacao / Recursos Terceiros E1, E2, E3, E6, E7, E8, E10, E11, E12, E13 76,92%
Consorcio E1, E2, E3, E7, E8, E10, E11, E12, E13 69,23%
Margem de Contribui¢do Total E1, E2, E5, E6, E7, E8, E10, E11, E13 69,23%
Pacotes de Servico E1, E2, E3, E7, E8, E11, E12, E13 61,54%
Cartao Faturamento E1, E2, E3, E7, E8, E11, E12, E13 61,54%
Despesas Administrativas E1, E2, E3, E7, E9, E10, E12 53,85%
Margem de Contribuigéo Carteira | E1, E2, E10 23,08%
Clientes que atingem a MC E1, E2, E3 23,08%
Margem Contribuigao Negocios |E1, E2, E10 23,08%

Quadro 12 — Indicadores Financeiros essenciais para a Avaliacao de Desempenho Bancario
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O excesso de indicadores levantados foi bem explicado por E12 que alegou
que "dos produtos, é dificil dizer um especifico, faz parte, € como se fosse um
pacote inteiro. Todos sao importantes”. Pela analise do quadro 12, excetuando-se a
Margem de Contribuicdo por carteira, os Clientes que atingem a Margem de
Contribuicdo e a Margem de Contribuicdo de Negécios, percebe-se que todos os
demais indicadores atualmente utilizados e referentes a parte financeira utilizados na
Avaliacado de Desempenho Bancario sao considerados essenciais pelos
entrevistados.

Numa analise mais profunda, os principais itens identificados como essenciais
(na opiniao de pelo menos 75% dos entrevistados) foram:

- ICC (Inadimpléncia);

- Crédito PF;

- Crédito PJ;

- Agronegécio;

- Seguridade.

Com base nisso, pode se dizer claramente que os entrevistados consideram
essencial para o Banco Alfa emprestar recursos aos clientes (Crédito PF, Crédito PJ
e Agronegdcio), cuidar para que os clientes paguem estes empréstimos (ICC —
Inadimpléncia), e realize a oferta de produtos de seguridade para estes clientes.

5.1.5 Indicadores essenciais - Clientes

Na questdo 10 foi solicitado aos quais o0s indicadores considerados
“essenciais” na Avaliagdo de Desempenho Bancario ou numa nova ferramenta, que

nao poderiam ficar de fora, no que se refere a parte de clientes do BSC.

Indicadores Clientes Entrevistado Participacao
Termdmetro do Atendimento E1, E2, E4, E6, E7, E9, E10, E12, E13 64,28%
Satisfacao de Clientes E1, E3, E5, E7, E8, E9, E11, E13, E14 64,28%
Avaliacdo de carteiras E1, E2, E3, E4, E10, E11 42,86%

Quadro 13 — Indicadores Clientes essenciais para a Avaliacao de Desempenho Bancario
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Mais de 50% dos entrevistados deu destaque para o Termdmetro do
Atendimento e Satisfacdo dos Clientes, conforme opinido dos entrevistados. Estes
dois indicadores refletem a necessidade identificada pelos entrevistados de que o
Banco Alfa promova um atendimento de qualidade e se preocupe com que 0sS
clientes sintam-se satisfeitos. Para E11, existe um conflito entre Termémetro do
Atendimento e a Satisfacdo de Clientes que precisaria ser solucionado para serem
indicadores essenciais, pois alega que "ndao é necessariamente um atendimento
muito rapido que define a satisfagao”". E apesar de ter sido apontada por apenas
42,86% dos entrevistados, a Avaliacdo de Carteiras também foi considerada

essencial.

5.1.6 Indicadores essenciais - Processos Internos

Para a questao 11, foi solicitado aos quais os indicadores (sub-indicadores)
considerados “essenciais” na Avaliagdo de Desempenho Bancario ou numa nova
ferramenta, que ndo poderiam ficar de fora, no que se refere a parte de processos
internos do BSC.

