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RESUMO

O planejamento estratégico de uma empresa constitui-se no principal
fator para assegurar o atingimento de desempenhos relevantes nos seus
processos produtivos.

Nos dias de hoje as empresas necessitam, mais do que nunca,
desenvolver ferramentas que as auxilie no gerenciamento estratégico de seu
desempenho, de forma que possam, em tempo habil, corrigir possiveis desvios

que poderiam comprometer o atingimento de suas metas.

O objetivo deste trabalho monografico consiste em apresentar aos
executivos da Gerencia de Administragdo de Créditos de Terceiros - Filial Parana
da Caixa Econémica Federal, doravante denominada GITER/CT, metodologia que

auxiliara na elaboragdo e acompanhamento do seu planejamento estratégico.

Elementos como missdo e visdo da Gerencia serdo objeto de

analise, bem como seus objetivos, metas e indicadores.

O BSC - Balanced Scorecard — sera a metodologia em destaque
neste trabalho, visto tratar-se de instrumento que na atualidade vem sendo
amplamente utilizado, e com bastante sucesso, pelas grandes empresas privadas
bem como por alguns érgdos e empresas publicas, como ferramenta para aferigéo

do desempenho visando transformar metas de longo prazo em realidade.

O scorecard permite a definicdo de regras claras e precisas, bem
como possibilita o desenvolvimento de sistematica para acompanhamento do
desempenho, levando-se em consideragéo a execugéo do planejamento
estratégico tragcado para a unidade, garantindo o seu alinhamento em relagéo a

sua missao.



CAPITULO 1

INTRODUGAO

1.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Desde os tempos mais remotos as empresas de um modo geral vém
buscando a melhoria da produtividade, aumento da eficiéncia e eficacia no
desenvolvimento de suas atividades, atingimento de seus objetivos e,
consequentemente, a garantia de sua permanéncia no mercado através do
fortalecimento de sua imagem.

Observamos que muitas sdo as publicagdes que, ao longo do tempo,
buscam orientar os gestores de empresas com relagdo a melhor metodologia de
gestdo que I|hes permita garantir o alcance de seus objetivos. Algumas,
permitindo-nos registrar modesta critica, conflitante com publicagdes anteriores,
talvez até podendo ser caracterizadas como modismos. Mas em um aspecto
quase se chega a uma unanimidade: definigdo do planejamento estratégico e dos
indicadores de desempenho como tendo papel fundamental dentro do processo de
administragao estratégica.

Ressaltamos que “estratégia refere-se aos planos da alta administragao
para alcangar resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da
organizacao”. (Wright, Kroll e Pamell, p. 24, 1998).

Os indicadores sdo imprescindiveis na avaliagdo do desempenho das
unidades de negécios, bem como no acompanhamento do progresso alcangado.

Observa-se que muitas sdo as metodologias existentes para medicdo e

avaliacdo do desempenho nas organizagdes, e que muitos desses métodos s&o



baseados exclusivamente em indicadores financeiros que possuem como fonte
informagbes contabeis, os quais, observa-se também, estdo caindo em desuso
dado a fragilidade da analise quando avaliado apenas um item isolado do sistema.

Nesse contexto € fundamental que indicadores de produtividade e
desempenho sejam aliados a indicadores de performance que permitam ao gestor
avaliar, em tempo real, se a estratégia definida para sua organizacéo esta indo ao

encontro dos objetivos tracados.

1.2 OBJETIVO

Demonstrar aos executivos da GITER/CT uma moderna e eficaz ferramenta
de controle e acompanhamento do planejamento estratégico, o BALANCED
SCORECARD — BSC, suas propostas e vantagens, bem como a maneira pela
qual o mesmo podera ser implementado visando o alinhamento do planejamento

com os objetivos definidos, misséo e visao daquela geréncia.



CAPITULO 2

LITERATURA E FUNDAMENTOS TEORICOS

21 CONSIDERACOES INICIAIS

“Para enxergar o que pode acontecer
no futuro € preciso entender
0 que ocorre no presente”
Nicolau Maquiavel (1469-1527)

As constantes mudangas globais da atualidade tém forcado as
organizagdes a cada vez mais buscarem o aperfeicoamento de seus modelos de
gestao e controles, com foco no desenvolvimento de praticas que Ihes possibilitem
garantir até mesmo sua sobrevivéncia no mercado.

Na dultima década as instituicdes financeiras em particular sofreram
mudancgas nunca antes observadas neste segmento.

Pressionadas pela massificagdo do servigo bancario, pela entrada de fortes
concorrentes estrangeiros, pela necessidade de adequagao ao Acordo da Basiléia
e até mesmo pela edicdo do Cddigo do Consumidor Bancario, foram obrigadas a
rever suas formas de atuacdo buscando alternativas para garantir o alcance de
resultados satisfatorios e, conseqglientemente, sua permanéncia no mercado.

Citadas mudancas passam obrigatoriamente também pela forma como
essas organizagdes gerenciam seus recursos, planejam sua estratégia de atuagdo

e controlam seu desempenho.
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Com esse foco, neste capitulo serdo apresentados alguns poucos conceitos
a respeito de administracdo estratégica, gerenciamento e medicdo do
desempenho, bem como acerca de planejamento estratégico e a importancia

efetiva de seu acompanhamento.

2.2 CONCEITOS FUNDAMENTAIS

2.2.1 ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA

Administragdo Estratégica é o conjunto de decisbes e agbes gerenciais que
determina o desempenho de longo prazo de uma empresa. Ela inclui a
formulagéo, a implementacdo e a avaliagdo e controle da estratégia da empresa
ou organizagdo. O estudo da administragdo estratégica enfatiza, pois, a
monitoragéo e avaliagdo das oportunidades e restricbes 8 luz das forgas e das
fraquezas de uma corporacao (Byars, 1984).

A importancia da administragdo estratégica € cada vez mais crescente e o
seu entendimento e familiaridade passa a ser imprescindivel no mundo dos
negocios.

Nos dias atuais € inadmissivel que um gerente ou supervisor ndo esteja
familiarizado com a estratégia de sua empresa, ou n&o a leve ao conhecimento de
seus subordinados. Da mesma forma, um empregado que busque constantemente
se atualizar com relacdo a estratégia da organizagdo da qual faz parte, aumenta
substancialmente seu desempenho e oportunidades de ascensao.

O sucesso e a eficacia de uma empresa pode ser definido pela habilidade
que ela possui em adaptar-se ou antecipar-se ds mudangas, e é através da
administracdo estratégica que determinamos e controlamos o relacionamento

dessa empresa com seu ambiente de negdcios.
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Trata-se de um processo continuo de determinagdo da missdo e objetivos
da empresa para o qual podemos dizer que sua fung¢ao € auxiliar os gerenciadores
a estabelecer quais abordagens e técnicas serdo necessarias para que a empresa
enfrente as mudancas que acontecem no seu ambiente de negocios de forma
eficaz e com sucesso.

Segundo Wrigth, Kroll e Parnell (p. 24, 2000), a administragdo estratégica
pode ser vista como uma série de passos em que a alta administracdo deve
realizar as tarefas a seguir:

1. analisar oportunidades e ameacas ou limitagbes que existem no

ambiente externo;

2. analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;
3. estabelecer a missao organizacional e os objetivos gerais;
4, formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de

negécios e no nivel funcional) que permitam a organizagdo combinar
os pontos fortes e fracos da organizagdo com as oportunidades e

ameacas do ambiente;

5. implementar estratégias; e

6. realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0s

objetivos gerais da organiza¢ado sejam atendidos.

Ao abordar o assunto Administracdo Estratégica, Robbins e Coulter (1998)
ilustram o processo com a figura 1 (abaixo), afirmando que o mesmo engloba oito
etapas, sendo que as seis primeiras descrevem o planejamento estrategico e as
duas ultimas implementacdo e avaliagdo, sendo estas ndo menos importantes,
pois excelentes estratégias falham por erros na implementagdo ou falta de

avaliagdo e controle.
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Avaliar os
resultados

Figura 1 - O Processo de Administragdo Estratégica (ROBBINS; COULTER, 1998, p. 162).

O processo administragdo estratégica engloba as fases de planejamento,
implementacdo e controle, sendo estes os seus pilares. Agindo de forma
integrada, sua realimentagdo fornece uma visdo total da eficacia gerencial da
empresa.

O planejamento estratégico é o coragdo da administracdo estratégica. E
nesta fase que se concentra a formulagdo da visdo e missdo da empresa, seus
objetivos e metas, bem como o desenvolvimento das estratégias para atingi-los.

