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1 INTRODUCAO

O Banco do Brasil S.A. implementou no ano de 2003 uma nova
sistematica no processo orgamentario, com a utilizacdo de uma ferramenta de
planejamento disponivel em ambiente WEB, Intranet, que permite a atuagéo
direta da Rede de Agéncias Varejo na elaborag¢do do orgamento.

Com a crescente percepg¢do da complexidade dos mercados aliada a
necessidade, também crescente, de apresentar resultados cada vez maiores, surge
a questdo de como o autoconhecimento institucional pode diminuir essa
mstigante sensac¢do de incerteza.

Com isso a idéia da fungdo Planejamento se insere como arcabougo de
intengdes para realizar essa proposta de buscar o conhecimento organizacional
voltado para interagir de forma competitiva com mercados cada vez mais
exigentes.

O PML - Prospecgiio de Mercados Locais, busca oferecer a rede de
agéncias Varejo um instrumento através do qual sejam refletidas as alteragdes
ambientais que interferem de forma positiva ou negativa nas estratégias da
empresa, tendo como principal caracteristica buscar a participagdo de todos na
construgio de propostas orgcamentarias que permitam atingir os resultados
financeiros esperados pelo acionista e posicionamento de mercado, sendo
considerado pega fundamental do modelo de gestio do Banco.

Esse novo processo prevé a participagdo efetiva dos funcionarios das
unidades na fixagdo das metas or¢amentarias e dos planos de agGes para alcanga-
las.

A pega orcamentaria, produto final de todo o processo, tende a evoluir
a ‘cada ano, onde se busca aprimorar em cada periodo os componentes que -
envolvem todo o orgamento, como por exemplo:

- O melhor critério para distribuicio dos numeros

or¢amentarios;
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- O real potencial de mercado, buscando minimizar o uso do
conceito de série historica.

- A gestdo do tempo para negociagdes com a Rede de
Agéncias;

- A gestdo do tempo para atomizagdo e transmissdo de

dados pelas Superintendéncias.

No ano de 2003, a elaboragdo do or¢amento do Banco do Brasil traz
uma inovagdo que permitird a participagdo das redes de dependéncias em sua
fase deliberativa, com a implantagio de um sistema que possibilitara que as
propostas das redes de dependéncias estejam mais adequadas ao perfil de sua
base de clientes, dando ao administrador maior flexibilidade para compor suas
metas, considerando a realidade do mercado local, a administracio de seus

recursos e as diretrizes estratégicas do Banco.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Geral

Tendo em vista a necessidade de se criar um sistema eficaz e eficiente
para a proje¢do € o controle dos resultados, o Banco trabalhou na busca de um
sistema que atendesse a empresa como um todo. Diversas propostas foram
apresentadas, acontecendo as melhorias a cada uma. Um sistema intermediario
que foi utilizado chamava-se GMR — GERENCIAMENTO DE METAS E
RESULTADOS, que poderia ser considerado como o primeiro instrumento
utilizado para projetar ¢ acompanhar os resultados das unidades. Seu sistema era
descasado com qualquer sistema de tratamento de dados utilizado pelo banco e o
municiamento de informagdes era todo manual.

A utilizagdo de controles paralelos mostrou-se ineficiente



principalmente tendo em vista o tamanho do Banco e a quantidade de agéncias.

Com a criagdo, em 2003, de um sistema que tem por objetivo viabilizar
a participagdo da rede de agéncias de varejo no processo e possibilitar a
elaboragdo de uma proposta associada ao perfil da base de clientes, o Banco
espera garantir 0 comprometimento da equipe da agéncia com as metas
estabelecidas, através da participagdo de cada um no processo de elaboragdo,
além de dar flexibilidade ao gestor da unidade para compor suas metas,
considerando a realidade do mercado local e a administragdo dos recursos
disponiveis.

Este trabalho pretende realizar um estudo sobre este novo sistema de
planejamento e or¢camentagdo da empresa, a partir da participagdo da rede de
agéncias, seu processo de élaborag:ﬁo, bem como estudar quais os fatores
dificultadores e facilitadores para a compatibilizacdo dos resultados das
propostas das Agéncias com o0s objetivos € metas corporativas da empresa
Banco do Brasil S.A.

1.1.2 Especificos

a) Caracterizar o processo de elaboragdo do or¢amento do
Banco do Brasil S.A.
b) Identificar os fatores facilitadores do processo da

elaborac¢do do or¢gamento participativo;

c) Identificar os fatores dificultadores do processo da
elaboragdo do orgamento participativo;

d) Elaborar recomendagdes sobre os facilitadores e

dificultadores, visando a convergéncia or¢amentaria.



1.2 JUSTIFICATIVA

O trabalho mostra-se relevante em face de haver necessidade de se
buscar maior convergéncia entre a proposta or¢amentaria das agéncias e os
objetivos estratégicos da empresa.

O grau de convergéncia ¢ determinante para o pleno atendimento dos
objetivos propostos pelo Banco, uma vez que este é resultante da soma dos
desempenhos de suas unidades.

O aperfeigoamento deste processo resulta ndo somente em ganhos
econdémico-financeiros, como também na melhoria do processo de avaliagdo de
desempenho, na medida em que o Acordo de Trabalho, firmado entre a
Superintendéncia ¢ cada uma de suas unidades estara compativel com o real

potencial mercadologico em cada praga de atuagio.

Palavras-chave: ESTRATEGIA - ESTRATEGIA COMPETITIVA -
PLANEJAMENTO (ESTRATEGICO/TATICO/OPERACIONAL) -
OBJETIVOS — METAS - ORCAMENTO - CONTROLE.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ESTRATEGIA

O conceito de estratégia é relativamente novo para a literatura da

Administragdo. Sua origem historica é situada na arte militar, sendo um conceito

amplo de uma campanha militar péra a aplicacdo de forgas em grandes escala

para um inimigo.

“Arte militar de mover tropas ou navios que se imponham ao inimigo o

local, o tempo e demais condigdes de batalha’.

Trazendo o conceito de Estratégia para uma visfio empresarial, o

especialista Mintzberg afirma que a estratégia requer uma série de defini¢ées,

cinco em particular:

a)

b)

A estratégia é um PLANO: uma direg¢do, um guia ou um
curso de agdo para o futuro, um caminho para ir daqui até
ali.

A estratégia é um PADRAO: consisténcia de
comportamento ao longo do tempo. Comparando com o
conceito de plano, o primeiro olha pra frente (estratégia
pretendida — planos para o futuro) ¢ o segundo o
comportamento passado (estratégia realizada — padrdes do
seu passado).

A estratégia é uma POSICAO: localizagio de
determinados produtos em determinados mercados
(“Estratégia é a criagdo de uma posi¢éo unica e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades — Michel

Porter)”.
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d) A estratégia é uma PERSPECTIVA: maneira fundamental

de uma organizacgio fazer as coisas (Peter Drucker).

Comparando as duas acima (“c” € “d”), como “POSICAQ”, a estratégia
olha para baixo, para 0 “X” que marca o ponto em que o produto encontra o
cliente, bem como para fora, para o mercado. Como “PERSPECTIVA” a
estratégia olha para dentro, dentro da organizagdo, o interior dos estrategistas —

bem como para cima, para a grande visdo da empresa.

Estratégia pode ser entendida como sendo um conjunto de regras para
uma tomada de decisdo com finalidade de direcionar o comportamento de uma
organizagdo. Considera, entre outras coisas, os niveis de interferéncia do
ambiente e as diversas visdes sobre o futuro.

A estratégia reflete as atitudes necessarias para buscar resultados
consistentes com as oportunidades de mercado e as competéncias da empresa. A
posi¢do competitiva e as perspectivas em relagdo ao “vir a ser” da empresa séo
componentes da estratégia, agregando orientagdes e decisSes sobre intengoes.

Toda a aglo consciente e racional decorre de uma decisdo. SO se torna
uma decisdo quando ha opgdes e a decisdo consiste na escolha de uma delas. A
escolha de uma op¢do sempre se faz em fungdo de algum objetivo. Assim a
determinagfio e o conhecimento dos objetivos condicionam as decisdes que, por

sua vez, determinam nossa atuagao.

“Dirigir uma empresa ndo é vé-la como ela é... mas como ela serd”.
John Teets

Quando estamos fazendo um plano, estamos olhando para o amanhi e
antecipando, hoje, decisdes a respeito de agdes que executaremos ao longo do

tempo, de modo a atingir determinados objetivos. Portanto, um plano
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compreende a definigdo de objetivos e agOes. As agdes necessarias para atingi-
los fazem parte da estratégia.
A estratégia corporativa permite s organizagdes:
e O compartilhamento de competéncias no desenvolvimento de
vantagens competitivas;
e O desenvolvimento de sinergia entre os diversos negocios;
e A expressio da légica‘ de gestio — a maneira pela qual os
executivos concebem a empresa e tomam decisdes criticas sobre
a alocagdo de recursos;

e A observagio das orientagdes maiores dos acionistas.
2.1.1 Estratégia Competitiva

A Estratégia Competitiva define o conjunto de planos, politicas,
programas ¢ agles a ser desenvolvido para ampliar ou manter a vantagem
competitiva frente aos concorrentes. Assume uma agdo ofensiva ou defensiva
em relagfio a concorréncia e depende de dois fatores principais:

e Posi¢do da empresa dentro do setor, no seu mercado de atuagdo;

e Conhecimento da estrutura do setor analisado com base na
natureza de competi¢do de cinco forgas competitivas, definidas
por M. Porter: entrantes potenciais, produtos substitutos, poder
de negociagdo dos compradores ¢ fornecedores, e a rivalidade
entre as empresas existentes.

Paulo de Vasconcellos Filho e Dernizo Pagnocelli, em seu livro

“Construindo Estratégias para Vencer”, definem Estratégia Competitiva como:

“Estratégia Competitiva é o que a empresa decide fazer e ndo fazer,
considerando o ambiente, para concretizar a Visdo e atingir os Objetivos,

respeitando os principios, visando cumprir a Missdo no seu Negdcio™.



2.2  PLANEJAMENTO

Para SANVICENTE (1985, p.132) “Planejar ¢é estabelecer com
antecedéncia as opgbes a serem executadas, estimar 0s recursos a serem
empregados e definir as correspondentes atribuicdes de responsabilidades em
relagio a um periodo futuro determinado, para que sejam alcangados
satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma empresa e suas
diversas unidades”.

O planejamento é uma atividade comum e de todos os dias. A nossa
volta, podemos constatar os resultados decorrentes da existéncia ou da falta de
planificagéo.

