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BALANCE SCORECARD APLICADO AO CORRESPONDENTE DIGITAL
BANCARIO

RESUMO

Introducao: A construcdo do Balanced Scorecard deve ser iniciada com a
participacdo e comprometimento da alta administragdo e do corpo de executivos, se
n&o houver a participacéo da alta ctpula o BSC tende n3o dar certo. E uma iniciativa
top-down que busca criar sinergias atraves dos processos sistematicos que buscam
consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e a estratégia da organiza¢ao, em
objetivos e medidas operacionais. Objetivo geral: Analisar a importéncia do Balance
Scorecard como ferramenta aplicada ao correspondente digital bancario. Objetivos
especificos: apresentar o histérico de surgimento do Balance Scorecard, definindo e
caracterizando-o, relatar o passo a passo de implantacao da ferramenta; abordar os
principais beneficios; obter o feedback da empresa; levantar as medidas adotadas em
relacdo a implantacdo da ferramenta em empresa que atua como correspondente
digital bancario, localizada em Curitiba, Estado do Parana, Brasil. Metodologia:
Procurou-se analisar as quatro perspectivas do BSC para verificar a eficacia das
estratégias aplicadas na empresa, sob a perspectiva: Financeira, do Cliente, dos
Processos Internos, do Aprendizado e de Crescimento, no sentido de modificar as
estratégias em curso e refletir sobre o aprendizado organizacional. A Norma
Internacional ISO 11620:1998 trata dos indicadores de desempenho avaliados nesta
pesquisa, que foram de conteudo informativo, confiabilidade, validade, idoneidade,
praticidade e comparabilidade entre periodos do proprio negoécio. A pesquisa foi
aplicada em uma empresa que atua como correspondente digital do setor bancario
privado, representada por um dgestor, no sentido de elevar a autoperformance
empresarial. Utilizou-se de um estudo de revisao bibliografica tendo como base
Norton, Kaplan e Porter, em conjunto com uma pesquisa de campo, utilizando um
instrumento de coleta de dados, contendo questdes objetivo-subjetivas para
responder aos objetivos inicialmente tracados. Resultados: A pesquisa permitiu
responder os objetivos propostos. Conclusao: perspectiva Financeira: a empresa
possuia formas para avaliar se os objetivos e medidas estratégicas estdo sendo
atingidas via sistema. Os or¢amentos sao elaborados para comparar o término do
periodo permitindo avaliar a eficiéncia no uso dos recursos, revisto mensalmente. O
orcamento considera a inflacdo e possiveis alteracdes nos planos de atuacao e nivel
de eficiéncia em relacdo aos padroes preestabelecidos; perspectiva do Cliente: o
gestor conhecia a visdo, missdo ou estratégia institucional, mas nao havia medidas
de avaliacédo sobre o grau de satisfagdo dos usuarios dos servigos prestados, nem
identificacdo da participagao no mercado, apenas pelo banco, ndo havia medidas que
avaliassem a resolucdo de problemas dos usuarios dos servigos prestados;
perspectiva dos Processos Internos: a gestao nao utilizava indicadores como medida
de eficiéncia dos servicos prestados; mas acompanhava a eficiéncia na utilizacao dos
recursos para realizar as atividades por meio de uma planilha de indicadores de
eficiéncia; o gestor nao era avaliado por sua contribui¢do com ideias de interesse da
gestdo uma vez que a empresa € individual, ndo havia indicadores para medir os
indices de satisfacao, retencao ou produtividade dos funcionarios e nao sabiam como
definir esses indices; perspectiva do Aprendizado e Crescimento, o gestor costuma
ser avaliado representando outros colaboradores do setor, cada centro de
responsabilidade trata a instituicdo a parte, em beneficio do todo, gerando receitas. A



empresa compara os resultados das decisdes adotadas com o que poderia obter com
a segunda melhor alternativa e também possuia simuladores de alternativas e
monitoramento permanente dos desempenhos planejados e realizados segundo os
padroes, tornando-a mais eficiente.

Palavras-chave: Organizagao. Balanced Scorecard. Medida de desempenho.

ABSTRACT

Introduction: The construction of the Balanced Scorecard should be started with the
participation and commitment of top management and the executive body. If the top
leadership does not participate, BSC tends not to work. It is a top-down initiative that
seeks to create synergies through systematic processes that seek consensus and
clarity on how to translate the organization's mission and strategy into operational
objectives and measures. General objective: To analyze the importance of Balance
Scorecard as a tool applied to the correspondent digital banking. Specific Objectives:
To present the history of the emergence of the Balance Scorecard, defining and
characterizing it, to report the step by step implementation of the tool; address key
benefits; get company feedback; to survey the measures adopted in relation to the
implementation of the tool in a company that acts as a digital banking correspondent,
located in Curitiba, Parana State, Brazil. Methodology: We sought to analyze the four
perspectives of BSC to verify the effectiveness of the strategies applied in the
company, from the perspective: Financial, Customer, Internal Processes, Learning and
Growth, in order to modify the current strategies and reflect about organizational
learning. The International Standard I1ISO 11620: 1998 deals with the performance
indicators evaluated in this research, which were informative content, reliability,
validity, suitability, practicality and comparability between periods of the business itself.
The research was applied in a company that acts as a digital correspondent of the
private banking sector, represented by a manager, in order to increase business self-
performance. We used a literature review study based on Norton, Kaplan and Porter,
in conjunction with a field research, using a data collection instrument, containing
objective-subjective questions to answer the objectives initially set. Results The
research allowed to answer the proposed objectives. Conclusion: Financial
perspective: The company had ways to assess whether the objectives and strategic
measures are being achieved via the system. Budgets are designed to compare the
end of the period allowing you to evaluate the efficiency of resource use, reviewed
monthly. The budget considers inflation and possible changes in performance plans
and efficiency levels in relation to pre-established standards; Client's perspective: the
manager knew the institutional vision, mission or strategy, but there were no measures
to assess the degree of satisfaction of users of the services provided, nor identification



of market share by the bank alone, no measures to evaluate the resolution. problems
of users of the services provided; Internal Processes perspective: management did not
use indicators as a measure of efficiency of the services provided; but tracked resource
efficiency to carry out activities through a spreadsheet of efficiency indicators; The
manager was not rated for his contribution to ideas of interest to management since
the company is individual; there were no indicators to measure employee satisfaction,
retention, or productivity, and they did not know how to define these; From a Learning
and Growth perspective, the manager is usually evaluated representing other
employees in the sector, each responsibility center treats the institution separately, for
the benefit of the whole, generating revenue. The company compares the results of
the decisions made with what it could get with the second best alternative and also had
alternative simulators and ongoing monitoring of planned and performed performance
to standards, making it more efficient.