Sub-Indicadores (Rating) Entrevistado Participacao
Operagdes de Crédito E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E10, E11, E12, E13 100%
Cadastro e Limite de Crédito E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E10, E11, E13 92,31%
Conta Corrente E1, E2, E3, E5, E6, E7, ES, E9, E10 69,23%
Contabil E1, E2, E3, E5, E6, E7, E9, E10, E12 69,23%
CTR (Contas transitorias) E1, E2, E3, E5, E6, E7, E9, E10, E11 69,23%
Operacional (Demais) E1, E2, E3, E5, E6, E7, E9, E10 61,54%
Adiantamento a Depositantes E1, E2, E3, E5, E6, E7, E9 53,85%
Gerenciamento Fluxo Numerario | E1, E2, E3, E6, E7, E9, E10 53,85%
Quadro 14 — Indicadores Processos InternoBs ess’epciais para a Avaliacdo de Desempenho
ancario

Todos os sub-indicadores atualmente utilizados foram indicados como
esséncias por mais de 50% dos entrevistados que opinaram, pois o entrevistado 14
alegou que ndo conhece a parte relacionada a processos internos. No entanto,

existe um destaque em Operacoes de Crédito (indicacdo de 100% dos entrevistados
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que opinaram) e para o Cadastro e Limite de Crédito (92,31% dos entrevistados).
Isto mostra que para os entrevistados, os processos internos do Banco Alfa serdo
melhores se o cliente for corretamente cadastrado no sistema, com uma posterior
atribuicao de limite de crédito para operagcdes de forma coerente, possibilitando que
suas Operacdes de Crédito sejam feitas de acordo com as Instrucbes Internas,
minimizando riscos. No entanto, apesar dessas consideracdes, existe a opinidao de
E7 que diz que “deveria ser mais ‘maleavel’ a consideragao dos erros em algumas
situacoes”. Esta alegacao é feita tendo em vista o rigor que o Banco Alfa tem na
avaliagdo dos processos internos, aonde “uma virgula errada” € apontada como erro

num processo inteiro.

5.1.7 Indicadores essenciais - Aprendizagem e Crescimento

Na questdo 12, foi solicitado aos entrevistados quais os indicadores
considerados “essenciais” na Avaliagdo de Desempenho Bancario ou numa nova
ferramenta, que ndo poderiam ficar de fora, no que se refere a parte de
aprendizagem e crescimento do BSC.

Indicadores Aprendizagem e . L
. Entrevistado Participacao
Crescimento

E1, E2, ES, E4, ES, E6, E7, ES, E9, E11, E12,

Capacitagao 92,86%
E13,E14

Qualidade de Vida E1, E5, E6, E8, E9, E10, E11, E12, E13, E14 71,43%

Trabalho (Ponto Eletrdnico) E1, E2, E5, E7, E10, E13, E14 50%

Satisfacao do “cliente interno” (novo) |E14 7,14%

Quadro 15 — Indicadores Aprendizagem e Crescimento essenciais para a Avaliacao de
Desempenho Bancario

Dos indicadores atualmente utilizados pela Avaliacdo de Desempenho
Bancario, destaque para Capacitacdo (mencionado por 92,86% dos entrevistados) e
Qualidade de Vida (mencionado por 71,43% dos entrevistados). E com uma
observacdo importante: estes dois indicadores foram citados por todos os
entrevistados sem uma funcao de responsabilidade negocial do banco (entenda-se:

todos os caixas executivos e escriturarios). Como sao funcionarios com pouco tempo




53

de banco nesta funcdo, percebe-se a tendéncia apresentada pelos novos
funcionarios em ter uma melhor Qualidade de Vida e de se prepararem melhor para
o trabalho (Capacitacdo). Apesar disso, existem sugestdes para que os indicadores
possam ser melhorados. Para E1 "hoje os cursos sdo muito teéricos, a aplicabilidade
deles é pequena. E muita teoria e pouca pratica". Nesse sentido E12 complementa
bem, ao dizer "que se possa fazer de preferéncia um curso com todo mundo da
agéncia, sem ser curso de venda".

No que se refere a Trabalho (Ponto Eletronico), este indicador foi apontado
como essencial por 50% dos entrevistados. A principal reclamacao sobre este
indicador, que evitou que fosse considerado por mais entrevistados, € de que o
acompanhamento da jornada de trabalho dos funcionarios através do ponto
eletrénico é bom, mas que o Ponto Eletrénico deveria ser um indicador com maior
mobilidade de horario (para cumprimento da jornada de trabalho). Para o banco
deveria ser mais importante o cumprimento das horas da jornada, e ndo apenas a
medicao do registro de entrada e saida nos horéarios pré-estabelecidos.

E uma curiosidade: nesta perspectiva foi apresentada a primeira sugestao de
indicador “essencial” que ndo consta na Avaliacgdo de Desempenho Bancério
atualmente: A Satisfagdo do Cliente Interno. Para E14, “é importante para a agéncia
medir a satisfacdo do funcionario no seu local de trabalho”. Esta sugestdo de
indicador essencial colabora com a opiniao de E11 na questao 8, que também
sugeriu (naquela questdao) a criacdo de um indicador que pudesse avaliar a
satisfacdo dos funcionarios. Este “novo indicador”, citado por dois entrevistados (um
caixa executivo e um escriturdrio), mostra claramente a necessidade desses
funcionarios de serem consultados sobre a sua satisfacao no local de trabalho.

