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FERNANDES, Larissa Otéavia Duarte. Anélise descritiva da ferramenta Balanced Scorecard
em agéncias do Banco do Brasil na cidade de Campina Grande. Relatério de Estagio
Supervisionado. Universidade Federal de Campina Grande-PB, 2013.

Resumo

O Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de gestdo estratégica da administracdo que
funciona como mola propulsora de uma organizacdo, e é o planejamento e aplicacdo deste
modelo que torna as decisOes certas para agir de encontro com os resultados previstos nos
objetivos organizacionais. O Banco do Brasil utiliza 0 BSC por meio dos sistemas Acordo de
Trabalho, Gestdo de Desempenho Profissional por Competéncia e Sinergia, que tanto analisam
as expectativas e o desempenho dos colaboradores quanto os desafios langados por metas.
Desta forma, o objetivo geral deste estudo consistiu em verificar pontos de melhoria nestes
sistemas baseados no modelo BSC no Banco do Brasil, e apontar alternativas de
aprimoramento para melhor atingir os objetivos da organizacdo por meio desta ferramenta. Para
tanto, utilizou-se como método de abordagem as pesquisa qualitativa e quantitativa, ja no
tocante aos procedimentos utilizou-se como fundamento a pesquisa bibliografica, a pesquisa
documental, bem como de campo. As técnicas para coleta de dados utilizadas foram duas: a
primeira em relacdo a parte quantitativa, através da aplicacdo de um questionario com 12
questdes fechadas, utilizou-se a frequéncia para obtencao dos resultados e a segunda em relacéo
a parte qualitativa, que tanto engloba a questdo aberta do questionario como a observacao
direta, pelo fato da pesquisadora ser colaboradora da Organizacdo em estudo, em relacdo a essa
técnica foi elaborado um roteiro de observacao utilizando a analise contetido para obtencdo dos
resultados. Por fim, p6de-se concluir que as maiores dificuldades encontradas para a eficicia do
modelo BSC do Banco do Brasil estavam relacionadas as perspectivas do colaborador, ou seja,
pela desarmonia entre as condicdes de trabalho e as exigéncias burocraticas e de metas. Neste
sentido, entre outras providéncias, foram sugeridas mudancas para flexibilizacdo e
complacéncia entre os objetivos estratégicos da organizacdo e a jornada de trabalho dos
colaboradores.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard. Estratégias. Banco do Brasil.

Campina Grande - 2013



FERNANDES, Otavia Larissa Duarte. Descriptive analysis of the Balanced Scorecard tool in
Bank of Brazil in the city of Campina Grande. Academic Work Oriented. Federal University
of Campina Grande, in 2013.

Abstract

The Balanced Scorecard ( BSC ) is a strategic management model of governance that acts as
driving force of an organization , and is the planning and implementation of this model that
makes the right decisions to act against the expected results with the organizational goals . The
Bank of Brazil uses the BSC through systems Work Agreement , Performance Management for
Professional Competence and Synergy , which analyze both the expectations and performance
of employees as the challenges posed by targets . Thus, the aim of this study is to examine
points of improvement in these systems based on the BSC model in the Bank of Brazil , and
identify alternatives for improvement to better achieve the objectives of the organization
through this tool . Therefore , it was used as a method of approach to qualitative and
quantitative research , as in relation to the procedures used as the foundation literature ,
documentary research and field . The techniques used for data collection were two : the first
regarding the quantitative part , through a questionnaire with 12 closed questions was used to
obtain the frequency of the results and the second in relation to the qualitative part , which
includes both the open question in the questionnaire as direct observation , because the
researcher being a collaborator Organization study , regarding this technique was elaborated
one observation using content analysis to obtain the results . Finally , we conclude that the
greatest difficulties for effective BSC model of the Bank of Brazil were related to the prospects
of the employee , or by disharmony between working conditions and bureaucratic requirements
and goals . In this regard , among other matters , changes were suggested for relaxation and
complacency among the strategic objectives of the organization and working hours of
employees .

Key Words: Balanced Scorecard. Strategies. Bank of Brazil.