Keywords: Organization. Balanced Scorecard. Performance measure.



1 INTRODUGAO

Esse estudo versa sobre a importancia do Balance Scorecard aplicado ao
correspondente digital bancario. Segundo Willian Thompson — Lorde Kelvin (1824-
1907), um fisico conceituado o qual deu sua contribuigdo a termodinamica diz o
seguinte: “Se algo nao pode ser medido [ele] realmente n&o existe”. Portanto, medir
objetos, eventos e projetos em andamento ndo € uma necessidade somente cientifica,
mas de dar significado a complexidade dos fendmenos naturais. O ato de medir é
algo rotineiro ao ser humano e sua interacédo com a natureza. No entanto, para fazer
medi¢des deve haver métricas e instrumentos de trabalho adequados. Nesse sentido,
nota-se que instrumentos de mensurag¢ao da dados ou valor tém uma variedade de
caracteristicas que impactam em sua eficiéncia (ROZADOS, 2005).

No Brasil, atualmente, as empresas devem ser flexiveis para que respondam
rapidamente as alteragcdes competitivas de mercado, devendo comparar-se com as
empresas rivais (benchmarking) para que obtenham uma maior eficiéncia e evoluam
continuamente no setor onde atuam, para isso, devem possuir competéncias centrais
para que se mantenham sempre a frente de rivais competitivas (PORTER, 1996).

O posicionamento no mercado € a alma da estratégia de negdcio, embora
estatico em face as mutacdes dos mercados e tecnologias. Veja-se que quando as
empresas copiam posicionamentos estratégicos de suas rivais as vantagens
competitivas s&o temporarias, por isso, devem desenvolver estratégias harmodnicas
para que sejam de longa duragao (PORTER, 1996).

A eficiéncia operacional e a estratégia sdo elementos essenciais ao adequado
e excelente desempenho do negdcio, principal objetivo da empresa, mas funcionam
diversamente um do outro. Para que uma empresa ultrapasse seus rivais deve
preservar algumas caracteristicas peculiares, proporcionando valor aos consumidores
ou criando valor de baixo custo, ou ainda ambos os procedimentos. Ao proporcionar
maior valor permite trabalhar com precos mais elevados, maior eficiéncia significa
custos unitarios mais baixos (PORTER, 1996).

Esse artigo procura analisar a importancia do Balance Scorecard aplicado ao
correspondente digital bancario.

E como obijetivos especificos procura apresentar o historico de surgimento do
Balance Scorecard, definindo e caracterizando-o, relatar o passo a passo de



implantagdo da ferramenta; abordar os principais beneficios; obter o feedback da
empresa; levantar as medidas adotadas em relacao a implantacao da ferramenta em
uma empresa que atua como correspondente digital bancario, localizada em Curitiba,
Estado do Parana, Brasil.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 CORRESPONDENTE DIGITAL

No Brasil, segundo Vazquez (2018), os correspondentes digitais
transformaram-se em fonte de profunda reconfiguragdo do emprego no setor
financeiro; seu aparecimento operou no sentido da flexibilizar as relagdes de trabalho
no setor, por meio da terceirizagdo da atividade fim das instituigdes financeiras, tendo
como consequéncia a heterogeneizagado do emprego no setor financeiro e que opera,
por sua vez, no sentido de polarizar a estrutura ocupacional.

Nao se trata de mera diversificacdo dos contratos, mas da composicao de
uma estrutura de empregos em que os postos com piores remuneragdes e condigdes
de trabalho se proliferam, em detrimento do emprego com melhores condi¢des de
estabilidade e remuneracido, alocados em posi¢des intermediarias da estrutura
ocupacional (KREIN et al., 2012). Disso resulta a tendéncia de constituicdo de uma
estrutura ocupacional polarizada entre empregados que de um lado ocupam postos
chave das empresas (elite de trabalhadores) e na outra extremidade concentra-se um
volume expressivo e crescente de empregos mal remunerados e instaveis, como a
terceirizagao (VAZQUEZ, 2018).

No Brasil, apds profundo processo de ajuste durante os anos 1990 o emprego
bancario brasileiro voltou a crescer nos anos 2000, fruto da expansao da atividade
econdbmica, da relacéo credito/PIB e do aumento do emprego formal no pais. O
numero de clientes do sistema financeiro apresentou expansao de 171% entre 2000
e 2016, impelindo as instituicdes financeiras a expandirem sua estrutura de
atendimento. Nos primeiros dezesseis anos dos anos 2000, o aumento geral do
emprego direto nos bancos foi na ordem de 23% (VAZQUEZ, 2018).

A analise otimista do emprego no setor bancario, muitas vezes, foi refor¢cada

pelo cenario de melhoria nas negociagdes coletivas experimentadas pelo sindicalismo



bancario. Alguns entusiastas do momento de crescimento econémico que o pais
atravessava, observaram o setor financeiro, a partir dessa optica, também correta,
porém, insuficiente para explicar suas contradi¢coes (VAZQUEZ, 2018).

Enquanto os saldos do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados do
Ministério do Trabalho (CAGED-MTE) apontavam aumento continuo do emprego
bancario direto, desenrolava-se profunda mudanga na estratégia das empresas do
setor financeiro, exercendo efeito numa transformacao que, embora subterranea, era
extensa e profunda: durante os anos 2000, proliferando-se a terceirizagao da atividade
fim dos bancos, viabilizada por meio do estabelecimento de “parcerias” entre
instituicoes financeiras e CNPJs do setor de comeércio varejista, imobiliarias, correios,
lotéricas, entre outros, para prestacdo de uma ampla gama de servigos financeiros,
porém, executados por trabalhadores do comércio. Estes estabelecimentos parceiros
sdo chamados correspondentes bancarios.

A extensao dessa alteragao se expressa no avango do numero de pontos de
atendimento por meio de correspondentes que alcancou o patamar de 380 mil em
maio de 2014, seu apice, superando em dezesseis vezes o total de agéncias
bancarias no pais'. Sua profundidade ¢é expressa no avango constante da
regulamentag¢ao dos correspondentes bancarios, sobretudo, a partir das normativas
emitidas pelo Banco Central do Brasil (BCB) no inicio de 20112, que os autorizaram,
por fim, a realizarem um amplo rol de servigos financeiros, incluindo os de cambio,
concessdes de crédito, propostas de emissao de cartdo de crédito, etc. em
estabelecimentos abertos com fim exclusivo de ser correspondente bancario e que
admite que seu controle societario seja exercido pela prépria instituicdo contratante.
Em outras palavras, a propriainstituicao financeira contratante pode abrir um CNPJ e
torna-lo seu correspondente®, sem a necessidade de realizar parcerias com
instituicdes do comércio (KREIN, 2012).