Na consideragdo de indicadores esséncias referentes a Aprendizagem e
Crescimento, a medicao do nivel de satisfacdo dos funciondrios € apresentada por
Kaplan e Norton (1997, p. 135) como:

O objetivo de satisfacdo dos funcionarios reconhece que o animo dos
funcionérios e a satisfagdo com o emprego sao hoje aspectos considerados
altamente importantes pela maioria das empresas. Funcionarios satisfeitos

sao uma pré-condigdo para o aumento da produtividade, da capacidade de
resposta, da qualidade e da melhoria do servigo aos clientes.
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5.1.8 Sugestoes de melhoria para o uso da Avaliacao de Desempenho Bancario

Para finalizar a entrevista, na questdao 13 foram solicitadas aos entrevistados
que apresentassem sugestdes de melhorias que facilitassem e/ou aumentassem a

utilizacdo da Avaliacao de Desempenho Bancaério, ou de um sistema semelhante.

Sugestoes (palavras-chave) Entrevistado Participacao

Sistema web (na Intranet) / gréfico /
E1, E2, E4, E5, E6, E9, E12, E13, E14 64,29%
amigéavel / interativo

“Como o Soma” E2, E3, E7, E10, E13 35,71%

Maior énfase do Banco / divulgagéo
. E8, E10,E11,E12 28,57%
do sistema

Rapidez na atualizag&o de
) ) E6, E10 14,28%
informacdes (on-line)

Quadro 16 — Sugestoes para aumento da utilizacao e melhoria da Avaliacao de Desempenho
Bancario

Para a maioria dos entrevistados (64,29%), o que falta para a Avaliagao de
Desempenho Bancario e/ou um sistema semelhante ser mais utilizado (e mais facil
de se utilizar) é de que fosse um sistema utilizado via navegador “web” (na Intranet
Corporativa, como se fosse uma pagina na Internet), pois seria algo mais “grafico” /
visual, com utilizacdo mais “amigavel” e interativa. Na opinidao de E6, isso seria
importante "para ter acompanhamento imediato, nao tem que buscar a ferramenta,
ela tem que estar acessivel". Opinido esta compartilhada por E11, que afirma
precisar de "algo visual, que vocé pudesse interagir, eu ndo vejo essa interacao
(hoje)". Para finalizar, a opinido de E13 que afirma que "na verdade o que ele tem
hoje (Avaliacao de Desempenho Bancario) ndo acho que seja ruim, eu acho a forma
como ele é ruim. Se ele fosse interativo, principalmente porque quando entramos no
banco, eu que sou nova de banco, no comeg¢o vocé ndao entende muito bem o que
ele é, como funciona. Ao contrario do Soma, a Avaliagdo de Desempenho Bancario
demora muito mais tempo para entender. Tem coisas que até hoje eu nao consigo
entender o que é, como se mede...".

A segunda sugestao mais apontada (35,71%) é a de que a Avaliacdo de
Desempenho Bancario e/ou um sistema semelhante, fosse igual ao formato do

Soma hoje. Mas existe uma observacao: os entrevistados apontaram desnecessaria
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a utilizacdo de mais de uma ferramenta para acompanhamento das agéncias. Sobre
isso, E7 alega que: "eu acho que se a gente tem um Acordo de Trabalho, que foi
assinado, que foi visto, que foi pré-concebido, a gente nao tinha que ter o Soma. Eu
acho que se ja tem um direcionamento (Avaliacdo de Desempenho Bancario), para
qué ter um Soma que muda as metas no meio do caminho?".

Uma sugestado interessante foi a de que, independente do formato da
ferramenta, o que falta € uma maior énfase por parte do Banco Alta na divulgacao
da Avaliacdo de Desempenho Bancario. Para E10, o Banco Alfa "deve dar énfase
maior na Avaliacdo de Desempenho Bancario, pois hoje o banco tem 2 plataformas
para analise. A Avaliacao de Desempenho Bancario s6 é lembrada na hora da PLR,
no demais é o Soma". Complementando esta opinido, E4 fala que: "eu acho que
falta dos funcionarios a parte de conhecimento da Avaliagdo de Desempenho
Bancario, pois € um aplicativo que ninguém entra. Se fosse igual a inadimpléncia,
que aparece na tela um link para vocé entrar, a galera utilizaria mais". Ja para E8, a
opiniao é de que "tem que ver que tem muito funcionario que nunca entrou na
Avaliacdo de Desempenho Bancério, nunca entrou no Soma, nunca acessou, nem

faz idéia do que se exige. Eu acho que (o que se precisa) é educacao na base".