Campina Grande — 2013



LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Ciclo da Gestd0 EStrategiCa.........covrvruerieririiieiieisese e

Figura 2- Componentes do BSC

Figura 3 - Perspectivas do Balanced SCOrecard............ccouoeienirinenininieeeese e



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Dez Riscos na Implantacdo de um Balanced Scorecard............cccoevvveeiierinnnnnne 32
Quadro 2 — Vantagens e Desvantagens da Aplicagdo do BSC...........cccccevvviiiiieiicieccieennn, 34
Quadro 3 - Instrumento de coleta de dados por ODJEtIVO.........ccccoeriiiiiiiie s 40
Quadro 4 - Dimensdes do Mapa ESLrAtEYICO. ........ccvrrrireririeire e 50
Quadro 5 - As dez competéncias fundamentais...........ccccevveieiieiiene e 55
Quadro 6 - Feedback ATB.........cooiiiiiiieieeee ettt et et e 70
Quadro 7 - Feedback GDP.........c.ooooiiiiiiiieeiee e e 71

Quadro 6 - Feedback SINETZIa.........cccoceeviiiiiiiiiiiiniiriieieeieseee sttt 73



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Objetivos Estratégicos Atrelados a Missdo e Visdo da Organizagao...................... 56
Grafico 2 — Indicadores Chave de Desempenho e a Demanda de Mercado..............ccccuveen.e... 57
Grafico 3 — As Metas como Fonte de Motivacao € COMPromiss0........cccueeeveerveerveerreeesieennens 58

Gréfico 4 — As Perspectivas dos Objetivos Estratégicos do Banco e a Atuacdo das Agéncias

o TN 1Y/ T o o [o TSR SSURURSSN 60
Gréfico 5 — As Perspectivas dos Objetivos Estratégicos e a Satisfacdo dos Clientes.............. 61
Gréfico 6 — As Perspectivas dos Objetivos Estratégicos quanto as Condicoes

de Tempo e Trabalho dos FUNCIONATIOS.......c..eeecuiieiiieeciieeciee e 62
Gréfico 7 — As Perspectivas dos Objetivos Estratégicos em Termos de Aprendizagem.......... 63

Gréafico 8 — A Missao e Visao do Banco do Brasil S/A quanto a Objetivos e

MedidasSTan@IVEIS. ....c.c.eoiiieiiiiieieieie ettt 64
Grafico 9 — A Comunicagao INTEINA............c.c.ooveviiiieiieiieeeete ettt 65
Grafico 10 — FEEADACK.........ccieiiiiiiiieiiccc et 66
Grafico 11 — Medigao e Divulgacdo dos Indicadores do Sinergia...........ccceeeueeeeeevienicnieenennnen, 67

Gréfico 12 — Os Sistemas GDP, ATB e Sinergia e os Objetivos do Banco do Brasil S/A....... 68



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- ComposigaA0 da AMOSIIA......ccueeiieriieeiieeieerieeiee et eree e tte b esseesbeessaeesbeessneenseens



SUMARIO

1. INTRODUGAO . ...ttt 15
1.1 APRESENTAGCAO. ......ooiiiieeceeee ettt n sttt s sas s 15
1.2 DEFINIC}AO DO PROBLEMAL ... oottt 15
1.3 OBUIETIVOS....ce ettt ettt b e bbb e bt e s b b e e be e e beennn e 16
1.3.1 ODJELIVO GEIAL ...ttt ettt nre e 16
1.3.2 ODjJEtiVOS ESPECITICOS. .. .veviiiieiieeieciece ettt et re e e enes 16
LA JUSTIFICATIVA . e ettt ettt et abe e s eabeesnee s 17
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO... ..o 18
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA.......oittiiiiiinseississisessssssss st 20
2.1 GESTAO ESTRATEGICA. ...ttt 20
2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO......cooouiveeieeiieessietseeteeess s sesasses st 23
2.3 BALANCED SCORECARD (BSC)...ccviiiiiiinieie ettt 24
2.3.1 CONCEITO O BSC.....iiiiiiiieeee ettt 24
2.3.2 Componentes A0 BSC........cooiiiiiiicieee et 25
2.3.3 Estabelecimento de Objetivos para o Programa do Balanced Scorecard................ 28
2.3.4 As Perspectivas do Balanced SCOrecard............ccooveiiieniniieniiineeeseee e, 28
2.3.4.1 A Perspectiva FINANCEITA.........cccvciueiieiieeeie ettt st et sreesteannesneas 29
2.3.4.2 A Perspectiva d0S CHIENTES..........ccuviiiiiece et 30
2.3.4.3 A Perspectiva dos Processos INEINOS .........ccoviiiirieiiiienie s 30
2.3.4.4 A Perspectiva do APrendizado............ccveiveiieiieieeie et 31
2.3.5 AplICaCA0 O BSC......eoc i 32
2.3.6 Vantagens e Desvantagens do modelo BSC ... 33
2.3.7 Origem do Balanced Scorecard no Banco do Brasil..............cccccooveveiviiiciicce i, 34
3. ASPECTOS METODOLOGICOS........coooveieeireeireeeseseesesesesessesssesses s 36
3.1 CLASSIFICACAO GERAL DA PESQUISA ...t 36
3.2 TIPO DE PESQUISA ... oottt ettt nr et nne e nas 36
3.3 CARACTERIZACAO DO UNIVERSO E DA AMOSTRA.......coovviiererirserseeienensnens 38
3.4 TECNICA DE COLETA DE DADOS.......cocviieieieeeieeeeeeee st 39
3.5 ANALISE DOS DADOS COLETADOS........oooieiieeeieereeieeeeseestessissesssisnss s senesessenees 40