Cernev et al. (2009) afirmam que o aumento do atendimento por meio dos

correspondentes bancarios se desenvolveu em velocidade superior ao ritmo de

' O emprego bancario direto declina a partir de 2013 e 0 nlimero de estabelecimentos que atuam como
correspondentes bancarios também comeca declinar a partir de junho de 2014.

2 Resolugbes n° 3.954 e 3.959 de 2011. Disponivel em:
<http://www.bcb.gov.br/pre/normativos/busca/buscaNormativo.asp>. Acesso em 10 abr 2019.

3 A Resolugdo n° 3954 ¢ a atual balizadora do funcionamento dos correspondentes no pais. Segundo
seu conteldo, o CNPJ que realizara os servigos de correspondente bancario pode estar vinculado a
um controlador da empresa contratante. A Resolugdo n® 3959, que complementa a n° 3954, autorizou
a existéncia de estabelecimento cujo objeto social principal ou Unico & exercer fungdo de
correspondente bancario.


http://www.bcb.gov.br/pre/normativos/busca/buscaNormativo.asp

contratagao de bancarios diretos. E faz frente a expansao dos negocios, realizando,
simultaneamente, cortes de despesas, para isso, as instituicoes financeiras lancaram
mao, nos anos 2000, de duas estratégias fundamentais, que compdem o que esses
autores denominaram quinta onda de inovacdo bancaria: o mobile banking e 0s
correspondentes bancarios. Essa nova onda de tecnologias consiste, basicamente na
transferéncia de realizagdo de operag¢des financeiras, sejam transacionais ou
comerciais?, a “parceiros” ndo pertencentes ao Sistema Financeiro Nacional.

O mobile banking € um fendmeno de grande potencial, regulamentado no
Brasil, em 2013, com impacto reduzido sobre o emprego bancario no periodo de 2000-
2016. Pode ser compreendido como decorréncia do processo de automacao e
investimento em tecnologias ou aprofundamento do modelo que leva o atendimento
bancario para dispositivos e equipamentos pertencentes ao proprio cliente. Por meio
do mobile banking, consolidou-se o arcabougo tecnoldgico que sustenta a realizagao
de operagodes financeiras em smartphones. Apesar de sua regulamentagéo recente
no Brasil® seu alcance é expressivo. Em 2016, 34% do total de transagdes do sistema
financeiro foram realizadas por meios digitais® (FEBRABAN, 2017). Dessa forma, os
correspondentes bancarios impactaram fortemente o emprego no periodo. Consistem
em um fendmeno consolidado que apresentou crescimento continuo entre 2000-2013
e um periodo de retracéo entre 2014-2016. E fruto de parcerias estabelecidas entre
instituicdes financeiras e firmas do setor de comeércio, sobretudo, varejista, para
comercializar produtos e servicos bancarios e executar operacdes transacionais e
comerciais, sem intermediacdo do trabalhador bancario direto. A expanséo foi
fomentada pelo interesse das instituicdes financeiras em alcancar novos fildes de
clientes, expandindo seus negocios para além da populagao de classe média e alta
que compde o publico tradicional bancario (KUMAR et al., 2006).

4 Os servigos bancarios transacionais compreendem levantamentos, depositos, transferéncias, saldos,
extratos, etc. e os servicos comerciais sdo agqueles baseados em relacionamentos para a venda de
produtos e servicos bancarios.

5 MP n. 615/2013. Disponivel em: https://www25.senado.leg.br/web/atividade/materias/-
/materia/112770 Acesso em 13 abr 2019.

6 Apesar do aumento do nimero de transagdes via Mobile Banking ser expressiva, ela ainda néo
concorre com o atendimento bancario presencial, dado que a comercializacdo de produtos e servigos
€ pouco executada por este meio. Até o momento, parece que o aumento das operagdes em Mobile
Banking esta reduzindo a importéncia do Internet Banking e da utilizagéo de Caixas Eletrénicos, que
concentravam 64% do total de transacdes do sistema em dezembro de 2012 e reduziram sua
participagdo para 38% em dezembro de 2016, uma queda de 26 pontos percentuais. Para mais
informacdes, consultar Pesquisa Febraban de Tecnologia Bancaria, 2017.


https://www25.senado.leg.br/web/atividade/materias/-

No ambito desse trabalho assistiu-se a um processo contraditorio que contava
com o crescimento e consolidacao das empresas do setor financeiro no Brasil,
advindas de um cenario de crescimento econdmico, formalizagdo do emprego e
expansdo do credito no pais, com impactos positivos sobre o emprego direto nos
bancos; mas por outro, ha um processo profundo de reestruturacdo que economizou
forca de trabalho por meio da automacdo, do aprofundamento de ferramentas de
autoatendimento, com a introducao do mobile banking e da terceirizacao, sobretudo,
da atividade fim das instituicoes financeiras, por meio dos correspondentes bancarios.
Estes serao o foco da analise dada a proeminéncia que tiveram para a redefinicao do
modelo de negdcios no periodo abrangido entre 2000-2016 (VAZQUEZ, 2018).

2.2 ESTRATEGIA

Segundo Prieto et al. (2005), para facilitar o entendimento da estratégia por
toda a empresa, Kaplan e Norton (2000) propuseram o BSC. Nesse sentido, cada
perspectiva deve ter seu proprio conjunto de indicadores, formulados para viabilizar o
cumprimento da estratégia e da visao da organizacao.

Todas as diferencas entre empresas em termos de custos ou pregos resulta
de um conjunto de atividades necessarias a criagcdo, produgéo, venda e entrega de
produtos ou servigos. Os custos sédo gerados pelo exercicio das atividades, ja as
vantagens de custo surgem com o desempenho dessas atividades de forma mais
eficiente que as estratégias da concorréncia. A diferenciagao surge da escolha de uma
atividade unica e da forma como é executada. Nesse sentido, nota-se que as
atividades s&o fatores-chave da vantagem competitiva. Vantagem e desvantagem
competitiva resultam do conjunto de atividades empresariais, ndo apenas de algumas
delas (PORTER, 1996).

Perspectiva financeira: Monitora se a estratégia da empresa esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. As metas financeiras se
relacionam com rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas (PRIETO et al.,
2005).