Toda a empresa, como base para seu planejamento, precisa determinar
claramente seus objetivos. A importidncia dos objetivos para o planejamento é
atestada pela observagdo de GULICK: “Uma defini¢do clara e universalmente
aceita do objetivo ¢ a principal garantia de qualquer administrago eficaz”.

Um dos mais importantes avangos da administragdo cientifica nestes
poucos anos foi o planejamento e elaboragdo de or¢gamento. Cada vez mais, os
homens de negocios estdo compreendendo a importincia do planejamento
formal e do controle dindmico das operagdes das suas empresas. Define ainda o
controle orgamentario como um termo que envolve a utilizagdo de orgamentos e
relatérios de execugdo ao longo do periodo, tendo em vista coordenar, avaliar e
controlar as operagles diarias, de acordo com as metas especificadas no plano
de lucro.

O planejamento possibilita que, através do controle or¢amentério, a
empresa possa avaliar como esta indo: bem ou mal? O que esta de acordo € em
desacordo? Sem planos prévios ndo sera possivel identificar desvios positivos ou

negativos.
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Planeja-se também para que o pessoal se conscientize dos objetivos. A
declaragdo dos objetivos é o primeiro passo para atingi-los. A inexisténcia de
metas e padrfes de produtividade e qualidade pode ser fatal.

“Para uma nau sem rumo, sem destino ou sem objetivo, qualquer porto
serve” (citagdo popular).

A mtegragdo e coordenagdo dos colaboradores e das unidades da
empresa também dependem do planejamento.

Planeja-se para administrar situagdes de desvios entre o planejado e o
observado, poupando atengdo desnecessaria aquilo que esta em conformidade.

Durante a fase de execugio do planejamento é comum ocorrer eventos
ou oportunidades benignas que, em se constituindo um plano, poder-se-4
usufruir os resultados que de outra forma seriam intangiveis. Da mesma forma
nas situagdes em que se detecta situagGes de ameagas ou prejudiciais ao rumo
tragado pela empresa. Nestes casos as medidas corretivas sdo eficazes para inibir
ou minimizar os seus efeitos. Portanto planejar ¢ possibilitar a maximizagdo das

oportunidades e a neutralizagdo das ameagas.
2.2.1 Planejamento Estratégico

E definidlo por Fischman e Almeida (1991), como uma técnica
administrativa que, apos a analise do ambiente, cria a consciéncia sobre as
oportunidades e ameagas dos postos fortes e fracos, objetivando o cumprimento
da missdo e estabelecendo os propositos de diregdo necessarios para o
aproveitamento das oportunidades, sendo na verdade a tentativa de prever o
futuro considerando-se o passado, mas avaliando-se principalmente o presente.

A elaboragdo do Planejamento Estratégico possibilita o estabelecimento
da base competitiva da empresa, a partir do momento em que facilita o
entendimento de varidveis internas e externas a organizagao.

O Planejamento Estratégico no Banco do Brasil envolve a elaboragéo
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dos seguintes documentos:

a)

b)

d)

Estratégia Corporativa: Contém as decisdes de longo
prazo da empresa, assim como as definigdes da missdo
crencas ¢ valores, visdo, posicionamento € orientagdes
gerais;

Plano Diretor: ¢ o documento que consolida as decisdes
de curto prazo da empresa, do ponto de vista negocial. O
documento apresenta os objetivos a indicadores da
empresa com foco nos acionistas, sociedade, funcionarios
€ Processos;

Plano de Mercado: é o documento que consolida as
decisdes, também de curto prazo, do ponto de vista

negocial, entretanto apresentando detathamento por

mercados a serem atendidos;

Orgamento Geral: é o documento que fornece a
quantificagdo dos planos do Conglomerado e permite a
simulagio dos resultados econdmicos decorrentes da

atuacdo desejada.

O processo de planejamento estratégico:

1. Defini¢do da missdo do negdcio;

2. Analise dos ambientes internos € externos da empresa;

3. Fixacdo de objetivos;

4. Formulagio de estratégias;

5. Formulagdo de programas de agdes;

6. Alocagdo de recursos;

7. Definigdo de medidas de desempenho para fins de controle

8. Elaboragdo do orgamento (projegdo dos resultados).
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2.2.2 Planejamento Tatico

Uma vez que os objetivos e planos estratégicos sdo estabelecidos, torna-se
a base do planejamento a ser empreendido pelos administradores taticos e
operacionais. Os objetivos ¢ os planos tornam-se mais especificos e envolvem
periodos de tempo menores a medida que o planejamento caminha do nivel
estratégico para o operacional.

O Planejamento Tatico traduz os objetivos € planos estratégicos mais
amplos em objetivos e planos especificos que sdo relevantes para uma parte
definida da organizagfio. Os planos taticos focalizam as principais agdes que
cada Estado deve empreender para realizar sua parte do plano estratégico.

A quantificagdio do Planejamento Tatico € identificada pelas agéncias
como orentagdo do quanto serd sua parcela de contribuicio para que os

objetivos negociais da empresa sejam atingidos dentro do prazo determinado.

2.2.3 Planejamento Operacional

O Planejamento Operacional contempla a elaboragio e/ou implementagio
de agdes, planos e ferramentas visando a consecugdo dos objetivos tragados no
Planejamento Estratégico, bem como prover a empresa de informagdes e dados
gerenciais para seu planejamento. Esta etapa contempla as decisdes
operacionais, o dia-a-dia das empresas.

Uma das caracteristicas importantes do Planejamento Operacional ¢ ser
ciclico, isto ¢, permitir ajustes e corregdes a partir de seu acompanhamento e
controle continuos.

O orgamento distribuido por dependéncia é uma das prncipais
ferramentas de apoio ao Planejamento Operacional. Com base nos nimeros
or¢ados, as dependéncias conseguem identificar o norte dado pela empresa para

desenvolvimento de suas atividades, tornando o ato de planejar mais eficiente.
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Os planos elaborados nesta fase do planejamento envolvem periodos
curtos de tempo e focalizam tarefas rotineiras como a realizagio de novos

negocios € requisitos de recursos humanos.

2.3 OBIJETIVOS E METAS

O estabelecimento de objetivos converte a visdo estratégica e o rumo
em metas de resultados e marcos de desempenho. Os objetivos representam o
compromisso gerencial de produzir resultados especificos por determinado
tempo. Eles dizem quanto de que tipo de desempenho para quando. Eles
direcionam atengfo € energia para o que precisa ser executado.Os objetivos sdo
importantes por pelo menos quatro motivos:

1. Os objetivos proporcionam um senso de dire¢cdo. Sem um objetivo,
os individuos e as organizagSes tendem a andar sem rumo, reagindo as
mudangas ambientais sem um sentido claro do que realmente desejam alcangar.
Estabelecendo objetivos, as pessoas e as organizagdes reforgam sua motivagéo e
obtém uma fonte de inspiragdo que as ajuda a superar os inevitaveis obstaculos
que enconfram.

2. Os objetivos focalizam nossos esforcos. Toda pessoa e toda
organizagio tém recursos limitados, que podem ser utilizados para alcangar
varios objetivos. Ao selecionar apenas um objetivo ou um conjunto de objetivos
relacionados, comprometemo-nos com a forma através da qual usaremos os
NOSSOS Tecursos escassos € comegaremos a estabelecer prioridades. Isso €
especialmente importante para uma organizagdo, que precisa coordenar as a¢des
de muitos individuos. i

3. Os objetivos guiam nossos planos e decisées. Vocé deseja torna-se
um campedo de xadrez? Ou um campedo de ginastica? As respostas de tais

perguntas irdo moldar tanto seus planos de curto quanto de longo prazo, ¢ vdo
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ajuda-lo a tomar muitas decisdes cruciais. As organizagdes se deparam com
decisdes semelhantes, que sdo simplificadas se se pergunta: Qual é nosso
objetivo? Esta agio vai levar a organizagio para perto ou para longe de seu
objetivo?

4. Os objetivos nos ajudam a avaliar o nosso progresso. Um objetivo
claramente estabelecido e mensuravel, com um prazo final especificado,
facilmente se torna um padrido de desempenho que permite aos individuos e aos
administradores avaliarem seu progresso. Assim, os objetivos sdo uma parte
essencial do controle, o processo de garantir que as agdes correspondam aos
objetivos € aos planos criados para alcanga-los. Se acharmos que estamos saindo
do rumo ou se encontrarmos contingéncias nio previstas, podemos iniciar uma
agdo corretiva modificando nosso plano. Algumas vezes, o "replanejamento” é,
na verdade, um fator chave para o sucesso de uma empresa.

Se as empresas ndo t€m objetivos, todos os caminhos sdo idénticos,

todos os esforgos inuteis e qualquer atividade representa progresso.
2.3.1 Conceituagdo de Objetivos € Metas

Os objetivos correspondem ao itinerario basico para chegar ao destino
que vocé deseja. Eles representam os resultados abrangentes com os quais sua
empresa assumiu um compromisso.

Para atingir seus objetivos, a empresa deve estar disposta a
comprometer os recursos — dinheiro e pessoas — necessarios para alcangar os
resultados almejados. Os objetivos definidos para sua empresa devem ditar as
op¢Oes de negocio, orientando o processo decisorio em toda organizagdo. Os
objetivos devem criar um elo indissolivel entre as agGes da empresa e sua
missdo.

Mas, a simples defini¢io de um objetivo genérico para sua empresa nio

é tudo. Para alcangar esse objetivo, a empresa precisa fornecer orientagdo sobre
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como chegar 1a. Portanto é preciso que esse objetivo seja acompanhado de uma
série de metas: declaragbes operacionais que especificam exatamente o que
precisa ser feito, e quando, para alcangar o objetivo. As metas relacionam-se
diretamente com um determinado objetivo.

As empresas bem-sucedidas ndo sdo apenas eficazes ou eficientes. As
melhores empresas sdo consistentemente eficazes ¢ eficientes. Para isso, as
empresas estabelecem objetivos e definem metas claras e mensuraveis na busca
da missdo da empresa.

Mas quem deve estabelecer objetivos e metas?

Peter Dracker, um guru da administra¢do, criou uma forma inovadora
de gerar ¢ comunicar as inten¢des de uma empresa — sua missdo, objetivos e
metas — simplesmente envolvendo todos os funcionarios que realmente colocam
essas intengGes em pratica. Esse método foi chamado de gerenciamento por
objetivos.