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS........ccooovereereeereeieeieeienienens, 42



4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA.......coooeieieeeeteeeeeeeeeee e eeaenae s 42

4.2 MISSAOD......ooueiiiiiieeieeiee s 45
B3 VISAD ..ottt 45
4.4 COLABORADORES E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL........cccciiiiiiiiinnee 45
4.5 MERCADO DE ATUAGAD.........oooieiieeieeeeee e eeie e tesas s sesasses s s 46
4.5.1 BB N0 PAIS.....cooiiiiiiitiieiit e 46
4.5.2 BB N0 IMUNUO.......coiiiiiiiiieeeee ettt bbbt 46
4.5.3 Principais Produtos d0 BB..........ccccciiioiiiieie ettt 46
4.5.4 Principais Servigos d0 BB.........coooiiiiiieic s 48
4.6 MODELO DE BSC DO BANCO DO BRASIL.....c.oiiiieiiiiieeie e 50
4.6.1 Acordo de Trabalno (ATB).....ccvoi i 50
4.6.2 Gestdo de Desempenho Profissional por competéncia (GDP).........cccccevvvvevieenen 53
4.6.3 SINEIGIA BB......oiiciiiiciee et 54
4.7 COMPETENCIAS FUNDAMENTAIS PARA FUNCIONARIOS DO BB.................... 55
4.8 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS........cooovcieereieeeseesreseresesienensnes 56
4.8.1 Quanto aos Componentes do BSC NO BB.........ccocoiiiiiiiiiee e, 57
4.8.2. Quanto as Perspectivas do BSC no BB...........iivinniinsinssninsinsseinnneissnecssensssnenans 61
4.8.3. Quanto a Aplicacdo do BSC no BB..........ueiiiivirinsiiissiicssnncssnnicssnencssssncssssscsanns 65
4.9 ANALISE DE CONTEUDO.......ourvmieriireieeseeneesseseesasessssessssssssssssasssssssssessssssssssssnsess 69
4.9.1 Acordo de Trabalno ATB ..o e 70
4.9.2 Gestdo de Desempenho Profissional por competéncia...........ccccecvvevveveiiciecieiiennn, 71
e TR BT 1 1 =T o - VUSSP RS U PP PRO 73
4.10 SUGESTOES SOBRE O MODELO DE BSC NO BANCO DO BRASIL.................... 74
5. CONCLUSAO. ....ciotiiiaiiseessess s 74
5.1 CONSTATAGCOES.......oeoeeeeeeeeteeee et 74
5.2 SUGESTOES SOBRE O MODELO BSC NO BANCO DO BRASIL........ccccovunnnee. 76
5.3 PROPOSICOES PARA A ORGANIZACAO ESTUDADA E SUGESTOES DE
TRABALHOS FUTUROS......co oottt ee s tae e s aeeesaee e sasaessnneeennneeenns 78
REFERENCIAS. ..ottt 79

APENDICES. ... oo e ettt e et et e e s et e e e e e et e e e s et e e e s e e et et e s er e e es e e s e enerans 84



