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RESUMO

A utilizacdo do Balanced Scorecard tem possibilitado a maioria das organizagoes,
resultados satisfatorios envolvendo as suas unidades de apoio e de negdcios, em
cada uma delas tem-se revelado um instrumento de auxilio no gerenciamento das
estratégias, identificando indicadores de desempenho que mensuram as metas e
visam o alcance das mesmas. Dessa forma, particularizando-se o presente estudo
ao concorrido segmento das organizagcdées bancarias, analisou-se a utilizagdo do
BSC no sistema de gerenciamento a tomada de decisdo da Caixa Econdémica
Federal mais precisamente na superintendéncia regional da instituicdo no Maranhao,
empresa publica e parceira do governo federal brasileiro. Visando a ampliagdo do
conhecimento sobre o assunto, buscou-se descrever e analisar o sistema de gestao
estratégica da organizacao, pautado nas premissas da metodologia do BSC. Para
tanto, foram abordados conceitos centrais que embasam teoricamente a pesquisa
de campo, que foi realizada com os empregados da superintendéncia a partir da
aplicagdo de questionarios, além de andlise manuais normativos, pesquisas,
relatérios e websites da instituicdo, obedecendo sempre a politica de
confidencialidade dos processos e dados. Os resultados da pesquisa indicaram que
a implantacdo do BSC tem impactos positivos na melhoria da eficiéncia e
desempenho, assim como no cumprimento dos indicadores e objetivos. Por fim, fez-
se uma andlise do sistema de gestdo em vigor, confrontando seus conceitos e
caracteristicas diante das perspectivas da metodologia do BSC, identificando as
possiveis inconsisténcias e indicadores adotados, propondo melhorias e
adequacdes que possam corroborar ainda mais a qualidade dos sistemas
implantados nos moldes da metodologia de Kaplan e Norton.

Palavras-chave: Caixa Econdtmica Federal. Balanced Scorecard. Gestao
Estratégica. Indicadores. Tomada de deciséo.



ABSTRACT

Using the Balanced Scorecard has enabled most organizations, satisfactory results
involving their support and business units, each of which has proven to be an aid tool
in the management of strategies, identifying performance indicators that measure the
goals and They aim the scope. This, the present study the competitive segment of
banking organizations individualising-examined the use of BSC in management
system decision making Caixa Econémica Federal specifically the regional instituti

on oversight in Maranhdo, a public company and partner of brazilian federal
government. Aiming at the expansion of knowledge on the subject, he sought to
describe and analyze the strategic management system of the organization, based in
the premises of the BSC methodology. Therefore, we were approached central
concepts that theoretically underlie the field of research, which was conducted with
employees of oversight from the questionnaires, as well as normative manual
analysis, research reports and websites of the institution, always obeying the privacy
policy processes and data. The survey results indicated that the implementation of
the BSC has a positive impact on improving efficiency and performance, as well as in
compliance with the indicators and targets. Finally, there was an analysis of the
existing management system, comparing its concepts and features on the
perspectives of the BSC methodology, identifying the possible adopted
inconsistencies and indicators, proposing improvements and adjustments that may
further support the quality of the implanted system along the lines of Kaplan and
Norton methodology.

Key-words: Caixa Econ6mica Federal. Balanced Scorecard. Strategic management.
Indicators. Decision making.
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1 INTRODUCAO

A capacidade de medir o desempenho € crucial para que uma
organizacao mantenha a consciéncia de sua estratégia e objetivos, tendo em vista,
que as variaveis de acesso ao futuro devem demonstrar com clareza se todos os
esforcos aplicados estao direcionados corretamente ao que fora planejado. No
entanto, especificar 0s elementos relevantes para orientar a performance
necessaria, 0 menos oneroso possivel e com maxima fidelidade, constitui tarefa
elementar para o inicio do projeto.

Baseado nesta ideia de convergéncia das principais operagdes
empresariais os professores Robert Kaplan e David Norton desenvolveram o modelo
de gestdo Balanced Scorecard - BSC — (Indicadores balanceados), que alinha a
missao, visdo e estratégias a um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e
nao financeiros da organizacao.

Por sua esséncia natural, as instituicobes bancarias enfatizam
prioritariamente a dimensao financeira. O setor tem passado por alteragdes
constantes motivadas pelos cenarios econémicos e politicos dos paises, onde os
bancos sao forcados a realizar um conjunto de modificacdes procurando adequar a
realidade atual ao seu posicionamento estratégico.

Sintonizada com as tendéncias de gestdo a Caixa Econ6mica Federal
empregou o BSC na elaboracdo de seu planejamento estratégico, conjugando
taticas de avanco e crescimento até 2022. Com diretrizes fixadas, a empresa ajustou
ao seu modelo de gestdo seus objetivos de forma a favorecer que todos os desafios
associados sejam superados com mais eficiéncia, menos esforco e custo, rumo a
um diferencial no mercado tao concorrido.

No presente trabalho pretende-se realizar um estudo sobre a
implantacdo/absorcdo desta ferramenta de gestdo junto a Superintendéncia
Regional da Caixa no Maranhdo no que tange a administracdo de suas varias
agéncias vinculadas e aos conceitos do BSC absorvidos a partir do planejamento
estratégico da Matriz Nacional da instituicdo, e como a teoria criada por Robert
Kaplan e David Norton foi adaptada a mesma. Desta forma, busca-se solucionar o
seguinte questionamento: Como o modelo de gestdo baseado no Balanced
Scorecard possibilita a analise dos resultados das unidades bancérias pela

Superintendéncia Regional da Caixa no Maranhao?
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Diante desse questionamento, considerou-se como objetivo central do
estudo, analisar o modelo de gestao estratégica de desempenho baseado no
Balanced Scorecard, implantado pela Caixa Econémica Federal junto a sua
Superintendéncia Regional no Maranhao e agéncias vinculadas.

Considerando-se ainda, que a implantacdo da metodologia de Kaplan e
Norton, possibilita o alinhamento das estratégias organizacionais, os objetivos
especificos que motivaram a finalidade da pesquisa, foram:

a) Levantar referencial tedrico relacionado ao Balanced Scorecard e

planejamento estratégico;

b) Descrever e caracterizar o sistema disponivel baseado no BSC
utilizado pela Superintendéncia Regional na administracdo das suas
agéncias;

c) Conhecer os principais indicadores que sao exigidos pela Matriz
Nacional junto a sua Regional baseado no BSC;

d) Realizar o mapeamento dos principais indicadores observados no
sistema de gestdo que conferem resultado as agéncias e
superintendéncia;

e) Relacionar os objetivos estratégicos tragcados pelo planejamento
estratégico ao sistema de gestdo baseado no BSC, verificando-se os

indicadores de desempenho.

Levando-se em consideracdo um mercado muito competitivo como é o
financeiro, uma estratégia bem implantada e absorvida, viabiliza uma taxa de retorno
que a evidencia e atende as expectativas de mercado, além do que os esforcos e
recursos direcionam-se aos objetivos prioritarios, ressaltados por uma visao
compartilhada de seus colaboradores.

Outrossim, as estratégias criadas na atuacdo setor bancario sao
semelhantes entre si, as decisdes adotadas pelos grandes bancos seguem a mesma
l6gica que contempla a otimizacdo dos produtos e servicos prestados, o foco no
autoatendimento do cliente, a construcdo de parcerias com grandes empresas e
orgaos além da, ampliacao do atendimento ao cliente.

Justifica-se, portanto, com o trabalho analisar como a Caixa avalia os
varios aspectos que possam incidir sobre o seu desenvolvimento e gestdo
estratégica a partir do Balanced Scorecard na sua Regional no Maranhdo. Como os
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indicadores dos sistemas utilizados impactam na forma de gerenciar suas agéncias,
alinhando o pensamento estratégico, definindo-se como a capacidade de criagao
sinergia entre equipes gestoras, os processos realizados, as agéncias vinculadas e
0S parceiros externos.

A partir do que fora exposto inicialmente, destaca-se que o estudo esta
disposto em oito capitulos, os quais visam apresentar o desenvolvimento do
conteudo sobre a metodologia do BSC, tanto no nivel da analise do referencial
bibliografico como no de estudo de caso. A presente introducdo pretende
contextualizar o tema a ser discutido. Nos capitulos de dois a quatro, tem-se o
referencial tedrico, onde sdo abordadas as definicbes de planejamento estratégico e
suas fases de elaboracéo; seguida, da construcdo do entendimento sobre a teoria
do Balanced Socrecard. No capitulo cinco, destaca-se a organizacdo foco do
aprendizado em questdo, apresentando 0s principais aspectos histéricos e
organizacionais. O capitulo seis, apresenta o estudo de caso realizado,
apresentando os métodos e técnicas utilizados em sua realizagdo. Por fim, nos
capitulos sete e oito, sdo detalhados a andlise dos dados provenientes dos
resultados da investigacao e as conclusdes e perspectivas para pesquisas futuras,

respectivamente.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A Unica chance de nao haver necessidade de se pensar estrategicamente
sobre o futuro das organizacdes em que se atua seria pela certeza de que todos os
Nnossos objetivos estdo com suas realizagdes asseguradas.

Na atual situacdo, caracterizada principalmente pela mudanca e pelo
risco, essa chance cai praticamente a zero.

Embora risco e incerteza sejam componentes inevitaveis do mundo
corporativo, o planejamento estratégico € o processo que prepara e estrutura
organizacao para enfrenta-los.

O produto essencial do planejamento estratégico é a decisao de fazer
algo, seguindo um rumo determinado, que serve como balizamento para construir o
futuro e chegar aos resultados pretendidos.

O planejamento estratégico € o registro formal das intencées que pode
ser visto como uma agenda, uma pauta para o futuro, modificavel em face da
realidade, mas mantendo o rumo determinado.

A definicdo de uma estratégia é um caminho para as organizacdes
conquistarem vantagens competitivas e galgarem oportunidades que melhorem o
seu desempenho. No entanto, de acordo com Torres (2014, p.22) tais conquistas
sao “a conjugacao e o sincronismo de uma estratégia superior, a execug¢ao daquilo
que foi planejado, a provisao dos recursos necessarios e o aprendizado estratégico”.
A estratégia de uma organizacao vai justamente, descrever como ela pretende criar
valor para acionistas, clientes e a sociedade.

A administracao estratégica visa prever um futuro estruturado, sistémico e
que consolide principios, normas, funcées que sustentem o processo de
planejamento da situacao futura almejada pela organizacgao.

Em um sentido amplo, a administracdo estratégica consiste em decisdes
que auxiliam e asseguram a organizacao com o ambiente.

A Administracdo Estratégica permitira ratificar a organizagdo com o
ambiente, oferecendo instrumentos que possibilitam uma visdo mais coerente da
realidade, uma vez que “estratégia € definida como um caminho, ou maneira, ou
acao formulada e adequada para alcancar, preferencialmente de maneira
diferenciada e inovadora, as metas, os desafios e 0s objetivos estabelecidos, no
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melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente, onde estao os fatores
nao controlaveis” (OLIVEIRA, 2014, p.191).

A conclusado que se deduz acerca de estratégia organizacional é que a
mesma constitui-se de um conjunto de meios que serdo utilizados para alcancar
seus objetivos, levando-se em consideracao produtos, servicos, clientes, mercado e
concorrentes.

O planejamento corresponde a primeira funcdo do administrador que
Fayol definira em sua época, e consiste num processo para estabelecer objetivos
adequadamente de forma que possa alcancga-los. Na visdo de Chiavenato (2014,
p.168) o planejamento é:

[...] a determinagado dos objetivos, detalhando os planos necessarios para
atingi-los da melhor forma possivel. Planejar é definir objetivos e escolher
antecipadamente o melhor curso de agéo para alcanga-los. O planejamento
define onde se pretende chegar, o que deve ser feito, quando, como e em
que sequéncia.

Tal conceito além de abordar um processo articulado, segundo Paludo
(2012, p. 216) é também um processo racional com o propdsito de solucionar o

problema.

Planejamento € um processo racional para tomada de decisao, com vistas a
selecionar e executar um conjunto de agdes, necessarias e suficientes, que
possibilitardo partir de uma situagdo atual e alcangar uma situagéo futura
desejada.

O planejamento estratégico €, por exceléncia, o instrumento que permitira
exercitar esses pressupostos, formalizando-os em uma agenda para o futuro com
objetivos definidos, visualizacdo dos obstaculos a superar e das dificuldades a
administrar e, naturalmente um elenco de opgbes para atuar na direcdo dos

resultados pretendidos. Nesse sentido, Oliveira (2014, p.17) relata:

Planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor direcdo a ser
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interagcdo com os
fatores externos — nao controlaveis — e atuando de forma inovadora e
diferenciada.

Ao realizar o planejamento estratégico a organizacdo consegue
estabelecer um horizonte temporal para definir em um espaco de tempo a
abrangéncia do plano criado. Na visdo de Paludo (2012, p. 217), o planejamento

estratégico:

Nao se confunde com o tradicional planejamento de longo prazo, que,
basicamente, projeta para o futuro as mesmas situagdes tidas no passado.
Ele aponta o caminho a ser seguido pela organizagdo, como forma de
responder as mudangas no ambiente. E o planejamento mais amplo e
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abrangente da organizagdo e € de responsabilidade dos niveis mais altos
da empresa.

Para se conseguir éxito na sua implantacao, o planejamento estratégico
deve envolver a alta cupula da organizacdo em todas as fases de sua concepcao,
sobretudo na elaboracéao, pois é justamente onde sera tratado o plano mais amplo a
qual todos os outros planos serdo vinculados e subordinados.

Vale ressaltar que Chiavenato (2014, p.235) faz uma distincao clara entre
0 que seria planejamento estratégico e planejamento tatico, pois o segundo é

subordinado ao primeiro.

A diferenca bésica entre estratégia e tatica reside nos seguintes aspectos:
em primeiro lugar a estratégia se refere a organizagdo como um todo, pois
procura alcancar objetivos organizacionais globais, enquanto que a tatica se
refere a um de seus componentes (departamentos ou unidades,
isoladamente), pois procura alcangar objetivos departamentais.

De acordo com o autor supracitado, o planejamento estratégico
desenvolvera o conjunto de planos taticos que serao integrados e apreendidos pelos
varios setores da organizacao.

Por sua vez os planos taticos serdo desdobrados em planos operacionais
que sao mais detalhados e de curto prazo, enquanto que, o estratégico € de longo
prazo e o tatico de medio prazo.

Todo este processo de construgdo e implantacdo do planejamento
estratégico parte do principio de tratar de forma hierarquica os objetivos tracados e
as alternativas relevantes para identifica-los, visando um norteamento estratégico da
organizacao. A estratégia principal vira entao referéncia, devendo os niveis tatico e
operacional, balizarem suas a¢des pautadas na mesma.

Para se desenvolver um planejamento estratégico eficaz, eficiente e
efetivo, é de fundamental importancia conhecer as realidades externas e internas em
gue a empresa se encontra, por meio da constru¢do de uma matriz estratégica.

A matriz estratégica “¢ uma ferramenta utilizada para sintetizar os
principais aspectos do ambiente externo e interno de uma organizagéo. E um quadro
de referéncia que propicia de maneira simples e consistente uma orientagdo para
busca de solugdes” (TORRES, 2014, p. 35).

A relacdo entre os aspectos externos e internos definidos pela matriz
estratégica possibilita o conhecimento sobre os pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e fraquezas.
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Através do planejamento estratégico, Oliveira (2014, p. 37-38) expde de
que forma a organizagao podera conhecé-los:

A) Conhecer e melhor utilizar seus pontos internos

Ponto forte € a diferenciagdo conseguida pela empresa-variavel controlavel-
que Ihe proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial.

B) Conhecer e eliminar ou adequar fracos internos

Ponto fraco é uma situacdo inadequada da empresa — variavel controlavel-
que Ihe proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial
C) Conhecer e usufruir as oportunidades externas

Oportunidade é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que pode
favorecer sua acdo estratégica, desde que conhecida e aproveitada,
satisfatoriamente, enquanto perdura.

D) Conhecer e evitar ameacas externas

Ameaga é a forga ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculos a
sua agao estratégica, mas que podera ou nado ser evitada, desde que
conhecida em tempo habil.

Uma vez identificados os aspectos externos e internos, as alternativas
estratégicas irdo construir o caminho das agées a serem desempenhadas pela
organizacao visando alcangar os objetivos globais definidos.

Portanto, o planejamento estratégico nao deve ser considerado como um
conjunto de anseios empresariais, mas deve incluir as acées a serem realizadas
para transformar em algo real.

Nao ha consenso sobre o padrdao ou etapas a serem utilizados pela
organizacao quanto a definicdo do planejamento estratégico. Em busca de um
embasamento tedrico que fundamente o processo metodolégico de sua criacao, este
trabalho compreendera a as fases da metodologia de elaboragéo e implementacao
estratégica elaborada por Oliveira (2014) devido ser esta a que mais se aproxima do
estudo de caso a ser explanado posteriormente.

2.1 Fases da elaboracao do planejamento estratégico

As fases da elaboracao do planejamento estratégico ndo se constituem
de um processo sequencial rigido, mas é um processo que facilita a compreensao
do processo. Vale ressaltar o que Oliveira (2014, p. 42) relata que “nao existe uma
metodologia universal de planejamento estratégico, porque as empresas diferem em
tamanho, em tipos de operacdes, em forma de organizacdo, em filosofia e estilo
administrativo”.

Dessa forma, a metodologia deve ser adaptada as condicbes da

organizacao e as suas realidades externas e internas.
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Embora ndo seja uma etapa do processo metodolégico, antes de iniciar o
processo € necessario conscientizar a organizacdo. A realizagdo de palestras e
seminarios com o propdsito de esclarecer e sensibilizar todos os integrantes sobre a

importancia desse planejamento.

2.1.1 Diagndstico estratégico

A primeira fase do planejamento estratégico pode ser dividida em cinco
etapas: visdo, valores, analise externa, analise interna e analise dos concorrentes.
Esses termos serdo de grande importdncia para o desenvolvimento do

planejamento, pois sdo pilares essenciais de sustentacdo da organizagao.

2.1.1.1 Visao

Esta etapa identifica um dos aspectos mais importantes ao traduzir as
necessidades e anseios da cuUpula organizacional. No estabelecimento da visao
olha-se para o futuro e almeja-se como a organizacdo dessa ser vista pela
sociedade, concorréncia e clientes.

Segundo Oliveira (2014, p. 43) a visao é:

Visdo é considerada como os limites que os principais responsaveis pela
empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e
uma abordagem mais ampla. Representa o que a empresa quer ser em um
futuro proximo.

A visdo seria a tradugédo de uma ideia, sob a 6tica estratégica, daquilo que
a organizacao pretende ser no futuro, em um horizonte de médio ou de longo prazo.
Albuquerque, Medeiros e Feij6 (2008 apud Paludo,2012, p.221),ressaltam

ainda:

Definir a visdo nada mais & que lancar um olhar para o futuro e enxergar a
realidade a ser construida, com a conviccdo de que, mesmo havendo
inmeros obstaculos a serem transpostos, a tarefa é factivel e a vontade e
disposi¢do para alcangar os resultados sdo de tal forma consistentes que
nao se pode ter dividas quanto a visibilidade de sucesso do
empreendimento.

Na construcao da visdo é necessario que todos os colaboradores estejam
envolvidos para confrontar e superar os problemas que virdo, com propésito a

transformar a visdo em realidade.
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2.1.1.2 Identificacao dos valores

Os valores ao serem definidos sao norteadores do comportamento de
cada individuo da organizacdo no desempenho de suas atividades diarias,
“representam o conjunto dos principios, crencas e questdes éticas fundamentais de
uma empresa, bem como fornecem sustentacdo a todas as suas principais
decisdes” (OLIVEIRA, 2014, p. 43).