Ndo menos importante, mas com fung¢do distinta, a fase de controle &
responsavel por alimentar o sistema com informacdes acerca dos resultados das
acdes gerenciais, garantindo assim a continuidade do processo e possibilitando a

formulagéo ou reformulagdo das estratégias.

2.2.2 PLANEJAMENTO

Oliveira (2001, p. 33) conceitua planejamento como sendo “um processo
desenvolvido para o alcance de uma situagdo desejada, de um modo mais

eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentragao de esforgos e recursos pela
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empresa’. Complementa ainda, que o planejamento € um processo decisorio

continuo e que, portanto ocorre antes, durante e apds sua elaboragdo e

implementacdo. Se for realizado de forma sistematica, favorece a reducdo das

incertezas do processo decisério, aumentando a probabilidade da empresa atingir

os resultados esperados.

Como uma das caracteristicas basicas da funcdo planejamento, Oliveira

(2001, p. 35) cita que o produto final do planejamento é o plano, que deve ser

desenvolvido “pela” empresa e ndo “para” a empresa, pois se nao for desta forma,

surgem planos inadequados e, portanto, impossiveis de serem implementados.

Cita ainda, quatro principios gerais do planejamento:

a)

b)

c)

d)

Ackoff

o planejamento deve contribuir para que os objetivos maximos
da empresa sejam atingidos;

o planejamento precede as demais fun¢des da administragdo,
como organizagao, dire¢do e controle;

o planejamento pode alterar as caracteristicas e atividades da
empresa;

o planejamento deve proporcionar a efetividade da empresa, e

para tanto, & necessario que este seja eficiente e eficaz.

(apud OLIVEIRA, 2001) apresenta quatro principios de

planejamento, que Oliveira classifica como sendo especificos:

a)

b)

d)

o planejamento deve ser participativo, envolvendo toda a
empresa, tornando o processo mais importante que o produto
final;

o planejamento deve ser coordenado de tal forma que todos
os aspectos atuem de forma interdependente;

o planejamento deve integrar todos os escaldes de uma
empresa,;

o planejamento deve ser permanente, adaptando-se as

turbuléncias do ambiente, sempre que necessario.
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Apds estudar planejamento e seus principios é necessario definir estratégia.

2.2.3 ESTRATEGIA

Estratégia, do grego strategia e do latim strategia, pode ser definido como a
“arte de explorar condigbes favoraveis com o fim de alcancar objetivos
especificos” (Pagnoncelli; Vasconcellos Filho, 1992, p. 265). Kaplan e Norton
(1997, p. 30) definem estratégia como sendo um conjunto de hipdteses sobre
causas e efeitos”.

Drucker (2000) afirma que a estratégia transforma a teoria do negécio em
desempenho. Toda empresa tem uma teoria do negdcio que nada mais € do que a
definicdo do que € o negdcio, quais seus objetivos, clientes, e quais os resultados
esperados. Em um ambiente imprevisivel é a estratégia que permite & empresa
aproveitar as oportunidades intencionalmente. A estratégia também serve para
definir se a teoria do neg6cio esta adequada. Se a teoria do negdcio é incapaz de
produzir resultados ou alcangar sucessos inesperados, € necessario que seja

redefinida. Uma oportunidade s6 pode ser reconhecida se houver uma estratégia.

2.2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Da jungdo do planejamento com a estratégia surge o “planejamento
estratégico”, que pode ser definido como “processo através do qual a empresa se
mobiliza para atingir o sucesso e construir o seu futuro, por meio de um
comportamento proativo, considerando seu ambiente atual e futuro” (Pagnoncelli;
Vasconcellos Filho, 1992, p. 10).Acrescentam também que o processo deve ser
permanente, vivo e dindmico; a empresa deve ser mobilizada no todo e planejar
néo é prever o futuro, mas sim construi-lo

O processo de planejamento depende de alguns requisitos essenciais para
sua elaboragdo e deve ser uma pratica adotada por todas as empresas

participantes de mercados concorrentes que buscam evitar o desperdicio, o
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retrabalho e/ou atitudes que prejudiguem o processo produtivo de suas
organizagoes.

Na fase de planejamento sao definidos os caminhos a serem trilhados pela
empresa, como também se montam cenarios para avaliagdo dos resultados.

Observam-se aspectos da organizagdo no tocante a sua missdo, viséo,
objetivos, metas e indicadores de desempenho.

O planejamento estratégico € o ponto chave na andlise e definicdo das
mudancas que devem ser implementadas na busca da melhoria dos resultados da
empresa.

Como os objetivos de uma organizag¢do nao sao estaticos, pois devem se
moldar aos valores e exigéncias dos mercados, o planejamento estratégico € um
processo que deve estar constantemente sendo avaliado e submetido a alteragdes
que se fagam necessarias.

Pagnoncelli e Vasconcellos filho (1992, p. 55) sugerem uma metodologia
basica para formular o Plano Estratégico e que obedece a seguinte sequéncia,

etapas e conceitos:
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Etapas do Plano Estratégico

Conceito

Negdcio Ambito de atuacdo da empresa.
Missao Papel desempenhado pela empresa no seu Negécio.
Principios Balizamentos para o processo decisdrio e o comportamento da empresa no

cumprimento de sua Miss&o.

Analise do Ambiente

Processo de lIdentificacdo das Oportunidades, Ameacas, Forgas e
Fraquezas que afetam a empresa no cumprimento de sua Missé&o.

Oportunidades

Situagdes externas, atuais ou futuras que, se adequadamente aproveitadas
pela empresa, podem influencia-la positivamente.

Ameacas

Situagdes externas, atuais ou futuras que, se ndo eliminadas, minimizadas
ou evitadas pela empresa, podem afeta-la negativamente.

Forcas

Caracteristicas da empresa, tangiveis ou ndo, que podem influenciar
positivamente seu desempenho.

Fraquezas

Caracteristicas da empresa, tangiveis ou ndo, que influenciam
negativamente seu desempenho.

Objetivos

Resultados quantitativos e/ou qualitativos que a empresa precisa alcangar,
em prazo determinado, no contexto do seu ambiente, para cumprir sua
Misséo.

Estratégias

O que a empresa decide fazer, considerando o ambiente, para atingir os
Obijetivos, respeitando os Principios, visando cumprir a Missdo no Negocio.

Diretrizes

Orientacdes da "holding™ para suas controladas, sobre recursos, tecnologia,
sinergia, aliangas, inovagoes, etc.

Tabela 7 — Glossario de Planejamento Estratégico (PAGNONCELLI; VASCONCELLOS FILHO, 1992, p. 55)

Na sequéncia os autores sugerem a adogcdo de um cronograma para
formulacdo do planejamento estratégico, sugerindo a definicdo de cinco datas
para a realizacdo de reunides que deverdo obedecer as seguintes as seguintes

etapas:

a) orientacdo técnica, discutindo conceitos e apresentando exemplos;
discussdo do negécio e missdo da empresa, apds nivelar as
informacdes sobre esta e seu mercado;

b) discussao dos principios da empresa e analise de ambiente externo

e interno;

c) de posse dos dados anteriores, estabelecimento das estratégias para

a empresa;

d) consolidagdo de todos os dados em um Plano Estratégico.
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2.2.5 GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO

O interesse dos mais variados tipos de organizagbes, sejam elas de grande,
médio ou pequeno portes, privadas ou publicas, com ou sem fins lucrativos, para
com o gerenciamento e a medicdo do desempenho atualmente € bastante grande.

De forma bastante simplista, podemos definir desempenho como sendo o
resultado das decisdes tomadas pelos gestores.

Como bem citado por Célia Ottoboni em sua dissertagdo de mestrado
apresentada ao programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Produgido da
Universidade Federal de Itajuba (2002, p. 9), “na concepcdo de Sink e Tutle
(1993), gerenciar o desempenho significa:

1) Criar visGes sobre o estado futuro que se almeja;

2) Planejar — avaliar o estado em que a organizagdo se encontra no momento,
no que diz respeito & visado, criar estratégias para obtencdo do estado futuro

almejado, reunir forgas de modo a caminhar rumo a essa Viséo;

3) Projetar, desenvolver e implantar eficazmente intervengbes especificas de
melhoria que tenham alta probabilidade de nos fazer caminhar rumo ao

estado futuro almejado;

4) Projetar, re-projetar, desenvolver e implantar sistemas de medi¢gdo e
avaliagdo que nos dirdo se estamos caminhando na diregdo em que

pretendiamos;
5) Assegurar que existam sistemas de apoio que possibilitem recompensar e

estimular o progresso, manter a exceléncia e controlar os niveis de

performance.
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Observa-se que os autores ressaltam a importancia do ato de projetar,
planejar, desenvolver, implantar, medir, controlar, levando-nos a concluir que
gerenciamento do desempenho é o exercicio de bem planejar e projetar as
decisbes a serem tomadas, acompanhando e controlando seus resultados, de

forma a permitir ajustes necessarios.