Os objetivos e medidas financeiras desempenham duplo papel: definem o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta principal para a
definicdo dos objetivos e medidas das outras perspectivas do Scorecard (PRIETO et
al., 2005).
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Segundo Kaplan e Norton (2000), nesta perspectiva, as empresas trabalham
com duas estratégias basicas: crescimento da receita e produtividade. A primeira ira
refletir nas outras perspectivas, no sentido de gerar novas fontes de receita
provenientes de novos mercados, novos produtos ou novos clientes ou na ampliacao
do relacionamento com os clientes existentes. Ja a estratégia de produtividade ira
refletir na busca da execucgao eficiente das atividades operacionais em apoio aos
clientes atuais, podendo incluir, também, a reducao de custos.

Perspectiva do cliente: Pressupde definicbes quanto ao mercado e
segmentos nos quais a organizagao deseja competir. A organiza¢ao devera traduzir
em medidas especificas os fatores importantes para os clientes. A proposta ¢é
monitorar como a empresa entrega real valor ao cliente certo. Normalmente, sao
definidos indicadores da satisfacao e resultados relacionados aos clientes: satisfacao,
retencdo, captacéao e lucratividade (PRIETO et al., 2005).

Perspectiva dos processos internos: Os indicadores de perspectiva dos
clientes e dos acionistas devem ser apoiados por processos internos. Nesta
perspectiva as organizagdes identificam os processos criticos para a realizagdo dos
objetivos das duas perspectivas anteriores. Os processos devem criar as condigdes
para que a organizacgao ofereca propostas de valor ao cliente, capazes de atrair e reter
clientes nos seus segmentos de atuagdo e, ao mesmo tempo, criar valor aos
acionistas (PRIETO et al., 2005).

Perspectiva do aprendizado e do crescimento: Empresas com condi¢ao de
serem cada vez melhores sao empresas com capacidade de aprender. A capacitacao
da organizagdo se dara por meio dos investimentos em novos equipamentos, em
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, em sistemas e procedimentos e nos
recursos humanos da empresa. Visto de maneira integrada, o Balanced Scorecard
traduz o conhecimento, habilidades e sistemas que os empregados precisaréo (seu
aprendizado e crescimento), para inovar e construir as capacidades estratégicas
certas e eficientes (processos internos) que entregardo valor especifico ao mercado
(clientes), os quais, eventualmente, proporcionarao o aumento do valor ao acionista
(financeiro) - (PRIETO et al., 2005). Kaplan e Norton (1996) definem quatro processos
gerenciais para implementar o BSC:

O processo de traducgao da visao ajuda construir um consenso em torno da
visdo e estratégia organizacional. Os autores advertem que devem ser evitadas

declaracdes vagas como “0 melhor da classe”, pois o processo deve conduzir a
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definicado das medidas de desempenho. O resultado deste processo € a tradugio da
estratégia em termos operacionais, ou seja, o desenho dos mapas estratégicos, BSC
(PRIETO et al., 2005).

O processo de comunicacao e ligagao consiste em comunicar a estratégia
no sentido vertical e horizontal da estrutura, ligando os objetivos departamentais aos
objetivos individuais. Deve-se evitar que os objetivos individuais priorizem as metas
de curto prazo, alinhando-os a estratégia da organiza¢ao. Esse processo consiste em
identificar os processos-chave e desenvolver medidas de desempenho para esses
processos (PRIETO et al., 2005).

O processo de planejamento do negécio consiste em alocar os recursos e
definir as prioridades de acordo com as metas estratégicas (PRIETO et al., 2005).

O processo de feedback e aprendizado visa fornecer a organizagao a
capacidade de aprendizado estratégico, fazer da gestdo estratégica um processo
continuo. Com o BSC, uma organizagdo pode monitorar seus resultados de curto
prazo nas quatro perspectivas, permitindo modificar as estratégias em curso e refletir
o aprendizado organizacional. Esses quatro processos refletem em uma sequéncia
interativa de ac¢des (PRIETO et al., 2005). Para chegar a um sistema gerencialmente
estabilizado, segundo o exemplo apresentado por Kaplan e Norton (1996), talvez seja
necessario em torno de trinta meses, sendo que a organizagédo pode percorrer esses

guatro processos duas ou trés vezes.

2.2.1 Eficiéncia operacional e posicionamento estratégico

Eficiéncia operacional significa a empresa exercer atividades semelhantes e
melhores, comparada as atividades de seus rivais, incluindo praticas que permitam
utilizar, da melhor forma possivel, todos os seus recursos, para reduzir os defeitos dos
produtos ou desenvolver produtos melhores, em menor tempo de producao
(PORTER, 1996).

Segundo Porter (1996), posicionamento estratégico significa exercer
atividades diversas do rival ou exercer atividades semelhantes, mas de forma
diferente.

As diferengas na eficiéncia operacional sdo marcantes as empresas, algumas
conseguem mais com seus recursos, eliminando esfor¢os redundantes, empregando

tecnologia avancadas, motivando os funcionarios ou possuam melhores
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competéncias para gerir certas atividades ou um conjunto de atividades. N&o
obstante, as diferencas na eficiéncia operacional explicam diferencas de rentabilidade
entre concorrentes. Nota-se que durante certo periodo de crise as diferencas na
eficiéncia operacional foram o trunfo utilizado pelos japoneses para desafiar as
empresas ocidentais nos anos 80, as quais encontravam-se muito desenvolvidas
comparativamente ao concorrente, em termos de eficiéncia operacional, oferecendo
baixos custos e qualidade superior, simultaneamente (PORTER, 1996).

A relevancia entre alinhamento da estratégia de negocio e seu desempenho
operacional tem sido amplamente estudada. Varias sugestdes podem ser encontradas
na bibliografia e na pratica académica, enfatizando a importéncia de estabelecer uma
relacéo entre eficacia na gestdo e sua operagao, traduzida em metas, objetivos e
requisitos da organizacao (KAPLAN e NORTON, 2000).

Segundo Kennerly e Neely (2000), um sistema de medida de desempenho
eficaz possui necessariamente as seguintes partes: (i) métricas individuais que
quantificam e eficiéncia e eficacia das agoes; (ii) um conjunto de medidas que permita
0 acesso ao desempenho da organizagdo como um todo; e (iii) uma estrutura que
suporte e habilite a aquisi¢ao, ordenacao, analise, interpretacao e disseminacao dos
dados”.