Os valores por representarem os credos organizacionais reforcam os

lacos de coletividade, favorecendo uma visao Unica a ser compartilhada por todos.

2.1.1.3 Analise externa e interna

Nessa etapa sao verificadas as ameacas, oportunidades, fraquezas e
forcas analisadas a partir da matriz estratégica realizada que estdo dentro e fora da
organizacao.

Na analise interna é realizada uma avaliacao do desempenho em relacao
a todas as areas, identificando aspectos que a organizagdo possua para alcancar
seus objetivos.

No Entendimento de Oliveira (2014, p. 48), na andlise interna também

verifica-se o que ele chama de ponto neutro:

Os pontos neutros devem ser considerados na analise interna, pois, muitas
vezes, ndo ha condicoes de estabelecer se determinada atividade ou
aspecto esta beneficiando ou prejudicando a empresa. Como a empresa é
um sistema e, portanto, ndo se pode deixar de considerar qualquer de suas
partes, uma ideia é considerar, sempre que necesséario e por determinado
periodo, seus pontos neutros.

A andlise externa €& ampla e incontrolavel, pois é referente ao
conhecimento do ambiente externo a organizacdo. Um conhecimento indispensavel
que influencia toda estratégia a ser criada e utilizada.

O ambiente em que as organizacbes estdo inseridas irdo oferecer as
oportunidades e ameagas necessarias, influenciando em seu comportamento, sem
que ela pouco ou nada possa fazer para alterar tais variaveis, mas sim procurar
amortecer, absorver ou adaptar-se a elas.

A andlise da concorréncia € um fator valido “porque permite identificar
uma oportunidade de melhorar sua posi¢éo ou por investir em estratégias diferentes

da que esta sendo ocupada pelo concorrente.” (TORRES, 2014, p.39).
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2.1.2 Missao da empresa

Nessa fase se expressa a razao de existir da organizagdo. A missao
apresenta uma declaracdo abrangente dos propdsitos que individualizam a
organizacao e a diferenciam quanto ao seu negdcio, determinando limitagcdes de
suas atividades dentro do mercado pretendido em relacdo as oportunidades de
negécios. Nesse sentido Maximiano (2004, p.166) ressalta:

O entendimento da missdo possibilita compreender o papel que a
organizagdo desempenha para os seus clientes e partes interessadas (ou
stakeholders) relevantes. A administragao contemporanea da grande énfase
as partes interessadas, que devem ser incorporadas na misséao.

De acordo com essa visdo, a missao implicita de qualquer organizagao
empresarial € ndo apenas maximizar o lucro dos acionistas, mas também
criar valor para todas as partes interessadas: acionistas, empregados,
clientes, comunidade, instituicbes sociais e governamentais, fornecedores e
até mesmo os concorrentes.

Endossando tal apontamento Oliveira (2014, p.113) diz que “a missao
exerce uma funcao orientadora e delimitadora da acdo empresarial, e isso dentro de
um periodo de tempo normalmente longo, em que ficam comprometidos valores,
crencgas, expectativas, conceitos e recursos”.

Todo o processo de construcdo da missdo organizacional deve levar em
consideracao uma andlise criteriosa dos propositos que foram definidos pela alta
cupula, efetuando a identificacdo da relevancia para o horizonte no qual a
organizacao deseja se inserir e efetuar seus negécios. Segundo Oliveira
(2014,p.114):

Os propositos sdo compromissos que a empresa se impde no sentido de
cumprir sua missdo. Representam grandes areas de atuacao selecionadas
no contexto da missdo estabelecida. Correspondem a explicitacdo de
posicoes ou areas de atuacdo planejadas para toda a empresa,
devidamente aceitas por seus acionistas e executivos como desejaveis e
possiveis.

A missdo deve ser clara, objetiva e sobre tudo nédo deve ter o seu
entendimento dubio, pois todos os integrantes da organizacao devem compreender
os propédsitos e habilidades essenciais da mesma que irdo proporcionar o horizonte
ao qual ela deseja chegar e atuar.
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Figura 1 - Missao da empresa
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Fonte: OLIVEIRA (2014, p.113)

Por fim, a missdao é o reflexo da atuacdo organizacional nos varios
segmentos de negobcios pretendidos, levando-se em consideragdo aspectos que
sejam viaveis para a mesma bem como, um estudo de viabilidade dos mesmos,

conforme bem ilustrado na Figura 1.

2.1.3 Instrumentos prescritivos e quantitativos

Nessa fase, sao definidos os fatores criticos de sucesso do planejamento
estratégico. A definicdo dessas questdes da origem de fato ao plano como ele deve
ser.

Seguindo a metodologia escolhida para a apresentacdo deste trabalho,
Oliveira (2014, p. 53) faz o seguinte apontamento:

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico
proporcionam a explicitacao do que deve ser feito pela empresa para que se
direcione ao alcance dos propoésitos estabelecidos dentro de sua misséo, de
acordo com sua postura estratégica, respeitando as macropoliticas e os
valores da empresa, bem como as agbes estabelecidas pelas
macroestratégias; e se direcionando para a visdo estabelecida, ou seja, o
gue a empresa quer ser.

Conforme essa etapa, sdo definidos que os instrumentos prescritivos se
constituem em uma preocupacao frequente da alta cupula organizacional, pois
delineiam e influenciam as politicas elaboradas. Dentre estas questdes estratégicas
compreendidas que devem ser definidas estdo: os objetivos, a criagdo das
estratégias e a elaboracao dos planos de acéo.
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Os objetivos tém como finalidade possibilitar a tangibilidade do plano
estratégico, efetuando a traducéo da estratégia maior e mais ampla, com o propésito
de alcancar a visao e cumprir com a missao criada.

Objetivos sao resultados futuros que se pretende atingir. Sao alvos
escolhidos que se pretende alcancar dentro de um certo espacgo de tempo, aplicando
determinados recursos disponiveis ou possiveis. Assim, 0s objetivos sdo pretensdes
futuras que, uma vez alcancadas deixam de ser objetivos para se tornarem
realidade. (CHIAVENATO, 2014, p.168).

As estratégias correspondem ao caminho a ser percorrido para alcancar
0s objetivos tracados. A analise dos ambientes, objetivos e da visdo é de trivial
importancia para a definicado das estratégias. A organizacdo pode selecionar varias
estratégias e utiliza-las de acordo com cada departamento, porém, as mesmas
devem ter harmonia e um propdsito comum a todas, levando-se em consideragcao a
missao tracada.

Os planos de acao serao responsaveis pela interagdo entre os processos
de criagdo do planejamento e a sua implantagcdo. O plano de acéao identificara o
conjunto de acdes necessarias para alcancar os objetivos.

Esses planos devem estar alinhados com a missdo, a visdo, os objetivos
gerais e a estratégia adotada. Podem ser organizados em forma de programas,
contendo documentos que detalhem para cada area as politicas, diretrizes, metas e
medidas instrumentais. Os programas contém um conjunto de acdes projetos a ser
executado e preocupam-se em alcangar um objetivo especifico de plano estratégico.
(PALUDO, 2012, p.228).

Os planos de acao devem estar disponiveis para todos os membros da
organizacao, de todas as areas, servindo de guias na hora de auxiliar as suas
execugoes.

Os instrumentos quantitativos consistirdo em fazer com que a cupula
organizacional realize uma ligacdo do planejamento estratégico com os
planejamentos operacionais de cada setor. De acordo com Oliveira (2014, p.55) os

instrumentos quantitativos:

Consistem em projecbes econdmico-financeiras do planejamento
orgamentario, devidamente associadas a estrutura organizacional da
empresa, necessarias ao desenvolvimento dos projetos, programas, planos
de acéo e atividades previstas. Nesta etapa deve-se analisar quais sado os
recursos necessarios e quais as expectativas de retorno para se alcancgar os
objetivos, desafios e metas da empresa.
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Portanto, depreende-se desse contexto, a necessidade da integracao
entre os diversos instrumentos administrativos da organizagdo para se construir o

futuro almejado para a mesma.

2.1.4 Controle e avaliagao

Nesta quarta fase da metodologia apresentada, é necessario o
desenvolvimento de ferramentas de controle que irdo verificar a conformidade do
que outrora havia sido proposto e também avaliar a otimizagdo da gestao e dos
resultados esperados.

O papel desempenhado pela funcédo de controle avaliacao no processo de
planejamento estratégico é acompanhar o desenvolvimento do sistema através de
comparacao entre as situacdes alcancadas e as previstas, principalmente quanto
aos objetivos, desafios e metas, bem como da avaliacao das estratégias e politicas
adotadas pela empresa. (OLIVEIRA, 2014, p.268).

Desse contexto, fica claro o carater de valor destinado a assegurar a
realidade e seguir uma série de procedimentos estabelecidos que possam corrigir
quaisquer desvios do que foi proposto incialmente do planejamento estratégico.

Figura 2 - Conceituacao da funcao controle e avaliacdo
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Fonte: OLIVEIRA (2014, p.268).
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Nesta fase conforme ilustra a Figura 2, o propédsito é mensurar o
desempenho atual, efetuando comparacdes da realidade com as expectativas,
dirimindo possiveis obstaculos e analisando as alteragdes que poderao surtir efeito
na sequéncia das agdes do plano. Atingir um resultado sera consequéncia de um
controle e uma avaliacdo bem realizados, que constroem um ciclo continuo de

melhorias para organizagao.
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3 BALANCED SCORECARD
3.1 Historia e definicao

Por muitos anos, o desempenho das empresas era medido a partir de
indicadores financeiros e contabeis, tal pratica era decorrente da era industrial. No
entanto, esses indicadores financeiros, comecaram a ser alvo de questionamentos
quanto a sua credibilidade, pois nao havia uma ligacao entre os resultados obtidos
com os controles financeiros e as possibilidades estratégicas ndo financeiras das
empresas. O sistema de avaliagdo de desempenho vigente tornava-se obsoleto por
nao conseguir orientar as empresas em ambientes mais competitivos e nao tratar os
aspectos intangiveis das mesmas.

Diante desta problematica da época, o executivo principal da empresa
Norlan Norton o senhor David Norton juntamente, o professor da universidade de
Harvard, Robert Kaplan deram inicio, no ano de 1990, a um estudo com doze
empresas intitulado “Measuring performance in the Organization of the Future”, que

objetivava desenvolver uma nova forma de mensurar o desempenho das empresas.

A razéo do estudo foi a crescente convicgdo de que as medidas financeiras
do desempenho eram ineficazes para a empresa financeira moderna. As
empresas estudadas, assim como Kaplan e Norton, estavam convencidas
de que a confianca nas medidas financeiras do desempenho estavam
afetando sua capacidade de criar valor. O grupo discutiu uma série de
alternativas possiveis, porém firmou-se na ideia de um scorecard contendo
as medidas do desempenho que capturassem as atividades da empresa
como um todo — questdes da clientela, processos negociais internos,
atividades funcionais e logicamente, interesses dos acionistas. (NIVEN,
2005.p.15)

As percepcbes discutidas desse contexto culminariam na criagdo de um
sistema chamado Balanced Scorecard, que representaria o equilibrio das medidas
financeiras e operacionais, organizado em torno de quatro perspectivas distintas:
financeira, do cliente, interna e de inovacao e aprendizado. A teoria criada por
Kaplan e Norton era o reflexo do equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos,
entre perspectivas internas e externas de desempenho e medidas financeiras e néo

financeiras.

' KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acdo: Balanced Scorecard. Tradugao de
Luiz Euclydes T. F. Filho, Rio de Janeiro: Elsevier,1997.
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De acordo com os mentores Norton e Kaplan (2000 apud PALUDO,2012):

As medidas financeiras tradicionais sdo mantidas, mas outros fatores que
contribuem para o desempenho e medicdo de resultados sao incluidos,
dentre eles “clientes, produtos e servicos inovadores, tecnologia da
informagdo e banco de dados, além de capacidades, habilidades e
motivagcdo de empregado”

Depreende-se do que fora exposto que, o Balanced Scorecard ou BSC,
leva em consideracao, um conjunto de objetivos das unidades de negécios além das
medidas financeiras. A organizacdo pode avaliar até que ponto seus negécios
podem gerar valor para clientes atuais e futuros, e como podem aperfeicoas seus
potenciais internos e onde empregar os investimentos necessarios visando melhorar
o desempenho futuro.

Apesar de que, varias empresas trabalhavam com sistemas de
desempenho que incorporavam medidas financeiras e n&o financeiras na época,
Kaplan e Norton (1997, p.9) ressaltam o que seria o conjunto de medidas

equilibradas:

Embora praticamente toda empresa de fato possua medidas financeiras e
nao financeiras muitas utilizam as medidas nao financeiras para orientar
melhorias localizadas na linha de frente e nas operagdes que envolvem
contato com o cliente. Medidas financeiras agregadas sao usadas pela alta
administragcdo como se pudessem sintetizar adequadamente os resultados
das operacoes realizadas pelos funcionarios dos escaldes inferiores. Nesse
caso as medidas financeiras e ndo financeiras tem somente a finalidade de
dar feedback tatico e controlar operacdes de curto prazo.

O BSC deixa claro que os integrantes em todos os niveis da organizagao,
devem fazer parte do sistema de informacdes. Ha a necessidade de compreensao
das consequéncias financeiras das decisdes e acdes tomadas e do reconhecimento

dos vetores do sucesso a longo prazo.

O Balanced Scorecard deve traduzir a missdo e a estratégia de uma
unidade de negécios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas
representam o equilibrio entre indicadores externos voltados para
acionistas, clientes e as medidas internas dos processos criticos de
negocios, inovagao, aprendizado e crescimento. (KAPLAN; NORTON, 1997,

p. 9).

Desse modo constata-se que no BSC, as medidas que determinam o
futuro organizacional foram sendo adotadas como um sistema de gestao estratégica
a longo prazo pois havia a possibilidade de planejar , estabelecer metas e alinhar
iniciativas estratégicas.

O BSC passa a ser um modelo de gestdo estratégico voltado para o

futuro das organizagdes que visa contrabalancear aspectos financeiros e nao-
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financeiros. As decisbes devem ser tomadas em um contexto mais amplo,

integrando varias areas da organizacao.

Nivem (2005,p.17) enfatiza ainda mais sobre a gestdo utilizando o

Balanced Scorecard:

O Balanced Scorecard permite que uma organizagao traduza sua missao,
visdo e estratégia oferecendo uma nova estrutura que conte a histéria da
estratégia da organizagado através de objetivos e medidas escolhidas. Em
vez de concentrar os focos nos mecanismos financeiros que oferecem
pouca orientagdo para o processo decisdrio do funcionario a logo prazo, o
Scorecard utiliza medicdbes como uma nova linguagem para descrever 0s
elementos-chave para aquisi¢ao de estratégia.

Em sintese, Herrero (2005, p. 26) contempla duas dimensbes que

facilitam o entendimento do BSC:

E um sistema de gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em
objetivos, metas e iniciativas de facil entendimento pelos participantes da
organizagdo. E uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e
transformar os ativos intangiveis de uma organizacdo em valor para os
stakeholders.

A metodologia do BSC traduz a missédo, a visdo e as estratégias da

empresa em objetivos e medidas que reflitam os interesses e expectativas de

mercado podendo ser agrupadas em quatro perspectivas. A Figura 3 estabelece o

relacionamento destas perspectivas na organizagao.

Figura 3 - As perspectivas de valor
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Mas, como a prépria estratégia competitiva, o conceito do BSC nao é
estatico, estd sempre em evolucdo. Desde a sua criacdo, o BSC vem incorporando a
aprendizagem e 0s novos conhecimentos decorrentes de sua implantacao em varias

empresas ao redor do mundo.

Figura 4 - A Evolugéo do conceito do Balanced scorecard
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Fonte: HERRERO (2005, p. 27)

Em sintese cronolégica de acordo com a Figura 4, Herrero (2005)
estabelece os principais pontos desta evolugdo que, contemplam inicialmente a
caracterizacdo da pesquisa realizada por Kaplan e Norton, objetivando o
desenvolvimento de um modelo de medigcdo de desempenho, o aprendizado obtido
pelas experiéncias com as empresas que adotaram o BSC como ferramenta de
implementacdo da estratégica, € nao apenas instrumento de mensuracdo de
performance, e que obtiveram sucesso com o BSC, alinhando os recursos
organizacionais e criando foco para os sistema estratégico , resultando na relacao
de causa e efeito que existia nos objetivos estratégicos, a criacdo dos mapas
estratégicos que permitia a comunicacao da estratégia a empresa e ao modelo de
gestao integrada da estratégia, onde Kaplan e Norton (1997) baseados nas quatro
perspectivas do BSC , buscaram incorporar os conceitos de gestao estratégica de

negécios obtidos com as experiéncias.
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O BSC ¢é um instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia.
De acordo com Norton e Kaplan (1997, p. 20), o sucesso na ado¢ao do BSC por

parte das organizacdes deve-se ao fato de que:

O Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas
gerenciais — a falta de um processo sistematico para implementagao e obter
feedback sobre a estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir
do Scorecard asseguram que a organizacao fique alinhada e focalizada na
implementacdo da estratégia de longo prazo. Assim entendido, o Balanced
Scorecard torna-se a base para o gerenciamento das empresas na era da
informacao.

A abordagem do BSC como instrumento de gestao estratégica, possibilita
uma descricdo abrangente da metodologia a ser implantada, compartilhando a
informacédo com os colaboradores da organizacado e promovendo o alinhamento e a

criacao de novas estratégias.

3.2 As perspectivas do Balanced Scorecard

Nesta se¢ao do capitulo serdo abordadas as quatro perspectivas do BSC.
Estas perspectivas equilibram os objetivos, os resultados e os vetores de
desempenho.

3.2.1 Perspectiva financeira

Na perspectiva financeira as medidas financeiras sao valiosas e
demonstram as consequéncias de acdes realizadas. Paludo (2012, p. 207) retrata
que “os objetivos financeiros devem estar vinculados a estratégia da empresa, no
sentido de medir se a execucao da estratégia esta proporcionado o lucro desejado”.
Dessa forma, sera possivel avaliar claramente a gestdo da empresa através de
indicadores como: fluxo de caixa, lucratividade e retorno sobre o investimento.

As medidas financeiras indicam se a estratégia da organizagdo, sua
realizacdo e execucao estao contribuindo para melhoria dos resultados financeiros.

Sobre esta perspectiva, Norton e Kaplan ressaltam os objetivos
financeiros irdo servir de foco para as outras perspectivas. “Qualquer medida
selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagcdes de causa e efeito que
culminam com a melhoria do desempenho financeiro.” (NORTON; KAPLAN, 1997, p.
49).
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Portanto, os objetivos financeiros devem ser relacionados a uma
sequéncia de acdes que precisam ser realizadas em relacdo aos processos
financeiros, dos processos internos, clientes e que traga retorno inclusive em
conhecimento, aprendizado e desempenho econémico almejado.