Mas, o processo de estabelecimento de objetivos é quase sempre de
cima para baixo. O processo de cima para baixo de estabelecimento metas de
desempenho para atividades, processos e unidades departamentais de criticidade
estratégica ¢ uma maneira mais sistematica de desdobramento de objetivos da
empresa como um todo, em segmentos que as unidades e gerentes dos niveis

mais baixos se encarreguem de atingir.
2.3.2 Tipos de objetivos

Os objetivos s3o necessarios para cada area chave cujo sucesso os
gerentes julgam importantes. Dois tipos de 4reas chave de resultado se
destacam: as relacionadas com o desempenho estratégico e as relacionadas com
o desempenho financeiro. Estes objetivos geralmente sdo estabelecidos pelos}
executivos seniores da empresa. Apresentamos abaixo alguns tipos especificos

de objetivos de desempenho estratégico e financeiro:
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G s dl e s e

Crescimento mais rapido das Maior participagido no mercado;
receitas € dos ganhos;
Margens de lucro maiores; Satisfagdo total do cliente;
Elevagdo do precgo das agdes; Linha de produtos maior ou mais
atraente;
Maior retorno sobre o capital Maior capacidade de competir em
mvestido; - mercados internacionais;
Base de receitas mais Oportunidades de crescimento
diversificadas; ~ expandidas;
Ganhos estaveis durante periodos Reconhecimento como lider de
TECESSIvos. tecnologia ou como inovador do
produto.

24 ORCAMENTO

Todas as atividades empresariais ¢ nio empresariais devem possuir
metas e objetivos. Essas metas sdo fixadas e devem ser passiveis de medigio e
acompanhamento pelas partes envolvidas e principalmente pela alta
administracdo das empresas, ¢ ndo sio estabelecidas empiricamente, mas devem
resultar de uma analise criteriosa.

Uma das importantes formas que podem assumir as metas sd3o os
or¢gamentos que constituem importante instrumento de administragdo. Um
orgamento exprime em m’nﬁeros a previsdo dos resultados das operagdes em
determinado periodo. Oferece varias vantagens como instrumento de

planejamento, notadamente a especificidade com que deve ser expressa a meta,
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a facilidade de comparar os planos de um departamento com os de outro e sua
facil adaptabilidade como padrdes para controle.

Para SCHUBERT (1985 — Nota do Autor) “a elaboragdo de orgamento
em uma empresa significa uma sondagem sobre o seu futuro para o proximo
exercicio social ou periodos maiores. Os numeros de um orgamento nfo tém a
obrigagdo de coincidir com os que serdo obtidos & medida que a realizagdo da
empresa avanga sobre o periodo orgado. Os nimeros das previsGes tendem a
aproximar-se dos numeros realizados. Ndo s3o os numeros realizados no
exercicio que se aproximam dos niimeros previstos para este exercicio”.

SANVICENTE (1995, p.16) adverte que o orgamento deve ser usado
como um instrumento de participagio no planejamento das atividades da
empresa, especialmente daquela pela qual cada funcionario é responsavel, ao
contrario de muitos que encaram um or¢gamento € sua implantagdo como mais
uma manobra pela qual a alta administragdo da entidade procura cercear mais
rigorosamente a liberdade de a¢do dos funcionarios e investigar a corregdo de
seus atos em nome da empresa.

Destaca, ainda inimeras vantagens da utilizagio de um sistema
or¢amentario, a saber:

a) Fixagdo de objetivos e politicas para a empresa € suas

unidades, proporcionando condig¢les para que, através dos
or¢amentos, pratique-se o habito do exame prévio e
cuidadoso de todos os fatores antes da tomada de decisGes
importantes, além de obrigar a administragio a manter-se
atenta aos efeitos causados por novas condig¢Ges externas;

b) Orcamento global elaborado através da integragdo de
diversos orcamentos parciais, aumentando o grau de
participagdio dos membros da administragdo de cada
unidade na fixagdo de objetivos;

c) Obriga os administradores a quantificarem ¢ datarem as
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atividades pelas quais serdo responsaveis, em lugar de se
limitarem a compromissos com metas ou alvos vagos e
IMprecisos.

d) O or¢amento de cada unidade passa a refletir a delegagdo de
poderes e autoridade dos altos administradores, reduzindo

seu envolvimento com as operagdes diarias; -

e) Possibilidade de identificar eventuais desempenhos
eficientes ou ineficientes das unidades da empresa;

f) Acompanhar se os objetivos gerais da empresa estdo sendo
atingidos;

g2) Melhorar a utilizagio dos recursos disponiveis na empresa,

ajustando-os as atividades consideradas prioritarias para que

sejam alcangados os seus objetivos.

O plano elaborado devera apresentar flexibilidade na sua execugdo,
permitindo o aproveitamento de oportunidades ndo incluidas inicialmente no
orcamento, bem como alteragdes que se fizerem necessarias para corrigir
desvios desfavoraveis. Esta flexibilidade deve permitir comparagdes entre as
duas posigdes, para oferecer opgdes alternativas de decisdes.

Outro fator importante no funcionamento do orgamento de uma
empresa é que ele possua, além da virtude basica da “flexibilidade”, outra
virtude que é a “agilidade”, para que, uma vez comprovada a variagdo ou
mesmo ocorrido um fato novo, o or¢amento deve ser suficiente agil para receber
estes elementos novos e produzir uma nova posi¢do orgamentaria sem, contudo,
descaracterizar a posigdo originalmente prevista e aprovada pela Dire¢do da
empresa.

A justificativa da elaboragdo de orgamentos prende-se ao seu potencial
de servicos a administragdo. Assim como a contabilidade justifica-se por

motivos de prestagio de informagdes ao publico, direitos dos acionistas,
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preparagdo dos relatorios exigidos pelo poder piblico ou solicitados por
credores, € uma série de outras razdes, a elaboragdo de orcamentos ¢é justificavel
principalmente pelo seu uso interno. Dessa forma, um programa or¢amentario
apropriadamente formulado e executado possui um longo caminho a seguir até a
realizagdo das fungdes basicas de planejamento e controle.

Em PYHRR, (1981, p.142) as vantagens do orgamento e a finalidade
fundamental de sua elaboragdo diz respeito a necessaria assisténcia a
administragdo no desempenho das suas fungbes basicas de planejamento e
controle. Estes sdo também, os aspectos mais gerais do planejamento do lucro.
As vantagens mais especificas do planejamento or¢camentario podem ser assim
enumeradas:

1. Exige uma consideragdo antecipada das politicas basicas.

2. Requer uma organizagdo adequada e correta — isto é, com uma
determinagdo precisa das responsabilidades de cada fungdo dentro
da empresa.

3. Obriga todos os membros da dire¢do de um departamento fazer
planos em sintonia com os planos dos demais departamentos.

4. Obriga todos os membros da administragdo, dos niveis mais
elevados até os mais baixos, a participar da fixagdo de objetivos.

5. For¢ga a administragdo a expressar em termos numéricos o que €
necessario fazer para alcancar resultados satisfatorios.

6. Requer dados contabeis historicos apropriados e adequados.

7. Obriga a administragio a planejar a mais econémica utilizagdo da
mao-de-obra, matéria-prima, instalacio e recursos de capital.

8. Introduz, em todos os niveis da administragdo, o habito da
considera¢do adequada, cuidadosa e oportuna de todos os fatores,
antes de serem tomadas decisGes importantes.

9. Reduz custos pelo aumento da faixa de controle, pois menos

supervisores se fazem necessarios.
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10. Liberta muitos executivos de problemas mnternos didrios gragas ao
uso de politicas predeterminadas e de relagdes de autoridade mais
definidas, propiciando assim mais tempo aos executivos para o
planejamento e pensamento criativo.

11. Tende a remover a sombra da incerteza que existe em muitas
empresas, aos niveis administrativos inferiores, relativamente as
politicas e objetivos basicos da empresa.

12. Assinala pontos de eficiéncia ou ineficiéncia.

13. Promove o entendimento, entre os membros da administragdo, dos
problemas de seus colaboradores.

14. For¢a a administragdo a dedicar atengdo adequada ¢ oportuna ao
efeito da tendéncia esperada das condi¢Ges econémicas gerais.

15. Obriga a se fazer uma auto-analise periédica da empresa.

16. Contribui para a obtengdo de crédito bancario.

17. Verifica o progresso ou retrocesso no sentido da realizagdo dos
objetivos fixados.

2.5 CONTROLE

“Controlar é, essencialmente, acompanhar a execugdo de atividades
da maneira mais rdpida possivel, e comparar o desempenho efetivo com o
planejado, isto ¢, o que tenha sido originalmente considerado desejavel,
satisfatorio ou vidvel para a empresa e suas subunidades. Evidentemente, a
funcdo de controle ndo se esgota no acompanhamento puro e simples, como
também envolve a geracdo de informag¢des para a tomada de decisdes de
avaliacdo e eventual correcdo do desempenho alcangado, proporcionalmente

ao seu afastamento em relacdo ao tido como desejdvel ou satisfatorio”.

(SANVICENTE, 1995, p.22).
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As a¢Oes de controle fazem parte do cotidiano de todos nos. Temos que
controlar o horario para que os nossos compromissos sejam resolvidos dentro do
tempo disponivel. Durante uma viagem, ao dirigirmos um veiculo, devemos
controlar a velocidade, para que no ultrapassemos os limites permitidos por lei
e coloquemos em risco a nossa seguranga ¢ das demais pessoas. Ao mesmo
tempo necessitamos controlar o desempenho do veiculo para que possamos
cumprir percurso que falta para atingir o nosso destino conforme o planejado.

Na execugdo de um planejamento, ha que se realizar a¢ées de controle
e acompanhamento para que o risco de insucesso seja minimizado.

Da mesma forma ocorre com o controle empresarial, onde durante a
fase de execugdo do plano, far-se-4 um acompanhamento das atividades, para
detectar eventuais desvios negativos que possam comprometer os resultados
projetados, e até mesmo, desvios positivos para maximiza-los e consolida-los.

Comparando-se os dados obtidos com os valores orgados, verifica se os
desvios estio fora do percentual de tolerdncia admitidos, quando as causas
devem ser identificadas e as medidas corretivas possam ser tempestivamente
adotadas, ou até mesmo, verificar se nio ocorreu uma falha na fase de
planejamento, para que sejam providenciadas alteragSes que melhor atendam as
expectativas e diretrizes da alta Administragdo da empresa.

Também ¢é necessario acrescentar que, para que as agdes corretivas
possam ser adotadas com tempestividade, o processo de controle ndo pode
ocorrer apos o fato, ou seja, de forma reativa, mas sim proativamente.