2.2.5 GERENCIAMENTO DA ESTRATEGIA

Apos analisar os diversos aspectos do gerenciamento do desempenho,
incluindo os aspectos criticos de sua estrutura e implementacgao, Ottoboni (2002,
p. 25) concluiu que os sistemas de medicdo de desempenho, em fung¢do do
ambiente competitivo, estdo sofrendo profundas mudancas e que os novos
sistemas criados devem “ser coerentes com a estratégia, conter tanto medidas
financeiras quanto nao financeiras, ser de simples compreensao e implementacgéao,
possibilitar a melhoria continua, abranger todo o processo desde o fornecer até o
cliente, envolver todos na selegcédo das medidas e influenciar o comportamento de
todos”.

Dentro deste escopo, Amaratunga (apud OTTOBONI, 2002) destaca o
Balanced Scorecard (BSC) como um sistema de gerenciamento de desempenho

amplamente utilizado.
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CAPITULO 3

BALANCED SCORECARD

3.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacdo, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo e medi¢do de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades (Kaplan e Norton, 1997, p. 21).

O Balanced Scorecard — BSC — mais que uma ferramenta de apoio que
permite o acompanhamento e monitoramento da evolucdo das decisbes tomadas,
constitui-se em um sistema de gestdo estratégica.

Segundo seus idealizadores, o Balanced Scorecard € um sistema gerencial
organizado em torno de quatro perspectivas equilibradas: financeira, dos clientes,
dos processos internos da empresa, e do aprendizado e crescimento.

Trata-se de uma metodologia de avaliagdo de desempenho que vai além
das andlises feitas somente com os indicadores econdmicos e financeiros, pois
estes, por si ss, ndo sdo capazes de refletir a realidade de uma empresa por néo
levar em consideragdo o progresso alcangado na construcdo de capacidade e na
aquisicdo dos ativos intangiveis, como qualidade e satisfagdo dos clientes,
necessarios ao sucesso esperado.

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica. O Balanced Scorecard continua
enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de

desempenho desses objetivos (Kaplan e Norton, 1997, p.2).
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No decorrer deste capitulo apresentaremos o BSC como sistema de
medicdo do desempenho da gestao estratégica, suas principais caracteristicas e
beneficios, além de aspectos criticos e os modelos encontrados na literatura para
0 seu desenvolvimento e sua implementagédo na unidade administrativa da CAIXA
denominada GITER/CT.

3.2 ORIGEM DO BSC

Cientes da crescente obsolescéncia dos métodos existentes para avaliagdo
do desempenho empresarial, em 1990 a unidade de pesquisa da KPMG
denominada Instituto Nolan Norton patrocinou um estudo acerca desses métodos,
que em geral se baseavam exclusivamente nos indicadores contabeis e
financeiros.

Referido estudo denominou-se “Measuring Performance in the Organization
of the Future”.

Durante um ano o lider do projeto, David Norton, e Robert Kaplan reuniram-
se com representantes de dezenas de empresas com a finalidade de desenvolver
um novo modelo de medi¢édo do desempenho.

Este estudo resultou em um artigo intitulado “The Balanced Scorecard —
Measures That Drive Performance” que foi publicado na Harvard Business Review
(Jan/Fev 1992).

Assim nascia o BALANCED SCORECARD e seu principal diferencial é
reconhecer que uma avaliagdo de desempenho empresarial focada tdo somente
nos indicadores contabeis e financeiros € carente de realidade.

De 1990 para ca, muitos avancos aconteceram com relagio ao BSC.

Aquilo que surgiu apenas com a finalidade de mostrar as empresas as
desvantagens de usar apenas medidas financeiras para julgar o desempenho

empresarial e a partir dai proceder a ajustes em seu planejamento, passou a ser
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um de sistema de gerenciamento estratégico, hoje amplamente usado por
empresas do mundo todo.

3.3 O BALANCED SCORECARD

Kaplan e Norton (1997), criadores do Balanced Scorecard, que doravante
sera tratado apenas como BSC, comparam-no a um moderno avido a jato, com
seus inumeros instrumentos que precisam ser consultados em conjunto, para que
0 vOo transcorra sem riscos desnecessarios. Assim como um piloto ndo pode se
ater a apenas um instrumento em detrimento de outros, o executivo também
necessita de diversos indicadores que englobem os varios aspectos ambientais e
de desempenho da organizagido, para poder tomar as decisbes adequadas,
mantendo o rumo e a exceléncia da empresa.

Desta forma, o BSC descreve medidas e objetivos derivados da visdo e
estratégia da empresa, ‘[...] focalizando o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento” (Kaplan e Norton, 1997, p. 8). Podem ser agregadas outras
perspectivas, levando-se sempre em conta a necessidade e estratégia especifica
de cada empresa.

Antes de abordar estas quatro perspectivas & importante ressaltar dois
aspectos do BSC necessarios para associar as diversas medidas do scorecard em
uma estratégia unica: as relagées de causa e efeito e as medidas de resultado e
vetores de desempenho.

Relacoes de causa e efeito — se “estratégia € um conjunto de hipéteses
sobre causas e efeitos’(Kaplan e Norton, 2001, p.30) entdo o sistema de medigéo
deve explicitar as relagdes que existem entre o cumprimento de objetivos nas
diversas perspectivas e que efeito tera sobre a estratégia. Desta forma, para se
obter um resultado financeiro (efeito), talvez seja necessario melhorar o
desempenho (causa) em uma das outras perspectivas, como clientes, processos
ou pessoas. Um BSC bem elaborado deve representar perfeitamente esta cadeia
de relagbes de causa e efeito, atravessando as quatro perspectivas e culminando
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com a melhoria do desempenho financeiro. Também fica claro que toda e
qualquer medida selecionada para fazer parte do BSC deve fazer parte da cadeia
de relacbes de causa e efeito, sendo capaz de comunicar a estratégia a
organizacao.

A figura 2, abaixo, retrata de maneira bem clara esta relacdo de causa e
efeito entre as quatro perspectivas do BSC.

Medidas de resultado e vetores de desempenho — as medidas de
resultado sdo medidas genéricas de resultado, normalmente comuns a empresas
que atuam em setores semelhantes e refletem se os resultados almejados estado
sendo alcangados. Ja os vetores de desempenho comunicam como os resultados
serdo alcancados. Por isto sdo diferenciados entre empresa e unidades de
negocio, inclusive, pois devem refletir a estratégia destas. S&o os vetores de
desempenho que serdo capazes de transmitir antecipadamente a geréncia da
empresa se a estratégia estd ou ndo adequada as metas e objetivos,
possibilitando que a estratégia seja revisada, se necessario.

Apos entender o funcionamento e a necessidade das relagdes de causa e
efeito das medidas de resultado e dos vetores de desempenho, é possivel

descrever as quatro perspectivas do BSC, de acordo com Kaplan e Norton (1997).
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Visao e Estratégia

%

QObietivos
Indicadores

Perspectiva Financeira
“Se formos bem sucedidos, como
cuidaremos de nossos acionistas?”

Alvos
Iniciativas

Perspectiva do Cliente
“Para realizar a visdo, como devo
cuidar dos clientes?”

Objetivos
Indicadores
Alvos
Iniciativa

Figura 2 - Definindo as relagdes de causa

e efeito da estratégia
(KAPLAN; NORTON, 2001, p. 89)

Objetivos
Indicador

Perspectiva Interna
“Para satisfazer os clientes, em que
processos devo ser excelente?”

Alvos

Iniciativa

Aprendizado e Crescimento
“Para realizar a visdo, como a

organizagao deve aprender e
.?”

Indicadores
Alvos

Obietivos
Iniciativas
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3.4 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Como vimos acima, o BSC ¢ dividido em quatro perspectivas perfeitamente
integradas entre si: finangas, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento.

Os obijetivos, indicadores, metas e iniciativas de cada perspectiva devem
ser claros e bem definidos. Eles devem ser explicitos e amplamente divulgados
em todos os niveis da empresa.

3.4.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Os indicadores financeiros dizem respeito ao lucro, ao crescimento, &
composicdo da receita, reducdo de custos, estratégias de investimento, etc. Os
objetivos financeiros devem representar metas de longo prazo.