Os obijetivos financeiros ainda podem ser diferentes quando considerados
os ciclos de vida de uma empresa. A estratégia define que ha necessidade de
desenvolver varias estratégias que atendam as unidades de negécios. Sobre essa
questdo Kaplan e Norton (1997, p.52) fazem referéncia as fases de crescimento,

sustentacao e crescimento, diferenciando os objetivos financeiros nas mesmas:

Os objetivos na fase de crescimento enfatizardo o aumento de vendas — em
novos mercados e para novos clientes, gerado por novos produtos e
servicos — mantendo niveis de gastos adequados para o desenvolvimento
de produtos e processos, sistemas, capacitacdo dos funcionarios e criagao
de novos canais e marketing, vendas e distribuicdo. Na fase de
sustentacdo, os objetivos financeiros enfatizardo medidas financeiras
tradicionais, como retorno sobre o capital empregado, receita operacional e
margem bruta. Projetos de investimento serdo avaliados por métodos
convencionais de fluxo de caixa descontado e or¢gamento de capital. [...]
Todas essas medidas representam o objetivo financeiro classico — a
obtencdo do melhor retorno sobre o capital investido na empresa. E os
objetivos financeiros para as empresas na fase da colheita enfatizardo o
fluxo de caixa. Quaisquer investimentos deverao ter retorno financeiro certo
e imediato.

Pela analise dessas colocagdes, infere-se a necessidade de discussao
entre 0s membros da organizacdo sobre os objetivos financeiros de cada unidade.
Isso posto, além de ter uma estratégia financeira para cada unidade sera possivel
analisar o posicionamento financeiro diante de possiveis mudancas ou
consolidagdes.

Por fim, a relagdo dos objetivos financeiros com as outras perspectivas,
reconhece que a meta de longo prazo € gerar retorno financeiro para os investidores

€ acionistas, e que todas as unidades alcancem seus objetivos financeiros.

3.2.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes avalia a organizagao da 6tica de como ela sera
vista pelo cliente e de que forma o mesmo possa ser mais bem atendido. Herrero
(2005, p. 30) ressalta que os valores da organizagdo devem estar muito bem
contemplados para “os cliente-alvo, produzindo em termos de satisfagdo, conquista

de novos clientes, retengao, lucratividade e aumento de participagdo no mercado.”.
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Quando a empresa seleciona as medidas para esta perspectiva, o
publico-alvo e a proposta de valor para servi-lo, devem estar bem definidos. Essas
duas questdes oferecem desafios a organizacdo, pois a maioria apesar de
afirmarem que possuem um publico-alvo, na verdade, revelam em suas agdes que
“estdo atirando para todos os lados”. Conforme Nivem (2005, p.19) essa falta de
foco podera “impedir que a empresa se destaque de sua concorréncia. A escolha de
uma proposta adequada de valor representa um grande desafio para todas as
empresas’.

Seguindo ainda a exposicdo de Nivem (2005,p.19) sobre escolha da
proposta de valor a ser oferecida aos clientes, o autor classifica em trés disciplinas:

Exceléncia operacional: as organiza¢cdes que buscam uma disciplina de
exceléncia operacional dao enfoque ao preco baixo, conveniéncias e, com
frequéncia, “sem luxos”.

Liderangca no Produto: os lideres de produto procuram aprimorara
constantemente os produtos de usa empresa. Inovando sem parar, eles
lutam para oferecer nada menos do que o melhor produto no mercado.
Intimidade com o cliente: 0 que define as empresas que cultivam a
intimidade com a clientela é fazer todo o possivel para oferecer solugdes
para as necessidades especificas do cliente. Elas ndo visam uma Unica
transagdo comercial, dando énfase a construcdo de uma relagdo longa
duragéo através de seu profundo conhecimento da necessidade do cliente.

Tao importante quanto as colocacdes supracitadas pelo autor, esta
perspectiva permite com que as empresas alinhem seus resultados com segmentos
especificos de clientes e prospeccdes de mercado. Indicando ainda, “tendéncias de
mercado, a fim de que a empresa desenvolva solu¢cées que gerem valor para 0s
clientes” (PALUDO, 2012, p. 207).

3.2.3 Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos ha a identificagdo dos processos
centrais da organizagdo que devem ter seu desempenho maximizado para obter a
continuidade da geracdo de valor aos clientes e aos investidores. Sdo processos
“finalisticos ou de operagdes, com impactos diretos nos resultados financeiros e na
satisfacdo dos clientes, e processos de suportes a realizacdo das demais atividades”
(Paludo, 2012, p.207).

Segundo Kaplan e Norton (1997 p. 27) os processos criticos de sucesso
permitem que a unidade de negdcios:

Ofereca as propostas de valor capazes de atrais e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado;
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Satisfaca as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos
financeiros.

Portanto, a perspectiva dos processos internos focara na satisfacdo dos

clientes e na consecucao dos objetivos financeiros da empresa.

Nesse contexto dos processos internos, Kaplan e Norton (1997, p.27)

fazem duas ressalvas importantes quanto para a medicao do desempenho por meio

dessa perspectiva que diferenciavam o modelo de abordagem do BSC.

A abordagem do scorecard costuma resultar na identificacdo de processos
inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para
alcancar os objetivos financeiros e dos clientes [...]

A segunda diferenca da abordagem do BSC é a incorporagao de processos
de inovacao a perspectiva de processos internos.

Dessa forma, constata-se que os objetivos dos processos internos no

BSC priorizam os processos que sdo absolutamente importantes para o sucesso

estratégico da empresa e criam a possibilidade de incorporacao de medidas que

visam a inovagao de produtos e servicos que atendam as necessidades de clientes

atuais e futuros.

Nesse contexto ainda, Kaplan e Norton (1997, p. 101-102) constatam

como elementos genéricos de uma cadeia de valores dos processos internos, trés

processos principais: a inovagao, 0s processos de operacbes € 0 processo de

servico pos-venda.

No processo de inovagao, a unidade de negdcios pesquisa as necessidades
emergentes ou latentes dos clientes e depois cria os produtos ou servigos
que atenderdo a essas necessidades. Nos processos de operagoes, que € 0
segundo estagio da cadeia de valor interna, os produtos e servigos sao
criados e oferecidos aos clientes. Esse tem sido historicamente o foco dos
sistemas de medigao de desempenho da maioria das empresas. [...]

O terceiro estagio da cadeia de valor é o servigo ao cliente ap6s a venda ou
entrega de um produto ou servico, incluindo atividades que agregam valor
aos produtos e servicos que as empresas oferecem aos clientes-alvo.

Levando-se em consideracao tais processos, fica perceptivel que a

incorporagao do processo de inovacao torna um componente vital para se alcancar a

exceléncia operacional do processo de toda uma cadeia de valores que esta

baseada na realizacdo dos objetivos financeiros e dos clientes.
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Figura 5 - A cadeia de valor
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Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p.102)

Consoante a Figura 5, todas as atividades que compdéem a cadeia
ilustrada, irdo incrementar valor aos produtos e servicos que as empresas oferecem
ao cliente-alvo. Onde, o processo inicia-se com a identificacdo de novos mercados,
novos clientes e as necessidades mais emergentes. Posteriormente, as empresas
desenvolvem novos produtos e servicos que lhes irdo garantir alcancar novas
oportunidades de mercado. Por fim, o processo de oferecer os produtos e servigos
diante das necessidades recém-identificadas aos clientes existentes.

3.2.4 Perspectiva de aprendizagem e crescimento

A Intensa competicdo de mercado que exige das empresas uma melhoria
continua na sua capacidade de oferecer o melhor produto ou servico aos clientes, e
um retorno financeiro garantido aos acionistas e investidores, é o foco da quarta e
ultima perspectiva do BSC, onde ha a intencdo de fazer com que as empresas
aprimorem a infraestrutura que possuem para gerar os resultados que desejam
alcancar.

Os objetivos estabelecidos nas outras trés perspectivas revelam como a
organizacao deve se comportar em prol da exceléncia do seu desempenho. No
entanto, sdo os objetivos da perspectiva de aprendizado e conhecimento que irdo
possibilitar a consecucao de objetivos ambicionados nas outras perspectivas.
Segundo Kaplan e Norton (1997, p.132), é nessa perspectiva que 0s principais

ativos intangiveis da organizacdo serdo analisados, como a capacidade dos
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funcionarios e a capacidade dos sistemas de informacéo.

O nivel de satisfacdo dos funcionarios com o trabalho é um aspecto
altamente importante para a grande maioria das organizagcdes. Compreende-se que
um funcionario gera mais produtividade, qualidade melhorias nos servicos aos
clientes. Nesse contexto, Kaplan e Norton (1997, p.134) pontuam a existéncia de
mais duas medidas de resultados: a retencédo e a produtividade, além da satisfacao.
Vejamos a Figura 6 a seguir:

Figura 6 - Medicao do aprendizado e crescimento
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Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p.135)

Desse conjunto, compreende-se que a organizacao para alcangar um alto
nivel de resultados, o objetivo de satisfagcdo dos funcionarios sera considerado o
vetor de outros dois indicadores: a retencado e a produtividade. Sobre estas duas
outras medidas essenciais Norton e Kaplan (1997, p.135-136) esclarecem:

A retencdo de funcionarios capta o objetivo de reter aqueles funcionarios
nos quais a empresa tem interesse a longo prazo [...]

A produtividade dos funcionarios mede o resultado do impacto agregado da
elevacao do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios, pela inovacgéo,
pela melhoria dos processos internos e pelos clientes satisfeitos.

A partir desse entendimento, verifica-se que a retencao é um investimento
em capital intelectual que a organizacao esta disposta a fazer e investir, diante dos

processos organizacionais e de seus valores. Enquanto que a produtividade seria a
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relacdo entre a producao de funcionarios e os numeros de funcionarios utilizados
para que esse nivel de producao seja alcangcado pela organizacao.

No passado, as empresas contratavam seus funcionarios para executar
tarefas, ndo para pensar. No entanto, a dindmica do mercado impulsionou que as
empresas investissem no maior ativo que possuem que sao seus funcionarios. As
organizacdes podem ter suas atividades automatizadas, mas ndao podem melhorar
0Ss processos sem novas ideias de como fazer. Ideias estas que sé podem ser
obtidas a partir do capital intelectual, pois sao os funcionarios que tém conhecimento
dos processos internos e dos clientes.

Os sistemas de informacédo auxiliam a organizacao na hora de operar,
decidir, selecionar e avaliar os objetivos. As informacdes obtidas pelos sistemas
proporcionam a organizacao tomar decisées importantes em um processo constante
de mudanca do mercado. Sua eficacia pode ser verificada a partir do momento em
qgue se percebe se estd atendendo ou ndo os objetivos propostos da organizagao.

Sobre os sistemas de informacgéao, Torres (2014, p. 84) ressalta:

Com o uso de sistemas de informacdo, é mais do que sabido que a
informacdo € um fator decisivo no desenvolvimento tecnolégico de uma
organizagdo. Hoje, a informacdo é reconhecida como um dos recursos
empresariais mais importantes, sendo o principal meio para o processo de
tomada de decisao.

Tal posicionamento enfatiza a importancia das informagdes geradas para
estratégia e como podem servir de indicadores para avaliar a disponibilidade atual
relativamente as necessidades previstas.

Em sintese, essas perspectivas do BSC visam provocar uma relagao de
causa e efeito, em que a unidao dessas proporcionam dois resultados almejados

pelas organizagcdes: sucesso e sobrevivéncia.
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4 IMPLANTAGAO DO BSC NO GERENCIAMENTO ESTRATEGICO

O Primeiro BSC de uma organizacado pode ser desenvolvido por meio de
um sistema criterioso que busque clareza ao definir a missdo e a estratégia
organizacional para suas unidades de neg6cios e suas medidas operacionais. A
proposta em si deve representar todo o envolvimento da cupula organizacional as
suas unidades de negdcios , caso contrario, o fracasso do projeto é inevitavel.

Norton e Kaplan (1997, p.308) pontuam qual o primeiro passo para a
construgao do BSC na organizagdo em que sera implantado:

O primeiro passo para constru¢do de um Balanced Scorecard bem-
sucedido é obter consenso e 0 apoio entre a alta administragao com relacao
aos motivos para o desenvolvimento do scorecard. Muitos executivos
acham que o apelo do conceitual do Balanced Scorecard é 6bvio. Eles
percebem claramente as deficiéncias do uso exclusivo de indicadores
financeiros e nao precisam de maiores incentivos para desenvolver uma
abordagem mais equilibrada. O apelo conceitual do scorecard, no entanto,
nao é razao suficiente para embarcar em um programa desse tipo.

De acordo com os autores supracitados, a equipe executiva deve
identificar o real motivo para implantacao do projeto, pois esse ira incidir sobre a
estrutura dos processos de gestdao que havia até aquele momento. A seguir, serao
apresentadas as etapas para implantagdo do BSC na organizagéao.

4.1 Etapas para implantacao do BSC na organizacao

A implantagao do BSC na organizagéo inicia-se compartilhando as visoes
e as estratégias com todos os membros da organizacao, sejam os executivos do alto
escaldo até os funcionarios da base operacional. Esta visdo compartilhada contribui
para que os funcionarios sejam incentivados a opinar melhorias e processos pelos
quais a visdo e a estratégia possam ser alcangadas. Segundo Kaplan e Norton
(1997, p.208), o ideal é que todos na empresa estejam envolvidos para se obter o
melhor desempenho:

Para obter o maximo de beneficio, a equipe executiva deve compartilhar
sua visdo e estratégia com toda a empresa, bem como com os principais
atores externos. Comunicando a estratégia e vinculando-as as metas
pessoais, 0 scorecard cria entendimento e um comprometimento
compartilhados entre todos os integrantes da organizagéo.

Portanto, cada individuo ao compreender as metas da organizagao, assim
como a estratégia criada para alcancga-las, sera motivado a entender que sua
atuacao é parte fundamental para realizacdo e concretizacdo dos objetivos da
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organizacdo. No entanto, promover o alinhamento geral de véarias pessoas € um
processo dificil, porém Kaplan e Norton (1997,p.208-210) relacionam trés métodos

distintos que facilitam a traducao da estratégia e o BSC para todos na organizacao.

e Programas de Comunicagao e educacao;
e Programas de estabelecimento de metas;
¢ Vinculagdo de sistemas de compensacao.

Para implantar uma estratégia na organizacao, é necessario que todos os
integrantes a compreendam e saibam qual o comportamento desejado para que 0s
objetivos estratégicos sejam alcangados. A comunicacao da visao, da missdo e da
estratégia deve ser uma campanha interna que conscientize e influencie o
comportamento do funcionario.

A organizacado que adota o BSC deve aumentar a compreensao de cada
individuo, utilizando-se de recursos de comunicacao e educacdo que sejam
periddicos com o proposito de gerar o programa do BSC. Recursos como videos,
palestras e pronunciamentos da alta administragdo, reunides, boletins, folhetos,
quadros de avisos e redes eletrbnicas sdo instrumentos que possibilitam comunicar
as estratégias da empresa a forca de trabalho.

No inicio da implantacdo do BSC nos programas de comunicacado, 0s
instrumentos citados anteriormente servem para explicar a importancia dessa
metodologia a ser implantada, descrevendo as medidas, os objetivos e os
beneficios. Os resultados das medidas do scorecard podem ser apresentados
periodicamente aos funcionarios, buscando incentivar o didlogo, debates e a
aproximacao com a visdo e missao da empresa.

Embora a comunicagcdo aberta seja um item fundamental para
implantacdo da estratégia, Norton e Kaplan (1997,p.216-217) fazem ressalvas
quanto ao carater de confidencialidade e sigilo das informacdées que vao ser
veiculadas.

Cada unidade de negécios deve avaliar os beneficios relativos da
comunicacao aberta, do comprometimento e da adesdo de todos os
funcionéarios da empresa em contraposicao aos custos potenciais da quebra
de sigilo e a possivel perda de vantagem competitiva.

Diante de tal observacao, ao revelar a nova estratégia para todos os
integrantes da organizacdo, o0s executivos podem restringir ou segmentar as
informacgdes para cada unidade de negécios, conforme o caso.

Em se tratando dos programas de estabelecimento de metas, esses

visam complementar a acdo de obtencdo do comprometimento individual das
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unidades de negd6cios com a estratégia ao comunicar 0s objetivos e as metas do
BSC. Os objetivos estratégicos de alto nivel precisam ser repassados e traduzidos
em acoOes de cada individuo para alcancar as metas organizacionais.

De acordo com Norton e Kaplan (1997, p.221), a dificuldade que as
empresas tém de decompor as medidas estratégicas de alto nivel para medidas
operacionais locais, € suprida com o BSC:

O Balanced Scorecard pode ser extremamente Util nesse caso, pois baseia-
se num modelo de desempenho que identifica os vetores da estratégia em
nivel mais elevado. A estrutura do scorecard com suas relacées de causa e
efeito pode ser usada para orientar a selecdo dos objetivos e medidas de
nivel mais baixo compativeis com a estratégia de alto nivel.

Portanto, as medidas estratégicas de alto nivel no BSC podem ser
decompostas e entendidas pelos departamentos, pelas equipes e pelas unidades de
negocios, seguindo um efeito cascata, definindo o desempenho estratégico nos
diferentes niveis da organizacao.

Por fim, uma das mais importantes questdes vistas pela empresa no
processo de comunicacdo é a vinculacdo dos sistemas de compensacao com o
alinhamento da organizacado e estratégia. No BSC, a compensacao esta ligada a
realizacdo das metas do scorecard que, por sua vez, “expressam as relacdes de
causa e efeito entre os indicadores, na tentativa de produzir desempenho financeiro
superior a longo prazo.”(KAPLAN; NORTON, 1997 p. 228).

De acordo com o BSC, os executivos da organizacdo podem estabelecer
limites minimos a serem atingidos a todas as medidas estratégicas durante
determinado periodo. Essa limitacdo devera levar em consideragdo um equilibrio
entre os objetivos financeiros, dos clientes, dos processos internos, e de
aprendizado e conhecimento. Se o limite for alcancado em todas as medidas, a
bonificagdo podera ser vinculada a um desempenho superior e, assim, considerar as
medidas sugeridas dentro do periodo estabelecido.

No ambito dessa discussao, o BSC expressa que é necessario também,
cautela na escolha dos métodos formais de remuneracao. O papel da compensacao
€ tentar obter o comprometimento organizacional com um desempenho equilibrado
segundo um conjunto de indicadores.

A alta direcdo da organizagdo deve estabelecer qual a estratégia para
formulacdo das metas e agdes que conduzam “a capacidades e iniciativas

gerenciais, permitindo que julgamentos subjetivos sejam combinados a medidas
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quantitativas de resultado quando do calculo da remuneragéo variavel.” (NORTON;
KAPLAN, 1997, p. 231).

O BSC é uma representacao compartilhada da visdo da empresa que
impulsiona a mudancga organizacional. As necessidades de alteragcdes séo definidas
a partir de metas e indicadores anos a frente, pois visam ser alcancados e serem
transformadores da realidade atual. As metas devem representar uma quebra da
situacdo de conforto e um desafio para a empresa, devendo trazer um retorno bem
maior sobre o capital que fora investido.

Sobre esta questdo, Norton e Kaplan (1997, p.236) afirmam que a
problemética das empresas esta no estabelecimento de metas de superacao, pois
sdo “processos fragmentados que buscam definir metas ambiciosas para iniciativa
ou medidas quebradas.”.

Diante do exposto, 0 BSC, ao estabelecer metas agressivas, esclarece as
relacdes de causa e efeito que serdo requeridas para alcancar um desempenho por
meio de indicadores integrados e nao isolados. No BSC, sado incluidos vetores de
desempenho no scorecard que permitem com que a alta administracao identifiqgue os
fatores operacionais que devam ser desenvolvidos para atingir metas mais
arriscadas.

Ao estabelecer as metas para as quatro perspectivas do BSC, os
executivos da alta administracdo avaliam se suas iniciativas podem ou né&o
conseguir alcangar metas mais agressivas. Ao usar o BSC, os executivos avaliam se
possuem subsidios suficientes e quais faltam para alcancar as metas; se ha
necessidade de desenvolver programas de melhorias especificas para determinado
fator e se iniciativas estratégicas como programas de melhoria dos vetores criticos
de desempenho serdo necessarios.