2.2.2 Indicadores

As Normas Internacionais ISO 11620 (ISS0O-1998) divulgam critérios a
aplicagado de indicadores, também comentados por Goémez Hernandez (2002) e
encontram eco em Geisler (2000), os quais enfatizam que ao utilizar indicadores em
sistemas e servigos de informacado deve-se assegurar que o indicador reuna as
seguintes caracteristicas:

a) Conteudo informativo: se o indicador aporta informagao esclarecedora, de
tal forma que se mostre util para medir uma atividade, identificar os
sucessos obtidos, localizar problemas ou deficiéncias para atuar na sua
prevencao ou remédio. Deve auxiliar na tomada de decisdo, na fixacao
das metas e prioridades (ROZADOQOS, 2005, p. 13);

b) Confiabilidade: indicando que €& confiavel na medida que produz o mesmo
resultado sempre que se apresentam as mesmas circunstancias. O fato

de um indicador refletir a variabilidade implicita dos dados, por exemplo,
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as variacoes sazonais ou as flutuacdes nas atividades de empréstimo,
nao significa que nao seja confiavel (ROZADOS, 2005, p. 13);

¢) Validade: o indicador deve medir o que se quer medir (ROZADOS, 2005,
p. 13);

d) Idoneidade: deve adequar-se ao objetivo para o qual foi formulado. As
unidades e escala devem ser adequadas e as operacdes necessarias
para implantar o processo de medida precisam ser compativeis com o0s
procedimentos habituais dos sistemas e servicos de informacao
documental;

e) Praticidade: ao referir-se ao fato o indicador deve utilizar dados
acessiveis, com esfor¢co razoavel, em termos de tempo e grau de
capacitacao pessoal, custos operativos, tempo e paciéncia requeridos aos
usuarios (ROZADOS, 2005, p. 13);

f) Comparabilidade: se o indicador € utilizado para comparar unidades e
servicos de informacao documental deve permitir que aconteca. Tal fato
ocorre se levados em conta possiveis defeitos de exatiddo, o mesmo
resultado obtido significa que o nivel de qualidade de servigos ou de
deficiéncia, das unidades e servicos de informagdo comparados é o
mesmo (ROZADOS, 2005, p. 13).

2.3 BALANCE SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton (1997), a construgéo do Balanced Scorecard deve
ser iniciada com a participacao e comprometimento da alta administracéo e do corpo
de executivos. Se ndo houver a participacdo da alta cupula o BSC tendera nao dar
certo. E uma iniciativa top-down que busca criar sinergias através dos processos
sistematicos que buscam consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e a
estratégia da organizacédo, em objetivos e medidas operacionais.

O primeiro passo € obter o consenso sobre 0os motivos para desenvolver o
Scorecard, identificando e chegando a um acordo quanto aos principais propositos do
projeto, cujos objetivos servem para orientar o estabelecimento dos objetivos e das
medidas para o Scorecard. Obter o consenso entre os participantes do projeto e
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esclarecer a estrutura para os processos de gestdo e implementagdo que decorrem
da construcao do primeiro Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997).

Uma vez alcangado o consenso, a organizagdo deve definir a pessoa que
atuara como arquiteto do projeto, responsavel por organizar, pela filosofia,
metodologia e desenvolvimento do Balance Scorecard, a qual deve manter o processo
no rumo certo, disponibilizar todos o0s recursos necessarios, abrangendo meios
orientativos para o processo, supervisao do cronograma de entrevistas e reunides a
serem realizadas, disponibilizar a documentagao, o material de leitura, informacoes
de mercado e informagdes competitivas. O responsavel gerencia todo o processo
cognitivo e analitico, traduzindo opinides subjetivas e genéricas, sobre estratégias e
intengdes, em objetivos explicitos e mensuraveis (KAPLAN e NORTON, 1997).

Para uma constru¢cao adequada do BSC ha quatro etapas fundamentais a
serem seguidas no sentido de produzir um BSC util, que ajude a alcangar os objetivos
do programa, trata-se de definir a arquitetura de indicadores; o consenso em fun¢ao
dos objetivos estratégicos; escolha e elaboracéo dos indicadores; elaboragao do plano
de implementacao (KAPLAN e NORTON, 1997).

Segundo a International Standart Organization (ISO), indicadores sdo a:
“‘expressao (numerica, simbolica ou verbal) empregada para caracterizar as atividades
(eventos, objetos, pessoas), em termos quantitativos e qualitativos, com o objetivo de
determinar o valor” (1SO, 1998, p. 3).

As ideias, incluindo medida, qualitativo e quantitativo sdo constantes nos
conceitos apresentados e conduz a perceber que o indicadores sdo unidades que
permitem medir — no caso de elementos quantitativos ou verificar — no caso de
elementos qualitativos, se estdo sendo alcangados os objetivos e as mudangas
previstas, possibilitam conhecer os avancos em termos de resultados ou impactos.
Um indicador é uma ferramenta de mensuracgao, utilizada para levantar os aspectos
guantitativos ou qualitativos de certo fendmeno, com vistas a avaliacéo e subsidiar a
tomada de decisdo (ROZADOS, 2005).

Primeira etapa: Na etapa de definicdo da arquitetura de indicadores sao duas
as tarefas que devem ser desenvolvidas: selecdo da unidade organizacional
adequada, em uma organizacdo diversificada, seleciona a unidade de negocio
adequada para aplicar o BSC, onde haja facilidade de criar medidas agregadas de
desempenho financeiro. A segunda tarefa dessa etapa ¢ identificar as relagdes entre
a unidade de negocios escolhida e a corporagdo. Nessa etapa analisam-se os
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relacionamentos da unidade com outras unidades, além da estrutura divisional e
corporativa (KAPLAN e NORTON, 1997). A entrevista com 0s executivos nessa tarefa

visa conhecer:

a) Os objetivos financeiros estabelecidos para unidade - crescimento, lucratividade,
fluxo de caixa, volumes de extracao;

b) Os temas corporativos primordiais - meio ambiente, seguranca, politicas em
relagdo aos funcionarios, relacionamento com a comunidade, qualidade,
competitividade de precos, inovacéo; e

c) Relagbes com outras unidades - clientes comuns, competéncias essenciais,
oportunidades para abordagens integradas a clientes, relacionamento entre
fornecedores € clientes internos (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 2).

Segunda etapa: Na etapa da formag&o do consenso, em fungao dos objetivos
estratégicos, existem trés tarefas a serem realizadas. Na primeira tarefa dessa fase
realiza-se a primeira série de entrevistas com os executivos da empresa visando obter
informagdes precisas sobre os objetivos estratégicos e ideias preliminares da empresa
para adotar as medidas do BSC, mas abrange quatro perspectivas. As entrevistas
devem ser individuais e as mesmas perguntas feitas a todos os executivos para seguir
0 mesmo critério. Nessa entrevista comunica-se ao executivo o conceito de BSC,
tirando todas as duvidas sobre o0 conceito, sao obtidas informagdes iniciais sobre a
estratégia organizacional e informado como se traduzem em objetivos de medidas
para o BSC (KAPLAN e NORTON, 1997).