Engloba todas as medidas financeiras, iniciando pelas tradicionalmente
utilizadas, como a lucratividade, o retorno sobre os ativos e o aumento da receita,
reconhecendo que o objetivo final de qualquer empresa € gerar retorno financeiro
para os investidores. Por esse motivo é considerada a principal perspectiva.
Também porque , toda medida selecionada em um scorecard, além de representar
um tema estratégico para a unidade, deve finalizar em objetivos financeiros
através de uma relagéo de causa e efeito.

Kaplan e Norton (2000) ressaltam que o BSC permite as empresas tornar
os objetivos financeiros explicitos, e ajustar estes objetivos as unidades de
negocios nas diferentes fases de seu ciclo de vida e crescimento.

Ressaltam também que o scorecard permite que 0s executivos das
unidades de negdcios especifiquem os indicadores pelos quais 0 sucesso em
longo prazo da empresa sera avaliado, e também as variaveis consideradas mais
importantes para criar e impulsionar os objetivos de resultado a longo e prazo. Os
vetores da perspectiva financeira serdo condicionados pelo setor de mercado, o

ambiente competitivo e a estratégia da unidade de negocios.
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3.4.2 PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Como nossos clientes nos véem?

Para Kaplan e Norton (1997), os clientes representam as fontes de receita
para atingir os objetivos financeiros da empresa. Desta forma, na perspectiva dos
clientes do BSC, as empresas devem identificar os segmentos de clientes e
mercado no qual desejam competir, e alinhar medidas essenciais de resultado
relacionadas a esses clientes: satisfagdo, fidelidade, retengcdo, captagcdo e
lucratividade.

Ainda segundo os autores, os fatores efetivamente importantes aos clientes
estdo agrupados em quatro categorias: tempo, qualidade e preco.

Assim sendo, a perspectiva dos clientes do BSC exige que a declaragio da
missdo da empresa sobre os servigcos ao cliente seja traduzida em indicadores
que reflitam essas trés categorias. A combinacdo de desempenho e servigos
mede como os produtos ou servicos de uma empresa contribuem para criar valor
para seus clientes.

E nesta perspectiva que a miss&o e a visdo da organizagdo sdo traduzidos
em objetivos especificos relacionados ao mercado e aos clientes, sendo possivel
determinar em quais segmentos e com que proposta de valor ao cliente a empresa

ira atuar para obter os resultados almejados.

3.4.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Para atender as expectativas dos clientes, como devemos tratar nossos
processos internos?

Para o Balanced Scorecard, na perspectiva dos processos internos Kaplan
e Norton recomendam que os executivos identifiquem os processos criticos em

que devem buscar a exceléncia.
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Esta fase vem logo apés a formulagcéo dos objetivos e medidas segundo as
perspectivas financeiras e dos clientes, sendo esta uma das diferencas do BSC
para os sistemas de medigdo do desempenho tradicionais. Enquanto estes déo
énfase apenas na monitoragdo e melhoria dos indicadores de custo, o BSC “faz
com que os requisitos de desempenho dos processos internos decorram das
expectativas de participantes externos especificos” (Kaplan e Norton, 1997, p.
121).

O BSC, por estar alinhado a estratégia e as relagdes de causa e efeito,
além de abordar as medidas tradicionais é capaz de destacar processos criticos
que talvez a empresa nem sequer esteja executando. Assim é possivel incorporar
a inovag&o aos processos internos, criando produtos e servigos novos, atendendo

as expectativas e necessidades emergentes dos clientes atuais e futuros.

3.4.4 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Esta € a quarta e ultima perspectiva do BSC e diz respeito a infra-estrutura
necessaria para a consecucgdo dos objetivos definidos nas perspectivas anteriores.

Nela serao discutidos aspectos como desenvolvimento de competéncias da
equipe, infra-estrutura tecnolégica, cultura organizacional e clima para agéo.

Da mesma forma como nas perspectivas anteriores, € necessario definir as
medidas de resultado e os vetores de desempenho.

Muitas vezes as estratégias para um melhor desempenho esbarram em
investimentos significativos em pessoal, sistemas, infra-estrutura e processos que
venham a produzir as capacidades organizacionais necessarias.

No modelo contabil tais investimentos sdo tratados como despesas,
fazendo com que, quando avaliada exclusivamente em relagdo ao desempenho
financeiro de curto prazo, a empresa enfrente dificuldades em sustentar

investimentos nessa perspectiva.
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O BSC enfatiza a importancia de se investir em infra-estrutura — pessoal,
sistemas e procedimentos — se o objetivo é alcancgar crescimento financeiro em
longo prazo.

Na elaboragdo do BSC, Kaplan e Norton encontraram trés categorias
principais para a perspectiva de aprendizado e crescimento:

- Capacidade dos funcionarios.

- Capacidade dos sistemas de informagao.

- Motivagado, empowerment e alinhamento.

3.5 IMPLANTAGCAO DO BSC

S&o inumeras as empresas que ja desenvolveram e fazem uso de medidas
de desempenho que incorporam medidas financeiras e néo financeiras.
Kaplan e Norton (1997), ao estudarem empresas que estdo adotando e

utilizando o BSC, constataram novas utilidades para a ferramenta, sejam elas:

a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Diante disto, Kaplan e Norton (1997, p. 20) concluem que ‘o Balanced
Scorecard tornar-se a base para o gerenciamento da empresa na era da
informagao”, pois possibilita que esta consiga alinhar e focar a implementacdo da
estratégia em longo prazo. Apresentam ainda (KAPLAN E NORTON, 2001), cinco
principios comuns as organizagdes que estdo focadas e alinhadas a estratégia,
como pode ser visualizada na figura 3 e melhor entendida através da descri¢do de
cada principio:

Principio 1: traduzir a estratégia em termos operacionais — para atender
a este principio o BSC faz uso de mapas estratégicos, os quais representam a
cadeia de causa e efeito conectando os resultados esperados da estratégia com
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os vetores de desempenho, descrevendo a transformacgéo de ativos intangiveis
em resultados financeiros para a empresa.

Principio 2: alinhar a organizagao a estratégia — o0 desempenho global da
empresa € favorecido pela sinergia que decorre quando se consegue conectar o
desempenho individual a estratégia da mesma. Parte do pressuposto que a soma
das partes € superior ao desempenho individual.

Principio 3: transformar a estratégia em tarefa de todos — diante da
assertiva de que os empregados € que irdo efetivamente implantar a estratégia em
uma empresa, € primordial e essencial que todos estejam plenamente
comprometidos e alinhados com esta.

Principio 4: converter a estratégia em processo continuo — é chamado
de “loop duplo”, pois integra o gerenciamento tatico e estratégico em um Unico
planejamento. Integra a gestdo dos orgamentos e das operagdes com a gestao
estratégica. Os relatérios do BSC possibilitam monitorar o progresso em relagdo a
estratégia e permitem a adogao de medidas correcionais, se for o caso.

Principio 5: mobilizar a mudanc¢a por meio da lideranca executiva — é
essencial destacar aos empregados que o BSC &, antes de tudo, um processo de
mudanga liderado pelos altos executivos.
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Mobilizar a Mudanga por
Meio da Lideranga
Executiva

- Mobilizagao
- Processo de Governanga
- Sistema Gerencial Estratégico

Traduzir a estratégia
em termos
operacionais

- Mapas de Estratégia

Converter a estratégia
em processo continuo

e Estratégias
- Sistemas de Informagao
- Aprendizado Estratégico

Alinhar a Organizagao Transformar a Estratégia

a Estratégia em Tarefa de Todos
- Papel da Corporagao - Consciéncia Estratégica
- Sinergias entre as - Scorecards Pessoais
Unidades de negécios - Contra cheques Equilibrados

- Sinergias entre Servigos
Compartithados

Figura 3 - Principios da organizagao focalizada na estratégia (Kaplan e Norton, 2001, p. 19)

Apéds entender estes principios comuns as empresas que fazem uso do

BSC, surge a pergunta: que processo gerencial e sequencial deve ser utilizado na

implementacdo do BSC?