Depois que a empresa tiver articulado a estratégia identificando os
vetores para sua concretizacao, Kaplan e Norton (1997, p. 254) salientam que essas
podem “identificar novas iniciativas estratégicas, focalizar em iniciativas estratégicas
variadas e alinhar os investimentos e os programas de despesas”.

Tal apontamento enfatiza que o processo de coordenacdo do BSC
viabiliza o alcance das metas ambiciosas que as empresas almejam e mobiliza com
maior coeréncia as medidas para traduzir a estratégia em acdo por meio das

alocacdes adequadas dos recursos, das iniciativas e dos orcamentos.
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Nas duas etapas anteriores, salientou-se a importancia das acdes de
alinhamento dos recursos humanos, fisicos e financeiros a estratégia. Todas estas
acdes complementam-se em um sistema equilibrado e integrado da gestao
estratégica. No entanto, durante a formulacdo e implementacao da estratégia pela
alta administracao, os processos gerenciais necessitam ser realinhados e orientados
a novas tendéncias exigidas pelo mercado. Ocasionalmente, precisam ser capazes
de gerar novas estratégias para aproveitar oportunidades que surgem ou para
erradicar possiveis desvios e ameacas que nao estavam previstas na elaboracao
inicial do planejamento estratégico.

Dessa forma, o BSC sugere um sistema de feedback e aprendizado
estratégico para efetuar as alteracées necessarias para a estratégia que fora criada.
As relacbes de causa e efeito proporcionam aos executivos a oportunidade de
estabelecerem metas de curto prazo que visem impactar nos vetores de
desempenho e mudangas nas medidas de resultado e desempenho. Tais impactos
sdo propositais, pois buscam fazer com que a administracéo avalie 0s processos em
nivel operacional.

Norton e Kaplan (1997, p. 266) ressaltam a importancia da analise
gerencial para identificar e reportar as informacgdes referentes aos processos:

[...] os gerentes podem ajudar a validar as relagdes hipotéticas de causa e
feito medindo a correlagéo entre duas ou mais medidas. A correlagédo entre
essas variaveis representa uma vigorosa confirmacdo da estratégia da
unidade de negdcios. Se, com o passar do tempo, ndo forem encontradas
as correlacdes esperadas, a organizacgao tera evidéncias de que a teoria em
que sua estratégia se apoia ndo esta funcionando.

A exemplo do que fora pontuado pelos tedricos, percebe-se que
funcionarios mais motivados irdo estar relacionados a clientes mais satisfeitos e
estes, por sua vez, irdo refletir em um maior retorno sobre o capital integrado.
Portanto, as relagdes do BSC demonstram um beneficio objetivo (maior retorno)
decorrente de melhorias dos intangiveis (motivacdo dos funcionarios e satisfacao
dos clientes). Estas evidéncias fazem com que os executivos direcionem a atencao
para os vetores de desempenho necesséarios para o melhor desempenho e
obtenham um ciclo de feedback constante que propicia mais investimentos em
funcionarios e sistemas.

Outros mecanismos eficazes para o aprendizado sdo as impressdes de
terceiros, e a identificacdo e solucado de problemas em equipe. Na primeira situacao,

busca-se revisar a estratégia, os objetivos e as iniciativas estratégicas a partir de um
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a equipe revisora alheia a sua criacao. Tal mecanismo visa determinar em que nivel
se encontra a conscientizacdo e difusdo do planejamento implantado na
organizacao. A revisdo permite, ainda, a reflexao sobre as questbes estratégicas,
sugestdes de melhorias e feedback de funcionarios que também compbdem o
planejamento estratégico.

Em se tratando da solucdo de problemas em equipe, consiste em um
processo de se obter consenso sobre a estratégia e na elaboracdao do BSC. As
reunides perioddicas sdo fundamentais para revisdo do aprendizado estratégico por
partes das equipes e devem focar tanto nas questdes estratégicas como também
nas operacionais. Sobre essa questao Norton e Kaplan (1997, p. 277) pontuam:

Para serem eficazes, as reunides de revisdo estratégica devem estar
separadas no tempo e no espaco das reunides de analise operacional. Além
disso, embora as reunides mensais sejam mais adequadas para analises
operacionais, as revisdes estratégicas parecem ser mais apropriadas para
um ciclo trimestral. Fatores estratégicos como participagdo de mercado,
satisfacdo dos cientes, lancamento de novos produtos e capacidade dos
funcionarios ndao costumam mudar tanto de um més para o outro. Além
disso, as revisdes trimestrais permitem uma maior reflexao sobre as
tendéncias, vetores da estratégia e correlagdo com os resultados.

Na visdo dos autores, as reunides trimestrais, mensais e anuais s&o
fundamentais para o aprendizado estratégico. As relacbes entre as analises
operacionais e as revisoes estratégicas por meio das reunides permitem que muitas
dessas questdes sejam identificadas precocemente, favorecendo que a estratégia e
as operacgdes contribuam para o desempenho.

Um sistema gerencial ndo surge rapidamente. Devido a sua complexidade
e abrangéncia, todo esse novo sistema deve ser introduzido de forma gradual. Isso
decorre das alteracdes que o antigo sistema ira sofrer e da necessidade que os
executivos terdo de explicar sobre a relevancia do projeto.

As organizagbes ao implantarem o BSC devem ter em mente que “a
estrutura do balanced scorecard deve ser implantada visando desenvolver um novo
sistema gerencial. A distincdo entre um sistema gerencial € sutil, porém crucial”
(NORTON, KAPLAN, 1997, p. 284). Por consequéncia, o sistema de indicadores é
apenas um meio para se alcancar uma meta ainda mais importante: um sistema de
gestdo que auxilie a alta administracdo a implementar suas estratégias e obter o
retorno esperado.

Conforme as experiéncias vivenciadas por Norton e Kaplan (1997,p.287)
em empresas que implantaram o BSC como modelo de gestao estratégica, essas, a
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principio, ndo tiveram suas razdes relacionadas a melhoria dos sistemas indicadores
somente, mas, também, ampliaram o foco de visibilidade da organizagdo para novas

direcOes estratégicas.

Nossa experiéncia mostra que os executivos adotam o Balanced Scorecard
em resposta a finalidades estratégicas especificas. E, em todos os casos, 0
processo de elaboragdo do scorecard alcangou essa finalidade. Mas em
nenhuma das empresas o Balanced Scorecard continua focalizado apenas
nesse propédsito inicial. Pelo contrario; a primeira aplicagdo parece dar
origem a um processo de mudangas que vai muito além do objetivo primeiro
de elaboracao do scorecard.

No ambito dessas discussdes, o gestor, ao introduzir um novo sistema
gerencial, deve considerar que os elementos que o integram podem ser alterados ou
incorporados, tanto pelo alcance quanto pelo grau de impacto e complexidade.
Verifica-se que o BSC é utilizado como estrutura central do sistema gerencial, em
que todas as alteragbes deverdo ter coeréncia e etapas no seu processo de
implantacédo, que vao desde o esclarecimento da visdo e estratégia para todos os
membros da organizagdo, eliminando possiveis desvios na comunicacdo e no
desenvolvimento dos objetivos individuais para o desempenho, até a realizacao de

revisdes para relacionar a performance de todos os componentes do sistema.
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5 CAIXA ECONOMICA FEDERAL

5.1 Breve Historico

Uma das grandes pretensdes da Caixa em mais de um século e meio de
histéria, foi estar sempre ao lado do Governo Federal como parceira e agente das
politicas publicas vigentes, fazendo parte da vida dos brasileiros e participando
ativamente do desenvolvimento econémico e social do pais.

Conforme Goncgalves (2010), em 1861, o imperador D. Pedro Il, por meio
do Decreto n® 2.723, criaria a Caixa Econdmica e Monte de Socorro tendo como
conselheiro o Bardo de Maua. A instituicdo teria o propdsito de incentivar a
poupanca, ao remunerar com juros de 6% as pequenas economias e empréstimos
sob penhor, assegurando a fiel restituicdo do que pertencesse a cada contribuinte,

sob a garantia do governo imperial.

Nessa época, ainda existiam escravos no Brasil, e eles, eram tratados como
um bem duravel de consumo. Contudo, embora a Abolicdo da escravatura
sé tenha ocorrido em 1888, j4 se esbocava uma evolugdo. Pela Lei n®
2.040, de 28 de setembro de 1871, foi permitido “ao escravo a formagao de
um peculio com o que lhe provier de doagdes, legados e herangas, e com o
que, por consentimento do senhor, obtiver do seu trabalho e economias” A
Caixa Econdmica tinha, nesse periodo, importante papel a desempenhar, e
ainda ampliaria sua atuagdo. A instituicAo passaria a operar na area de
empréstimos a partir 1915, e, em 1969,0 governo federal unificaria as 22
Caixas do Brasil, tornando-as uma empresa publica (Caixa, “Dimenséo
institucional da Caixa”). A necessidade de operacionalizagao das politicas
do governo federal era notéria. A Caixa passava, entdo, a atuar como o
principal agente para fomentar o desenvolvimento do Brasil.

Hoje, € uma instituicdo financeira que atua no mercado brasileiro sob a
forma de empresa publica, vinculada ao Ministério da Fazenda, que integra o
Sistema Financeiro Nacional, submetendo-se a fiscalizacdo do Banco Central,
autarquia federal, que € a autoridade monetaria no Brasil. As operagdes da CAIXA
estdo sujeitas ao exame e julgamento pelo Tribunal de Contas da Unido e da
Secretaria Federal de Controle do Ministério da Fazenda.

Desde a sua criacdo, a empresa buscou se desenvolver e ampliar sua
area de atuacdo. Além de atender correntistas, trabalhadores, beneficiarios de
programas sociais e apostadores, a instituicdo apoia iniciativas artistico-culturais,
educacionais e desportivas em vdrias regides do Brasil. Sua posigdo tem

consolidado no mercado e ratificado uma de suas principais finalidades desejadas,
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que € ser um agente das politicas publicas do governo federal, estando presente em

todo o pais.

5.2 Importancia da empresa para a comunidade

A capacidade de interagcdo com a comunidade e a visdo plural que a
instituicdo tem da realidade brasileira, dadas pelo seu relacionamento com o povo
brasileiro, aliados ao forte sentimento de espirito publico de seus empregados,
revelam o intimo relacionamento da empresa com as comunidades nas quais atua,
revertendo para a comunidade beneficios que se traduzem em cidadania e

desenvolvimento sustentavel.

“O banco que acredita nas pessoas’ realiza concessdes de crédito
imobiliario e é o principal agente de politicas publicas e programas sociais
do governo federal estando, presente na vida de milhdes de brasileiros. Isso
se d& pelo fato de que a CAIXA atende ndo sé os seus clientes bancarios,
mas os trabalhadores formais do Brasil, estes por meio do pagamento de
PIS, FGTS, seguro-desemprego, programas sociais e apostas das Loterias.
Além disso, a CAIXA promove o desenvolvimento urbano e a justica social
no pais, contribuindo para melhoria da qualidade de vida da populagéo,
sobretudo a de baixa renda. (CAIXA, 2016).

A CAIXA ¢é a principal instituicdo responsavel pelas operacbes de
recursos destinados ao fomento do desenvolvimento urbano de diversas fontes,
entre eles, citam-se 0 FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servico), FAT (Fundo
de Amparo ao Trabalhador), FDS (Fundo de Desenvolvimento Social) e o FAR
(Fundo de Arrendamento Residencial). Suas operagbes de fomento possuem
legislacbes especificas e buscam agregar para a sociedade diversos beneficios que,
ao longo dos ultimos anos, vém apresentando crescimento.

A instituicdo também atua com operacdes delegadas. Estas refletem um
conjunto de agdes que visam ao bem-estar social, por meio de programas, como
erradicacao do trabalho infantil, distribuicdo de renda, reintegracdo social, ajuda
esportiva, melhoria na saude, reducéao de desemprego e qualificagdo profissional. O
quadro a seguir exemplifica alguns dos programas desenvolvidos com foco na area

social:
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Quadro 1 — Beneficios Sociais CAIXA

Trabalho ndo combina com crianga. Pensando nisso, o Governo
Federal criou o Programa de Erradicacdo do Trabalho Infantil (PETI),
um programa de transferéncia direta de renda, que tem como objetivo
proteger criangcas e adolescentes, menores de 16 anos, contra
qualquer forma de trabalho, garantindo que frequentem a escola e
atividades socioeducativas. O programa oferece auxilio financeiro,
pago mensalmente pela CAIXA a mae ou responsavel legal do menor,
por meio de cartdo magnético.

PETI

O Garantia Safra é um beneficio social vinculado ao Ministério do

GARANTIA Desenvolvimento Agrario. Seu objetivo é garantir renda minima para a
SAFRA sobrevivéncia de agricultores de localidades em situacdo de

emergéncia ou calamidade publica por causa da estiagem.

O governo federal criou o programa Bolsa familia em 2003, para
apoiar as familias mais pobres e garantir seu direito a alimentacéo.
Para isso, transfere renda diretamente para as familias, por meio da
BOLSA FAMILIA | Caixa, em que a familia beneficiaria saca com seu cartdo magnético o
valor a que tem direito. Desde sua criagao, o Bolsa Familia unificou os
seguintes programas de transferéncia de renda: Bolsa Escola, Cartao
Alimentacao, Bolsa Alimentacéo e Auxilio Gas.

O Pré-jovem urbano tem como finalidade primeira proporcionar
formacao integral aos jovens, por meio de uma efetiva associagéo

, entre:
PRO-JOVEM
URBANO e Formagao basica, para elevagdo da escolaridade, tendo em
vista a conclusao do ensino fundamental;
e Qualificagao profissional, com certificacao de formagao inicial;
e Participacao cidada, com a promogdao de experiéncia de
atuacao social na comunidade.
O Projeto € destinado a formacdo e inclusdo social de jovens e
PROJETO adolescentes expostos a violéncia doméstica ou urbana, nas areas
PRONASCI geograficas e educacionais, buscando resgatar a autoestima e a

convivéncia pacifica, e incentivando a reestruturacdo do seu percurso
socioformativo, para inclusdo numa vida saudavel.

Fonte: CAIXA (2016)

Além disso, sustentabilidade é a palavra de ordem na empresa, sua
atuacao tem o compromisso firme e perene com a melhoria da qualidade de vida
das pessoas e a preservagao dos recursos naturais para as geragdes futuras. Com
essa crencga, destacam-se o Proged (programa de reducdo dos recursos naturais
com acbes de sensibilizacdo do publico interno para o correto uso dos recursos),
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Selo Azul (incentivo a preservacado do meio ambiente para os empreendimentos que
atendem critérios socioambientais) e Agéncias Verdes.

5.3 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da CAIXA compreende o conjunto ordenado de
autoridades, vinculacbes hierarquicas, funcbes, e descritivo das areas e 6rgaos.
Tendo em vista que o foco do presente trabalho visa a Superintendéncia Regional
da instituicdo no Maranhdo, a andlise iniciard a partir da administracao central
compreendida pela Presidéncia e que abrange também doze vice-presidéncias,
elencadas abaixo:

Vice-Presidéncia de Varejo e Atendimento (VIVAR);

Vice-Presidéncia de Operacdes corporativas (VIOPI);

Vice-Presidéncia de Controle e Risco (VICOR);

Vice-Presidéncia de Fundos de Governo e Loterias (VIFUG);

Vice-Presidéncia de Habitacao (VIHAB);

Vice-Presidente de Governo (VIGOV);

Vice-Presidéncia de Pessoa Fisica e negocios emergentes (VINER);

Vice-Presidéncia de Tecnologia da Informacéao (VITEC);

Vice-Presidéncia de Ativos de Terceiros (VITER);

Vice-Presidéncia de Finangas (VIFIC);

Vice-Presidéncia de Gestao de Pessoas (VIPES);

Vice-Presidéncia Corporativa (VICOP).

As vice-presidéncias integram a diretoria executiva e o conselho diretor
responsavel pela administracao da Caixa. Elas sao responsaveis pela elaboragédo do
plano estratégico da empresa, da arquitetura organizacional, a apresentacdo de
demonstrativos e propostas orcamentarias, entre outras atividades pertinentes a
aprovacgao da alta administracao.

Em se tratando da rede de agéncias de atendimento bancario, as metas e
0s objetivos estratégicos sao transferidos pela VIVAR (Vice-Presidéncia de Varejo e
Atendimento), area subordinada a presidéncia, dirigente das distribuicbes dos
produtos e servicos Caixa a todos os clientes. A VIVAR coordena as cinco
Superintendéncias Nacionais responsaveis na implantacdo da estratégia da Caixa,
avaliando a execucao da distribuicdo e do atendimento na area de atuacao,
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consolidando informacdes, além de estruturar a distribuicio de metas de
desempenho das Superintendéncias Regionais de cada estado no Brasil. O
organograma completo e bem mais detalhado da instituicdo encontra-se no ANEXO
- A para analise.

A Superintendéncia Regional do Maranhao esta vinculada a SUAT B,
conforme Quadro 2 abaixo:

Quadro 2 - SUAT B - Superintendéncia Nacional da Area B — Nordeste

UF SUPERINTENDENCIA REGIONAL DA
CAIXA

AL SR ALAGOAS, AL

BA SR NORTE DA BAHIA, BA

BA SR SALVADOR, BA

BA SR SUL DA BAHIA, BA

CE SR FORTALEZA, CE

CE SR NORTE E SUL DO CEARA, CE

MA SR MARANHAO, MA

PB SR PARAIBA, PB

PE SR CENTRO OESTE DE
PERNAMBUCO, PE

PE SR RECIFE, PE

Pl SR PIAUI, PI

RN SR RIO GRANDE DO NORTE, RN

SE SR SERGIPE, SE

Fonte: Caixa (2016) Adaptado pelo autor.

As agéncias reportam-se de acordo com a sua localizacdo a
superintendéncia regional pertinente. Todas as agéncias ainda possuem O apoio
operacional das redes de sustentacdo ao negécio (RSN), Centralizadoras e
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Representacdes, que estdo vinculadas a matriz nacional e que atuam no suporte

operacional aos processos realizados.

Figura 7 - Organograma Superintendéncia Regional da Caixa no Maranhao

Superintendéncia

Regional

Geréncia Regional Geréncia Regional Geréncia Regional de Geréncia Regional Geréncia Regional
Pessoa Fisica Atendimento e Canals| | Govemos e Prefeituras Pessoa Juridica de Habitagéio
Geréncia
Administrativa
— Assist8 i i Geréncia de pessoa || Geréncia da
neia de R Suporviedodo Canale) | ™ rcica ptblica plataforma habitacional
|| Assisténcia de apoio >
| Geréncia de programa
Sl de habitaggo rural
|| AssistBncia administrativa
o conformidade
b Secretaria

Fonte: CAIXA (2016) Adaptado pelo autor.

A Superintendéncia Regional da Caixa no Maranhdo possui um quadro
funcional de 27 empregados formados pelo superintendente, gerentes regionais,
supervisores, assistentes e secretarias, conforme ilustragdo simplificada da Figura 7.
Tal superintendéncia é responsavel por administrar e repassar 0s objetivos
estratégicos da matriz para uma rede formada por 18 agéncias e 3 PAB’s (pontos de
atendimento bancario) em Sao Luis e 25 agéncias localizadas no interior do estado
do Maranh&o.