Nos casos de grandes desvios que paregam incontorndveis, ndo
bastardo ajustes taticos/operacionais, sera necessario rever os objetivos
fundamentais e até a estratégia da empresa. ,

Segundo WELSCH (1980, p.43), o controle pressupbe o
estabelecimento e a comunicagdo dos objetivos, planos, politicas e padrSes aos

administradores responsaveis pela sua realiza¢do, com as seguintes atividades:
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Medir o desempenho obtido pelas agéncias e funcionarios,
para atingir os objetivos, planos e padrdes
predeterminados;

Os resultados do processo de mensuragio deverdo ser
comunicados, por meio de relatérios (impressos ou
eletronicos) as agéncias e aos funcionarios;

Analisar as diferengas em relagdo aos objetivos, planos,
politicas e padries para determinar o nivel de atingimento;
Propor ag¢des alternativas para corrigir os desvios
apresentados;

Escolher a agdo mais promissora;

Acompanhamento para avaliar a eficicia da agfio corretiva
e “feed-back™ de informagdes do processo de planejamento
para melhorar os ciclos subseqiientes de planejamento e

controle.

Portanto entende-se que ndo é possivel planejar se ndo houver

condi¢des e disposi¢do de controlar. Tornar-se-4 impraticdvel administrar

eficazmmente uma empresa sem um bom planejamento ¢ um eficiente controle.
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3 O ORCAMENTO DESCENTRALIZADO DO BANCO DO BRASIL

Neste capitulo pretendemos caracterizar o0 Pprocesso or¢amentario
implementado pelo Banco do Brasil em 2003.

Faz-se necessario esclarecer que o processo de or¢camentagdo adotado
pelo Banco do Brasil a partir de novembro de 1995 passou por diversas
alteragdes na sua forma de elaboragio, chegando ao modelo utilizado neste ano
de 2003, onde se pretendeu ampliar a participagdo das redes de dependéncias.
Com ele cada dependéncia teve a oportunidade de apresentar propostas
adequadas a realidade do mercado local, ao perfil da base de clientes e aos
recursos disponiveis.

Ampliar a participagdo das redes de dependéncias faz parte das agdes
de aprimoramento continuo na Estratégia Corporativa 2003-2007 do Banco.

Utilizaremos como base para anilise, a elaboragdo do orgamento da
Agéncia de Contenda — PR, no qual tivemos participagdo ativa, efetuando uma
descri¢do sucinta das etapas de implantagdo, relacionando-os com os conceitos

tedricos apresentados na revisio bibliografica.

3.1 PROSPECAO DE MERCADOS LOCAIS

E uma ferramenta de planejamento desenvolvida em ambiente WEB,
Intranet, tendo como principal objetivo a elaboragdo seqiiencial do planejamento
de cada agéncia e das Superintendéncias Estaduais.

Além disso, o PML — Prospecgdo de Mercados Locais visa padronizar e
agilizar a elaboragdo do planejamento pela rede de agéncias, promovendo uma
gestdo participativa e subsidiando as Superintendéncias Estaduais com

informagdes do planejamento das agéncias para a elaboragdo do planejamento
estadual.
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Num primeiro momento, a ferramenta foi direcionada para a gestiio de
metas negociais, através do qual as agéncias tiveram a possibilidade de, a partir
de uma andlise ambiental bem elaborada, analisar as metas estabelecidas no

processo orgamentario e tragar planos de agdo para o seu atingimento.

Caracteristicas:

v' Modemidade tecnoldgica: sistema desenvolvido em ambiente
WEB, disponivel na Intranet;

v' Permite a construgdo seqiiencial do planejamento, possibilitando
a primeira andlise focada no ambiente externo, incluindo
competidores, para entdo partir para uma andlise do ambiente
interno, onde sdo identificados pontos fortes e fracos da agéncia;

v Gestdo participativa: a ferramenta possibilita a participagdo de
todo corpo funcional da agéncia no processo de elaboragdo do
planejamento;

v Gestdo de metas negociais: 0 PML permite que, através da
analise das metas or¢amentarias estabelecidas para cada agéncia
e da andlise ambiental, sejam elaborados planos de agdo que

tenham por objetivos o atingimento das metas estabelecidas.

3.1.1 Elaboragio da Analise Ambiental — Pelas agéncias e Superintendéncias
Regionais ¢ Estadual:

e As agéncias efetuam a sua analise ¢ nio tem acesso para
consultar as de outras.

e As Superintendéncias Regionais, que sdo 6rgdos regionais e t€ém
sob suas jurisdi¢do diversas agéncias, consultam as andlises das
suas subordinadas;
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e A Superintendéncia Estadual consulta as andlises de todas as
Superintendéncias Regionais e suas agéncias.

A metodologia basica utilizada pelo aplicativo é a Andlise SWOT,
metodologia desenvolvida por Kemneth Andrews e Roland Christensen,
professores da Harvard Business School, que estuda a competitividade de uma
organizacdo segundo quatro variaveis:

Strengths  (for¢as), Weaknesses  (fraquezas), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameagas).

A ferramenta agrega ainda a analise SWOT, a identificagdo de
vantagens ¢ desvantagens competitivas em relagdo aos concorrentes, uma das
forcas competitivas de PORTER, avaliando seu grau de impacto, bem como sua
relacdo com produtos € segmentos de mercado.

O conjunto de metodologias é condensado em um Moédulo denominado
Analise Ambiental, base para a avaliagio de metas e elaboragdo de estratégias
que assegurem o aﬁngimento dos objetivos tragados para cada agéncia.

A internalizagio de alguns conceitos é importante para entendimento
completo da metodologia:

> Ameacas: sdo situagdes do ambiente externo com potencial de

impedir o sucesso da organizagdo.

>  Oportunidades: sio fatos ou situagdes do ambiente externo que a

organizagdo pode vir a explorar com sucesso.

> Pontos Fortes: diferenciacdo existente na empresa, favorece a

empresa quando diante de ameagas e oportunidades do ambiente.

> Pontos Fracos: situagdo inadequada da empresa, limita a empresa

quando diante de ameagcas e oportunidades do ambiente.

A anslise ambiental permite a avaliagio do ambiente no qual a

dependéncia esta inserida, estando dividido em quatro etapas:
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1 — Médulo Mercado:
Anadlise das potencialidades que a praga/area de atuagdo oferece a
agéncia. S3o identificadas as vocagdes preponderantes, bem como
os segmentos de mercado considerados como publico-alvo da
agéncia.
Para cada vocagdo identificada pela dependéncia devera ser
atribuido um percentual de participagdo, ou seja, contribui¢io dentro

do seu mercado.

2 — Médulo Ameagas e Oportunidades:

Consiste na identificagdo de varidveis externas (riscos e incertezas)
que podem criar condi¢gdes favoraveis ou desfavoraveis ao seu
sucesso. Considerando a visio de gestdo de metas negociais,
deverdo ser consideradas como varidveis externas que possa
impactar o atingimento das metas estabelecidas em determinado
produto.

Nesta etapa devera ser mensurado o grau de impacto da variavel na
dependéncia, bem como o periodo em que a influéncia da varidvel

devera ser considerada para analise: mensal, semestral ou anual.

3 — Moédulo Competidores:

Identificagdo dos fatores do ambiente de negédcio da concorréncia
que afetam ou podem afetar o desempenho da agéncia. O propésito
maior desta etapa é avaliar o quanto as caracteristicas identificadas
em nossos competidores podem afetar o desempenho da empresa na
venda de produtos e servigos para determinadas vocagdes e
segmentos.

A exemplo do modulo anterior, também sera identificados o grau de

impacto e o periodo de influéncia.
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4 — Médulo Produtos:
Selecionar cesta de produtos a ser trabalhada pela agéncia no

planejamento, onde estardo contemplados aqueles constantes do
Orgamento Descentralizado;

5 — Médulo Pontos Fortes e Pontos Fracos:
Identificagdo de caracteristicas da agéncia que lhe proporcionam ou
provocam uma vantagem ou desvantagem operacional no seu

ambiente empresarial.
Consolidacio

v" A consolidagio da andlise ambiental indica um sinalizador de
fechamento da analise pela agéncia.

v' Sinal verde para que a Superintendéncia utilize as informagdes
como pardmetro para a elaboragio do planejamento global do
estado.

Confirmacio

v Realizada pela Superintendéncia Estadual;

v  Indica que a Superintendéncia concorda com a Andlise
Ambiental elaborada pela Agéncia;

v' Apds a confirmagio a Agéncia estara habilitada a elaborar a

sua proposta orgamentiria para 2004 através do Médulo
Orcamento Descentralizado.
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32 RELATORIO DA ANALISE AMBIENTAL DA AGENCIA DE
CONTENDA (PR)

3.2.1 Relatério do Modulo Mercado

AGRICULTURA - 70%
Sub-atividades Economicas —
1° - Cultura de Raizes e tubérculos (batata)

2° - Cultura de Cereais, leguminosas ¢ oleaginosas (milho, feijio, soja).

PESSOA FiSICA —20%

Sub-atividades Econdmicas —

1° - Profissional liberal ou trabalhador sem vinculo — (Produtor Rural)
2° - Servidor publico (funciondrio pablico municipal)

3° - Aposentado ou pensionista

4° - Empregado em empresa do setor privado

PESSOA JURIDICA - 10%
Sub-atividades EconOémicas —

1° - Micro/Pequenas empresas — Comércio e Servigos
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3.2.2 Relatério do Médulo Ameagas e Oportunidades

Variavel - CENTRALIZACAO DE RECURSOS PUBLICOS
Tipo — Oportunidade

Grau de impacto — Alto

Periodo — Anual

Atividades — Servidor puablico; Administragdo piblica municipal.

Produtos — Poupanga-Ouro Pessoa Fisica; Credito Direto ao

Consumidor-CDC; Cheques especiais; Outros servigos Governo Municipal.

Variavel - CULTURA DA SOCIEDADE
Tipo — Ameacga

Grau de impacto — Alto

Periodo — Anual

Atividades — Todos os segmentos

Produtos — Cheque especial; Plano de Aposentadoria Brasilprev;
Seguro Residencial; Seguro de Vida.

Varidvel - PERSPECTIVAS DE CRESCIMENTO ECONOMICO

Tipo — Ameaga
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Grau de Impacto — Alto
Periodo — Anual
Atividades — Todos os segmentos

Produtos — Poupanga Ouro Pessoa Fisica; Desconto de Titulos;

Desconto de Cheques Pessoa Juridica e Fisica, BB Giro Rapido; Cheques

Especiais.