A figura 4 e a descricdo que se segue demonstram como os quatro

processos de gerenciamento da estratégia podem ser utilizados isoladamente ou

combinados, ligando ac¢des de curto prazo com estratégias de longo prazo (Kaplan

et al, 1996, apud OTTOBONI, 2002).
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Traduzindo a visdo

= - Clarear a visao
= -Obter consenso

Comunicagéo e
ligagdo Feedback e aprendizado
; estratégico

Comuinicar e -~ BALANCED » . Articulara visgo 9
educar 4— | SCORECARD | —» compartilhada
Estabelecer metas : - Fornecer feedback
Vincular i— estratégico
recompensas as " Facilitar arevisdo e o
medidas de aprendizado estratégico
desempenho

Planejamento do Negécio

- Esclarecer metas

. Alinhar iniciativas
estratégicas

= - Alocar recursos

n- .- Estabelecermarcos de
referéncia

Figura 4 — Os quatro processos do gerenciamento da estratégia (KAPLAN, 1996, apud OTTOBONI, 2002,
p. 29).

O primeiro processo — traduzindo a visao — serve para esclarecer e obter
consenso em torno da visdo da empresa, sua missao e estratégia, expressando-
as como um conjunto integrado de medidas e objetivo.

O segundo — comunicagao e ligagcdo — deve comunicar a estratégia a
organizagdo, ligando-a, de cima para baixo, aos objetivos de cada segmento da
empresa, bem como aos objetivos dos empregados.

O terceiro — planejamento do negécio — neste processo integra-se os
planos de negbcios estratégicos com os planos de negécios financeiros, de forma
a possibilitar que o orcamento seja capaz de suportar a implementacdo da

estratégia.
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O quarto e ultimo processo — feedback e aprendizado estratégico — visa a
constante verificacdo do processo como um todo, possibilitando assim o
aprendizado estratégico. Dessa forma a revisdo da estratégia fica facilitada. Para
este Ultimo processo Kaplan e Norton (1997) sugerem a criacdo de equipes
multifuncionais, com a participagdo de membros de diversas areas da empresa.
Estas equipes terdo como missdo discutir os objetivos, medidas e resultados,
sugerindo alteragbes caso estas se fagam necessarias. Por ser composta de
pessoas que em virtude de trabalharem em areas diversas da empresa possuem
uma visao diferenciada do problema, esta equipe multifuncional proporcionara que

0 conhecimento seja aproveitado de forma eficaz, tornando a visédo sistémica.

Apds conhecer estes quatro processos, deparamo-nos com outra pergunta:
como construir um BSC? Ottoboni (2002, p.46-47) apresenta o quadro abaixo,

figura 5, que descreve quatro etapas subdivididas em dez tarefas especificas.

Etapa 1 — Definicao da arquitetura de indicadores
Tarefa 1:

Selecao da unidade organizacional mais adequado, para a aplicagéo de um Balanced
Scorecard.

Tarefa 2:

Identificagdo dos objetivos da unidade, temas corporativos e relacionamentos entre as
unidades organizacionais e a corporagao.

Etapa 2 - Definigdo dos objetivos estratégicos

Tarefa 3: Entrevistas - 12 rodada:

O facilitador do processo envia a alta geréncia, material contendo informagdes basicas
sobre 0o BSC e entrevista toda a alta geréncia, solicitando que identifiquem os objetivos
estratégicos e as possiveis medidas de desempenho para o scorecard.

Tarefa 4:

Andlise e sintetizagdo das informagdes colhidas, destacando questdes importantes,
objetivos e medidas preliminares e respectivas relagbes com a estratégia, possiveis
resisténcias e mudangas de processos gerenciais.

Tarefa 5: Workshop executivo — 1 rodada:

A alta geréncia debate a forma de missdo e estratégia propostas até atingir o
consenso. O facilitador do processo entdo apresenta a eles a seguinte questdo: De que modo
meu desempenho sera diferente para os acionistas, para os clientes, para os processos
internos, para minha habilidade de inovar, crescer e melhorar? E desenvolvido, entdo, um
esbogo do Balance Scorecard, contendo trés a quatro objetivos estratégicos para cada
perspectiva, uma descricdo detalhada de cada objetivo e uma linha de indicadores potenciais
para cada objetivo.
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Etapa 3 — Selegao e elaboragao de indicadores

Tarefa 6: Entrevistas — 2° rodada:

O facilitador do processo resume o resultado do primeiro workshop executivo e o discute
com cada um dos altos gerentes sobre os objetivos estratégicos discutidos no 1° workshop,
procuram identificar os indicadores que melhor captem e comuniquem a intengdo do objetivo,
identificam as perspectivas, fontes de informagdo e possiveis a¢des para que as informagdes se
tornem acessiveis. O facilitador solicita, ainda, opinides sobre assuntos relativos a implementagao.

Tarefa 7: Workshop executivo — 22 rodada:

Um workshop maior, com altos gerentes e seus subordinados diretos debate as
afirmacgdes de missdo e estratégia, bem como o0s objetivos e indicadores experimentais. Os
participantes, trabalhando em grupos, comentam sobre as medidas propostas, juntam os varios
programas de mudanca em preparo para as medidas e iniciam o desenvolvimento de um plano de
implementacao.

Etapa 4 — Elaboracao do plano de implementagao

Tarefa 8:

A equipe de implementagdo formula um detalhado plano, cobrindo os seguintes assuntos:
como o scorecard pode ser comunicado através da organizagdo e como um conjunto de segundo
nivel de medidas sera desenvolvido.

Tarefa 9: Workshop executivo — 3° rodada:

O time da alta geréncia se redine para chegar a um consenso sobre a visdo, os objetivos e
medi¢des desenvolvidas nos dois primeiros workshop, para desenvolver objetivos extensos para
cada medida do scorecard e para identificar programas de agao preliminares para alcangar os
objetivos. O time deve concordar com um programa de implementagéo, incluindo a comunicagéo
do scorecard para os empregados, integracdo do scorecard dentro da filosofia gerencial e
desenvolvimento de um sistema de informagdes para suportar o scorecard.

Tarefa10:

Finalizagcdo do plano de implementagéo, integrando o BSC ao sistema gerencial da
organizagdo. Quinzenal ou mensalmente, é preparado um relatério contendo informagdes sobre
as medidas do balance scorecard, para revisdo pela alta geréncia e discussao pelos gerentes das
divisdes e departamentos. As medidas do balance scorecard sao revisitadas anualmente como
parte do planejamento estratégico, conjunto de metas e processo de alocag&o de recursos.
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Na figura 6, Kaplan e Norton (1997) apresentam um cronograma para
implementacdo do BSC. Este cronograma contempla quatro etapas e dez tarefas
que perfazem um total de 16 (dezesseis) semanas, prazo esse considerado pelos
autores do BSC como suficiente para que, a partir desse ponto, a organizacéo

passe a utilizar o Balanced Scorecard como ferramenta dos sistemas gerenciais.

Semana|1 |2 |3 |4 |5 (6 |7 (8 |9 [10|11|12|13|14!15]|16

Atividades:
| Arquitetura do Progr‘\a de
Medicao

1 Esco!ha da Unidad  pianejamento do Projeto
2 Identificacdo das Reiuyeve vivic w .
Unidade e a Corporagéo Entrevistas

Il Definicio dos  Ohjetivos ’

Estratégicos
3 Entrevistas da Primeira Etapa ~ Workshop # 1
4 Sessao de Sintese

5 Workshop Executivo: Primeira etapa Subgrupos

L Escolha dos Indicadores [ 1 ] q

Estratégicos R

6 Reunides dos Subgrupos Workshoo # 2

7 Workshop Executivo: Segunda etapa ‘ l ' }

IV Elaboragio do Plano de Langamento do Plano

Implementagao | —l—'——.

8 Desenvolvimento do Plano de Workshop # 3
Implementagéo P

9 Workshop Executivo: Terceira etapa

10 Finalizagdo do Plano de

Implementagao

Figura 6 - Um Cronograma Tipico para o Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 323).

3.6 CONSIDERAGOES FINAIS

A implantagdo de qualquer ferramenta gerencial em uma empresa implica
em se efetuar mudancgas, e com o0 BSC néo ¢ diferente.
Também n3o é segredo que efetuar mudangas em uma organizagdo nao se

constitui em tarefa facil.
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A opcao pela adogdo de um sistema de gerenciamento do desempenho
exigira da empresa uma defini¢cdo clara e objetiva de sua estratégia, bem como
que essa empresa prepare sua equipe de forma a torna-la disposta a se submeter
a mudancas.

Mas acima disto esta a necessidade que as organizacdes enfrentam em ter
a disposicdo uma ferramenta que as auxilie a gerenciar sua estratégia de forma
mais proxima a sua realidade de mercado, e que lhes permita analisar a
necessidade de mudanca de rumo em tempo habil, para fazer frente a acirrada
competicdo que hoje enfrentam.