1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

Este capitulo apresenta a parte introdutoria deste trabalho de conclusdo de curso,
constituido pela identificacdo do problema de estudo, determinacdo dos objetivos, justificativa,

como também a estrutura que o trabalho apresenta.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

Mediante a competitividade atual, as grandes organizacdes com a finalidade de se
adequar a esse crescimento no acirramento da competicdo global da economia, vém buscando
uma série de mudancas, para satisfazer as necessidades do cliente, reduzir custos e, a0 mesmo
tempo, manter a qualidade dos produtos e/ou servicos. As corporagdes buscam nova
metodologia de gerenciamento, para que dessa forma possam ter posturas gerenciais mais
eficientes e eficazes.

O novo posicionamento das organizacGes vem contribuindo com atracdo de novos
investidores. O novo perfil do acionista busca analisar também os impulsionadores que
proporcionam rentabilidade a longo prazo. Estratégias que visam o aumento de satisfacdo dos
clientes, retorno sobre o capital empregado, atracédo e retencdo de novos clientes/consumidores.

No intuito de atender todos esses requisitos, das novas tendéncias das estratégias
competitivas, os professores Robert Kaplan e David Norton, da Universidade de Havard
Business Scholl, formularam a teoria do Balanced Scorecard.

O BSC - Balanced Scorecard configura como um planejamento de elementos
intangiveis em dados tangiveis que possibilitam ao gestor e seus colaboradores a visualizacédo
de seus objetivos e a focalizagdo nos mesmos, alcancando ndo s6 a missdao, como
consequentemente mudando a forma como a organizagao € vista pelos colaboradores e clientes.
Em suma, esse modelo visa assegurar se 0s planejamentos estratégicos estdo sendo bem
executados e alcangados. Além disso, propicia um suporte aos executivos a melhor traduzir as
estratégias em indicadores de desempenho, objetivos e planos de aces.

O BB - Banco do Brasil utiliza 0 modelo BSC através do sistema GDP (Gestéo de

Desempenho Profissional por Competéncia), que consiste na avaliacdo de desempenho dos
funcionérios através de votacdo entre os proprios colaboradores; o ATB (Acordo de

Trabalho), onde sdo designados indicadores alinhados aos propdsitos e perspectivas quanto ao
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cargo e/ou funcdo do funcionario; e ainda o Sinergia BB que € um sistema proposto para
detalhar 0 acompanhamento de metas de produtos e servicos a serem oferecidos aos clientes
de cada agéncia para cumprimento do ATB. Todavia, apesar das estratégias adotadas,
inclusive de investimento em aprimoramento profissional, é perceptivel a dificuldade de
muitas agéncias para alcancarem todas as metas estabelecidas. Neste contexto, surge a
problematica que envolve a questdo: Quais pontos de melhoria nos sistemas baseados no
modelo BSC no Banco do Brasil que possibilitam alternativas de aprimoramento para
melhor atingir os objetivos estratégicos da organizacao?

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos da pesquisa dividem-se em geral e especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Verificar pontos de melhoria nos sistemas baseados no modelo BSC no Banco do
Brasil e suas alternativas de aprimoramento para melhor atingir os objetivos estratégicos da

organizacdo por meio desta ferramenta.

1.3.2 Objetivos especificos

A fim de viabilizar o alcance do objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

a) Descrever o modelo BSC no Banco do Brasil;

b) Identificar a maneira como ele é utilizado pelos colaboradores;

c) Buscar alternativas de aprimoramento para melhor atingir 0s objetivos

pretendidos.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A escolha do tema partiu de uma afinidade natural da autora com a &rea da gestdo
estratégica organizacional juntamente com a necessidade de aprimorar e adquirir mais
conhecimento sobre o modelo BSC, utilizada pelo Banco do Brasil, ja que faz parte do
cotidiano de trabalho da autora, por ser uma funcionéria do Banco do Brasil. Outro ponto de
grande relevancia para a escolha deste tema foi o fato do modelo BSC ter sido escolhido pela
Harvard Business Review (HBR) como uma das praticas de gerenciamento mais importantes
dos ultimos setenta e cinco anos, e ainda pouco explorada do ponto de vista académico, no que
diz respeito a sua implementagdo na instituicdo financeira Banco do Brasil, considerando o
ponto de vista de seus colaboradores e de como estes se sentem em meio a cobrangas e
avaliacOes tdo constantes e inevitaveis.