5.2 PROPOSTA PARA A FERRAMENTA

Com base na analise do conteudo das entrevistas realizadas, detecta-se uma
situacdo interessante: a maioria dos entrevistados considera (de forma geral) boa a
ferramenta de Avaliacdo de Desempenho Bancario. A maioria dos seus indicadores
foi considerada boa numa primeira andlise, e citados como essenciais
posteriormente. Por esta analise, entende-se que a proposicao de desenvolvimento
de uma nova ferramenta para acompanhamento da agéncia é desnecessaria e que
a ferramenta atual, em seu conceito, € adequada para a fungao.

Ja que a ferramenta de Avaliagcdo de Desempenho Bancario € boa no seu
conceito e nos indicadores, propde-se para o Banco Alfa algumas agdes para
melhoria e aumento na utilizacdo da Avaliacao de Desempenho Bancério:

- Que o Banco Alfa “adapte” a ferramenta de forma que seja mais facil o seu
uso, conforme apontado pelos entrevistados em resposta a questdo 13. Ao
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invés de ser como é atualmente (um aplicativo acessado através do teclado e
via comandos digitados) que fosse um sistema interativo e visual (ambiente
gréafico), por exemplo, uma pagina na Intranet (ambiente web) em que os
funcionarios sintam maior facilidade no uso, com todas as informacdes
necessarias em uma unica tela.

- Que o Banco Alfa, ap6s a adaptacdo acima, adote a Avaliagcdo de
Desempenho Bancario como Unica ferramenta de avaliacdo e medicao de
suas agéncias, proporcionando para todos os seus funcionarios uma fonte
Unica para as informacdes;

- Que o Banco Alfa, na ado¢ao da Avaliacdo de Desempenho Bancéario como
fonte Unica de informacbes, simplifique alguns de seus indicadores,
apresentando uma ferramenta mais “enxuta” na utilizagdo (um exemplo seria
incluir o indicador “Consorcio” como um sub-indicador do Indicador

“Seguridade”).

5.3 MAPA ESTRATEGICO

Por definicdo anteriormente vista, 0 BSC € um modelo de acompanhamento
do desempenho estratégico sustentado conceitualmente pela metodologia
desenvolvida pelo Professor Robert Kaplan e pelo Dr. David Norton em 1992, que
tem por objetivo, a partir de uma visdo integrada e balanceada da organizacéo,
descrever, implementar e gerenciar estratégia em todos os niveis de uma empresa
através do alinhamento de objetivos, iniciativas e indicadores a estratégia da
organizacao.

Portanto, foi realizada a analise de cada objetivo ja visto do Banco Alfa,
justificando a sua relacao com os outros objetivos e estratégias:

- F1 -> Rentabilidade compativel com padrdes do mercado: para que o
resultado de sua atividade apresente rentabilidade conforme expectativa
do mercado, o Banco Alfa direciona esforcos para aumentar sua
participacdo no mercado de crédito (F5), com aumento na prestacao de
servicos e oferta de produtos para os clientes dos mercados Pessoa
Fisica, Pessoa Juridica e Governo (F5). Suas operacbes devem
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apresentar um desempenho auto-sustentavel (F2), baseando-se em
atividades com padrées de governancga que sejam referéncias no mercado
de atuacéo;

F2 -> Desempenho auto-sustentavel: para um desempenho que possa ser
considerado auto-sustentavel, o Banco Alfa, deve-se assegurar que 0
aumento de crédito ofertado aos clientes deve ser acompanhado por uma
politica de cobranca e recuperacao do crédito emprestado (F4). Para isto,
deve realizar suas operacdes a partir de uma visdo de Integracdo da
Gestao de Risco (P2) em suas atividades;

F3 -> Padrdes de governanca referenciais para o mercado: quando se fala
em governanga, entende-se que o Banco Alfa conduza a forma como a
empresa é administrada de forma a garantir a aderéncia da empresa a
politicas, leis ou cddigos de conduta pré-acordados, visando reduzir ou
eliminar conflitos de interesses, de forma a maximizar o valor para 0s
acionistas. Isto ocorre através do acompanhamento das atividades por
processos de controle e compliance (P3);