A quantidade de empresas das diversas partes do mundo que atualmente
adota o BSC nos leva a concluir que esta é uma ferramenta de gestdo moderna, e
que, apesar de suas limitagbes (que com certeza existem), constitui-se de valiosa

metodologia de apoio para o gerenciamento estratégico do desempenho.
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CAPITULO 4

A GITER/CT, SUA MISSAO, VISAO E VALORES

41 AGITER/CT

A Geréncia de Administragdo de Créditos de Terceiros — Filial Parang -
GITER/CT - é uma area administrativa da CAIXA ECONOMICA FEDERAL, que
atua com abrangéncia no estado do Parana e tem por finalidade principal
administrar os créditos habitacionais cedidos pela CAIXA & Empresa Gestora de
Ativos - EMGEA.

A EMGEA, por sua vez, € uma empresa publica federal de natureza nio
financeira, vinculada ao Ministério da Fazenda, instituida pelo governo federal
através do Decreto n. ° 3.848 de 26/06/2001 com base na autorizagdo contida na
Medida Proviséria n. © 2.155 de 26/06/2001 — atual MP n. © 2.196-3 de 24/08/2001.

Foi criada pelo Governo Federal em decorréncia do Programa de
Fortalecimento das Instituicbes Federais (PROEF), com o propésito de adquirir
bens e direitos da Unido e das demais entidades de Administragdo Publica
Federal, entre elas Caixa EconOmica Federal, Banco do Brasil S/A, Receita
Federal etc.

Seu capital inicial foi subscrito pela Unido mediante cessao de recebiveis da
Itaipu no valor de R$ 5,8 bilhdes. Posteriormente a Unido promoveu novo aporte
de capital no valor de R$ 4,2 bilhdes representados por contratos de operagdes de
crédito imobiliario adquiridos da Caixa Econdémica Federal. A Unido realizou novos
aportes de capital visando cobrir os déficits da EMGEA, especialmente os
decorrentes dos créditos de dificil recuperagdo. Hoje o capital subscrito da
EMGEA totaliza R$ 26,4 bilhdes.
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No processo de segregacdo de ativos e passivos da Caixa Econdmica
Federal — CAIXA, para criacdo da EMGEA foram transferidos ativos representados
por contratos imobiliarios.

Os créditos adquiridos da CAIXA eram compostos prioritariamente de
contratos de financiamentos habitacionais concedidos até 1994, que em
decorréncia de todos os dissabores enfrentados pela economia do pais, se
encontravam em total descompasso financeiro, cabendo & EMGEA editar regras e
buscar formas de viabilizar a regularizagdo dos mesmos.

O “staff” inicial da EMGEA ndo comportava a administracdo dos créditos
recém adquiridos, fazendo-se necessario, portanto, a contratacdo de uma
empresa com estrutura compativel com o volume de contratos que doravante
passariam a fazer parte de sua carteira, bem como com conhecimento do assunto
para prestar os servicos de administragdo desses créditos. Dessa forma a CAIXA
foi contratada como “prestadora de servigos”, devidamente remunerada por crédito
administrado, bem como pela performance na arrecadagao de recursos traduzida
pela transformacdo dos créditos inadimplentes em adimplentes ou na liquidacéo
de contratos com entrada de recursos para a empresa.

Nascem, dessa forma, as GITER, geréncias estaduais vinculadas a uma
Superintendéncia e Diretorias nacionais da CAIXA, com o objetivo de prestar
servicos 8 EMGEA na administracdo dos seus créditos.

4.2 A MISSAO DA GITER/CT

“Gerenciar com exceléncia os créditos cedidos a CAIXA e de terceiros no
Ambito do Estado do Parana, apresentando solugdes que visem preservar o direito

a moradia e o interesse de nossos clientes”.
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4.3 AVISAO DA GITER/CT

“Que a equipe da GITER/CT seja reconhecida regional e nacionalmente
pelo seu constante aperfeicoamento, modernizagdo, qualidade no atendimento e

atingimento de resultados excelentes, mantendo equilibrio fisico-emocional’.

4.4 OS VALORES DA GITER/CT

“Compromisso, Comprometimento, Conhecimento, Cooperacgao,
Comunicagdo, Cordialidade, Disponibilidade, Dedicagdo, Eficiéncia, Espirito de
equipe, Exceléncia na qualidade dos servigos prestados, equilibrio fisico-
emocional, Empatia, Eficacia, Objetividade, Ousadia, Parceria, Percepc¢ao,

Relacionamento interpessoal.
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CAPITULO 5

PROPOSTA DE IMPLANTAGAO DO BSC NA GITER/CT
5.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

E notdrio que as organizagdes competitivas e modernas séo as primeiras a
testar e aplicar novos modelos de gestdo que permitam manté-las numa posicao
de lideranga em seus mercados. Este fato tém levado muitas empresas e seus
executivos a buscar informacdes sobre o BSC, sua estrutura e vantagens de sua
utilizagao.

Como vimos anteriormente, medir € extremamente importante para a
‘satde” de qualquer empresa. Observamos que os sistemas de indicadores
afetam fortemente as empresas e se estas quiserem sobreviver e prosperar na era
da informacdo deverdo fazer uso de sistemas de gestdo e medicdo do
desempenho derivados de sua estratégia e capacidade.

E importante ressaltar que os demonstrativos financeiros ndo podem ser,
em hipotese alguma, descartados, bem como a énfase nos resultados financeiros
deve ser preservada.

Verificamos também que a aplicagdo de um modelo de gestao estratégica &
fundamental para vincular a estratégia organizacional de uma empresa a
execucao dos seus objetivos operacionais.

Haja vista que o BSC preserva os indicadores financeiros como a sintese
final do desempenho gerencial e organizacional, e incorpora um conjunto de
medidas mais genérico e integrado vinculando o desempenho sob a édtica de
diversos processos ao sucesso financeiro de longo prazo, bem como por ser um
sistema de mensuracgdo que oferece aos gerentes um referencial abrangente para
traduzir os objetivos estratégicos da empresa em um conjunto coerente de
indicadores de desempenho, seria ele — Balanced Scorecard - um modelo de

gestdo bastante apropriado para ser adotado.
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5.2 OBSCE AEMPRESA PUBLICA

A responsabilidade das empresas publicas perante contribuintes e a
sociedade em geral € bastante grande, e atualmente muito tém se cobrado destas
no tocante ao direcionamento dos gastos e transparéncia de seus nlimeros.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.188) embora o foco e a aplicagao iniciais
do BSC estivessem voltados para o setor comercial (privado), a oportunidade de o
scorecard melhorar a administragdo de empresas publicas e instituigdes sem fins
lucrativos €, no minimo, maior.

O BSC pode também proporcionar foco, motivagdo e responsabilidade
significativos em empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos. Nesse caso,
0 scorecard oferece a base logica para a existéncia dessas organizagdes (servir
clientes e partes interessadas, além de manter os gastos dentro dos limites
orcamentarios), € comunica externa e internamente os resultados e os vetores de
desempenho pelos quais a organizacdo realizara sua missdo e alcangara seus
objetivos estratégicos (Kaplan e Norton, 1997, p.197).

5.3 JUSTIFICATIVA PARA A IMPLANTAGAO DO BSC NA GITER/CT

A proposta de implantagdo do BSC na Unidade Administrativa da Caixa
Econdmica Federal denominada GITER/CT, vai ao encontro dos anseios de seus
administradores que ha muito ja trabalham de acordo com os modernos conceitos
de administragdo estratégica, e tem como objetivo apresentar-lhes uma
ferramenta de gestdo que com certeza ird facilitar a implementagdo e
acompanhamento do planejamento estratégico da Unidade, permitindo ajustes
antecipados e agregando valor ao resultado final dos esforgos empreendidos para
o atingimento das metas e objetivos.

De maneira bastante simplificada, podemos afirmar que o Planejamento
Estratégico da CAIXA ECONOMICA FEDERAL é construido segundo os objetivos
da organizagdo, indo ao encontro da missdo definida para a empresa, e é

divulgado as Unidades na forma de metas a serem cumpridas.
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Estas Unidades, por sua vez, constroem seu planejamento estratégico de
forma a permitir que ao final do periodo as metas a elas atribuidas sejam
devidamente atingidas.

A GITER/CT, por sempre procurar estar na vanguarda e alinhada com os
modernos conceitos de administracdo estratégica, possui suas proprias
declaragdes de MISSAO e VISAO bem definidas, as quais foram concebidas
partindo do pressuposto na declaracdo da missdo da CAIXA, e séo
constantemente divulgadas e lembradas a sua equipe.