A segunda tarefa dessa etapa é a sintese que se resume em discutir tudo
quanto tenha sido levantado na entrevista, sugere-se consolidar questdes importantes
e preparar uma relagdo preliminar prioritaria de objetivos e medidas nas quatro
perspectivas, servindo como base a primeira reunidao com a equipe da alta
administragao (KAPLAN e NORTON, 1997).

Nesse sentido, a terceira tarefa sera o workshop executivo com a alta
administragdo para dar inicio ao processo de geragao de consenso em relagdo ao
Scorecard. Cada objetivo deve ser discutido individualmente, mas na hora de decidir
sobre quais os objetivos irdo permanecer deve haver um processo democratico. Ao
final do workshop a equipe tera identificado trés ou quatro objetivos estratégicos para
cada perspectiva, uma descricdo detalhada para cada objetivo e uma lista de
indicadores potenciais para cada objetivo (KAPLAN e NORTON, 1997).

Segundo Albarnoz e Polcuch (1997), os indicadores, além de serem

instrumentos de avaliagéo, sdo instrumentos de gestdo. E assim, a gestao implica na
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capacidade de operar sobre dimensdes-chave de sistemas e processos distintos,
modificando seus estados e seus rumos.

Rozados (2005) afirma que o requisito para que indicadores sejam uteis a
gestdo implica que estejam normalizados e que sua produgdo histérica
(temporalidade) se atenha a mesma norma ou forma de medida e permita comparar.

Ao eleger indicadores deve-se ter uma concepg¢ao precisa das organizagdes
e sistemas a serem gerenciados, fato este que podera apresentar diferentes niveis de
facilidade ou complexidade. Portanto, os diferentes tipos de indicadores existem para
que adequacOes a organizagoes, a objetivos, a metas e a missdo possam ser
efetuadas, permitindo medir diferentes tipos de atividade ou atingir objetivos diversos
(ROZADOS, 2005).

Para que os indicadores se tornem ferramentas uteis devem ser produzidos
com regularidade, visando formar séries temporais e permitam visualizar tendéncias
no tempo e nos dados, possibilitando comparacoes internacionais. Os dados devem
estar disponiveis para um publico amplo, de forma acessivel (ROZADOS, 2005).

Terceira etapa: € uma etapa de escolha e elaboragao dos indicadores, duas
tarefas a serem desenvolvidas, na primeira faz-se reunides de subgrupos que teréo

quatro objetivos principais:

a) Refinar a descrigdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as intengbes
expressas no primeiro workshop executivo;

b) para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor captam
e comunicam a intengdo do objetivo;

c) Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informacgbes
necessarias e as acdes que podem ser necessdrias para tornar essas
informacdes acessiveis;

d) Para cada perspectiva, identificar as relagfes criticas entre os indicadores
dessa perspectiva, bem como entre ela e as outras perspectivas do
Scorecard. Tentar identificar de que maneira cada medida influencia a outra
(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 2).

Deve-se identificar os indicadores que melhor comuniquem o significado da
estratégia cuja arte de definir indicadores esta nos vetores de desempenho, sao
capazes de fazer com que as coisas acontecam e permitem obter os resultados
esperados. No final dessa tarefa o subgrupo deve produzir uma lista de objetivos para
a perspectiva acompanhada da descricao detalhada de cada objetivo, da descricéo
de indicadores para cada objetivo ilustrando como cada indicador pode ser

quantificado e apresentado, além do modelo grafico de como os indicadores se inter-
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relacionam na mesma perspectiva e entre as quatro perspectivas (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Segundo Rozados (2005), indicadores de desempenho procuram medir a
eficiéncia e eficacia da unidade de informagado. Ao pensar em termos de aquisi¢ao e
fornecimento de documentos os indicadores de desempenho tendem medir sua
rapidez no fornecimento (eficiéncia), exatiddo no fornecimento (eficacia), custo
unitario no fornecimento (custos), numero de documentos disponibilizados para
emprestimo em determinado periodo de tempo (produtividade).

A segunda tarefa € o desenvolvimento do segundo workshop, envolve a
equipe da alta administragdo, os subordinados diretos e maior numero de gerentes de
nivel médio, a finalidade ¢é debater a visdo, as estratégias, os objetivos e os
indicadores experimentais da organiza¢ao ao Scorecard, passando a desenvolver um
plano de implementagdo (KAPLAN e NORTON, 1997).

Quarta etapa: vem ser a etapa de elaboragcdo do plano de implementacao,
composta por trés tarefas, na primeira desenvolve-se o plano de implementacdo. Uma
nova equipe é composta por lideres de cada subgrupo formalizando as metas de
superacao, desenvolve um plano de implementacao para o Scorecard, devendo incluir
a maneira como os indicadores legam-se aos bancos de dados e aos sistemas de
informagdes, comunicando o Balanced Scorecard a organizacdo, incentivando e
facilitando o desenvolvimento de métricas de segundo nivel as unidades (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Apos a equipe executiva se reune para chegar a deciséo final sobre a visao,
0s objetivos e indicadores desenvolvidos em workshops anteriores e para validar as
metas de superacao propostas. O processo normalmente termina com o alinhamento
das varias iniciativas de mudancgas da unidade aos objetivos, indicadores e metas do
Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997).

Por ultimo, finaliza-se o plano de implementacédo do BSC, integrado ao
sistema gerencial da empresa, devendo o plano de implementag¢ao ser progressivo,
podendo ser utilizado as melhores informagdes disponiveis no intuito de focalizar a
acao gerencial sobre as prioridades do Scorecard. O projeto tipico de introdugédo do
Scorecard poder durar até 16 semanas. Em resumo, seguem-se as atividades para a
criacao do Balanced Scorecard na ordem a seguir:
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I. Arquitetura do programa de medi¢do: Escolha da unidade organizacional e

identificacdo das relagdes entre a unidade e a corporagéo

Il. Definicdo dos objetivos estratégicos: Entrevistas da primeira etapa, Sesséo
de sintese e Workshop executivo da primeira etapa,;

lll. Escolha dos indicadores estratégicos: Reunifes dos subgrupos e Workshop
executivo da segunda etapa;

IV. Elaboracdo do plano de implementacdo: Desenvolvimento do plano de
implementacdo, Workshop executivo da terceira etapa. Finalizacdo do plano
de implementacéo (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 3).