5.4 Plano estratégico da CAIXA

O processo de planejamento da CAIXA, segundo a SUDEC (2014), é
entendido como a “construcado de referéncias que tém como finalidade preparar a
instituicdo para enfrentar, com maior chance de sucesso, um ambiente marcado por
mudancas constantes”. Essas referéncias constituem uma agenda para o futuro da
instituicdo a médio e longo prazo.
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No modelo de planejamento estratégico adotado pela CAIXA, os objetivos
empresariais explicitam para a organizacdo o que deve ser realizado a fim de
materializar a visdo de futuro e evidenciar os resultados econémicos, sociais e
ambientais que a CAIXA se propde a alcancar para cumprir sua missao e reafirmar
sua relevancia para a sociedade brasileira.

O panorama competitivo propde alteracoes e adaptacdes necessarias,
além de novos modelos para lidar com os desafios futuros. Essa nova realidade
demanda capacidades de organizagdo que possibilitem as empresas atenderem
melhor seus clientes e se diferenciarem dos concorrentes.

De acordo com a SUDEC (2014), o modelo de gestdo da Caixa buscou
capturar toda a complexidade do mercado, alterando o seu processo e definindo os
elementos que norteariam a organizacéo ao longo dos anos.

Figura 8 - Evolucao do modelo de gestao Caixa

2007

Evolugéo do

Maodelo de

Gestao 2007
Novo Modelo

de Gestdo

Racionalizacio
dos Processos
da Matriz

Ajustes na

Modelo de Governanca e

Gestao por na Estrutura
Resuliadp;}s Organizacional
(Rede de

Processos
CAIXA)

Programa de

Racionalizacdo e
Competitividade
(PRC)

Fonte: SUDEC (2014)

Conforme a Figura 8, a CAIXA iniciou seu processo de modernizacao em
1995, mediante a implementag¢do do Programa de Racionalizacdo e Competitividade
(PRC), com o objetivo de centralizar na Matriz a formulagdo de politicas e diretrizes
de carater estratégico, além de promover a racionalizacao das atividades.

Em 1998, ocorreu a implantacdo do Modelo de Gestdo por Resultados,
sustentado por uma Rede de Processos, desenhada a partir da identificacdo dos
processos produtivos da CAIXA e da relacdo entre suas unidades — cliente e
fornecedor de produtos e servigos internos.
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Em 2002, foram promovidos ajustes na governanca e na estrutura
organizacional, mediante a transformagéo das Diretorias em Vice-Presidéncias (VP).

Em 2004, a estrutura organizacional da Matriz foi remodelada, além das
alteracoées no processo decisério estratégico - Conselho Diretor, sendo criadas as
VP de Tecnologia e de Crédito.

Conforme SUDEC (2014), em 2007, foi aprovado o Modelo de Gestao
Caixa que buscou “organizar os elementos necessarios a exceléncia na gestao de
uma empresa publica do porte da Caixa”. Foi organizado em quatro elementos —
sistema de planejamento, sistema de governanca corporativa, avaliacdo de
resultados e arquitetura organizacional. Naquele ano, foram criadas as VP de
clientes (PF, PJ e Governo) e a VP de Pessoas.

Para elaboracdo do planejamento estratégico da CAIXA, foram adotadas
as seguintes premissas: o alinhamento as diretrizes do Governo Federal (Plano
Plurianual - PPA, Lei Orcamentaria Anual - LOA, Lei de Diretrizes Orgamentarias -
LDO, entre outras), a responsabilidade social, a sustentabilidade empresarial, e a
sinergia e integracao dos negdcios da Caixa (SUDEC, 2014).

Segundo SUDEC (2014), a Caixa tem como missado “atuar na promocao
da cidadania e do desenvolvimento sustentavel do pais, como instituicao financeira,
agente de politicas publicas e parceira estratégica do estado brasileiro”. Sua visao
de futuro de acordo com planejamento criado para compreender o periodo de 2012
a 2022 ¢ “estar entre os trés maiores bancos brasileiros até 2022, mantendo a
lideranca como agente de politicas publicas. "(SUDEC, 2014).

Por sua vez, os valores da Caixa que norteiam as acbes de cada
empregado e reafirmam a esséncia da empresa sido, de acordo com a CAIXA
(2016):

» Nossas atividades sao pautadas pela ética;

» Nosso trabalho é importante para a sociedade;

» Temos orgulho de trabalhar na Caixa;

* Juntos podemos mais;

* Respeitamos as ideias, as opcoes e as diferencas de toda a sociedade;

» A lideranca se faz pelo exemplo;

» Somos inovadores no que fazemos.

No ANEXO B, ha o delineamento de todos os obijetivos estratégicos da
CAIXA pautados no mapa estratégico definido a luz do BSC, em que se constata a
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preocupacao em separar 0s objetivos de acordo com as quatro perspectivas

desenvolvidas e adaptadas de acordo com suas peculiaridades:

De acordo com o mapa estratégico, verificam-se os seguintes temas:

A partir dos temas do mapa estratégico da Caixa, estabelece-se a

conexao entre os objetivos empresariais e as perspectivas de processos internos, e

Econdmico-financeira, Social e Ambiental;
Mercadoldgica;
Processos internos;

Aprendizagem e crescimento.

Ser o principal banco do setor publico;

Ser 0 banco das micro e pequenas empresas;

Ser 0 banco da nova classe média;

Ser competitivo nos segmentos de média e alta renda, e MGE;
Atendimento e relacionamento;

Ambiéncia;

Conhecimentos, habilidades e atitudes;

Tecnologia da Informagéo.

a de aprendizado e crescimento, estabelecendo-se sua implicagao para atendimento

dos clientes definidos nos objetivos da perspectiva mercadolégica, bem como, a
obtencéo dos resultados esperados na perspectiva Econdmico-Financeira, Social e

Ambiental, e, com isso, cumprir sua missao alcancando a visao de futuro.

Diante de tais fatos, no Quadro 3 sdo apresentados alguns dos objetivos

empresariais, iniciativas estratégicas, descricdo das iniciativas e as areas

relacionadas a cada uma das vice-presidéncias que sdo responsaveis por coordenar

e fiscalizar o alcance dos objetivos.
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Iniciativa . -~ Objetivo
estratégica Descrigao Tema estratégico empresarial VP
Orientar o corpo
funcional sobre as
L |G
onsciencia Estratégico, oferecendo | Ambiéncia empregados | ppeg)
estratégica condigdes para que conscientes
da estratégia
cada um entenda o seu
papel na execugao da
estratégia.
Processo de
realinhamento das
- Competéncias
Soegggtgr?cias Corporativas e das , ::62;51pet-<[a(ra1rcgs
alinhada a0 Pess_%ﬁf[ para s (HDOE_kll_c(ajm(rjnentos, s VIPES
. possibilitar a realizagao abilidades e
Elanejgmento das estratégias do novo | Atitudes demandadas
stratégico . . pela
CAIXA ciclo dfa Elanejamento estratégia
Estratégico da CAIXA e
o0 alcance da Visao de
Futuro da CAIXA.
Ampliagéo do programa
de formacéao
educacional e
aprimoramento dos
programas de
Programa de gapacnagao continuada Conhesiments 129 Ser
Capacitacao d ~ - ’ equipe de
: e gestao do Habilidades e VIPES
82?;2“;8;2 conhecimento dos Atitudes altaf
empregados da CAIXA, periormance
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elsr'llrgtag ci:Jviga Descrigao Tema estratégico ergsgstslgtr)ial VP
G_rupo fje agoes que 2.2.2-Ter
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Fonte: CAIXA (2016) Adaptado pelo autor.

A apresentacdo de somente alguns objetivos relativos ao mapa
estratégico foi motivada pelo carater de confidencialidade e comprometimento com
as normas internas da Caixa, para que nao houvesse quebra de sigilo quanto as
informagdes institucionais.

Segundo Oliveira (2014, p. 161), os objetivos sdo criados pela alta
administracdo e devem levar em consideracdo “as expectativas com relacao as

futuras condicbes do ambiente externo a empresa, as necessidades da empresa
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percebidas no momento da definicio dos objetivos, assim como as restricdes
decorrentes das limitacées dos recursos a disposicao”.

Em razao disso, percebe-se que a determinagao dos objetivos segue uma
linearidade de cima para baixo, tendo em vista que a alta administragdo sera
responsavel por elaborar as metas e repassar as demais unidades o cumprimento
dessas.

A execucao do plano estratégico da Caixa é monitorada e avaliada de
acordo com a Politica de Monitoramento e Avaliacao Estratégica da organizacao que
esta inclusive normatizada, buscando orientar a construcao, gestdo e comunicacao
de informacdes sobre a efetividade, a eficacia e a eficiéncia da Caixa na execugao
da missao e do seu plano estratégico.

O Monitoramento da estratégia verifica o nivel de implementacdo dos
principais projetos estratégicos, com o objetivo de aferir o alcance dos objetivos
empresariais a eles associados.

A Avaliagao estratégica verifica o nivel de alcance das metas associadas
aos indicadores e mensura a realizagao do Plano Estratégico.

Semestralmente, sdo elaborados e encaminhados ao Conselho Diretor e
ao Conselho da Administracao, os relatérios de avaliacao estratégica, de maneira a
promover ajustes e correcoes necessarias ao desempenho da Caixa e

materializagdo da sua visao de futuro.

5.4.1 O Balanced Scorecard como ferramenta do alinhamento estratégico da Caixa

Conforme verificou-se, o método utilizado para criagdo do plano
estratégico da Caixa foi o BSC. Inclusive, no mapa estratégico elaborado, é notéria a
identificacdo de trés perspectivas que seguem a metodologia de Kaplan e Norton,
sdo elas: a de processos internos, a de aprendizagem e crescimento, e a
econdmico-financeira, social e ambiental. Nessa ultima, hd a jungdo dos objetivos
sociais e ambientais aos objetivos econémicos- financeiros, passando a ser uma
perspectiva Unica. A perspectiva mercadoldgica, na verdade, trata-se da perspectiva
dos clientes, conforme a metodologia original do BSC.

Quanto as perspectivas utilizadas, Kaplan e Norton (1997) ja faziam

referéncia de que essas devem seguir como um modelo e ndo como uma regra. A

vista disso, a Caixa adequou a suas necessidades empresariais 0 BSC conforme foi
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visto no mapa estratégico e desenvolveu junto a VITEC (Vice-Presidéncia de
Tecnologia da Informacdo) em consonéncia com as demais areas, o sistema de
gerenciamento da rede chamado AvCaixa.

Segundo a SUMAV (2015), as superintendéncias regionais da Caixa
estdo pautadas no planejamento estratégico da matriz nacional e devem administrar
sua rede de agéncias a partir do AvCaixa, sistema de informagéo gerencial que fora
elaborado conforme o BSC, importante instrumento de gestdo estratégica que
possibilita produzir resultados sustentaveis de longo prazo.

O AvCaixa é um importante sistema de apoio gerencial diario, acessado
pelos empregados da instituicdo via Intranet e que esta norteado pela premissa de
tempestividade das informagdes. O sistema conta com dados de tendéncias de
resultados e dispersbes dos desempenhos. Logo, as unidades poderdo tracar
estratégias de atuacdo e direcionar os seus esforcos, buscando sinergia e
resultados sustentaveis.

Neste sentido, a Figura 9 apresenta a tela inicial que € exibida ao
empregado ao acessar o sistema, esse ira entrar no painel correspondente ao setor
em que trabalha. Porém, percebe-se que o0s indicadores do planejamento
estratégico da Caixa sao comuns a todos.

Figura 9 - Interface inicial sistema AvCaixa

Planejamento Estrategico Matriz

Maonitora o5 resultados dos indicadores vinculados
aos Desafios CAKA contrbuindo para umna gestao
eficaz haseada nawisao de futuro & ha estratégia
definida

Acompanha o desempenho das unidades da
Watriz-com indicadores que refigtem as
diretrizes institclonais 8 08 PrOCRESE0E

Inerentes a cada ares

Hpresenta @ parormance dos indicadores dos
processos em due a Filial estiver nserids,

recanhecendo sua participagao nos resultados
das unidades @ qus presta suporte

Monitara o desermpenho das Unidad EBEIQHE:HB
evidenciando itens de resultado & de gestdn com
releyaricia estratéyica para  CAKA

Filiais Rede

Fonte: AVCAIXA (2016)
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Este trabalho pretende explorar os conceitos e as funcionalidades do
AvCaixa — médulo REDE baseados no BSC, direcionado a avaliacdo de
desempenho das unidades vinculadas a superintendéncia regional do Maranhao.

A SUMAYV (2015) esclarece que o sistema AvCaixa no médulo rede é
estruturado em dois blocos distintos: gestao e resultado. As premissas que norteiam
a avaliacdo das agéncias por meio da sua utilizagdo priorizam a formacao do
resultado, reconhecimento as superacées de desempenho, racionalizacdo do
modelo avaliativo e simplificacdo dos indicadores. Dessa forma, as agéncias
possuem um instrumento que possibilita 0 gerenciamento diario das suas atividades

e a superintendéncia uma ferramenta de avaliagdo mensal dos resultados dessas .

Figura 10 - Sistema AvCaixa

nchfo [EEELEE vallodo Segments  Gestdodo Todo  Resutads Mensyl Avatacdo 2018 -4V T = 122015+

SR MARANHAOQO, MA 62,83

Resultado 64,10 Gestao -1.27

Captagha M 26,68 Efetividade 1 4310
Credito ] 67,20 Conformidade 1 ¥4l
Inadimpléncia 15 £3.80 Canais 1 3110
FWIlIlI;IG 1 6502 Pessoas 1 E5.07

Financeiro 1] 8254 Atendimento 1

Fonte: AVCAIXA (2016)

De acordo com a Figura 10, é possivel identificar os dois blocos que
formam o AvCaixa, e que constituem uma parcela a ser considerada na formacao da
nota final que € relevante e ponderada pelo plano estratégico, sendo repassado e
cobrado as superintendéncias na administragcdo da rede de agéncias. O modelo
qualifica a avaliacao de desempenho, norteando os esforcos de equipes e lideres ao
cumprimento dos objetivos estabelecidos pela Caixa.
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O bloco resultado leva em consideracao o volume de negécios realizados,
atendimento e relacionamento com clientes, e o resultado financeiro obtido com as
operacoes.

O bloco gestdo qualifica o desempenho das unidades por meio de
indicadores de suporte aos negécios e processos, de forma a garantir seu
monitoramento e alcance.

Os resultados obtidos e analisados pelas agéncias seguem uma escala
de cores baseadas em um percentual a ser alcangado e determinado pela matriz da
Caixa e pela superintendéncia de vinculagdo, conforme classificacdo no quadro
abaixo da SUMAYV (2015).

Quadro 4 : Faixa de desempenho AvCaixa

FAIXA/COR RESULTADO
AZUL >=100%
VERDE > = 85% < 100%
AMARELO > 70% e < 85%
VERMELHO <=70%

Fonte: SUMAV(2015)

Os blocos possuem itens que demonstram os resultados dos subitens
vinculados. Quando determinado indicador for composto por mais de um item, esses
sdo mostrados com seus respectivos objetivos e valores realizados. Conforme a
Figura 11, é possivel continuar selecionando itens, com reciproca abertura de novos

painéis, até que se chegue ao menor nivel de visualizacao.
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Figura 11 - Sistema AvCaixa - painéis de apuragao

Resultado 50,17 Gestao
Objetivo Realiza Peso 9 ti Reall Pes
25 59,96 Efetividade 4
Crédito 25 1,85 Conformidade 4
Inadimpléncia 12 Canais 4
F\UEHZE;%D 20 47,06 Pessoas 4
Financeiro 18 107,18 Atendimento 4
Captagao 59.96 al Captacao - Historico

Objetivo Realizads  Peso Objetivo Realizado Realiz Esper Ating
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=
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x

x

Fonte: AVCAIXA(2016)

A construcdo do BSC na Caixa partiu desde a definicdo do plano
estratégico, passando pelas iniciativas, pelos temas e pelos objetivos, e é
acompanhado diariamente pela superintendéncia do Maranhdo a partir dos
indiciadores/blocos do AvCaixa (resultado e gestao).

Na Figura 12, é demonstrado que as agéncias, ao selecionarem um dos
itens do bloco resultado, ha a possibilidade de verificar o desempenho de um dos
itens vinculados (barra acima de cada més, na respectiva cor da faixa), bem como, o
GAP para alcance da meta do més. Nesse caso, ainda que a unidade esteja com o
objetivo parcial atingido (em funcdo do 9% Esperado), havera uma barra
complementar em vermelho, destacando o valor restante para alcance do objetivo
mensal.

A Figura também evidencia um grafico que permite visualizar a
progressao de acordo com as metas em cada més, destacando em linhas coloridas
(referentes a cada faixa de desempenho) o valor objetivo para o alcance de cada
faixa.
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Figura 12 - Sistema AvCaixa - conferéncia dos resultados

‘q urcq’m Indade A, By 751+ DUMHE = Ca 5RO G Diowninads

Captacas 5996 J Captacao - Historco

Captagao Liquida 32.14 «l Captagao Liquida - Histrico

F gy ¢ Wrershmenta

: ) pemme——
Fonte: AVCAIXA(2016)

Por se tratar de um sistema de monitoramento e controle diario das
agéncias, a superintendéncia estd sempre acompanhando e propondo campanhas
semanais de desempenho para que as agéncias consigam ficar na faixa azul que
representa os 100% e a alta performance da unidade ao final de cada més ou ciclo
(trimestral ou bimestral) a ser definido pela superintendéncia e pela matriz,
respectivamente.

Na analise pormenorizada do AvCaixa, ficam visiveis algumas
perspectivas do BSC, modelo este que foi a esséncia da construcdo do
planejamento estratégico da Caixa, ciclo 2012 — 2022.

A perspectiva econdmico-financeira e a dos clientes estdo contempladas
no bloco de resultados, considerando o volume dos negoécios realizados, o
relacionamento com clientes e o resultado financeiro obtido com as operacdes.
Ressalta-se que, no bloco gestado, ha o indicador atendimento que esta inserido na
perspectiva de clientes do BSC.

A perspectiva dos processos internos é pontuada no bloco gestéo,
qualificando o desempenho das unidades por meio de indicadores de suporte aos
negécios das unidades, reforcando uma atuacao local para a gestdo dos controles
internos, atendimento aos clientes, qualificacdo do resultado financeiro, melhoria de
processos e gestao de pessoas.

A formacao da nota da agéncia é diaria. A cada unidade avaliada é

atribuida uma nota final, obtida pela composicao das notas no bloco de resultados e
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de gestdo. J& a nota da superintendéncia € o resultado auferido pela maior
quantidade de agéncias na faixa azul, ou seja, na alta performance.

Para corrigir possiveis distorcbes e evitar a compensacao entre
indicadores de naturezas e grandezas distintas, que representam estratégias
diferenciadas, os numeros realizados dos indicadores sao limitados em um
determinado percentual na composi¢do da nota para os itens de resultado negocial,
podendo chegar até um limite para os itens estratégicos.

Neste capitulo, ressaltou-se, preservando a politica de privacidade e sigilo
da organizacgao, as principais caracteristicas do planejamento estratégico da CAIXA,
evidenciando sua missdo, sua visdo, seus valores e seus objetivos estratégicos.
Ademais, foi salientanda a forma com o instrumento gerencial AvCaixa, possibilita o
alcance dos resultados e como esse é o reflexo do planejamento estratégico
pautado nas perspectivas do BSC.
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6 PERCURSO METODOLOGICO

A metodologia empregada foi a plena definicdo dos instrumentos teéricos
para que o estudo pudesse ser realizado, definindo-se como o0 cerne da pesquisa
cientifica, envolvendo-se o método utilizado e os objetivos alcancados.