Varidvel — RELACIONAMENTO COM A ADMINISTRACAO

MUNICIPAL

Tipo — Oportunidade
Grau de Impacto — Alto
Periodo — Anual

Atividades - Servidor Puablico, Aposentado ou pensionista;

Administragio pablica Municipal.

Produtos — Cheques especiais: quantidade de contratos; Conta especial

eletronica: quantidade de contratos; Credito direto do Consumidor CDC; Outros

servigos Governo.

Variavel - INADIMPLENCIA
Tipo — Ameaga

Grau de Impacto — Alto



Periodo — Anual
Atividades — Todos os segmentos

Produtos — Credito direto ao consumidor-CDC; Desconto de Titulos;
BB-Giro Rapido; Cheques-especiais.

3.2.3 Relatério do Mddulo Competidores

Competidor —- BANCO ITAU S.A.

Variavel — Instalacoes

Nivel de Influéncia — Desvantagem
Impacto — Alto

Atividades — Todos os Segmentos

Produtos — Conta corrente Pessoa Fisica; Conta Especial Eletronica;

Cheque Especial Pessoa Fisica e Pessoa Juridica.

Variavel — Foco — Governo Municipal
Nivel de Influéncia — Vantagem
Impacto — Alto

Atividades — Administragio Publica Municipal; Aposentado ou
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Pensionista; Servidor Piblico.

Produtos — Outros servigos Governo, CDC; Cheques Especiais.

Competidor - BANCO COOPERATIVO S.A. - SICREDL

Variavel — Fidelidade da Clientela
Nivel de Influéncia — Desvantagem
Impacto — Médio

Atividades — Profissional Liberal ou Trabalhador sem vinculo (produtor
rural); Culturas de raizes e tubérculos (batata); Cultura de Cereais, Leguminosas
e Oleaginosa (milho, feijdo, soja).

Produtos — Seguro Ouro Vida, Proger-Pronaf/Fat Custeio; Custeio
Agricola; Poupanga Ouro Pessoa Fisica.

Competidor —- HSBC BANK BRASIL S.A.

Variavel — Foco — Varejo Agronegocios
Nivel de Influéncia — Vantagem
Impacto — Alto

Atividades — Comércio Varejista (pequena empresa); Profissional
Liberal ou Trabalhador sem vinculo (produtor rural); Cultura Batata, Milho,



Feijdo, Soja.

Produtos — Servigos de Cédula de Produto Rural, Finame; Custeio
Agricola; Proger/Pronaf Custeio.

Variavel — Seletividade da Clientela
Nivel de Influéncia — Desvantagem
Impacto — Alto

Atividades — Todos os segmentos

Produtos — Cheques Especiais; Poupanga Ouro; Plano de
Aposentadonia.

3.2.4 Relatério do Mddulo Pontos Fortes e Pontos Fracos

Variavel Intema — Dotac¢3o de Recursos Humanos

Tipo — Ponto Fraco

Grau de Impacto — Alto

Periodo — Anual

Atividades — Cultura Batata, Milho, Soja, Feijdo; Produtor Rural.

Produtos — Custeio Agricola.
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Varnavel Interna — Foco Governo Municipal
Tipo — Ponto Forte

Grau de Impacto — Alto

Periodo — Anual

Atividades — Servidor Pablico, Aposentado ou pensionista;
Administragdo Piblica Municipal.

Produtos — Cheques Especiais; CDC; Outros servigos Governo.

Variavel Interna — Perfil Aplicador

Tipo — Ponto Fraco

Grau de Impacto — Alto

Periodo — Anual

Atividades — Comercio Varejista (pequena empresa)

Produtos — Desconto de titulos; desconto de cheques; BB Giro Rapido.

Variavel Interna — Filas
Tipo — Ponto Fraco
Grau de Impacto — Alto
Periodo — Anual

Atividades — Todos os segmentos
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Produtos — Poupanca, Conta corrente Pessoa Fisica; Contas especiais.

Outros servigos.

Vanavel Interna — Capacitagdo dos Funcionarios
Tipo — Ponto Fraco

Grau de Impacto — Alto

Periodo — Anual

Atividades — Todos os segmentos

Produtos — Custeio Agricola, Fundos de Investimento; Planos de
Aposentadoria; Seguro de Vida.

3.3 ORCAMENTO DESCENTRALIZADO

Objetivos:
v’ Viabilizagio da participagdo da rede de agéncias de varejo no
processo orgamentario 2004;
v’ Elabora¢do de proposta or¢amentiria associada ao perfil de
clientes;
v Conciliagdo dos instrumentos de apoio a0 processo orgamentario,

desenvolvido pelas Diretorias de Distribui¢do € de Controladoria.

Participacio das Agéncias:
v  Orientada para os itens orgamentirios estratégicos — pré-
selecionados no modulo Analise Ambiental;
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v’ Balizada por indicadores de carater geral, mercadologico e¢ de
géstﬁo de rede; '

v Orientada pelas Superintendéncias Estaduais, que validara

divergéncias entre valores propostos e os indicadores aprovados.

Balizador:

v Serve de marco, meta, referencia ou sinal;

v' Calculado por produto e por Agéncia pela Diretoria de
Distribuigdo e Controladoria, considerando o Agrupamento de
Agéncias;

v Definem o valor de referéncia por produto ¢ por agéncia;

v' Cada produto possui, no minimo dois balizadores, sendo o valor

de referéncia apurado com base no maior.

v Ao propor a meta, a Agéncia deve, preferencialmente, atender

todos os balizadores, ou seja, o valor de referéncia.

As propostas das agéncias serdo balizadas pelos seguintes tipos de
‘indicadores: |
Balizadores Gerais:
-sdo direcionadores da performance global da empresa;
-transmitem a orientagdo institucional frente a cenarios e estratégias
desejadas;
Balizadores mercadologicos:
-direcionadores da performance negocial,
-transmitem a visdo mercadologica percebida pelas areas negociais,
sinalizando eventuais rompimentos com séries historicas em decorréncia de
acOes centralizadas, foco em segmentos especificos, inovagdes tecnologicas, |

campanhas de marketing, etc.
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Balizadores de gestio de rede:
-direcionadores da performance do ponto de atendimento;
-transmitem a visdo e interesse das areas gestoras de rede nos diversos
niveis hierarquicos e direcionamentos pontuais eventualmente necessarios para

assegurar aderéncia a realidade de cada ponto de atendimento.

Valor de Referéncia
Meta oriunda do calculo de balizadores para cada produto, utilizando
relagdes entre o realizado e vanaveis internas e externas. Ex: Penetra¢do no

Mercado-Cheque Especial — Relagdo entre o realizado do produto e a populagdo
economicamente ativa.

Significa 0 maior volume resultante dos balizadores utilizados para

cada produto. Estes volumes de produtos servem de orientagdo as agéncias na
formulagdo de propostas.

3.3.1 Proposta Orcamentaria da Agéncia Contenda (Pr)

Produto — Conta Corrente Pessoa Fisica - Quantidade
_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia | Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 1331 2373 2035 1699
Fev 1350 2397 2049 1710
Mar 1358 2432 2063 1708
Abr 1378 2461 2078 1703
Mai 1424 2490 2093 1729
Jun 1578 2518 2108 1772
Jul 1905 2548 2123 1908
Ago 1833 - 2578 - 2138 1916
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Set 2030 2607 2153 1948
Out 2166 2634 2168 2020
Nov 2199 2662 2183 2042
Dez 2692 2200 2065

Produto —- Conta Corrente Pessoa Fisica — Média de Salde Diario

_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 660.274 5.815.566 1.000.000 770.079
Fev 821.229 5.607.745 1.001.019 1.001.019
Mar| 1.148.740 5.557.588 1.041.666 1.041.666
Abr| 1.135.666 5.634.081 1.036.242 1.036.242
Mai| 1.346.095 5.554.170 1.016.753 1.016.753
Jun | 1.421.393 5.501.580 1.038.267 1.038.267
Jul 1.553.012 5.857.438 1.112.674 1.112.674
Ago| 1.053.201 5.980.477 1.081.340 1.081.340
Set 745.615 6.013.537 869.122 869.122
Out| 1.072442 | 6.183.363 1.082.100 1.082.100
Nov 953.044 6.178.759 1.084.792 1.084.792
Dez 6.643.286 1.164.571 1.164.571

Produto — Poupanca OQuro Pessoa Fisica — Media Saldo Diario

| Realizado em Valor Proposta Agéncia | Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan | 2.061.568 2.998.890 2.240.535 2.240.535
Fev| 2.078.605 3.021.307 2.267.627 2.267.627
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Mar| 2.125.949 3.038.731 2.294.046 2.294.046
Abr| 2.245.787 3.060.130 2.317.292 2.317.292
Mai| 2.381.364 3.075.734 2.345.818 2.345.818
Jun| 2.454.932 3.098.777 2.379.654 2.379.654
Jul | 2.353.121 3.143.268 2.374.600 2.374.600
Ago| 2.298.778 3.180.325 2.365.186 2.365.186
Set | 2.240.696 3.224.560 2.352.237 2.352.237
Out| 2.237.990 3.274.008 2.362.103 2.362.103
Nov| 2.225.118 3.317.393 2.353.333 2.353.333
Dez 3.375.758 2.392.770 2.392.770
Produto — Poupex — Média de Saldos Didrios
_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia | Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 10.827 40.703 16.500 21.535
Fev 14.553 41.127 17.000 - 19.952
Mar 25.913 41.639 17.500 49.467
Abr 30.423 42.106 18.000 49.041
Mai 27.116 42.597 18.500 50.896
Jun 21.190 43.089 19.000 21.512
Jul 7.490 43.598 10.121 10.121
Ago 15.999 44.104 21.000 24.324
Set 34.719 44.597 22.000 44.664
Out 12.193 45.074 22.561 22.561
Nov 16.120 45.558 20.495 20.495
Dez 46.083 26.106 26.106
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Produto — Fundos de Investimentos — Cliente Preferencial 1

A Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 9.929 4.657 3.000 14.277
Fev 9.949 4.805 3.030 18.756
Mar 6.151 4.954 3.060 8.006
Abr 3.735 5.107 3.090 10.437
Mai 3.785 5.263 3.120 10.398
Jun 3.835 5.421 3.151 10.780
Jul 3.888 5.582 3.182 4.625
Ago 553 5.747 3.213 4,995
Set 0 5912 3.245 5.164
Out 0 6.081 3.277 4.693
Nov 0 6.249 3.309 4.764
Dez 0 6.421 4.838 4.838