Executivos e gerentes devem ter esclarecido e chegado a um consenso em
relacéo a traducéo da estratégia, em objetivos e indicadores especificos as quatro
perspectivas, definidas no plano de implantacdo para consolidar o Scorecard
(ROYER, 2010).

3 METODOLOGIA

Esse artigo utilizou o método qualitativo, empregando a técnica de raciocinio
I6gico dedutivo, no sentido de analisar a importéncia do Balance Scorecard aplicado
a um gestor de uma empresa que atua na modalidade de correspondente digital do
setor bancario (de uma grande instituicdo privada nacional), tendo em vista a
aplicacdo ou nao das métricas do BSC, visando elevar a auto-performance
empresarial. Para medir a importancia das métricas do BSC o autor utilizou-se (i) da
perspectiva do cliente (ii) da perspectiva dos processos internos (iii) da perspectiva do
aprendizado e crescimento (iv) dos processos gerenciais de implementagao do BSC,
como: tradugao da visdo, comunicacéo e ligagao, planejamento do negocio, feedback
e aprendizado. A pesquisa foi aplicada no més de marco de 2019, diretamente ao
gestor da empresa correspondente digital da instituigao privada.

Utilizou-se de uma pesquisa bibliografica, reunindo artigos, dissertagoes,
livros e teses coletadas em plataformas fisicas e virtuais, em busca de autores que
versassem sobre o tema, inspirando-se em autores renomados como Norton, Kaplan
e Porter, em conjunto com uma pesquisa de campo aplicada diretamente ao gestor,
utilizando um instrumento modelo de coleta de dados (Quadro 1), contendo quatorze
perguntas objetivo-subjetivas no sentido de responder aos objetivos inicialmente

tracados.

QUESTOES

1 Voceé conhece a visdo, miss&o ou estratégia organizacional da Instituicdo?
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10

11

12

13

14

( )Sim( )Néo

Existe alguma medida de avaliagdo do grau de satisfagdo dos usuarios dos servigos prestados
por esta Instituicdo:

( )Sim( )N&o. Qual:

Existe a identificagdo, com frequéncia, da participagdo no mercado por parte da Instituigdo:

( )Sim ( ) N&o. Qual: no &mbito do banco sim

Existe uma medida que avalie a resolu¢do de problemas dos usuarios dos servigos prestados
por esta instituicao:

( )Sim( )N&o. Qual:

A gestao utiliza algum indicador como medida de eficiéncia dos servigos prestados?

( )Sim( )N&o. Qual:

Existe acompanhamento da eficiéncia na utilizagdo dos recursos para a realizagéo das
atividades?

( )Sim( ) N&o. De que forma:

O gestor e avaliado pela contribuigdo dada com ideias de interesse da gestao?

( )Sim( )N&o.Como:

Existem indicadores que medem a satisfacao, retengdo ou produtividade dos funcionarios?

( )Sim( )N&o. Qual:

Com relagédo ao desempenho financeiro, a empresa possui alguma forma de avaliar se os
objetivos e medidas estratégicas estdo sendo atingidos?

( )Sim( )N&o. Qual:

10 - Os orgcamentos s&o elaborados com o intuito de efetuar uma comparagéo ao término de
um periodo, de modo que a Instituicdo avalie a eficiéncia na utilizagdo dos recursos:

( )Sim( )Néo

O gestor de cada setor sdo avaliados representando os outros colaboradores do setor, pois a
entidade atua com uma politica de que cada centro de responsabilidade € tratado como uma
instituicdo a parte, em beneficio do todo, gerando ndo sé custos, mas também receitas:

( )Sim( )N&o.Como:

Os resultados das decis6es tomadas sempre sdo comparados com o resultado que poderia ter
sido obtido com a segunda melhor alternativa na época da deciséo:

( )Sim( )Nao.

Existem simulagdes de alternativas e monitoramento permanente dos desempenhos
planejados e realizados de acordo com padrdes preestabelecidos:

( )Sim( )Néo

O orgamento elaborado leva em consideragao a inflagéo, as alteracdes nos planos de atuacéo
e nivel de eficiéncia em relagéo aos padrbes preestabelecidos:

( )Sim( )N3ao

QUADRO 1: Instrumento de coleta de dados
FONTE: O autor (2019).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A Norma Internacional ISO 11620 (ISO-1998) traz os indicadores de

desempenho avaliados pelo autor nesta pesquisa, sendo de conteudo informativo,

confiabilidade, validade, idoneidade, praticidade e comparabilidade entre periodos do

negaocio.

Em relacao a utilizagao dos principios do BSC avaliados na empresa que atua

como correspondente digital, a pesquisa aplicada revelou que o gestor organizacional

conhecia a visdo, missdo ou estratégia institucional, mas nao havia medidas de

avaliagao sobre o grau de satisfacdo dos usuarios dos servigos prestados; porém,
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havia a identificacdo sobre a participacdo no mercado por parte da instituicdo, apenas
em ambito de banco e que também nao havia medidas que avaliassem a resolucao
de problemas dos usuarios dos servi¢os prestados pela instituicdo. Segundo Prieto et
al. (2005), para facilitar o entendimento da estratégia por toda a empresa, Kaplan e
Norton (2000) entendem que cada perspectiva deve ter seu proprio conjunto de
indicadores, que viabilizem o cumprimento da estratégia e da visao da organizagao.
Conhecer a visdo ajuda a construir um consenso em torno da viséo e a estratégia
organizacional (PRIETO et al., 2005).

Ter eficiéncia operacional significa exercer atividades semelhantes e
melhores, comparadas aos rivais, incluindo praticas que permitam utilizar todos os
recursos, para reduzir os defeitos dos produtos ou desenvolver produtos melhores,
em menor tempo de producédo (PORTER, 1996). Segundo Porter (1996), posicionar-
se estrategicamente no mercado significa exercer atividades diversas do rival ou
exercer atividades semelhantes, mas de forma diferente.

Em relacéo as diferencas na eficiéncia operacional, algumas conseguem com
seus proprios recursos, eliminando esfor¢cos redundantes, empregando tecnologias
avancadas, motivando os funcionarios ou possuem competéncias melhoradas para
gerir certas atividades ou um conjunto de atividades. As diferengcas na eficiéncia
operacional explicam também as diferencas na rentabilidade entre 0os concorrentes
(PORTER, 1996).