E exatamente para o acompanhamento das metas definidas anualmente
para a Unidade, bem como para o acompanhamento do desempenho desta que o

BSC esta sendo sugerido como ferramenta de gestao.
5.4 CONSTRUCAO DE UM BSC PARA A GITER/CT

Partimos da premissa de que cada organizacdo adota sua prépria trajetéria
para construcdo do BSC, bem como do fato de que € necessario que a
metodologia utilizada seja adaptada a realidade desta.

Para ser bem sucedido, um “scorecard deve representar o pensamento e as
energias da equipe executiva da unidade de negécios” (Kaplan e Norton, 1997 —p.
307).

Apresentaremos a seguir uma sugestdo de construgdo de um BSC para a
Unidade Administrativa da Caixa Econémica Federal denominada GITER/CT.

ETAPA 1 — Definigcao da arquitetura de indicadores

TAREFA 1: definir e obter consenso e apoio da alta administracdo e da
equipe executiva em relagdo aos motivos de se ter um scorecard na unidade.

Quando langado, a equipe executiva deve identificar e chegar a um acordo
quanto aos principais propositos do projeto, estabelecendo objetivos claros e bem

definidos.
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Sugestao: Reunido com a gerente da GITER/CT e a equipe de executivos
da unidade composta dos 04 supervisores e seus respectivos substitutos

eventuais, sugerindo a implantacdo do BSC e discutindo os objetivos.

Atingido esse primeiro objetivo, o préximo passo € selecionar um
colaborador para atuar como arquiteto ou lider do projeto. Essa pessoa sera
responsavel pela organizagdo, pela filosofia e metodologia do projeto e pelo
desenvolvimento do scorecard. Seu papel € o de compreender e motivar
executivos dentro do novo foco de objetivos estratégicos da organizagdo, com a
finalidade de alcangar uma mudanca de filosofia gerencial.

De acordo com os idealizadores do BSC, “o arquiteto orienta o processo,
supervisiona o cronograma de reunides e entrevistas, garante a equipe de projeto
a disponibilidade de documentacdo, material de leitura e informacdes competitivas
e de mercado, e, em geral, serve para manter o processo no rumo certo e dentro
do prazo” e “costuma ser um alto executivo de areas de apoio dentro da
organizagao” (Kaplan e Norton, 1997, p. 313).

Sugestao: Dado o grande envolvimento da supervisora GUDRUN PIPER
SCHMIDT com o projeto, bem como o fato da mesma ser a substituta eventual da
gerente da unidade, sugerimos que esta atue como arquiteto e lider do projeto,
tendo a autora da presente monografia como facilitadora e coadjuvante nas

tarefas a serem desenvolvidas.

TAREFA 2: Definida a Unidade em que se deseja implantar um scorecard,
obtido consenso acerca dos objetivos e selecionado o lider para o projeto, da-se
inicio a tarefa de identificacdo das relagoes entre a Unidade de Negécios e a
Corporagao.

Nesta fase, o arquiteto devera analisar o relacionamento da unidade com as
demais unidades da corporagdo, realizando entrevistas com os principais
executivos nos niveis divisional e corporativo. A identificacdo e analise da relagéo

unidade/corporagdo € imprescindivel para conhecer tanto oportunidades quanto
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limitacbes que poderiam ficar ocultas caso tratassemos a unidade como
totalmente independente.

Sugestao: Esta tarefa podera ser desenvolvida em conjunto com a gerente
da unidade e a equipe de supervisores e seus substitutos, permitindo-se assim
uma visdo mais ampla dos relacionamentos interdepartamentais. Podera também
ser feita através de questionarios distribuidos a todas as unidades com as quais a
GITER/CT se relaciona e tem dependéncia, os quais, depois de compilados, serdo
discutidos e resumidos em um Uunico documento distribuido a todos para

conhecimento.

ETAPA 2 - Definigao dos objetivos estratégicos

TAREFA 3: Nesta fase o arquiteto do processo deve preparar e
disponibilizar aos executivos material informativo acerca do BSC, bem como
documentos internos que digam respeito a misséo, visao e estratégia da empresa
e da unidade de negdcios onde esta sendo implantado o scorecard.

Ap6s toda a equipe de executivos estar alinhada em relagdo ao
conhecimento, o arquiteto devera iniciar a primeira rodada de entrevistas com a
equipe de executivos. Estas entrevistas tem por objetivo transmitir aos executivos
os conceitos e esclarecer duvidas sobre o BSC, bem como colher informacgdes
sobre os objetivos estratégicos e como isso se traduz em objetivos e medidas para
o BSC, abrangendo as quatro perspectivas.

As entrevistas poderdo ser feitas também por pessoas indicadas para

auxiliar no projeto, tendo o arquiteto como lider da equipe.

Sugestao: Por tratar-se de uma equipe de executivos bastante reduzida
(01 gerente e 04 supervisores - incluindo a lider do projeto — e seus respectivos
substitutos eventuais), sugerimos que as entrevistas individuais sejam substituidas

por uma reunido de equipe onde os pontos acima elencados serdo discutidos.
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Sugerimos também a participacdo do facilitador para permitir que todos os pontos

ressaltados sejam devidamente anotados para posterior compilagao.

TAREFA 4: Nesta fase devera ocorrer a analise e sintetizacdo de todas as
informagdes colhidas. O arquiteto do projeto e todas as pessoas envolvidas se
retnem para analisar e discutir as respostas obtidas nas entrevistas € ou/ reuniao,
destacando as questdes mais importantes, elaborando uma primeira relagao de
objetivos e medidas que serao apresentadas na primeira reunido com a equipe de
executivos.

O resultado desse trabalho devera ser uma listagem com a classificacdo dos

objetivos segundo as quatro perspectivas.

Sugestao: Este trabalho devera ser liderado pelo arquiteto, tendo como
apoio o facilitador do projeto.

TAREFA 5: Concluida a tarefa acima, devera acontecer o primeiro
workshop executivo, onde serdo debatidas as declaragdes de missao e estratégia
propostas, até a obtengcdo de um consenso. Apds, devera ser apresentada pelo
arquiteto do projeto a seguinte questado: “Se eu for bem sucedido na minha viséo e
estratégia, de que maneira 0 meu desempenho sera diferente para os acionistas,
para os clientes, para os processos internos da empresa e para minha capacidade
de crescer e melhorar?” Qs executivos deverdo debater cada perspectiva
individualmente e de forma sequencial. Ao final do workshop deverao ter sido
identificadas no minimo trés objetivos estratégicos para cada perspectiva. Estes
objetivos deverdo ter uma descricdo detalhada e uma lista de indicadores
potenciais para cada um.

Durante o workshop a equipe devera ser subdividida em quatro grupos, um
para cada perspectiva, devendo também serem escolhidos os lideres de cada
grupo.

Apo6s a reunido o arquiteto do projeto devera sintetizar as conclusdes

compilando-as em um documento Unico a ser distribuido a todos os participantes.
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Sugestao: Para este workshop sugerimos a participacdo da gerente da
unidade, dos quatro supervisores (incluindo o arquiteto do processo) e dos
substitutos eventuais de cada supervisdo, além da presenca do facilitador do
projeto. A compilagdo das conclusdes podera ser feita pelo arquiteto com a ajuda
do facilitador. Dadas as caracteristicas da unidade, sugerimos também que apds
este primeiro workshop executivo seja realizada uma reunido geral com a
participacdo de toda a equipe da GITER/CT, onde deverdo ser comunicadas as
intengbes da equipe executiva da unidade com a implantagdo do BSC, fazendo
assim a divulgacdo geral do projeto. Nesta reunido poderdo ser selecionados
empregados que gostariam de fazer parte dos subgrupos individuais como
representantes de cada supervisao.

ETAPA 3 - Selecdo e elaboragdo dos indicadores

TAREFA 6: Nesta etapa o arquiteto do projeto devera trabalhar com os
subgrupos individuais montados a fim de identificar e definir os indicadores que
melhor comuniquem o significado da estratégia. O arquiteto devera langar m&o da
metodologia relativa ao assunto de forma que o resultado final dos subgrupos para
cada perspectiva contenha:

- Uma lista de objetivos para a perspectiva, acompanhada de uma

descrigdo detalhada de cada objetivo.

- Uma descri¢ado dos indicadores para cada objetivo.

- Uma ilustracido de como cada indicador pode ser quantificado e

apresentado.