F4 -> Cobranca e recuperacdo do crédito: para uma efetiva cobranca e
recuperacao dos créditos emprestados, a analise inicial da operacao deve
ser bem feita, através de métodos previstos no Processo de concessao de
crédito (P1). Aliado a isso, existe a analise do cliente, da operacéao e de
fatores externos que possam ocorrer, através da Integracdo da gestao de
risco (P2), de forma a minimizar eventual inadimpléncia nas operagdes;

F5 -> Aumento no mercado de crédito e F6 -> Aumento na participacao
nos mercados Varejo, Atacado, Governo: para uma empresa aumentar
seu resultado, uma das formas é aumentar o volume de operacdes e sua
participacdo no mercado. O Banco Alfa planeja atingir este objetivo
através de um melhor atendimento ao cliente (C1), oferecendo solugées a
partir de atributos valorizados pelos clientes (C2) e através da valorizagéao
de sua marca junto aos clientes, conforme os mesmos percebam o valor
do Banco Alfa ao promover e possuir praticas relacionadas a
responsabilidade socioambiental (S2);

C1 -> Atendimento ao cliente: a melhoria no atendimento aos clientes é
fundamental para o bom andamento dos negécios do Banco Alfa. Para

isso, o Banco Alfa preocupa-se no desenvolvimento de seus funcionarios
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(A1), de forma que os mesmos possam prestar um servigo eficiente e
qualificado para os clientes;

C2 -> Solugdes a partir de atributos valorizados pelos clientes: para
aumento de participacdo no mercado, o Banco Alfa propde-se a
desenvolver solugées em produtos e servicos que sejam baseados em
atributos valorizados pelo cliente (ao invés de apresentar visdo baseada
no produto, o que vale é a necessidade do cliente);

P1 -> Processo de crédito: para um bom desenvolvimento das analises
dos clientes durante o processo de concessao de crédito, a analise deve
ser baseada em situagdes de risco previstas na integracdo da gestao de
risco (P2);

P2 -> Integracdo da Gestao de risco: esta atividade torna-se essencial
conforme agrupa e analisa situagdes de risco que possam impactar as
operacoes e o resultado do Banco Alfa;

P3 -> Controle e Compliance: as atividades do Banco Alfa, no que se
refere a produtos e servicos, devem ser realizadas com controle das
atividades realizadas, comprovando-se a correta execucao do processo e
da observéancia a normas legais e internas;

A1 -> Desenvolvimento dos funcionarios: a oferta de cursos de
capacitacdo para os funcionarios visa oferecer melhoria de suas
capacidades pessoais e melhoria no atendimento aos clientes, que
passam a receber atendimento qualificado e mais rapido;

A2 -> Melhor banco para se trabalhar: com ac¢des voltadas para os seus
funcionarios, como programas de qualidade de vida e de desenvolvimento
das capacidades dos funcionarios (A1), o Banco Alfa pretende ser
considerado como o melhor banco para se trabalhar, criando boa
percepcao de seus funcionarios e gerando maior procura de pessoas
qualificadas e que tenham interesse em vir a ingressar seu quadro
funcional;

S1 -> Principal banco repassador de recursos: o Banco Alfa pretende se
destacar como principal banco repassador de recursos que gerem 0O
desenvolvimento de atividades relacionadas ao compromisso com o
desenvolvimento social das comunidades em que o Banco Alfa se insere,

podendo se realizar através de investimentos comunitarios e repasse de
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recursos para agdes sociais. No entanto, existe uma questdo de imagem
muito forte do Banco Alta, e essas atividades devem ser sempre
conduzidas em conformidade com sua politica de empréstimo prevista em
seus processos de crédito (P1);

- S2 -> Responsabilidade socioambiental: na realizacdo de suas atividades

e na concessdao de empréstimos aos clientes, o Banco Alfa leva em
consideracao nao somente o resultado a ser obtido como também
aspectos importantes, que podem ser impacto social da atividade (S1) e a
participacdo de seus funcionarios em atividades de integracdo com a
comunidade local, sendo considerado o melhor banco para se trabalhar
pelos funcionarios (A2) e pessoas que apreciem o desenvolvimento deste
tipo de atividade.