Produto — Fundos de Investimentos — Cliente Preferencial 2

| Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 39.616 179.570 88.000 136.787
Fev 70.665 185.241 88.880 138.884.
Mar 115.701 190.983 89.768 149.793
Abr 121.613 196.853 90.665 156.644
Mai 126.684 202.853 91.571 165.532
Jun 128.596 208.925 92.486 188.692
Jul 124.908 215.130 93.410 198.160
Ago 91.136 221.472 94.344 206375
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Set

87.874 227.820 95.287 207.075

Out 80.449 234.304 96.239 201.146

Nov 240.787 97.201 205.005

Dez 247.406 98.173 208.975

Produto — Fundos de Investimento — Cliente Exclusive 1
_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta
Vel 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 0 3.160 0 4.443
Fev 0 3.260 0 1.481
Mar 0 3.361 0 3.546
Abr 0 3.465 0 4.174
Mai 0 3.571 0 4.010
Jun 0 3.678 0 4.836
Jul 2.800 3.788 0 4510
Ago 1.739 3.899 0 4.368
Set 0 4011 0 3.070
Out 0 4.126 0 4.008
Nov 0 4.240 0 4.050
Dez 0 4357 0 4.093
Produto — Fundos de Investimento — Cliente Exclusive 2
| Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta

Mes 2003 . Referéncia 2004 Super

Jan 61.157 106.249 119.000 79.368
Fev 60.156 109.592 115.000 - 90.315
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Mar|  58.903 112.977 103.270 103.270
Abr| 59237 116.438 120.566 120.566
Mai|  71.696 119.975 120.261 120.261
Jun|  93.221 123.555 109.143 109.143
Jul 86.642 127.214 119.647 119.647
Ago| 74361 © 130.953 124.67 124.67
Set|  111.547 134.696 228.666 228.666
Out| 117.325 138.519 122.699 122.699
Nov 142.341 123.730 123.730
Dez 124.806 124.806
Produto — Fundos de Investimentes — Cliente Exclusivo 3

| Realizado em Valor Proposta Agéncia | Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan|  88.904 435.533 188.168 188.168
Fev| 109.330 449.305 160.144 160.144
Mar| 121.641 463.248 178.803 178.803
Abr|  134.563 477.502 178.974 178.974
Mai| 148.879 492.073 214.523 214.523
Jun| 140.117 506.819 231.449 231.449
Jul | 212.165 521.889 248.414 248.414
Ago| 348810 537.291 459.159 459.159
Set | 318.739 552.707 451.944 451.944
Out| 313422 568.454 486.484 | 486.484
Nov 584.198 509.763 509.763
Dez 600.271 516.331 516.331
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Produto — Fundos de Investimentos — Cliente Pessoa Fisica

| Realizado em Valor Proposta Agéncia | Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 0 8.934 8.934 5.510
Fev 0 9.012 9.012 6.759
Mar 0 9.503 9.503 6.608
Abr 0 9.796 9.796 9.129
Mai 0 10.095 10.095 9.318
Jun 1.104 10.398 10.398 9.881
Jul 2.033 10.707 10.707 7.241
Ago 5.601 11.024 11.024 8.721
Set 5.611 11.340 11.340 9.819
Out 4.125 11.664 11.664 13.194
Nov 11.987 11.987 13.320
Dez 12317 12.317 13.444

Produto — Crédito Direto ao Consumidor — CDC Empréstimo

_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 511.822 913.178 470.000

Fev 550.472 923.971 474.700
Mar 502.418 934.849 479.447

Abr 483.088 945.814 484241
Mai 4717.076 956.866 489.083

Jun 473.682 968.005 493.973

Jul 463.365 982.434 498.912
Ago 461.175 1.017.120 503.901
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Set 469.087 - 1.052.125 508.940
Out 486.444 1.093.808 514.029
Nov 478.990 1.126.294 519.169
Dez 1.146.017 524.360

Produto — Crédite Direto ao Consumidor — CDC Financiamento

Realizado em

Valor

Més ‘ Proposta Agéncia | Proposta
2003 Referéncia 2004 Super

Jan 132.425 378.172 45.000-

Fev 127.841 390.722 45.900

Mar|  120.653 403.715 46.818

Abr 123.131 417.167 47.754

Mai 121.376 431.092 48.709

Jun 109.389 445.508 49.683

Jul 105.978 460.430 50.676

Ago 86.664 475.877 51.689

Set 84.240 491.865 52.722.

Out 44.686 508.414 53.776

Nov 41.737 525.543 54851

Dez 543.271 55.948

Produto — Cheque Especial — Chegque Ouro Tradicional — Quant.

| Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta
Mes 2003 - Referéncia 2004 Super
Jan 128 165 142
Fev 127 166 142°
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Mar 128 167 143
Abr 131 167 143
Mai 134 168 144
Jun 134 169 144
Jul 138 169 145
Ago 138 169 145
Set 144 168 146
Out 141 168 146
Nov 140 167 147
Dez 166 147

Produto — Cheques Especiais — Ch.Ouro Executivo — Quantidade

| Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 7 9 6
Fev 6 9 6
Mar 7 9 6
Abr 7 9 6
Mai 7 9 6
Jun 6 9 6
Jul 6 9 6
Ago 6 9 6
Set 6 9 6
Out 6 9 6
Nov 6 10 6
Dez 10 6
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Produto — Cheques Especiais — Ch.Especial Classic — Quantidade

_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia|{ Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 308 359 359

Fev 310 359 359

Mar| 309 359 359

Abr 320 359 360

Mai 330 359 360

Jun 347 359 360

Jul 354 359 361

Ago 361 359 361

Set 367 359 361

Out 358 359 362
Nov 357 359 362

Dez 359 362

Produto — Conta Especial Eletranica — Quantidade
_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 262 471 570

Fev 274 478 571

Mar 291 490 572

Abr 301 510 573

Mai| 326 530 574

Jun 339 560 575

Jul 358 566 576

Ago 359 559 577




46

Set 533 566 580

Out 566 579 585
Nov 561 591 590

Dez 599 599

Produto — Seguro Quro Auto — Novas Contratacdes
| Realizado em Valor Proposta Agéncia | Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 0 0 1

Fev 0 0 0

Mar 1 0 1

Abr 3 0 0

Mai 1 0 1

Jun 0 0 0

Jul 0 0 1

Ago 3 0 1

Set 0 0 1

Out 0 0 1

Nov 0 0 1

Dez 0 0 1

Produto — Segures Ouro Vida — Carteira Nova - Premio
| Realizado em Valor Préposta Agéncia| Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 472 874 610

Fev 506 904 615
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Mar 579 - 934 620
Abr 577 963 625
Mai 644 993 630
Jun 642 1.023 635
Jul 637 1.052 640
Ago 645 1.086 645
Set 636 1.119 650
Out 602 1.152 660
Nov 602 1.185 665
Dez 1.218 670

Produto — Ourocap ~ Tit.de Capitalizacdo — Titulos pgt.mensais

| Proposta Agéncia

| Realizado em Valor Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 969 0 200
Fev 641 0 200
Mar 1.288 0 200
Abr 237 0 200
Mai 137 0 200
Jun 118 0 200
Jul 160 0 200
Ago 154 0 200
Set 167 0 200
Out 226 0 200
Nov 0 200
0 200

| Dez




48

Produto — Plano de Apesentadoria Brasilprev — Pessoa Fisica

Mes Realizado em Valor Proposta Agéncia Propo‘sta 1
2003 Referéncia 2004 “Super

Jan 69 0 30 |

Fev 8 0 30

Mar 22 0 30

Abr 5 0 40

Mai 37 0 40

Jun 103 0 40

Jul | 659 0 50

Ago 128 0 50

Set 129 0 50

Out 7 0 60
Nov 60

Dez 60

Produto — Conta Corrente Pessoa Juridica
| Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 82 105 86

Fev 84 105 87

Mar 83 106 88

Abr 82 107 88

Mai 81 108 88

Jun 83 109 88

Jul 84 110 88

Ago 84 111 88
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85

Set 112 88
Out 88 112 89
Nov 91 113 89
Dez 114 90

Produto — Conta Corrente Pessoa Juridica — Media Saldo Disirio

Proposta Agéncia

_ | Realizado em Valor Propbsta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 578.872 494.443 552.706 552.706
Fev 708.730 494 443 494.443 539.487
Mar 556.837 494.443 494 .443 549.537
Abr 456.129 494 443 494.443 464.110
Mai 392.818 494.443 494 443 470.268
Jun 427.072 494.443 494 443 494.574
Jul 478.201 494 443 494 443 569.390
Ago 549.783 494.443 494 443 588.159
Set 453.139 494 443 494 443 480.524
Out 510.372 494 443 494.443 610.666
Nov 642.278 494 443 494 443 607.935
Dez 494 443 494.443 490.581

Produto — Poupanca Ouro — Pessoa Juridica — Media Saldo Didrio

_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 16 4.632 17 7.608
Fev 16 4.676 17 6.784




50

16

4729

17 7.161
Abr 17 4.776 17 7.401
Mai 17 4.826 17 8.145
Jun 17 4.876 17 10.279
Jul 17 4.927 17 9.923
Ago 17 4.977 17 7.133
Set 17 5.025 17 6.617
Out 17 5.072 17 7.705
Nov 17 5.118 17 8.085
Dez 5.169 17 8.231
Produto — Fundoes de Investimentos — Pessoa Juridica 2
_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 18.136 0 0 30.855
Fev 103.717 0 0 70.277
Mar 87.649 0 0 71.095
Abr 0 0 0 28.679
Mai 0 0 0 37.929
Jun 0 0 0 27.198
Jul 0 0 0 53.978
Ago 0 0 0 33.797
Set 0 0 0 39.195
Out 0 0 0 28.919
Nov 0 0 0 29.123
Dez 0 0 0 29.336
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Produto — Fundos de Investimentos-Pessoa Juridica 3

Més Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta
2003 Referéncia 2004 Super
Jan 26.839 36.782 33.155 33.155
Fev 27.242 .37.675 40.215 40.215
Mar 29.592 38.579 44.520 44,520
Abr 41.987 39.506 49.559 49.559
Mai 30.158 40.456 39.316 39.316
Jun 29.005 41.416 40.514 40.514
Jul 29.463 42.400 47.886- 47.886
Ago 29.880 43.407 48.112 48.112
Set 30.306 44412 49.806 49.806
Out 30.707 45.440 45.989 45.989
Nov 46.465 46.395 46.395
Dez 47.512 46.862 46.862
Produto — Fundes de Investimentos-Pessoa Juridica 4
X Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 0 44.806 5.804