Verificou-se que na unidade pesquisada o sistema de gestdo empregado nao
utilizava os indicadores do BSC como medida de eficiéncia para os servigos
prestados; mas havia acompanhamento sobre a eficiéncia na utilizacdo dos recursos
para realizar as atividades por meio de uma planilha de indicadores de eficiéncia; que
0 gestor nao é avaliado por sua contribuicdo com ideias de interesse da gestao, pois
a empresa € individual, que nao existiam indicadores para medir os indices de
satisfacdo, retencao ou produtividade dos funcionarios € ndo sabiam como definir
esses indices; em relacdo ao desempenho financeiro, a empresa possuia formas para
avaliar se os objetivos e medidas estratégicas estavam sendo atingidas via sistema.

Segundo Prieto et al. (2005), o feedback e aprendizado visa aumentar a
capacidade de aprendizado estratégico, faz da gestdo estratégica um processo
continuo. Com o BSC, uma organizag¢ao pode monitorar os seus resultados de curto
prazo nas quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos, do
aprendizado e do crescimento, modificando as estratégias em curso e refletir sobre o
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aprendizado organizacional. Esses quatro processos refletem em uma sequéncia
interativa de ag¢oes (PRIETO et al., 2005). No entanto, para chegar a um sistema
gerencial estavel, segundo Kaplan e Norton (1996), talvez seja necessario em torno
de trinta meses, podendo a organizacao percorrer esses quatro processos duas ou
trés vezes.

De igual forma, verificou-se que os or¢camentos sao elaborados no intuito de
comparar o término do periodo, permitindo a instituicdo avaliar sua eficiéncia na
utilizacdo dos recursos, revisto mensalmente. Planejar o negdcio significa alocar os
recursos e definir as prioridades de acordo com as metas estratégicas (PRIETO et al.,
2005). A entidade atua com uma politica de que cada centro de responsabilidade &
tratado como uma instituicdo a parte, em beneficio do todo, gerando nao apenas
custos, mas também receitas.

Segundo Kennerly e Neely (2000), um sistema de medida de desempenho
eficaz possui as (i) métricas individuais que quantificam e eficiéncia e eficacia das
agdes (ii) um conjunto de medidas que permita o acesso ao desempenho da
organizagdo como um todo (iii) uma estrutura que suporte e habilite a aquisi¢ao,
ordenacao, analise, interpretacdo e disseminacdo dos dados. De acordo com a
pesquisa, comparam-se 0s resultados das decisdes tomadas com o que poderia ter
sido obtido com a segunda melhor alternativa na época da decisdo; a empresa
possuia simuladores de alternativas e monitoramento permanente dos desempenhos
planejados e realizados segundo padroes preestabelecidos; o orgamento elaborado
considerava a inflagdo, possiveis alteragcdes nos planos de atuacdo e nivel de

eficiéncia em relacao aos padrdes preestabelecidos.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

O Balanced Scorecard (BSC) desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992
resultou das necessidades de captar toda a complexidade da performance na
organizacdo e tem sido ampla e crescentemente utilizado em empresas e
organizacgoes. Entre suas principais contribui¢ées esta a composi¢ao e a visualizagao
de medidas de performance que reflitam a estratégia de negocios da empresa.

O BSC deve levar a criacao de uma rede de indicadores de desempenho que
deve atingir todos os niveis organizacionais, tornando-se uma ferramenta para

comunicar e promover o comprometimento geral com a estratégia da corporagao. Este
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método resume em um unico documento, indicadores de performance em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
Hauser e Katz (1998, p. 517) advertem: “toda métrica, independente da forma
utilizada, ira afetar acdes e decisdes. Mas, evidentemente, escolher a certa € critico
para o sucesso”. Neste sentido, cada perspectiva necessita de seu préprio e distinto
conjunto de medidas de performance, as quais precisam ser especificas de acordo
com as caracteristicas e necessidades de cada empresa. Tais medidas precisam
refletir e materializar a misséo e estratégia da empresa.

Sobre a perspectiva Financeira verificou-se que em relacdo ao desempenho
financeiro, a empresa possuia formas para avaliar se o0s objetivos e medidas
estratégicas estavam sendo atingidas via sistema. Os or¢gamentos eram elaborados
para comparar o término do periodo, permitindo a instituicdo avaliar a eficiéncia na
utilizacdo dos recursos, revisto mensalmente. O orgcamento elaborado considerava a
inflacdo, as possiveis alteracdes nos planos de atuacado e nivel de eficiéncia em
relagcao aos padrdes preestabelecidos.

Sob a perspectiva do Cliente verificou-se que o gestor conhecia a visao,
miss&o ou estratégia institucional, que ndo havia medidas de avaliagéo sobre o grau
de satisfacao dos usuarios dos servigcos prestados, mas havia a identificacéo sobre a
participacédo no mercado por parte da instituicdo, apenas em ambito de banco. Nao
havia medidas que avaliassem a resolucdo de problemas dos usuarios dos servigos
prestados pela instituicao.

Sob a perspectiva dos Processos Internos verificou-se que o sistema de
gestdo nao utilizava indicadores como medida de eficiéncia dos servi¢os prestados;
mas havia acompanhamento sobre a eficiéncia na utilizacdo dos recursos para
realizar as atividades por meio de uma planilha de indicadores de eficiéncia; o gestor
nao era avaliado por sua contribuicdo com ideias de interesse da gestao uma vez que
a empresa € individual; nao havia indicadores para medir os indices de satisfacao,
retencao ou produtividade dos funcionarios e ndo sabiam como definir esses indices;

Sob a perspectiva do aprendizado e do crescimento, 0 gestor costuma ser
avaliado representando outros colaboradores do setor, a politica € que cada centro de
responsabilidade seja tratado como uma instituicdo a parte, em beneficio do todo,
gerando ndo apenas custos, mas receitas. Comparam-se os resultados das decisdes
tomadas com o que poderia ser obtido com a segunda melhor alternativa na época da

decisao; a empresa possuia simuladores de alternativas e monitoramento permanente
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dos desempenhos planejados e realizados segundo os padrdes preestabelecidos,

tornando-a mais eficiente.

SUGESTOES E RECOMENDACOES

Sugere-se que a empresa que atua como correspondente digital bancario
adote medidas de avaliagdo sobre o grau de satisfacao dos usuarios dos servigos
prestados; medidas de identificagdo sobre a participacdo no mercado por parte da
instituicao e medidas que avaliem a resolucao de problemas dos usuarios dos servigos
prestados pela instituicdo; que adote indicadores como medida de eficiéncia dos
servicos prestados; que o gestor seja avaliado por sua contribuigdo com ideias de
interesse da gestdo; que haja indicadores para medir os indices de satisfagao,

retencao ou produtividade dos funcionarios e saibam como definir esses indices.
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