Com o proposito de classificar a pesquisa realizada neste estudo, partir-
se-a da classificacao feita por Vergara (1998, p.44), que é distinguida conforme os
fins e os meios da pesquisa referente ao trabalho.

Quanto aos fins, ela classifica-se em explicativa. Sobre o fato de ser
explicativa, Gil ressalta (2002, p. 42) que “esse € o tipo de pesquisa que mais
aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o porqué das
coisas”. Desta forma, visa contemplar os motivos pelos quais a Caixa utiliza o BSC
como modelo de gestao estratégica na administracao.

Quanto aos meios, a pesquisa é de campo, bibliografica, documental e
estudo de caso. Pesquisa de campo porque foi realizada na superintendéncia
regional da Caixa no Maranhao que dispde de subsidios para explicar a utilizacdo do
BSC a partir do sistema AvCaixa no processo de gestdo estratégica e
acompanhamento dos resultados da sua rede de agéncias. Bibliografica, porque
para a fundamentagdo teédrico-metodolégica do trabalho foi relacionada com as
teorias originais da concepcao e caracterizacdo do BSC de Norton e Kaplan. A
investigacao foi documental, porque houve apreciacdo de documentos e sistemas
internos da Caixa a respeito do objeto de estudo. A pesquisa foi, também, estudo de
caso, pois, segundo Fashin (2005, p. 42), “no método do estudo de caso, leva-se em
consideragao principalmente, a compreensdo, como um todo do assunto
investigado”, tornando uma andlise mais criteriosa dos aspectos do ambiente de
pesquisa que é a superintendéncia regional da Caixa no Maranhéo.

6.1 Universo e Coleta de dados

Chama-se de populacao ou universo o conjunto que pode ser formado por
pessoas, familias, empresas, animais ou qualquer outro tipo de elemento
(MASCARENHAS, 2012). Desta forma, como universo do presente estudo, foi
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analisada a superintendéncia regional da Caixa no Maranhao, localizada na regiao
central da cidade de Sdo Luis, em que se obtiveram os elementos passiveis
necessarios a serem mensurados com respeito ao interesse da pesquisa.

Necessario faz-se acentuar que houve a escolha pela amostragem nao
probabilistica, pois a selecdo dos referidos entrevistados esta associada ao fato de
exercerem papel considerado de nivel tatico perante os setores em que atuam.

Os meios utilizados para colher os dados foram a leitura de indicadores,
dados, aplicacdo de entrevistas e questionarios de criacao prépria com questdes
abertas e fechadas que tiveram como publico os empregados lotados na
superintendéncia regional da Caixa no Maranhdo, utilizando o sistema AvCaixa
como ferramenta importante no processo de gerenciamento das agéncias vinculadas
da instituicdo, tendo em vista que o sistema em questdo fora criado baseado no

planejamento estratégico da instituicdo e no Balanced Scorecard.

6.2 Tratamento de dados

Conforme Walliman (2015), os dados podem distinguir-se ao fato de
poderem ser reduzidos a numeros ou somente palavras, afetando o modo como

devem ser coletados e analisados.

Os numeros sao usados para registrar muitas informagdes sobre ciéncia e
sociedade; por exemplo: pressoes, forcas de flexdo, densidade
populacional, indices de custo etc., constituindo os dados quantitativos.
Eles podem ser analisados por meio de técnicas de estatistica. No entanto,
muitas informagdes Uteis ndo podem ser reduzidas a numeros.
Julgamentos, sentimentos de conforto, emocdes, ideias, crengas, por
exemplo, sé podem ser descritos por palavras. Essas palavras registram
qualidades, em vez de quantidades, constituindo os dados qualitativos. As
palavras ndo podem ser manipuladas pela matematica, portanto exigem
técnicas analiticas bem diferentes. (WALLIMAN, 2015, p. 78).

Desta forma, o tratamento dos dados foi realizado de forma qualitativa e
quantitativa, uma vez que dados relacionados ao sistema AvCaixa foram expostos,
codificando-os de uma forma mais estruturada para analise. Os dados e resultados
oriundos da aplicacdo dos questionarios serao interpretados e informados por meio
de graficos e tabelas, dando subsidio para os principais pontos, que estao
relacionados ao Balanced Scorecard como modelo do planejamento e da gestédo

estratégica realizado pela regional da Caixa no Maranhao.
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7 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A proposta de planejamento estratégico criado pela Caixa apresenta forte
integracdo com o modelo Balanced Scorecard. A composi¢cdo do mapa estratégico e
o sistema de gestdo AvCaixa foram criados a partir das perspectivas do BSC. Na
realidade, o planejamento estratégico criado pela instituicdo proporciona a
integracdo entre os objetivos empresariais € as acdes do dia a dia, preparando-a
para enfrentar, com maior chance de éxito, um ambiente altamente concorrido e
marcado por mudancgas constantes.

As agéncias e superintendéncias sao orientadas pela estratégia
corporativa, definindo suas proprias estratégias que contribuem para realizacao dos
objetivos da empresa.

Para garantir o alinhamento das estratégias individuais de cada
empregado da Caixa as diretrizes estratégicas dessa, foram criadas areas e
instrumentos responsaveis pela estratégia e coordenacdo do planejamento,
avaliando a efetividade da estratégia do negdcio e dos projetos repassados pelas
areas da matriz institucional.

Nesse sentido, as pretensées da Caixa sdo desdobradas a partir do
AvCaixa em acgdes e indicadores que chegam a cada empregado, garantindo que a
avaliacao de desempenho das agéncias demonstre a contribuicao individual para o
alcance do que fora tracado no mapa estratégico, objetivo este que s6 podera ser
alcancado quando os empregados, individualmente e em equipe, realizarem com
exceléncia suas atividades.

Conforme a Figura 13, a SUDEC (2014) demonstra como se da o
desdobramento da estratégia até a avaliacdo de desempenho das agéncias e
superintendéncias (por meio da nota final no AvCaixa) ilustrando a gestédo
estratégica da Caixa.
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Figura 13 - Gestéo estratégica da Caixa
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Fonte: SUDEC (2014)

Como ja fora evidenciado anteriormente, o modelo do BSC esta
evidenciado no instrumento de gerenciamento AvCaixa e no mapa estratégico da
instituicdo. A adaptagdo do modelo criado Kaplan e Norton deve-se a natureza da
empresa e a sua finalidade.

A analise e discussao do presente estudo sera realizada a partir das
perspectivas abordadas pelo AvCaixa baseadas no BSC em paralelo com mapa
estratégico da instituicao.

Necessario faz-se pontuar que foram entrevistados todos os 27
empregados da Superintendéncia, sendo 15 homens e 12 mulheres, por exercerem
papel de nivel tatico perante as agéncias e, também, por serem responsaveis em
repassar e traduzir os anseios da alta administracéao estratégica da Caixa. Portanto,
as suas opinides refletem os anseios de que estdo diretamente envolvidos na
gestdo, exercendo um papel de destaque na instituicido frente aos objetivos
estratégicos. Conforme o Quadro 5, segue o perfil profissional do empregado da

instituicdo na Superintendéncia regional.
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Quadro 5 — Demonstrativo do perfil profissional

Faixa Etaria Formagdo Académica Tempo de emprego na Caixa
Categoria % Categoria % Categoria %
Menos de 30 15% | Ensino médio completo 12% | Menos de 1 ano 0%
30-50 33% | Ensino superior completo 44% |1-5anos 11%
Mais de 50 52% | P6s, Mestrado ou Doutorado 44% | Mais de 5 anos 89%

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Para apontar a eficacia da pesquisa assim como o nivel de
esclarecimento dos empregados quanto aos aspectos estratégicos da instituicdo a
partir do sistema AvCaixa, analisou-se, também, o grau de conhecimento que esses
possuem da missdo, da visdo e das estratégias tendo em vista que o pleno
conhecimento de tais conceitos possibilita demonstrar o compromisso desses com o
planejamento estratégico implantado pela instituicdo. Segundo Kaplan e Norton
(1997), é de fundamental importancia o conhecimento da missédo, visdo e
estratégias, pois proporciona o sucesso do alinhamento estratégico com o BSC.
Neste sentido, houve a aplicagcdo de um questionario aos empregados composto por
perguntas dicotbmicas e abertas. A seguir, serdo mostrados os resultados
quantitativos na forma de graficos e a analise interpretativa desses.

Dessa maneira, o Grafico 1 apresenta o grau de conhecimento da missao
da instituicdo. A partir do resultado, foi possivel identificar que os empregados por
estarem lotados na superintendéncia, possuem um conhecimento mais nitido sobre

a missao da Caixa.

Grafico 1 - Conhecimento sobre a missdo da Caixa
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)
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No que se refere ao conhecimento sobre a visdo da instituicdo, o Gréfico
2 demonstra também o conhecimento de todos os empregados, sob a ética
estratégica daquilo que a Caixa pretende ser futuramente.

Grafico 2 - Conhecimento sobre a visdo empresarial da Caixa
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Em relacdo aos valores empresariais defendidos e incentivados pela
instituicdo, Gréfico 3 retrata que 93% afirmaram ndo conhecer todos os valores
empresarias, enquanto que 7% disseram conhecer todos os valores da instituicao.

Gréfico 3 - Conhecimento sobre os valores empresariais da Caixa
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)
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Em se tratando ainda dos valores empresariais, o Grafico 4 mostra quais
os valores empresarias mais conhecidos e mencionados pelos entrevistados. Vale
ressaltar que este grafico foi elaborado a partir de uma pergunta aberta com o
proposito de identificar quantos valores empresarias 0s entrevistados poderiam
responder.

No ato da entrevista, outros termos foram utilizados pelos entrevistados,
mas foram todos condizentes aos valores que a Caixa reafirma a esséncia das
acOes de seus empregados.

Grafico 4 - Conhecimento de todos os valores empresariais da Caixa
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Em seguida, fez-se o questionamento relacionado ao conhecimento sobre

o plano estratégico da Caixa elaborado, ciclo 2012-2022, demonstrado no Gréfico 5.

Gréfico 5: Conhecimento sobre o planejamento estratégico da CAIXA
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)
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O referido grafico apontou que 22% dos entrevistados nao souberam
descrever o plano estratégico, pois apresentaram dificuldades de recordar as metas
e estratégias exigidas para que o posicionamento estratégico da instituicado fosse
alcancado.

Diante dos resultados apresentados pelo questionamento anterior no
Gréafico 6, questionou-se a participacdo das reunides sobre estabelecimento de
metas e estratégias da superintendéncia. Obteve-se um resultado de 59% , que esta
associado ao grau hierarquico e cargo desempenhado na superintendéncia e,

também, falta de interesse em participar nas reunides.

Gréfico 6 - Nivel de participagédo nas reunides de estabelecimento de metas.
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Em relagdo aos resultados obtidos a partir das estratégias implantadas,
100% dos entrevistados responderam que acompanham os resultados realizados
pela Superintendéncia.

Grafico 7- Conhecimento sobre os resultados estratégicos da Superintendéncia
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Nos Graficos 8 e 9 , foram questionados o nivel de conhecimento sobre o
Balanced Scorecard e se o sistema AvCaixa gerado a partir do modelo de gestao
mencionado é importante para gerar resultados satisfatérios.

Grafico 8 - Conhecimento sobre o Balanced Scorecard
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Gréfico 9 - Opinamento quanto a eficacia do sistema AvCaixa e 0s seus resultados
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

No ambito dos questionamentos, o Grafico 10 representa o quanto que os
entrevistados acreditam que o desempenho individual desses contribui com o0s

resultados da Caixa.
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Gréfico 10: Percepgao quanto ao desempenho individual e os resultados da Caixa
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Por fim, o ultimo questionamento buscou sondar a opinido dos
entrevistados acerca do nivel de satisfacdo e comprometimento que tinham com o
planejamento estratégico da organizacdo, em que 77% dos entrevistados afirmaram
se sentir satisfeitos e comprometidos com o plano estratégico implantado pela

instituicao.

Gréfico 11: Nivel de comprometimento com o plano estratégico da Caixa.
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Em sintese, a aplicacdo do questionario possibilitou analisar o grau de
comprometimento que os empregados possuem diante dos objetivos estratégicos,
denotando também o conhecimento sobre as metas, os indicadores e os resultados
que influenciam diretamente no desempenho da instituicao.

A seguir, analisar-se-d40 as consequéncias ocasionadas na gestao
estratégica da Superintendéncia Regional da Caixa no Maranhdo com a implantacao
do BSC a partir do AvCaixa, e como os indicadores do referido sistema demonstram
os resultados para os seus empregados, relacionando-se ao mapa estratégico da
empresa e, também, como as perspectivas de avaliagdo encontram-se dentro do

contexto metodolégico de Kaplan e Norton.

7.1 O Modelo de gestao estratégica da Caixa

O processo de desenvolvimento do planejamento estratégico da Caixa é
desenhado conforme a estratégia almejada pelo banco, e contempla os indicadores
e metas a serem estabelecidos para cada mercado, além de ser um processo que
envolve varias areas e setores da empresa e que, anualmente, é revisto e evoluido
tanto em sua esséncia como também nos aspectos operacionais.

Conforme a SUDEC (2014), o processo de criagcdo do modelo de gestao
estratégica da Caixa inicia com a fixacao dos objetivos gerais. Apds esta etapa, os
gestores da VIVAR (Vice-Presidéncia de Varejo e Atendimento) elaboram as metas
e os indicadores dos produtos que proporcionardo a realizacdo das estratégias da
empresa.

Posteriormente, da-se inicio a participacdo da rede na criacdo dos planos
para as tomadas de decisdo. Essa etapa ird envolver as Superintendéncias
Nacionais, as Superintendéncias Regionais e toda a rede de agéncias vinculadas a
estas. Resultando na elaboracdo de um plano estratégico participativo Unico,
visando a um processo de consolidacao dos objetivos estratégicos.

De forma sucinta, a Superintendéncia Regional da Caixa no Maranhao,
participa deste processo analisando as metas e indicadores junto a sua SUAT de
vinculacdo, podendo ocorrer a negociagdo e permuta de objetivos com outras
Superintendéncia regionais vinculadas a mesma SUAT. Em um segundo momento,
apos a fixacdo dos objetivos, a Superintendéncia regional da Caixa no Maranhao

distribui entre suas agéncias vinculadas as metas e aos indicadores que irdo compor
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o plano de referéncia para a campanha do periodo, podendo ser discutido com os
gerentes gerais de cada unidade a distribuicao dos objetivos entre os segmentos ou
alteracao das propostas estipuladas.

Com o propoésito de amparar todo o processo, a alta administracdo da
Caixa disponibiliza prévias em planilhas eletrénicas e informativos, contendo os
subsidios necessarios as decisdes, antes de consolidar os indicadores e as metas
no sistema AvCaixa.

Por fim, a Superintendéncia regional, apds reunides, envia a sua SUAT
de vinculacao as propostas a serem validadas e apreciadas pelo conselho diretor da
Caixa. Dessa apreciacao incide a consolidacdo de todas as metas e de todos os
indicativos que irdo compor os resultados do sistema AvCaixa.

Os aspectos fundamentais que fundamentam o sucesso da estratégia a
ser implantada por cada Superintendéncia regional junto as suas agéncias €
resultado da adocdo das perspectivas baseadas no BSC , que possibilitam alinhar
os temas e resultados estratégicos as atribuicdes especificas de cada segmento a
ser estruturado, seja ele pessoa fisica ou pessoa juridica, que infere no alcance da
alta performance por meio de nota de desempenho no AvCaixa.

Ainda segundo estudo realizado, a delimitagdo dos indicadores e das
metas de forma corporativa entre a Superintendéncia regional e suas agéncias
possibilita o desdobramento de estratégias que levam em consideracdo o
desempenho dos segmentos, cabendo a cada gerente geral de unidade a definicao
dos planos de acéao para alcancar as metas estipuladas pela Superintendéncia.

As agéncias ao definirem os seus planos de acao, contam com o apoio de
cada gerente regional da Superintendéncia para cumprir com as metas estipuladas
nas perspectivas abordadas do AvCaixa. Segundo o superintendente regional no
Maranhao, € importante o apoio de dada gerente para imprimir maior conexao com o
planejamento estratégico da matriz, contribuindo para o controle mais eficaz do
desempenho de cada unidade.

A concepcao do atual modelo de gestao estratégica baseado sistema
AvCaixa possibilita a Superintendéncia a anélise periédica das unidades,
desenvolvendo avaliagdes internas de conferéncia do desempenho das agéncias a
partir dos indicadores e das metas estabelecidas, evitando projecdes criticas ao
atingimento dos objetivos delimitados.

Além disso, ha a necessidade, por parte da SR-MA (Superintendéncia
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Regional no Maranhao), de repassar resultados que mensurem e reflitam o
desempenho apurado em um determinado periodo na sua area de abrangéncia,
observando-se as melhores performances, praticas e iniciativas das agéncias para
obtencao de numeros positivos relacionados aos objetivos tragados.

No sistema AvCaixa, a pontuacédo de desempenho da Superintendéncia &
obtida pelo desempenho das agéncias vinculadas, nas perspectivas que
representam a comparacao entre os resultados obtidos e os padrdes esperados.

Conforme questionario aplicado e andlises feitas a partir de reunides e
relatérios de controle das agéncias, observou-se que a SR-MA vem aplicando,
durante seu processo de gestéo, a filosofia do BSC que inspirou o desenvolvimento
do sistema AvCaixa. O planejamento estratégico é reproduzido de forma
congruente, traduzindo os objetivos introduzidos pela matriz a partir de indicadores
mensuraveis de desempenho das unidades.

A segquir, retratar-se-ao as perspectivas e os indicadores evidenciados no
sistema AvCaixa que asseguram a gestao estratégica da SR-MA na construcédo dos
resultados positivos com suas unidades vinculadas, a luz do caminho dos objetivos

do mapa estratégico.

7.2 Perspectiva Financeira

As grandes empresas criam procedimentos de atuacdo sinérgica de
varias formas. Umas geram economias de escala a partir servicos compartilhados e
processos comuns por unidades de negécios. Outras analisam os relacionamentos
gue existem dos clientes com varias unidades negociais.

Para a Caixa, segundo o seu sistema de gestdo estratégica divido em
dois blocos distintos, a divulgacdo dos indicativos ao longo do tempo deve
proporcionar o alinhamento de cima para baixo da organizacao, possibilitando que o
seu empregado veja que suas agdes contribuem com os valores da empresa e
evidenciam o desempenho dessa.
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Figura 14 - Sistema AvCaixa - blocos de resultados
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Fonte: AVCAIXA (2016)

Segundo a Figura 14, o conceito de perspectiva financeira da Caixa fica
contemplada no bloco Resultado, pois compde a formacdo dos resultados da
unidade mensurados a partir dos seguintes indicadores:

a) Captacao: Monitoramento do desempenho dos objetivos estabelecidos
para a captacdo de recursos destinados ao lastro de operacbes de crédito
comerciais e habitacionais.

b) Crédito: Corresponde a composicao de resultado entre os produtos
contratados e oferecidos pela instituigdo.

c) Inadimpléncia: Composicdo da base de contratos firmados
inadimplentes acrescidos e contratos em eminéncia de atraso ou irregularidade de
concessao.

d) Financeiro: Corresponde aos resultados da intermediacdo financeira,
decorrente das operacdes de captacao e aplicacdo dos recursos financeiros.

A grande maioria das organizag¢des seleciona seus indicativos financeiros
baseados nas areas de crescimento, lucro e o valor econémico agregado. No
entanto, devem-se preservar aspectos referentes ao setor de mercado em que a
empresa esté inserida, a competitividade deste setor e as estratégias desenvolvidas
perante a concorréncia.