Fev 0 45.370 4.508

Mar 0 45.947 4340

Abr 0 46.549 4.062

Mai 858 47.176 3.360

Jun 6.062 47.816 15.861

Jul 15.420 48 482 27.352

Ago 23.801 49.172 27.122°




Set 28.263 49.865 27.767

Out 23.050 50.583 26.453
Nov 51.301 26.987

Dez 52.044 27.551

Produto — Antecipacdo Credito Lojista— ACL
| Realizado em Valor Proposta Agénbia Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 2.882 2.072 2.072° 5.724
Fev 3.564 2.092 2.092 6.092
Mar 2.816 2.069 2.069 5.263
Abr 2.907 2.045 2.045 4.614
Mai 3.284 2.080 2.080 3.928
Jun 3.098 2.141 2.141 3.200
Jul 2.083 2.175 2.175 4.090
Ago 1.033 2.196 2.196 1.965
Set 2.167 2.167 1.643
Out 2227 2227 1.889
Nov 2.309 2.309 1.837
Dez 2.447 2.447 2.039
Produto — Desconto de Titulos — Média de Saldo Didrio
_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jah 51.528 221.630 46.940 46.940
Fev 53.045 226.716 47.950 47.950




53

Mar 53.981 231.662 48.356 48.356
Abr 45.822 - 238.851 50.084 50.084
Mai 34.861 243.688 50.617 50.617
Jun 34.876 249.628 46.636 46.636
Jul 34.132 256.390 47.568 47.568
Ago 32.054 262.597 51.266 51.266
Set 29.780 265.287 44.342 44342
Out 11.769 271.800 46.075 46.075
Nov 7.373 275.578 41.639 41.639
Dez 281.124 40.561 40.561
Produto — Desconto de Cheques — Média de Saldo Didrio
_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia | Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 92.649 89.194 65.189 65.189
Fev 78.988 92.664 68.524 68.524
Mar 99.623 92.777 68.596 68.596
Abr 97.694 95.772 70.615 70.615
Mai 93.336 97.335 70.323 70.323
Jun 78.096 100.552 72.170 72.170
Jul 59.721 101.257 72.322 72.322
Ago 57.117 102.724 73.553 73.553
Set 55.644 105.164 75.601 75.601
Out 43,991 107.104 78.123 78.123
Nov 37.787 110.459 79.871 79.871
Dez 114.457 81.080 81.080
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Produto — BB-Giro Rapido — Créd. Fixo - Pasep

_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 151.959 110.492 80.000 117.316
Fev 144.735 110.492 85.000 115.360
Mar 137.758 110.492 90.000 113.736
Abr 139.834 110.492 95.000 111.895
Mai 140.425 110.492 100.000 110.349
Jun 129.532 110.492 105.000 108.297
Jul 125.344 110.492 107.132. 107.132
Ago 107.672 110.492 105.714 105.714
Set 97.657 110.492 84.361 - 84.361
Out 90.101 110.492 76.890 76.890
Nov 66.025 110.492 100.810 100.810
Dez 110.492 99.435 99.435
Produto — BB-Gire Ripido — Créd. Fixo—~ FAT
_ | Realizado em Valor Proposta Agéncia | Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 10.267 84.520 50.000 512.794
Fev 23.557 91.643 50.500 460.608
Mar 21.350 98.934 51.005 127.417
Abr 23.551 106.412 51.515 85.758
Mai 31.303 114.094 52.030 144.874
Jun 41.382 121.996 52.550 111.565
Jul 42.841 130.136 53.075 122.738
Ago 40.218 138.529 53.605 80.575




55

Set

38.633

147.193 54.141 100.438
| Out 41.812 156.144 54.682 105.627
Nov 46.461 165.399 55.228 110.981
Dez 176.469 55.780 117.209
Produto — BB-Giro Répido — Créd. Rotativo
_ | Realizado em ~ Valor Proposta Agéncia| Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 52375 71.377 71.377" 76.743
Fev 55.841 72.987 72.987 99.699
Mar 62.919 74.645 74.645 97.619
Abr 74.190 76.349 76.349 102.706
Mai- 70.686 78.103 78.103 101.744
Jun 72.548 79.906 79.906 103.599
Jul 72.583 81.760 81.760 105.737
Ago 67.518 83.666 81.838 81.838
Set 66.843 85.625 77.604 77.604
Out 70.366 87.638 82.104 82.104
Nov 47.275 89.706 81.825 81.825
Dez 92.580 83.999 83.999
Produto — Cheque Ouro Empresarial — Quantidade
| Realizado em Valor Proposta Agéncia | Proposta
Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 41 45 47 56
Fev 40 47 47 58
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Mar 39 48 48 58
Abr 40 50 47 43
Mai 43 51 46 45
Jun 45 53 47 47
Jul 45 54 48 60
Ago 43 56 49 45
Set 44 57 50 54
Out 45 59 51 54
Nov 47 60 52 33
Dez 47 62 53 53

Produto — Cobranca com Compulsério — Média Saldo Disdrio

| Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 11.185 16.640 10.000

Fev 8.444 16.374 10.500
Mar 12.756 19.042 11.025

Abr 7.796 18.728 11.576

Mai 14.468 19.397 12.154

Jun 15.930 19.736 12.761

Jul 8.297 18.962 13.399
Ago 5.359 19.787 14.068

Set 12.461 17.268 14.771

Out 14.147 18.171 15.509
Nov 13.856 19.060 16.284

Dez 21.150 17.098
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Produto — Cobran¢a com Compulsério — Volume Liquidado

Més Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta
2003 Referéncia 2004 Super

Jan 201.929 619.107 200.000

Fev 139.265 628.506 140.000

Mar 196.797 638.049 195.000

Abr 173.901 647.738 180.000

Mai 260.806 657.575 215.000

Jun 266.499 667.563 220.000

Jul 115.233 677.703 120.000

Ago 99.114 687.999 100.000

Set 242.347 698.452 208.140

Onut 288.347 709.065 209.180
Nov 188.612 719.841 210.225

Dez 730.781 211.276

Produto — Cobran¢a com Compulsério — Fluxe de Tarifas
| Realizado em Valor Proposta Agéncia| Proposta

Mes 2003 Referéncia 2004 Super
Jan 603 1.604 600

Fev 497 1.638 612

Mar 829 1.673 624

Abr 770 1.708 636

Mai | 719 1.745 648

Jun 507 1.782 660

Jul 668 1.820 673

Ago 763 1.859 686
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Set 942 1.898 699
Out 843 1.939 712
Nov 1.980 726
Dez 2.023 740
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4  CONSIDERACOES GERAIS

O modelo implementado pela empresa, em nossa analise, se mostra
coerente com as linhas teoricas abordadas neste trabalho, entretanto, necessita de
aprimoramento, até porque, ¢ tendéncia natural de todo processo o seu
aperfeigoamento periddico a fim de cormrigir distor¢des, se adaptar as fregiientes
alteragdes do ambiente e possibilitar o atingimento dos objetivos para o qual foi
proposto.

Um dos aspectos positivos, € que destacamos como facilitador no
processo de. orgamentagdo implementado pelo Banco é.0 seu grau de
informatizagdo, onde a captura dos dados € processada com alto grau de
eficiéncia, facilitando a consolidagio das propostas para confirmagdo ou
reformulagdo. Fator que anteriormente representava um grande dificultador pela
necessidade de compilagio dos dados levantados pelas agéncias até sua
consolidagdo final. Sem a ferramenta atual a gestdo do tempo para negociagéo
com a Rede e transmissdo de dados ficaria praticamente comprometida, mesmo
porque o processo previa o periodo de 24 até 28 de novembro de 2003 para
‘fechamento/negociagio das metas entre a Superintendéncia Estadual e
Regionais, com o objetivo de alcangar o equilibrio entre os valores propostos
pelas agéncias e aqueles passados ao Estado pela Diretoria de Distribui¢do do
Banco.

Percebe-se hoje, claramente, um maior envolvimento dos
administradores e equipe de colaboradores com o planejamento operacional e
or¢camentario das unidades pelas quais respondem, em razdo de sua participagdo
direta na sua elaboragdo, tendo como conseqgiiéncia, maior
COMPROMETIMENTO com os resultados a serem alcangados.

Nio obstante a participagio e comprometimento da equipe no processo
verificamos que ainda esta longe de coincidir, a proposta final aproVada pela alta
administragio do Banco com o resultado do trabalho prévio elaborado pelas
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unidades.

Convém relembrar que anteriormente ao novo modelo, as acfes e
resultados em curto prazo a serem alcangados nio eram quantificados dentro de
um processo de planejamento como ¢ hoje. As agdes buscavam o atingimento de
resultados pontuais em determinados produtos cuja implementagdo nio levava
em consideragdo as caracteristicas e potencialidades de cada. praga onde se
localizava a dependéncia, ficando distorcida a capacidade de atingimento de
determinada meta, na medida em que poderia estar superestimada ou
subestimada o potencial da praga em relagio a penetragio daquele produto.

Com a implementagdo do novo modelo or¢amentario, percebemos a
preocupagdo da empresa em alcangar os resultados com maior eficiéncia e
eficicia, na busca de maior énfase no potencial de mercado, minimizando o uso
do conceito de série histérica. Entretanto, alguns dificultadores impedem a
aprovagdo integral das propostas eclaboradas pelas agéncias no seu formato
original.

A Rentabilidade sobre o Patrimonio Liquido esperado pela empresa,
que faz parte de sua estratégia, cujo retorno ao acionista deve ser compativel
com os padrdes de mercado ¢ um exemplo. Com a consolidagdo das propostas
elaboradas pelas agéncias, ficou projetado um resultado muito aquém daquele
que proporcionasse a rentabilidade definida no planejamento estratégico,
exigindo um reposicionamento or¢gamentario.

Outro dificultador no processo do ORCAMENTO PARTICIPATIVO
em estudo é a compatibilizagdo das propostas das agéncias, com o objetivo
definido pela empresa, no “Plano de Mercados 2004”. Nestas situagdes, a
alternativa utilizada pelo Banco é a “atomizagio” das metas entre as
subordinadas.

A necessidade do Banco se posicionar no mercado em relagdo a um
determinado produto — Capitalizagdo, por exemplo, remete a necessidade de que

o desempenho das unidades neste- item garantam este resultado. Com isso ¢é
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comum ocorrerem campanhas de superagdo do acordo de trabalho, onde sdo
estabelecidos percentuais de Incremento sobre o orgamento proposto ou a
antecipacio da meta projetada para um determinado periodo.