Uma vez que na analise das entrevistas foi detectado que a ferramenta
Avaliacdo de Desempenho Bancario do Banco Alfa é boa em seu conceito e que
seus indicadores sao adequados, parte-se do principio que eles refletem
adequadamente os objetivos da empresa. Portanto, a partir dos objetivos do Banco
Alfa, apresentamos o seguinte mapa estratégico:



Perspectiva
Financeira

com padrdes do mercada
(F2) | F F

(F1)

Rentahilidade compativel

]

(F3}

Perspectiva
Clientes

Perspectiva
Processos Internos
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Perspectiva
Aprendizagem e
Crescimento

Perspectiva
Sociedade

¥ Desempenho Padries de governanga
alto-sustentével referenciaiz no mercado
F |—’ ¥
(F5) —
Cobrangs & Aumento na participagao
FECUREraga0 Aumerto no mercadn nioz mercados Pessoa Fizica,
dao crédito de credito (F6)| Pezsoa Juridica & Governo
(1 (C2}
| Atendimerto Sqluqﬁes a ps!r‘tir e
ao clierte atributos valorizados
pelos clientes
Processa Intearacéo da Controlee ||
de crédito Gestéo de Risco Compliance
(P1} (P2) (P3)
Desenvalvimenta Melhor banco pars
dos funcionarios =e trabalhar
(A1) (A2}
A Principal banco N Responsshilidade
Irepassador de recursos socioambiental
(51) (52)

Figura 2 — Mapa Estratégico do Banco Alfa (elaborado pelo autor)

5.4 INDICADORES DOS OBJETIVOS

Partindo-se dos objetivos do Banco Alfa, vistos em seu mapa estratégico, falta

Desempenho Bancario (deixar a ferramenta mais “enxuta”).

agora relacionar os objetivos com os indicadores da Avaliacdo de Desempenho
Bancério do Banco Alfa. Alguns indicadores, considerados pelos entrevistados deste
trabalho como menos importantes, foram suprimidos e/ou integrados a outros

indicadores, de modo a refletir uma melhoria na ferramenta de Avaliacdo de

Para a Perspectiva Financeira, apresenta-se a seguinte relagdo entre os
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Objetivo

Indicador

Rentabilidade Compativel com padrbes do

mercado

-Margem de Contribuicdo Total (podendo ser
desdobrada na Margem de Contribuicdo
Esperada Total dos clientes, com indicagdo do
Percentual dos Clientes que atingem a
Margem de Contribuicdo Esperada, e com a
separagdo do

resultado por Negécios e

Servicos).

Desempenho Auto-sustentavel

- Despesas Administrativas;

- Pacotes de Servigos.

Padrdes de governanca referenciais para o

mercado

- Cobranca e recuperacao do crédito;

- Inadimpléncia (indice de Controle da Carteira).

Aumento no mercado de crédito

- Crédito PF;
- Crédito PJ

- Agronegécio

Aumento na participagdo nos mercados Varejo,

Atacado, Governo

-Captagdo e Recursos Administrados de
Terceiros;
- Cartao (Faturamento);

- Seguridade (incluindo Consorcio)

Quadro 16 — Indicadores por objetivos — Perspectiva Financeira

Para a Perspectiva Clientes, apresenta-se a seguinte relacdo entre os

objetivos e os indicadores:

Objetivo

Indicador

Atendimento ao cliente

- Termbmetro do Atendimento;

- Satisfagéao de Clientes.

Solugdes a partir de atributos valorizados pelos

clientes

- Avaliacao de carteiras.

Quadro 17 — Indicadores por objetivos — Perspectiva Clientes

Para a Perspectiva Processos Internos, apresenta-se a seguinte relacdo entre

0s objetivos e os indicadores (aqui, foi feito um desdobramento do indicador utilizado

hoje ‘Rating’, para demonstrar como relacionam-se seus sub-indicadores):
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Objetivo

Indicador

Processo de crédito

- Operacdes de Créditos;
- Cadastro e Limite de Crédito;

- Conta Corrente.

Integragdo da Gestéo de risco

- Adiantamento a depositantes;

- Operacional Demais.

Controle e Compliance

- Contabil;

- Contas transitérias (CTR);

- Gerenciamento do fluxo de numerario;

- Trabalho (Jornada de Trabalho) — foi feita uma
relocalizacdo de indicador (anteriormente em

Comportamento Organizacional).

Quadro 18 — Indicadores por objetivos — Perspectiva Processos Internos

Para a Perspectiva Aprendizagem e Crescimento, apresenta-se a seguinte

relacdo entre os objetivos e os indicadores:

Objetivo

Indicador

Desenvolvimento dos funcionarios

- Capacitacao;

-Satisfacdo do Cliente Interno (conforme

sugestao dos entrevistados).

Melhor banco para se trabalhar

- Qualidade de Vida no Trabalho.

Quadro 19 — Indicadores por objetivos — Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

E para a Perspectiva Sociedade (que representa um bonus na Avaliacao de

Desempenho Bancario), apresenta-se a seguinte relacdo entre os objetivos e os

indicadores:

Objetivo

Indicador

Principal banco repassador de recursos

- Projetos sociais;
- Concertacdo Ambiental;

- Gerenciamento do Impacto Socioambiental;

Responsabilidade socioambiental

- Comunidade;

- Educar;

- Curso Voluntariado;

- Voluntarios;

- Arrecadacéo de alimentos;

- Inclusao Digital;

- Programa Adolescente Trabalhador;

- Ecoeficiéncia.