- Um modelo grafico de como os indicadores se inter-relacionam dentro

de uma perspectiva, e entre as quatro perspectivas.
Sugestio: Os subgrupos poderdo ser compostos por um supervisor, seu

substituto eventual e um representante da supervisdo que, juntamente com o

arquiteto e o facilitador do projeto, trabalhardo a perspectiva escolhida. Caso
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aceita esta sugestdo, lembramos que o representante escolhido devera ser

previamente instruido acerca dos objetivos do trabalho.

TAREFA 7: Neste momento devera acontecer o segundo workshop
executivo, envolvendo a alta administragdo e seus subordinados diretos, a fim de
serem debatidas as afirmagbes de missdo e estratéegia e os objetivos e
indicadores experimentais da organizacdo para o scorecard. Os participantes

iniciam a discussdo de um plano de implementacéo.

Sugestido: Deverao participar deste workshop a equipe executiva da
GITER/CT mais os representantes de cada supervisdo previamente selecionados
na etapa anterior.

ETAPA 4 - Elaboracao do plano de implementagao

TAREFA 8: Cabera a equipe de implementacdo formular um detalhado
plano, informando inclusive como o scorecard sera comunicado através da
organizagdo, bem como de qual maneira os indicadores se ligam aos bancos de
dados da unidade.

Sugestdao: A equipe de implementacdo devera obrigatoriamente ser
composta pelo gerente da unidade, pelos supervisores e seus respectivos

substitutos eventuais, tendo como apoio o arquiteto do processo.

TAREFA 9: Novo workshop executivo, desta vez com o objetivo definitivo
de chegar ao consenso com relagéo a visdo, aos objetivos estratégicos e medigéo
do desempenho desenvolvidos nos dois primeiros workshop. Servira também para
identificar programas de agbes preliminares para alcangar as metas. Até o final do
workshop, a equipe executiva devera chegar a um acordo em relagdo a um

programa de implementagdo que tera por objetivo comunicar o scorecard a
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filosofia gerencial, e desenvolver um sistema de informacdo que sustente o
scorecard (Kaplan e Norton, 1997, p. 322).

TAREFA 10: Constitui-se na finalizagdo do plano de implementacéo, onde
o BSC devera ser integrado ao sistema gerencial da organizagdo. Deverdo ser
estabelecidos prazos para geracdo de relatérios de acompanhamento contendo
informagbes sobre as medidas do scorecard, de forma a municiar a alta geréncia
de informac6es que permitam a discusséo e revisdo das agdes implementadas. As
medidas do BSC e seus indicadores devem ser revisadas anualmente juntamente
com o planejamento estratégico da unidade.

5.5 CONSIDERAGOES FINAIS

Haja vista que a proposta de implantagdo do BSC na GITER/CT foi aceita
com entusiasmo pela equipe executiva da unidade, apresentamos na sequéncia o
cronograma de implantagdo utilizado (anexo 1), o relatério compilado das
sugestdes de agdes estratégicas (anexo Il), os modelos de questionarios utilizados
para levantamento das necessidades das partes (anexos Il e IV) e, finalizando, o
mapa estratégico (anexo V).

Registramos que a experiéncia de aplicar o modelo, na pratica, mostrou-se
extremamente valiosa e gratificante, fazendo-nos acreditar ter cumprido o objetivo

proposto.
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CAPITULO 6

CONCLUSAO

No inicio do presente trabalho, estabelecemos como objetivo a verificagao e
certificagdo da viabilidade de implementacdo do gerenciamento da estratégia
através do Balanced Scorecard — BSC — em uma unidade administrativa da Caixa
Econdmica Federal em Curitiba/PR.

Ao buscar a fundamentagdo teotrica, ficou evidente que as empresas
precisam constantemente melhorar e aprimorar a eficiéncia do seu gerenciamento.

Também ficou claro que, para sobreviver, qualquer empresa,
independentemente de seu tamanho, precisa planejar estrategicamente. Porém
apenas planejar estrategicamente néo é suficiente. E necessario que haja também
0 gerenciamento da estratégia, assim como é necessario a elaboracéo de planos
de agdo, metas e de sistemas de medigdo do desempenho que permitam a
avaliagdo constante e redirecionamento do rumo, caso este se faga necessario.

A correta utilizagdo do gerenciamento estratégico do desempenho constitui-
se de valiosa ferramenta de melhoria na gestdo da empresa, auxiliando na
focalizagdo do problema e suas solugdes.

Como proposta, o BSC apresenta-se de forma a complementar os
indicadores financeiros tradicionais com critérios que visam mensurar o
desempenho através de trés outras perspectivas: a dos clientes, a dos processos
internos e a do aprendizado e crescimento. Assim, capacitava as empresas a
acompanhar os resultados financeiros, ao mesmo tempo em que monitoravam o
progresso no desenvolvimento das capacidades e na aquisi¢do de ativos
intangiveis necessarios para o crescimento futuro (Kaplan e Norton na pratica,
2004, p.67).
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Mais que um sistema de medidas taticas e operacionais, o BSC vem sendo
utilizado como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia de
longo prazo.

Diante deste contexto e da avaliacdo do processo de implementagdo de
indicadores de desempenho na GITER/CT, podemos afirmar que em fungcéo dos
resultados parciais obtidos neste processo, ndo somente é possivel como se faz
necessaria a utilizagao de ferramentas de apoio a gestdo, a exemplo do BSC, na
condugéo do gerenciamento estratégico de uma unidade.

A disponibilidade, receptividade, colaboracdo e especialmente o interesse
da geréncia e dos executivos da GITER/CT na condugédo dos trabalhos foram
fatores determinantes para o sucesso na execugao deste trabalho. Porém o maior
ganho foi no conhecimento e ampliacdo da experiéncia profissional adquiridos

durante a fase de execucgdo deste.
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ANEXO |

CRONOGRAMA DE IMPLANTAGAO
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Formularios 1 - Funcionarios, Estagiarios e Prestadores.

Nosso objetivo € cumprirmos com sabedoria e sucesso nossa missao:

“Gerenciar com exceléncia, os créditos cedidos a CAIXA e de terceiros, no ambito
do Estado do Parana, apresentando solugbes que visem preservar o direito a
moradia e 0s interesses de nossos clientes”.

E um dos quesitos necessarios para tanto é identificar junto aos colaboradores da
GITER/CT, quais sdo suas necessidades. Assim, elaborou-se o questionario
abaixo, para ser preenchido de forma livre (descritivo). E importante e obrigatéria a
participacdo de todos. A identificagdo é opcional.

Favor entregar para seu Supervisor até 01/02/2005.

1 O que houve de bom em 2004 e que devemos repetir?

2 O que ficou “engasgado”, que néo foi legal, ou que deveria ser melhorado?

3 Quais as suas necessidades com relagéo a sua atividade desenvolvida na
GITER para 20057

4 Sinta-se a vontade para outras observacoes julgadas Uteis e necessarias para o
trabalho que pretendemos desenvolver em 2005. (em substituigao ao item
Observacéo).

Agradecemos a colaboragéo
GITER/CT
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QUESTIONARIO PESQUISA NECESSIDADES PARTES INTERESSADAS
(DEMAIS PARTES)
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Formulario 2

O presente questionario foi desenvolvido internamente e visa aperfeigoar nossos
servi¢os, de modo a garantir o cumprimento da missdo da GITER/CT:
“Gerenciar com exceléncia, os créditos cedidos a CAIXA e de terceiros, no dmbito
do Estado do Parana, apresentando solugbes que visem preservar o direito a
moradia e 0s interesses de nossos clientes”.

Assim, para encerrarmos o planejamento de nossas atividades em 2005,
gostariamos de ouvir nossos clientes, parceiros, fornecedores, enfim, todos
aqueles com os quais nos relacionamos no exercicio de nossas atribuicées

1 Qual area, atividade ou funcionario que vocé mais demanda na GITER/CT?

2 O que é bom na GITER/CT e que deve ser mantido?

3 O que ndo é bom e deve ser melhorado na GITER/CT?

4 Avalie de 1 a 5 o0 desempenho da GITER/CT nas situagtes abaixo:

Péssimo (1)

Fraco(2)

Regular (3)

Bom (4)

Muito Bom (5)

Atendimento telefénico

Atendimento por caixa mail

Qualidade do servico prestado

Prazo adequado de atendimento

Efetividade

Tempestividade

Cortesia

Parceria

Empatia

Compromisso

5 Sinta-se a vontade para demais observagdes julgadas necessarias:

Aguardamos retorno até 31/01/2005, através da caixa-postal GITERCT.

Agradecemos sua colaboracéo.
GITER/CT
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