Em nossa analise, as dependéncias ainda se utilizam e se apegam ao
conceito da “série histérica” quando da elaboragdo das suas propostas,
projetando sobre o desempenho alcangado no exercicio anterior, um incremento
compativel com o cenario econémico-social identificado na fase de elaboragio
do or¢amento aliados & disposi¢do da equipe em enfrentar desafios. Medida que
no nosso entendimento pode estar descasado do efetivo potencial
mercadolégico, tanto de forma subestimada, quando o desempenho historico
esteve aquém do potencial da praga, como de forma superestimada, vindo a
comprometer o atingimento do acordo de trabalho para o préoximo periodo, uma
vez que qualquer incremento proposto afastara ainda mais os nimeros realizados
do orgado.

Nesse aspecto, FREZATTI (2000, p.59) faz uma referéncia ao fator
MATURIDADE, que entendemos ser determinante na etapa do processo de
planejamento e controle:

“Dizem que bom-senso é a unica coisa que o ser humano considera ja
dispor de forma satisfatoria. A realidade percebida em algumas organizagdes
proporciona interessantes evidéncias de que isso ndo é uma verdade tdo
absoluta...”.

Um padrio de comportamento que podera ser identificado em muitos
individuos é a tendéncia de fixar metas orcamentiarias a um nivel que ndo
representaria desafio. Assim, poderia estar ocorrendo uma “pseudo”
participagdo. Sob este aspecto, a participagdo da equipe podera trazer prejuizo a
implantagio do novo processo orgamentario por ndo estar demonstrando a
realidade. !

A maturidade aqui significa que existe a consciéncia do significado do

planejamento ¢ o entendimento do processo, que se revela complexo ou até
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mesmo extremamente dificil e estressante em alguns casos.

Identificamos em nosso estudo que a “Analise Ambiental”, etapa previa
a proposta or¢amentaria, n3o foi utilizada como instrumento facilitador para o
atingimento dos resultados esperados. Observamos que, quando sdo
identificados desvios negativos do atingimento, as agéncias implementam agGes
emergenciais, sem nenhum planejamento prévio para a reversio da situagdo, que
tenha origem ou fundamentagdo no trabalho elaborado. Muitas vezes recebem,
dos escalGes superiores, orientagGes de agdes que visam o atingimento regional
ou estadual das metas or¢adas. Desta forma poderia estar ocorrendo um
sentimento geral de que as metas continuam sendo impostas.

A complexidade do mercado e a diversidade de perfis de pragas e da
base de clientes dificultam a adogdo de critérios justos de distribuigio de metas.
Diante disso o Banco decidiu distribuir as agéncias em “clusters” buscando
agrupar as agéncias com mesmos perfis, visando identificar o nivel de
complexidade bem como facilitar o processo de avaliagdo, controle, alocagéo de
recursos ¢ atribuigdo de metas.

A agéncia de Contenda (Pr), por exemplo, ficou situado no Grupo “B”,
cluster 217 — Cadeia Produtiva Familiar, em razio de sua base de clientes ser
fundamentalmente formada por pequenos produtores ruiais,:, enquadrados no
Programa Nacional da Agricultura Familiar-PRONAF.

As agéncias da Rede Varejo foram classificadas em cinco grupos — A —
B — C —D —E, dentro dos quais sdo agrupadas em diversos “clusters”.

Merece também  nosso registro, como um instrumento facilitador ao
processo € melhor critério na distribuigdo das metas, a imiciativa da
Superintendéncia Regional de Sdo José dos Pinhais, a qual pertence nossa
agéncia de Contenda, cuja estratégia foi efetuar um levantamento dos recursos
de todas as agéncias subordinadas, para que, depois de identificado o percentual
de posse destes recursos em relagio as demais Superintendéncias Regionais,

ficasse evidenciado o percentual de responsabilidade que lhe caberia nas metas
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atribuidas ao estado.

Exemplificando: se ao Estado do Parana fosse atribuida uma meta
especifica para quantidade de contas especiais pessoa fisica, ¢ sendo a
Superintendéncia Regional de Sdo José dos Pinhais, detentora de 12% (doze por
cento) dos recursos existentes entre as oito Superintendéncias Regionais que
compde o Estado, seria adequado se lhe coubesse 12% daquela meta.

Para tanto foram levantados os seguintes dados, que em relagio a

Agéncia de Contenda (Pr) correspondem a:

RECURSOS MERCADOLOGICOS -
e - Municipio de atuagiio — Contenda.
e Populagdo total — 13.248
¢ - Populagdo urbana — 6.316
e Populagéo rural — 6.932
e - Populag¢do economicamente ativa — PEA — 5.040
e PIB-R$23.135.102,95
¢ Renda Per-Capita — R$ 2.270,82

¢ - Receita Or¢gamentaria do Municipio-ROM — R$ 6.000.000,00

e - Quantidade de Bancos e de agéncias na praga — 04
RECURSOS FISICOS OU MATERIAIS

e Area do im6vel da agéncia — 410 m2
e Numero de pavimentos — 01

¢ Existéncia de pavimentos — ndo

e - Agéncia localizada em esquina — nfo
e Existéncia de churrasqueira — ndo

e - Existéncia de bebedouro para clientes — ndo
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RECURSOS TECNOLOGICOS

Microcomputadores — 01
Terminais de Saque — 02
Terminais de Cheques — 01
Terminais de Depositos — 01
Terminais de Multiplas Fungdes-TMF — 08
Fotocopiadora — 01

Linhas telefonicas — 03

- Aparelho de fax — 01
Leitoras de cheques — 02
Telefone celular — ndo
Notebook — ndo

TV Corporativa — 01
Internet — sim

Videocassete — 01

Retro-projetor/projetor — ndo

RECURSOS HUMANOS

Cargos comissionados — 01 Gerente Agéncia; 01 Gerente de
expediente

Caixas — 02

Escriturarios - 03

- Estagiarios — 01

Contratado — 01

Telefonista — ndo

- Adolescente Trabalhador — 01
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RECURSOS FINANCEIROS

o Série historica de captagdo — R$ 4.567.357,00

o Série historica de aplicagdo — R$ 3.240.326,00

e Captagio/Aplicagio tbtal da praca — SISBACEN - RS$
12.870.681,00/R$ 3.800.816,00

Utilizando o mesmo critério entre as agéncias subordinadas a
Superintendéncia Regional S3o José dos Pinhais, que compreende 31 agéncias, a
distribuicdo das metas deve correspbnder ao percentual de recursos que a
agéncia de Contenda detém dentro da Regional.

Seguindo ainda esta metodologia de planejamento e orgamento, a
Superintendéncia Estadual do Parana, ja possui em ambiente WEB/Intranet um
recurso extremamente importante de acompanhamento e controle, chamado
“COD - CONSULTORIA ORGANIZACIONAL A DISTANCIA”, onde estdo
registrados dados como “Potencial da Praca™, com informagdes obtidas do
SISBACEN, do SISBB - Sistemas de Informa¢des do BB e IBGE; além de
outros “Dados Estatisticos” do IBGE.

Atualmente este recurso esta disponivel apenas para acompanhamento
e consulta, nio havendo nenhuma conexio com o sistema de planejamento
executado pelas agéncias ora em estudo.

Acreditamos que o aproveitamento de todo ou parte dessa ferramenta,
alimentando o sistema de orgamentagdo, acrescentando-se outras informagées da
localidade onde esta situada a agéncia, impostada pela propria agéncia, bem
como dados mais detathados sobre a'agéncia ¢ sua estrutura e outras ainda sobre
a concorréncia, podera ser de alta releviancia para uma avahliagdo efetiva do

potencial mercadologico e conseqiiente melhor critério na distribuigdo dos

numeros.
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5 CONCLUSAO

A importancia de um sistema eficiente e eficaz no processo de
planejamento e or¢amentagdo fica evidenciado, na medida em que o
comprometimento € a motivagdo de toda equipe € diretamente proporcional ao
equilibrio entre o potencial mercédolégico de cada praga e as diretrizes
estratégicas da empresa.

Quando as metas sdo impostas, ou estabelecidas sem um critério justo e
transparente, tornam-se intangivéis e conseqiientemente desestimulantes.

Os desafios sdo sadios ¢ estimulantes quando guardam coeréncia com a
realidade, da mesma forma s3o nocivos quando desvinculados de. critérios
técnicos e desprovidos de metodologia cientifica, inclusive quando ndo se
configura um desafio, gerando uma aparente situagio de conforto, igualmente
nociva ao desenvolvimento profissional.

A participagdo e o envolvimento de toda a equipe no processo pode
significar o atingimento dos objetivos propostos. Ainda que haja pouca
participagdo os resultados poder-se-do ser alcangados, entretanto com muito
mais esforgo e possivelmente com a necessidade de utilizagdo de instrumentos
de pressdo por parte da lideranga o que torna extremamente vulneravel a agio da
equipe no caso de necessidade de corregdes de rumo, ou esforgo adicional para
neutralizacdo de eventual ameaca.

A complexidade e dinamismo do processo orgamentario exigem ainda
um maior conhecimento ¢ dominio das pessoas sobre as técnicas de analise
ambiental e leitura de cenario, condigdo essencial para um planejamento
adequado e um orgamento factivel. ,

O sistema de avaliagio de desempenho sera também beneficiado e
refletird com mais clareza o efetivo desempenho de cada administrador e sua -
equipe de colaboradores, proporcionando inclusive melhoria no sistema de

recompensas € promogaes.
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Os investimentos em tecnologia, crescentes a cada ano, sdo também a
face concreta de um novo Banco, mais agil e eficaz, aprimorando continuamente
todo o processo de planejamento e orgamento. .
O resultado desse trabalho devera assegurar ao Banco do Brasil a

permanéncia na lideranga nos seguintes segmentos ¢ indicadores como ocorreu

no exercicio de 2003: |
e Ativos — R$ 230,1 bilhdes; | |
o Depésitos totais — RS 1501 bilhdes;
e Carteira de Crédito — RS 77,6 bilhdes;
o - Cambio exportagdo — 28,9% do mercado;
o - Administragio de Recursos de.Terceiros — R$-102,6 bilhdes,
19% de participagdo no mercado;
e Base de clientes — 18,8 milhdes de clientes;
e Internet — 6 milhdes de clientes habilitados;
¢- Rede propria de atendimento no Pais com 13.220 pontos;

e Rede de terminais de auto-atendimento da América Latina —
37.018 Terminais.
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