Quadro 20 - Indicadores por objetivos — Perspectiva Bonus Sociedade
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6 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

O Objetivo deste trabalho foi o de se analisar o funcionamento da Avaliacado
de Desempenho Bancario como ferramenta de gestdo em sua utilizacao pelo Banco
Alfa no acompanhamento de suas agéncias. Esta avaliacdo se fez necessaria para
se verificar a necessidade ou ndo de uma nova ferramenta de gestdo por parte do
Banco Alfa.

Para levantamento das informacdes, optou-se por realizar este trabalho junto
ao Banco Alfa de Sao José dos Pinhais (PR), pois € uma agéncia do Banco Alfa com
elevado numero de funcionarios, € que poderia refletir adequadamente a situacéo do
Banco Alfa como um todo.

Para a devida compreensdo do que foi estudado neste trabalho, foram
apresentados inicialmente o0s conceitos referentes a Balanced Scorecard,
possibilitando verificar que a ferramenta Avaliacdo de Desempenho Bancario é
baseada nesta medotologia de acompanhamento através de indicadores e
perspectivas.

Através de um estudo de caso junto aos funcionarios do Banco Alfa, aonde
foram realizadas entrevistas individuais com alguns funcionarios, foi possivel
analisar e identificar os indicadores de gestdo principais e problemas de
funcionamento na ferramenta de Avaliagado de Desempenho Bancario.

A partir desse levantamento, foi possivel verificar que nao existe necessidade
de nova ferramenta de gestdo por parte do Banco Alfa, que a ferramenta atual
possui, tanto em seu conceito de funcionamento quanto em seus indicadores
utilizados, uma boa percepcao do que realmente deve ser medido nas agéncias. O
que existe é a necessidade de uma ferramenta que proporcione uma utilizacado mais
facil e pratica.

Partindo-se do que foi mapeado apds a analise das informacdes, este
trabalho propde, como possibilidade de melhoria, que o Banco Alfa realize a
“evolucao” (adapte) seu sistema atual, para um ambiente web (na Intranet) ou algo
semelhante, que seja visual e facil de se utilizar, e que seja uma ferramenta unica de
avaliacao e acompanhamento. Desta forma, a empresa se beneficiard ndo somente

de uma distribuicdo balanceada das metas e objetivos que o Balanced Scorecard
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proporciona. Com seus funcionarios bem informados sobre o que é esperado deles,
espera-se aumento na satisfacao dos funcionarios e que aumente a confiabilidade
nos resultados apresentados pelos indicadores da ferramenta, tornando o
cumprimento das metas e objetivos do Banco Alfa mais faceis e consistentes no
futuro. Portanto, como contribuicdo para a empresa estudada, fica a possibilidade da
empresa implementar as melhorias propostas como um “projeto-piloto” em algumas
de suas agéncias, possibilitando avaliar os resultados obtidos e de forma a testar a
viabilidade das sugestdes apresentadas.

De contribuicdo académica, este trabalho apresenta um estudo de caso de
um Balanced Scorecard ja implementado por uma empresa, indicando os pontos
fortes e fracos observados em sua utilizacao, e que a sua utilizacao efetiva depende
de varios outros fatores além da simples separacao e utilizacdo de indicadores.

Na realizacdo deste trabalho, foram identificadas algumas limitagdes que
podem influenciar os resultados futuros esperados pela empresa. Podemos citar o
fato de que nao foi possivel testar uma ferramenta visual com os indicadores do
Balanced Scorecard, para medir a efetividade da ferramenta, a efetividade dos
indicadores e o0 aumento na utilizacdo e conhecimento dos funcionarios,
impossibilitando uma comparacao de desempenho da empresa e de conhecimentos
dos funcionarios, por exemplo, entre um més e outro. Outra limitacao decorre do fato
de que o trabalho foi realizado com base em dados fornecidos por uma Unica
agéncia do Banco Alfa, sendo que o resultado final pode nao refletir a visdo dos
funcionarios de setores internos, e que o resultado observado pode apresentar
apenas uma necessidade local, tendo em vista a abrangéncia de atendimento do
Banco Alfa em todo o pais.