Seguindo o contexto desta perspectiva, a Caixa instituiu sua gestdao de
riscos para complementar as medidas financeiras. Consiste em um conjunto de

estratégias, taticas e acbes para elevar a qualidade das carteiras de crédito
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comercial e habitacional, combater a inadimpléncia, potencializar os negocios e
atenuar os riscos na concessao. Além disto, o Bacen obrigou todas as instituicdes
bancarias a implantar o gerenciamento de risco operacional segundo a Resolucao
3.380, de 29 de junho de 2006, conforme ANEXO C.

O risco de crédito é um aspecto relevante da atividade bancaria em si, em
se tratando do resultado financeiro que a organizacao almeja alcancgar. Dessa forma,
a Caixa (2016) desenvolveu, no ano de 2014, o projeto Carteira sustentavel, no qual
a prevencao e a reversao da inadimpléncia comercial deveriam ser foco das
superintendéncias regionais e das agéncias, qualificando e reduzindo drasticamente
as perdas por meio da gestdo dos recursos financeiros da empresa.

Em relagdo ao modelo de gestdo de resultados da Caixa, o AvCaixa, o
indicador para auferir o risco operacional enquadra-se na perspectiva de resultados
com o nome de “inadimpléncia”, em que € auferido a reversdo dos numeros criando
um padrao, uma gestdo, um controle e uma condicdo estratégica para a rede
trabalhar esse foco, conforme ilustra a Figura 15.

Figura 15 - Sistema AvCaixa - painel de inadimpléncia

Inadimpléncia

Objetivo Realizado Peso
Faixa de Atraso 0 a 59 75
Faixa de Atraso 60 a 360 75
Inad Comercial PF =TT 0
Inad Comercial PJ 0
Inad Habitacional 0

Fonte: AVCAIXA (2016)

Ainda em relacdo a perspectiva financeira enquadrada no bloco de
resultados do AvCaixa, os indicadores de Captacdo e Crédito mensuram os
objetivos e negbcios realizados durante o periodo a ser avaliado nos segmentos
pessoa fisica, juridica e segmento de governos e prefeituras por meio dos convénios
firmados entre tais 6rgdaos e a Caixa. Como resultado de tais indicadores, a
Superintendéncia verifica o indicador financeiro, o detalhamento das suas unidades

bancarias vinculadas no que se trata a desempenho dos resultados originados no
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ato de intermediacdo da captacdao e do crédito, bem como, os recursos aplicados

nas suas unidades para exercer tais atividades, conforme Figura 16.

Figura 16 - Sistema AvCaixa - painel financeiro

Financeiro

Objetivo Realizado Peso Rlz. Més
Margem Financeira Brula 94.305.847 94.162.014 3 25868
RPS AEET=D 49.819.480 43.023.364 12
Despesas Administrativas 4.016.748 3.320.730 3 1.238.175

Fonte: AVCAIXA (2016)

Dessa maneira, ao comparar 0 mapa estratégico instituido pela Caixa,
verifica-se a énfase que esses indicadores dao para o cumprimento do objetivo
estratégico e da maximizacao da eficiéncia operacional, conforme a Figura 17, pois
possibilitam o crescimento de forma sustentavel e eficiente de como deve operar a
instituicdo no mercado além do que fortalece o objetivo de ser o principal agente
financeiro do governo, concedendo recursos de forma sustentavel e aplicando
recursos em programas habitacionais, de infraestrutura, concessao de crédito e
aplicacao de recursos.

Figura 17 - Mapa estratégico da Caixa - perspectiva econémico-financeira

A 431
LIDERAR 0 ACESSO ASERVIGOS FINANCEIROS MAYIMIZAR A EFICIENCIA OPERACIONAL SER O PRINCIPAL AGENTE FINANCEIRO DO DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL BRASLEIRO
MissAo
ATUAR NAPROMOGAQ DA CIDADANIA E DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL DO PAIS, COMO INSTITUIGAO FINANCEIRA,
AGENTE DE POLITICAS PUBLICAS E PARCEIRA ESTRATEGICA DO ESTADO BRASILEIRO

Fonte: CAIXA (2016)

Segundo a fundamentacao teérica do BSC, infere-se que a perspectiva
financeira enquadrada no bloco de resultados do AvCaixa sintetiza as acdes
econbmicas imediatas realizadas pelas agéncias, o que facilita um maior controle
dos recursos empregados e disponiveis para as agéncias. Entretanto, percebe-se o
quao importante é para a superintendéncia monitorar tais resultados, pois 0
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desequilibrio nos indicadores em uma agéncia afeta diretamente sua nota final de
desempenho. Conforme a politica de risco da Caixa, o desequilibrio irreversivel de
uma agéncia pode gerar inclusive a diminuigao de recursos a serem repassados € 0

fechamento da agéncia.

7.3 Perspectiva dos Clientes

Na perspectiva dos clientes, a Caixa estabelece, tanto no bloco de
resultados como no bloco de gestdo, os indicadores que tratam de avaliar tal
perspectiva conforme Figura 18.

Figura 18 - Sistema AvCaixa - painéis de fidelizacao e atendimento

Fidelizacao

Objetivo Realizado Peso

Relacionamento EEEET" 1

Objetivo Realizado Peso
Infragdes BACEN 1
Infracdes SAC/Ouvidoria
Resolubilidade 1

Tempo de Espera do Cliente 84,28 54.71

Fonte: AVCAIXA (2016)

No subitem estratégico “Relacionamento” que se encontra no indicador
Fidelizacdo, mensura-se a expansao do relacionamento com o cliente, qualificando-
o em relacdo aos produtos e ao tempo de vinculo com a Caixa.

Os subitens “Infracdes Bacen” e “Infragcbes SAC/Ouvidoria” que se
encontram no indicador Atendimento, irdo tratar de avaliar o grau de satisfacdo dos
clientes aferidos com a utilizagdo dos canais para resolucdo de problemas,
reclamacdes e sugestdes, o resultado de tais indicadores incidira no subitem
“Resolubilidade” em que é avaliada a capacidade que as agéncias possuem de
solucionar os problemas tratados nos canais anteriores. Vale ressaltar que os

problemas nao resolvidos nas agéncias, além de pontuarem negativamente para as
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mesmas, sao reportados a superintendéncia para imediata solugéo ou, se for o caso,
pagamento de multas ou taxas administrativas.

Por fim, o subitem “Tempo de espera do cliente” € a mensuragao exata
do tempo de permanéncia nos bancos a espera de atendimento. Esta avaliagao é
ponderada inclusive por leis municipais e estaduais, refletindo diretamente no grau
de satisfacdao do cliente. O peso desta pontuagdo no sistema AvCaixa leva em
consideracao o prazo maximo de 30 minutos a contar da emissao da senha para
que o cliente seja atendido.

Segundo a teoria do BSC, a perspectiva dos clientes deve identificar o
principio pelo qual o segmento do cliente e o tipo de mercado que ele esta
envolvido. Nesse contexto, a Caixa identifica seus clientes e os classifica em pessoa
fisica, pessoa juridica privada ou pessoa juridica publica, e os segmenta quanto ao
estagio de relacionamento e capital. Assim sendo, hd uma busca de atender as reais
necessidades e expectativas do cliente, enquadrando-o no segmento mais
compativel ao seu perfil.

Analisando tais aspectos, percebe-se que o modelo de desempenho da
instituicao possui indicadores para acompanhamento e qualificacdo dos clientes, por
meio da segmentagdo de cada perfil. No entanto, entre as medidas essenciais de
resultado exploradas por Kaplan e Norton, percebe-se que a participacdo de
mercado ndo foi explorada pela instituicdo no modelo de gestdo de desempenho
Avcaixa.

Mensurar a participacdo de mercado é uma atividade simples desde que
o segmento de mercado desejado seja conhecido, conforme Kaplan e Norton (1997,
p. 72). A medida de participacdo de mercado seria o ponto de equilibrio para a
necessidade da implantagdo estratégica, porém, é atribuicdo a ser realizada pela
alta cupula administrativa da Caixa, e ndo das agéncias ou superintendéncia de
vinculacao.

Desse modo, segundo os fundamentos tedéricos do BSC, ha a
necessidade de readequar os indicadores de desempenho da instituicdo na
perspectiva dos clientes uma vez que a participagdo de mercado € elemento
essencial que deveria ser indicativo disponivel para as agéncias monitorarem a
eficacia das estratégias realizadas por essas, e das metas exigidas pela
Superintendéncia.

Ainda nesse contexto, ao analisar-se paralelamente o sistema de
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avaliacado de desempenho com o mapa estratégico na perspectiva dos clientes,
percebe-se a preocupacao e atencao feita pela Caixa a esta perspectiva. Conforme
a figura 19, fica evidente o quao importante é para a empresa a perspectiva dos
clientes, enquadrando-a segundo as peculiaridades organizacionais na perspectiva
mercadoldgica.

Figura 19 - Mapa estratégico da CAIXA - perspectiva mercadoldgica

SER 0 BANCO O BANCO DO SETOR PUBLICO | | SEROBANCO 0 BANCO DAS MPES

314 : 32
SER RECONHECIDO COMO O MELHOR PARCEIRO DO SETOR PUBLICO TER O MELHOR PACOTE DE VALOR PARA MPE AQ LONGO DO SEU CICLO DE VIDA

312 313
TER O MELHOR PORTFOLIO PARA SER AGENTE EXECUTOR E PROPOSITOR DEAGOES E SOLUGOES Ji1822 SER O BANCO DE PRIMEIRO (823 sER REGONHEGIDO COMO O BANGO QUE
ATENDER O SETOR PUBLICO PARA IMPLEMENTAGAO DE POLITICAPUBLICA RELACIONAMENTO DAS MPES MERCADO INTERNACIONAL

1 SER O BANCO DANOVACLASSE MEDIA SER COMPETITIVO NOS SEGMENTOS DE ALTA E MEDIARENDAE MGE
TER O MELHOR PACOTE DE VALOR PARAANOVA CLASSE MEDIA

|

332 333
SER O BANCO DE PRIMEIRO SER RECONHECIDO COMO O BANCO QUE

PROMOVE EDUCAGAO FINANCEIRA

S TER PACOTE DE VALOR ALINHADO AO € REDEFINIR AATUAGAO DA CAIXANO
MERCADO MERCADO INTERNACIONAL

RELACIONAMENTO DANOVA
CLASSE MEDIA

Fonte: CAIXA (2016)

Disponibilizar produtos e servicos adequados ao perfil dos clientes, em
consonancia com suas diversidades, necessidades de investimento, consumo e
demais servicos financeiros € contemplada inclusive como objetivo estratégico a ser
alcancado na nova classe média. A empresa se propde a trabalhar na identificacao
das necessidades individuais do cliente nova classe média, promovendo a inclusao
financeira, de forma inovadora, oferecendo produtos e servicos adequados ao perfil
dos clientes, e acompanha-lo durante todo o ciclo de sua mobilidade econdmico-
social.

Isso posto, identifica-se, também, na Figura 19, que a Caixa propde ser o
principal banco do setor publico a partir de modelos, processos e programas que
permitam o poder publico cumprir a finalidade da politica publica, trabalhando na
identificacdo das necessidades do gestor publico, dispondo, também, de capacidade
de execucdo e canais adequados as demandas do poder publico. Estas propostas
sdo gerenciadas e pontuadas na gestdo de desempenho nos indicativos de
relacionamento e na classificacdo dos seus clientes.

Os varios apontamentos da perspectiva evidenciada denotam a
preocupacao que a Caixa possui com o cliente e de que forma, a partir do sistema
de gestao desempenho, ela propde trabalhar tal indicativo, redefinindo sua atuacéo
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e desenvolvendo estratégias a serem repassadas pela agéncia e monitoradas pela

superintendéncia.

7.4 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, as medidas estdo voltadas para
0s processos que terdo grande impacto na satisfacdo dos clientes e na execucéao
dos objetivos financeiros da organizacdo. Estas medidas proporcionam a
possibilidade criar valor em propostas para atrair os clientes e satisfazer a
administracdo por meio de retorno financeiro.

Para a Caixa, a perspectiva dos processos internos no sistema de gestao
€ composta pelos indicadores:

a) Efetividade: Busca avaliar a rentabilidade dos indicadores do bloco
Financeiro, considerando o gerenciamento dos orcamentos para evitar desperdicios;

b) Conformidade: Contabiliza os resultados dos niveis de conformidade
dos processos desenvolvidos por meio de apuracbes de responsabilidade,
prevencao contra crimes de lavagem de dinheiro, garantias, abertura de contas e
FGTS;

c) Canais: Elevar o nivel de relacionamento com o cliente, ampliando a
oferta de produtos e servigcos, observada a estratégia de relacionamento definida
para cada segmento, com a consequente ampliacdo da rentabilidade por cliente.

Em relacdo aos indicadores abordados, verifica-se que o sistema AvCaixa
monitora e acompanha 0s processos existentes, gerenciando o0s orcamentos
propostos e conferindo ao gestor geral da unidade a reponsabilidade da gestao de
desempenho dessa. Além disso, os indicadores mencionados possibilitam a
qualificacdo do processo interno no que se refere a seguir os normativos vigentes
para efeito de rotinas e garantia dos procedimentos bancarios.

Ainda nesta perspectiva, enquadra-se a possibilidade de gerar produtos e
servicos que propiciam a conveniéncia e conforto para os diferentes segmentos de
clientes, desenvolvendo processos que prevejam a necessidade desses, oferecendo
atribuicbes de valor a cada um. Tal prerrogativa € assegurada no subitem Canais
que trata de apurar e acompanhar a qualidade do que esta sendo oferecido por meio
de metas, além disso, os normativos vigentes para os produtos possibilitam ao
empregado da empresa sugerir a area competente adequacgdes ao perfil do cliente
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gue ira contratar por meio de excepcionacdes e enquadramentos personalizados.

Diante de tais fatos, verifica-se a relevancia dos indicadores para alcancar
a exceléncia dos processos na rede de agéncias, e a consequente satisfacao dos
clientes internos e externos. Ressalta-se que os processos de criacdo e inovacao
por meio de novos produtos e servicos ndo serdo abordados por ndo serem
pertinentes a superintendéncia e suas agéncias bem como nao serem indicadores
contemplados no sistema de avaliacao de desempenho AvCaixa.

Quando se analisa a abordagem mencionada do sistema com o mapa
estratégico da empresa , € notério que essa busca explorar as competéncias
esséncias para alavancar a exceléncia em processos e servicos que possam gerar
vantagens competitivas neste segmento empresarial tdo competitivo.

Para tanto, indicadores que avaliam a qualidade e relevancia no
atendimento as demandas dos clientes na rede de agéncias, tornando-se elementos
fundamentais para alcancar a exceléncia nos processos sao vistos no sistema sao
enquadrados no sistema AvCaixa e no mapa estratégico da empresa conforme
ilustra a Figura 20.

Figura 20 - Mapa estratégico da CAIXA - perspectiva processos internos

ATENDIMENTO E RELACIONAMENTO

TER BXCELENGIA ND ATENDIMENTOE
RELACIOMAMENTO

TER PROC 8505 EF CIENTES

PROCESSOS IMTERMOS

Fonte: CAIXA (2016)

De acordo com a abordagem do mapa estratégico da empresa, percebe-
se que os desdobramentos e as tendéncias do mercado, sdo protagonistas no
desenvolvimento e na implantacdo de novos produtos e servicos com foco na
inovagao e no nivelamento ao mercado com o objetivo de atender as necessidades
dos clientes nos canais de melhor conveniéncia e conforto. Reconfigurar produtos e
servicos existentes visando ao alinhamento ao mercado e realizar novos negdcios

com o portfélio existente, porém, para publicos diferentes, também sao fatores de
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que possibilitam elevar o nivel de relacionamento com o cliente, observando a
estratégia definida para cada segmento.

Em relacdo aos outros pontos focados nesta perspectiva, verifica-se a
importancia de estruturar um processo de inteligéncia que tenha o objeto de coletar
e analisar informacdes sobre as atividades do mercado e tendéncias gerais dos
negécios, de forma a subsidiar os estudos de cenarios, transformar em
conhecimento e disseminar aos gestores com vistas a auxilia-los na obtencéao de
melhores resultados na rede de agéncias. Além disso, busca assegurar a ampliagao
por meio de parcerias com o fim de facilitar o alcance dos objetivos empresariais,
agregar rentabilidade, fortalecer a empresa, incluindo ampliacdo do escopo de
atuacao, o estabelecimento de novos negécios, melhoria dos processos de apoio e
agilidade na tomada de decisdes.

Por fim, deve-se ressaltar a necessidade de ter um fluxo continuo e
sistematico de discussado e avaliagdo de ideias para geracao de novos produtos,
servicos, canais, devendo contar e/ou atuar com parceiros da empresa.
Assegurando, assim, que 0S processos operacionais sejam ageis, simples, racionais
e baratos e que agreguem valor, na visdo dos clientes e que os produtos sejam
adequados as reais necessidades desses.

7.5 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

A quarta e ultima perspectiva do BSC que trata do desenvolvimento dos
objetivos e das medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional,
infelizmente, ndo é contemplada no sistema AvCaixa. Uma deficiéncia latente do
sistema tendo em vista que a concretizagdo dos objetivos enquadrados nos
indicadores anteriores, s6 é possivel a partir de uma excelente performance de uma
infraestrutura de sistemas, pessoas e informagdo. No entanto, apesar de nao haver
indicadores que possibilitem aos gestores aferir, por meio dos resultados, o
aprendizado estratégico no sistema AvCaixa, a empresa possui outras ferramentas
que mensuram o desenvolvimento humano dos empregados a partir de uma
universidade corporativa, assim como, promove campanhas de reconhecimento,
promogao e saude do empregado que ocorrem durante todo o ano.

Com a implantagdo de programas de desenvolvimento educacional que
visam qualificar e capacitar seus empregados para o exercicio das atividades
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basicas diarias, o0 empregado tem a sua disposicao varios cursos disponiveis em um
ambiente coorporativo que se constituem como fundamentais para o crescimento

humano objetivando a exceléncia dos processos realizados.

Figura 21 - Mapa estratégico da CAIXA - perspectiva aprendizado e crescimento

CONHECIMENTOS, HABILIDADES E TECNOLOGIA DA INFORMAGAQ E
ATITUDES COMUNICAGAQ

—— AMBIENCIA
11" 2R RECONHECIDA COMO UMADAS EMPRESAS EM EXCELENCIANAS

TERAS SER EQUIPE
COMPETENCIAS ALTA
DEMANDADAS PERFORMANCE

2 43 SER EFICIENTE SER TER
TER SISTEMATICA TER CULTURA NA ENTREGA INOVADOR DISPONIBILIDADE

DE RECONHECIMENTO ORGANIZACIONAL TER EMPREGADOS

DE SOLUGOES | EMSOLUGOES W EPERFORMANCE
DETIC DETIC NOS SERVIGOS
DETIC

E VALORIZAGAO VOLTADAPARAO CONSCIENTES DA PELAESTRATEGIA
APOIADA NA RESULTADO ESTRATEGIA

MERITOCRACIA ESTRATEGICO

Fonte: CAIXA (2016)

Conforme a Figura 21 do mapa estratégico da instituicao, percebe-se que
a perspectiva do BSC em questao é acompanhada ao tentar construir um ambiente
orientado para a criacao e disseminagdo de uma cultura de resultados sustentaveis,
que busque alcancar de forma continuada seus objetivos estratégicos. Além disso,
ha preocupacdao de possibilitar que todos os empregados saibam a direcao
planejada e entendam sua necessidade, permitindo que cada empregado entenda
seu papel na execucao da estratégia.

A inter-relacdo entre os pontos encontrados no mapa estratégico da
empresa demonstram a preocupacao em identificar a percepcdo dos empregados
guanto ao que consideram exceléncia nas praticas de gestdo de pessoas alinhadas
ao comprometimento com o alcance da visdo CAIXA.

Porém, ha uma necessidade urgente de criar indicadores que possam
mensurar 0 grau de satisfacdo dos empregados diante do clima organizacional da
empresa, por meio de palestras e pesquisa de clima que possuem grande relacédo
com o nivel de produtividade desses, além do que, criam condicbes mais
satisfatérias de aprendizado estratégico.
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8. CONSIDERAGOES FINAIS

A partir das pesquisas e andlises realizadas, é possivel concluir que o0s
conceitos centrais da gestdo estratégica, a partir da metodologia do Balanced
Scorecard, vém sendo utilizados com sucesso pela Caixa Econdmica Federal. O
sistema de gestdo AvCaixa busca traduzir a estratégia empresarial em metas e
objetivos que possibilitam o facil entendimento dos empregados da Caixa,
permitindo a analise do desempenho por meio dos indicadores explorados com base
nas perspectivas do BSC.

A Caixa, ao implantar o atual modelo de gestao estratégica, deixa claro a
preocupacdo em acompanhar a evolugdo dos processos que possibilitam aos
gestores a tomada de decisdo, tdo fundamentais a sobrevivéncia da empresa. E
perceptivel um alinhamento existente entre os objetivos e a missdo organizacional,
buscando sempre intermediar o0s recursos financeiros e proporcionar o
desenvolvimento econdmico do pais a partir de programas de carater social que
corroboram sua parceria com o Governo Brasileiro.

E importante ressaltar que, em uma empresa do porte da Caixa
Econdébmica Federal, a implantacdo e divulgacdo de uma politica estratégica
apresenta um grau alto de dificuldade. Logo, diante do objetivo central proposto por
este trabalho, que foi 0 de analisar o modelo de gestdo de desempenho baseado no
BSC na SR-MA da Caixa, verificou-se que o atual modelo supriu a necessidade do
gestor de focar, mais facilmente, quais os indicadores financeiros e nao financeiros
para os seus colaboradores. Além disso, o processo de gestdo torna-se mais
uniforme e compreensivel aos colaboradores sobre o0s objetivos estratégicos e o
posicionamento almejado pela empresa.

O primeiro objetivo intermediario consistiu no levantamento de referencial
tedérico que auxiliou na elaboracdo do estudo em foco. Foram consultados os
estudos anteriores dos teéricos do BSC, Kaplan e Norton (1997), (1940) além de
outros ensinamentos, para o conceito de planejamento estratégico, como Oliveira
(2014), Chiavenato (2014), Herrero (2005), Niven (2005) e Paludo (2012).

Os demais objetivos vinculam-se a pesquisa de campo e andlise de
relatérios e estudos advindos de areas estratégicas da empresa como a SUMAYV,
SUDEC, Universidade Caixa e o préprio sistema de gestao estratégica AvCaixa.

Segundo o estudo, o0 modelo de avaliacao e gestao da rede de agéncias
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foi analisado a partir do sistema AvCaixa, que foi criado com base na filosofia do
BSC. Para tanto, os objetivos do mapa estratégico da instituicdo, bem como os
parametros do sistema implantado foram avaliados conforme as quatro perspectivas
propostas por Kaplan e Norton. Portanto, buscou-se detalhar os objetivos e os
indicadores contemplados no sistema, bem como, tentou-se identificar quais as
necessidades ndo contempladas conforme as perspectivas do BSC.

Na perspectiva financeira, consideraram-se os indicadores apropriados
segundo o sistema AvCaixa em consonancia com o mapa estratégico da empresa.
Diante deste contexto, destacou-se a criacao do programa carteira sustentavel, com
énfase no monitoramento do crédito concedido, bem como o alto grau de exposicao
aos riscos no qual a empresa se expde ao repassar 0s recursos conforme os
produtos e servicos diferenciados. Além disso, identificaram-se varios indicadores
responsaveis pela mensuracao dos negdcios realizados tanto para pessoa fisica
como para pessoa juridica. Tais indicadores possibilitam ndo s6 aos gestores da SR-
MA, mas também aos empregados das agéncias vinculadas, monitorarem o
desempenho no que se refere a comercializacao dos produtos.

Na perspectiva dos clientes, o AvCaixa possibilita, por meio de alguns
indicadores, analisar o grau de satisfacdo dos clientes e o tempo de vinculo com a
empresa. Diante dos conceitos demonstrados, hd uma necessidade de se analisar o
grau de participacdo no mercado dos clientes, em que poderia se qualificar e
segmentar ainda melhor o cliente diante das alteracdes constantes do mercado e
das necessidades que sao influenciadas conforme esse. Ainda nesse contexto,
realizou-se uma analise paralela com os objetivos encontrados no mapa estratégico
e percebeu-se como a empresa busca disponibilizar produtos e servicos adequados
aos mais variados perfis das classes, segundo suas diversidades, suas
necessidades de investimento, seu consumo e demais fatores nas agéncias.

Seguindo a analise, na perspectiva dos processos, a Caixa tem buscado
a exceléncia reconfigurando produtos e servigos existentes visando ao alinhamento
as tendéncias do mercado. Nao obstante disso, viu-se como a SR-MA prevé a
conformidade como indicador que possibilita a qualificacdo dos processos e
servicos, minimizando possiveis inadimpléncias e perdas para empresa, aspecto
este relevante, e que confere a realizacdo e expansdo de novos negocios para
publicos diferentes.

A perspectiva do aprendizado e crescimento, infelizmente, ndo esta
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contemplada no sistema AvCaixa. Ndo ha indicadores que possibilitem ao gestor
lotado na SR-MA verificar o grau de satisfacdo de seus colaboradores nas agéncias
e na propria superintendéncia, o nivel de desenvolvimento humano e técnico-
profissional, e a rotatividade dos empregados entre cargos e unidades. Desta forma,
sugeriu-se que campanhas e programas que auxiliam o gestor no monitoramento
destes indicadores durante todo ano sejam consolidados no sistema AvCaixa,
considerando a inter-relagdo existentes entre as perspectivas do BSC e o mapa
estratégico da instituicao.

Entre todas as questdes levantadas com este estudo, verificou-se como o
sistema baseado no BSC gerou beneficios que possibilitaram um aperfeicoamento
continuo da estratégia. Salienta-se, ainda que o sistema AvCaixa possibilita uma
avaliagdo em tempo real do desempenho alcangado em varios indicadores,
agregando conhecimento de causa ao gerente geral de cada unidade e a seu
colegiado sobre varios objetivos importantes para a empresa.

Muitos aprendizados podem desenvolver-se do presente, dentre os quais,
listam-se:

a) analise mais aprofundada de todos os indicadores avaliados pelo
sistema de gestao estratégica na pesquisa de campo;

b) replicacdo da mesma pesquisa nas agéncias para obtencdo de uma
analise do modelo proposto de gestdo adequado ao crescimento da empresa, e 0
grau de alinhamento da estratégia a partir do conhecimento dos gerentes gerais das
unidades e da superintendéncia regional;

c) aplicacdo da pesquisa para conhecimento do grau de alinhamento
estratégico exigido pela SR-MA nos varios niveis gerenciais existentes nas
agéncias, com vistas a disponibilizar aos gestores estratégicos informacdes
relevantes que possibilitem melhorar o modelo de gestao da organizagéao.

Entre as limitacbes encontradas durante o estudo, ressalta-se a
dificuldade na obtencdo de alguns dados para pesquisa. A Caixa nao permite a
divulgagao de relatérios e analises mais especificas de seus processos e sistemas.
Devido a concorréncia, as informacdes de cunho estratégico sdo preservadas a
partir de uma politica de sigilo documental rigorosa, restringindo tais informacdes
para acesso ao publico.

Outra limitagdo diz respeito ao fato de ser o autor do presente trabalho,
empregado da instituicdo pesquisada. Portanto, esse estd sujeito a todas as



89

punicbes e ao descumprimento de regras, conforme a politica corporativa de
informacdo da empresa. Destaca-se que o0s dados obtidos tiveram de ser
autorizados por areas especificas da organizagao.

Por fim, importa acentuar que o estudo € um panorama, em que nao se teve a
intencdo de um detalhamento mais rigoroso e profundo dos indicadores, objetivos e
sistemas da empresa.
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APENDICE A - Questionario para pesquisa de campo
Questionario aplicado aos empregados da superintendéncia regional no
Maranhao da Caixa Econémica Federal:

BALANCED SCORECARD: Instrumento de gestao estratégica adotado pela
Superintendéncia Regional da Caixa Econémica Federal no Maranhao.

Nome:

Cargo/Funcao:

Idade:

Formacao Académica:

Tempo de emprego na Caixa:

1- Vocé conhece a MISSAO empresarial da CAIXA?

( )SIM () NAO

2- Vocé conhece a VISAO empresarial da CAIXA?

() SIM () NAO

3- Vocé conhece todos os valores empresariais defendidos pela CAIXA?
() SIM () NAO

4- Quais os valores empresariais da CAIXA que vocé conhece?

5- Vocé conhece o PLANO ESTRATEGICO da CAIXA?
() SIM () NAO

6- Vocé participa das reunides e dialogos para estabelecimento de metas
segundo o planejamento estratégico?

() SIM () NAO
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7- Vocé acompanha os resultados estratégicos da Superintendéncia?

() SIM () NAO

8- Vocé conhece o sistema de avaliacao de desempenho Balanced Scorecard?
( ) SIM () NAO

9- Vocé acha que o sistema AvCaixa é importante para gerar resultados
satisfatorios?

() SIM () NAO

10- Vocé percebe que o seu desempenho contribui para os resultados da
CAIXA?

() SIM () NAO

11- Vocé se sente satisfeito e comprometido com o plano estratégico da
CAIXA?

() SIM () NAO



ANEXOS

96



ANEXO A - Organograma: Conglomerado Caixa
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ANEXO B - Mapa Estratégico Caixa
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ANEXO C - Resolucao n3.380 de 29 de junho de 2006

Dispde sobre a implementacao de estrutura de

gerenciamento do risco operacional.

O BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9° da Lei 4.595, de 31
de dezembro de 1964, torna publico que o CONSELHO MONETARIO NACIONAL,
em sessao realizada em 29 de junho de 2006, com base nos arts. 42, inciso VI, da
referida lei, 22, inciso VI, 8% e 92 da Lei 4.728, de 14 de julho de 1965, e 20 da Lei
4.864, de 29 de novembro de 1965, na Lei 6.099, de 12 de setembro de 1974, com
as alteracdes introduzidas pela Lei 7.132, de 26 de outubro de 1983, na Lei 10.194,
de 14 de fevereiro de 2001, com as alteracdes introduzidas pela Lei 11.110, de 25
de abril de 2005, e no art. 60 do Decreto-lei 759, de 12 de agosto de 1969,

RESOLVEU:

Art. 12 Determinar as instituicbes financeiras e demais instituicdes
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil a implementacao de estrutura
de gerenciamento do risco operacional.

Paragrafo Unico. A estrutura de que trata o caput deve ser compativel
com a natureza e a complexidade dos produtos, servicos, atividades, processos e
sistemas da instituigéo.

Art. 2° Para os efeitos desta Resolugéo, define-se como risco operacional
a possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes de falha, deficiéncia ou
inadequacao de processos internos, pessoas e sistemas, ou de eventos externos.

§ 1% A definicdo de que trata o caput inclui o risco legal associado a
inadequacao ou deficiéncia em contratos firmados pela instituicdo, bem como a
sancdes em razdo de descumprimento de dispositivos legais e a indenizagdes por
danos a terceiros decorrentes das atividades desenvolvidas pela institui¢cdo.

§ 2° Entre os eventos de risco operacional, incluem-se:

| - fraudes internas;

Il - fraudes externas;

lIl - demandas trabalhistas e seguranca deficiente do local de trabalho;

IV - praticas inadequadas relativas a clientes, produtos e servigos;
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V - danos a ativos fisicos préprios ou em uso pela instituicao;

VI - aqueles que acarretem a interrupcao das atividades da instituicao;

VII - falhas em sistemas de tecnologia da informacéo;

VIII - falhas na execucdo, cumprimento de prazos e gerenciamento das
atividades na instituicao.
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Art. 32 A estrutura de gerenciamento do risco operacional deve prever:

| - identificagdo, avaliagdo, monitoramento, controle e mitigacédo do risco

operacional;

Il - documentagcdo e armazenamento de informacdes referentes as perdas
associadas ao risco operacional;

Il - elaboracdo, com periodicidade minima anual, de relatérios que
permitam a identificacdo e correcdo tempestiva das deficiéncias de controle e de
gerenciamento do risco operacional;

IV - realizagdo, com periodicidade minima anual, de testes de avaliacao
dos sistemas de controle de riscos operacionais implementados;

V - elaboracdo e disseminagcdo da politica de gerenciamento de risco
operacional ao pessoal da instituicdo, em seus diversos niveis, estabelecendo
papéis e responsabilidades, bem como as dos prestadores de servigos terceirizados;

VI - existéncia de plano de contingéncia contendo as estratégias a serem
adotadas para assegurar condi¢cdes de continuidade das atividades e para limitar
graves perdas decorrentes de risco operacional;

VIl - implementagédo, manutencao e divulgacdo de processo estruturado
de comunicacéo e informacéo.

§ 12 A politica de gerenciamento do risco operacional deve ser aprovada e
revisada, no minimo anualmente, pela diretoria das instituicdes de que trata o art. 1°
e pelo conselho de administracao, se houver.

§ 2° Os relatérios mencionados no inciso Il devem ser submetidos a
diretoria das instituicbes de que trata o art. 12 e ao conselho de administracéo, se
houver, que devem manifestar-se expressamente acerca das agdes a serem
implementadas para correcdo tempestiva das deficiéncias apontadas.

§ 32 Eventuais deficiéncias devem compor os relatérios de avaliacdo da
qualidade e adequacdo do sistema de controles internos, inclusive sistemas de
processamento eletrbnico de dados e de gerenciamento de riscos e de
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descumprimento de dispositivos legais e regulamentares, que tenham, ou possam
vir a ter impactos relevantes nas demonstracdes contdbeis ou nas operacdes da
entidade auditada, elaborados pela auditoria independente, conforme disposto na
regulamentacao vigente.

Art. 4° A descricdo da estrutura de gerenciamento do risco operacional
deve ser evidenciada em relatério de acesso publico, com periodicidade minima
anual.

§ 12 O conselho de administracdo ou, na sua inexisténcia, a diretoria da
instituicdo deve fazer constar do relatério descrito no caput sua responsabilidade
pelas informacgdes divulgadas.
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§ 2° As instituicdes mencionadas no art. 1 devem publicar, em conjunto
com as demonstragdes contdbeis semestrais, resumo da descricdo de sua estrutura
de gerenciamento do risco operacional, indicando a localizagao do relatério citado no
caput.

Art. 5% A estrutura de gerenciamento do risco operacional deve identificar,
avaliar, monitorar, controlar e mitigar os riscos associados a cada instituicao
individualmente e ao conglomerado prudencial, definido nos termos da Resolugéo n®
4.280, de 31 de outubro de 2013, bem como identificar e acompanhar os riscos
associados as demais empresas controladas por integrantes do conglomerado
prudencial. (Redacdo dada, a partir de 1%1/2015, pela Resolucdo n° 4.388, de
18/12/2014).

Paragrafo unico. A estrutura, prevista no caput, deve também estar
capacitada a identificar e monitorar o risco operacional decorrente de servigos
terceirizados relevantes para o funcionamento regular da instituicdo, prevendo os
respectivos planos de contingéncias, conforme

art. 32, inciso VI.

Art. 62 A atividade de gerenciamento do risco operacional deve ser
executada por unidade especifica nas instituicbes mencionadas no art. 1°.

Paragrafo unico. A unidade a que se refere o caput deve ser segregada
da unidade executora da atividade de auditoria interna, de que trata o art. 2° da
Resolucao 2.554, de 24 de setembro de 1998, com a redacédo dada pela Resolucao
3.056, de 19 de dezembro de 2002.
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Art. 7° Admite-se a constituicdo de uma uUnica unidade responsavel pelo
gerenciamento do risco operacional de conglomerado prudencial e das respectivas
instituicées integrantes, bem como pela identificacdo e acompanhamento dos riscos
associados as demais empresas controladas por integrantes do conglomerado.
(Redacéao dada, a partir de 19/1/2015, pela Resolugédo n® 4.388, de 18/12/2014.)

| - (Revogado, a partir de 1%1/2015, pela Resolugcdo n® 4.388, de
18/12/2014.)

II - (Revogado, a partir de 1°9/1/2015, pela Resolucdo n° 4.388, de
18/12/2014.)

Paragrafo Unico. Admite-se a constituicdo de uma Uunica unidade
responsavel pelo gerenciamento do risco operacional de sistema cooperativo de
crédito, desde que localizada em entidade supervisionada pelo Banco Central do
Brasil integrante do respectivo sistema. (Incluido, a partir de 1°%/1/2015, pela
Resolucao n® 4.388, de 18/12/2014).

Art. 8% As instituicbes mencionadas no art. 1° devem indicar diretor
responsavel pelo gerenciamento do risco operacional. (Redagdo dada pela
Resolucdo n® 3.464, de 26/6/2007).

§ 1° Para fins da responsabilidade de que trata o caput, admite-se que o
diretor indicado desempenhe outras funcdées na instituicdo, exceto as relativas a
administracao de recursos de terceiros. (Renumerado pela Resolucdo n® 3.464, de
26/6/2007).

§ 2° Para as instituices integrantes de conglomerado que tenham optado
pela constituicdo de estrutura Unica de gerenciamento de risco nos termos do art. 79,
apenas a instituicdo na qual estd localizada mencionada estrutura deve indicar
diretor responsavel. (Incluido pela Resolucao n® 3.464, de 26/6/2007.)
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Art. 9° A estrutura de gerenciamento do risco operacional devera ser
implementada até 31 de dezembro de 2007, com a observancia do seguinte
cronograma:

| - até 31 de dezembro de 2006: indicacao do diretor responsavel e

definicao da estrutura organizacional que tornara efetiva sua implementacéao;
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Il - até 30 de junho de 2007: definicdo da politica institucional, dos
processos, dos procedimentos e dos sistemas necessarios a sua efetiva
implementagéo;

Il - até 31 de dezembro de 2007: efetiva implementacao da estrutura de
gerenciamento de risco operacional, incluindo os itens previstos no art. 3¢, incisos |l
a VII.

Paragrafo unico. As definicbes mencionadas nos incisos | e Il deverao ser
aprovadas pela diretoria das instituicbes de que trata o art. 1° e pelo conselho de
administracao, se houver, dentro dos prazos estipulados.

Art. 10. O Banco Central do Brasil podera:

| - determinar a adocdo de controles adicionais, nos casos de
inadequacao ou insuficiéncia dos controles do risco operacional implementados
pelas instituicbes mencionadas no art. 19;

Il - imputar limites operacionais mais restritivos a instituicado que deixar de
observar, no prazo estabelecido, a determinacéo de que trata o inciso |.

Art. 11. Esta Resolucéo entra em vigor na data de sua publicagao.

Brasilia, 29 de junho de 2006.

Henrique de Campos Meirelles
Presidente
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Sao Luis, de de 2016.
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Orientador(a): Prof.2 Msc. Katy Maria Nogueira Morais

Titulo da Monografia: BALANCED SCORECARD: Instrumento de gestao
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