Apesar das limitagdes apresentadas, este trabalho sugere pesquisas e
trabalhos futuros, pois outros alunos podem testar modelos de Balanced Scorecard
em empresas similares baseados neste trabalho, de forma a verificar a validade dos
resultados obtidos. E como continuidade deste trabalho, existe a possibilidade de
que outro aluno, futuramente, realize o mesmo estudo numa empresa semelhante e
baseando-se nos setores internos, unificando seus resultados com os resultados ja

obtidos por este trabalho, de modo a visualizar o resultado como um todo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) Qual a sua idade e tempo de banco?

2) Qual o seu cargo atual e tempo exercendo a funcéo?

3) Vocé ja ouviu falar na Avaliacao de Desempenho Bancario? Se sim, quais 0s seus

conhecimentos sobre ele?

4) Com qual freqiéncia vocé ouve falar sobre a Avaliacdo de Desempenho

Bancario? Considera esta frequéncia alta ou baixa? Por qué?

5) Na sua percepgdo, qual a importdncia dada pelo Banco a Avaliacdo de
Desempenho Bancario? Saberia explicar o porqué?

6) Vocé acredita que a forma de apresentacdo das informacdes pela Avaliacdo de
Desempenho Bancario é adequada, em comparacao a outros programas (exemplo:
Soma)? Se ndo, como melhorar a apresentacao das informagdes? Explique.

7) Vocé acredita que a Avaliacido de Desempenho Bancario possui bons indicadores
/ itens para uma correta avaliacdo de uma unidade bancaria? Dentre eles, quais 0s
mais importantes na sua opinido (conforme relacao anexa)? Por qué (perguntar para

cada item)?

8) Além dos indicadores ja utilizados na Avaliagdo de Desempenho Bancario, vocé
teria alguma sugestao de indicador que pudesse ser incluido, de forma a aproximar
o ATB de uma ferramenta “ideal” de acompanhamento? Explicar por qué e como

seria o indicador.

Intervalo -> aqui explica-se que o trabalho tem por objetivo a elaboragédo de um BSC,
e que nele existem 4 tipos de indicadores a serem trabalhados.
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9) Em relagdo a parte financeira, qual (is) indicador (es) vocé acredita ser(em)
essencial(is)? Por qué?

10) Em relacdo aos clientes, qual (is) indicador (es) vocé acredita ser(em)
essencial(is)? Por qué?

11) Em relacdo a processos internos, qual (is) indicador (es) vocé acredita ser(em)
essencial(is)? Por qué?

12) Em relacdo a aprendizagem e crescimento, qual (is) indicador (es) vocé acredita
ser(em) essencial(is)? Por qué?

13) Sem falar nos indicadores de desempenho utilizados, vocé teria alguma
sugestdo de melhoria para facilitar / aumentar a utilizacdo do ATB e/ou um sistema
semelhante? Qual? Explique.



Auxiliar a pergunta 7:
Perspectiva: RESULTADO ECONOMICO

Indicadores:

- MARGEM DE CONTRIBUICAO (MC) TOTAL

- MARGEM DE CONTRIBUICAO ESPERADA (MCE) TOTAL POR CARTEIRA
- PERCENTUAL DE CLIENTES QUE ATINGEM A MCE

- MC NEGOCIOS E SERVICOS

- 1CC (INADIMPLENCIA)

- DESPESAS ADMINISTRATIVAS (CUSTOS)

Perspectiva: ESTRATEGIA E OPERACOES

Indicadores:

- CREDITO PF

- CARTAO FATURAMENTO

- CREDITO PJ

- AGRONEGOCIO

- CAPTACAO / RECURSOS TERCEIROS ADMINISTRADOS
- SEGURIDADE

- CONSORCIO

- PACOTES DE SERVICO

Perspectiva: CLIENTES

Indicadores:

- TERMOMETRO DO ATENDIMENTO
- SATISFACAO DE CLIENTES

- AVALIACAO DE CARTEIRAS
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Perspectiva: PROCESSOS INTERNOS

Indicadores:
- RATING (QUALIDADE DOS PROCESSOS)
Ver sub-indicadores:

OPERACOES DE CREDITO;

CADASTRO E LIMITE DE CREDITO;
CONTA-CORRENTE;

ADIANTAMENTO A DEPOSITANTES;
CONTABIL;

OPERACIONAL DEMAIS;

CTR/ CONTA TRANSITORIA;
GERENCIAMENTO DO FLUXO DE NUMERARIO.

Perspectiva: COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Indicadores:

- QUALIDADE DE VIDA (QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO E EXAME

PERIODICO DE SAUDE)
- TRABALHO (PONTO ELETRONICO)
- CAPACITACAO (CURSOS)
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