Segundo Prado (2006) ha muitas publicacdes sobre o BSC, com modelos em
funcionamento em muitas empresas no mundo todo, podendo-se constatar que esta ajuda a
melhor gerir as empresas da atualidade, ou seja, na visdo contemporanea de gerenciamento
mostra-se como ferramenta de suma importancia, pois tem indicadores estratégicos que
possuem abrangéncia compativel com a nova era do conhecimento. Todavia é pertinente
salientar que ha caréncia de estudos no que diz respeito a avaliagdo do BSC na visdo do
usuario, ou seja, o funcionario do Banco do Brasil.

E vélido ressaltar que até o final da década de setenta, o que predominava era o foco
financeiro, conforme informacoes colhidas através da intranet corporativa do Banco do Brasil
em Fevereiro de 2013, o BB utilizava o balango anual e semestral para buscar informacdes
sobre a “saude financeira” da empresa. Todavia a crescente importancia dos ativos intangiveis
num momento de grande competicdo e concorréncia universal fez surgir a necessidade de se
criar um novo conceito para mensurar o desempenho corporativo, ja que os indicadores
contabeis financeiros eram incapazes de medir ativos intangiveis tais como habilidades,
competéncias e aprendizagem tao valorosos para o sucesso de uma organizagdo. Um modelo tal
como o BSC vem sendo cada vez mais utilizado em organizagdes publicas e privadas porque
evidencia os desequilibrios, permitindo redirecionamento de recursos para setores fragilizados,
além de ser capaz de atender as novas exigéncias de gerenciamento dentro de cenarios
econdmicos altamente mutaveis, principalmente quando se trata de uma institui¢do financeira.

O BSC ¢é o0 modelo de gestdo utilizado pelo Banco do Brasil para monitorar e gerenciar

seu desenvolvimento, através do controle de desempenho para o alcance das metas previamente
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estabelecidas. Esse modelo auxilia a organizacéo a diminuir a lacuna em sua gestao estratégica
e a ter sucesso na implementacdo e no monitoramento de sua estratégia. No entanto, o cenario
de intensa concorréncia entre as instituicdes financeiras faz com que os bancos estabelecam
metas cada vez mais agressivas e 0 alcance destas a todo custo, mesmo que este custo seja seu
capital humano. Portanto, faz-se necessario que o contraste existente entre a demanda do
servico e a disponibilidade do bancario seja mais bem compreendido para que se possa buscar
um equilibrio entre a qualidade de vida dos funcionarios do Banco do Brasil e o alcance dos
objetivos pretendidos por esta instituicdo financeira.

E de grande valia, para o Banco do Brasil, obter informagfes quanto anlise deste
modelo porque podera verificar a vivéncia pratica do colaborador em meio ao estabelecimento
de metas e a sua disponibilidade para cumpri-las. Além de poder analisar os resultados do
modelo a partir da percepcao dos colaboradores. Quanto a contribui¢do desta pesquisa para o
meio académico é bastante valida, uma vez que através dela é possivel entender melhor como
funciona na préatica a implementacdo do BSC e a sua aplicabilidade num ambiente de muitas
cobrancas.

Desta forma, a presente pesquisa torna-se viavel e possui contribuicdo tedrica e pratica
para a analise da aplicacdo de técnicas estratégicas relacionadas ao BSC no setor bancario,

visando atingir os objetivos da organizacdo de maneira eficiente e eficaz.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos: O primeiro com a parte
introdutdria que € subdividida em apresentacdo, definicdo do problema de pesquisa, objetivos
de pesquisa — geral e especificos — bem como sua justificativa.

O segundo capitulo é representado pelo referencial tedrico, em que estdo apresentados
os enfoques dos principais topicos relacionados acerca do fendmeno de estudo. Esses
elementos representam a fundamentacéo tedrica, ou seja, 0s conceitos definidos por autores da
area acerca da Gestdo Estratégica, Planejamento Estratégico e do BSC.

O terceiro capitulo engloba os aspectos metodoldgicos utilizados na pesquisa
bibliografica, documental e de campo; O quarto capitulo aborda a apresentacdo do estudo de
caso com a caracterizagdo do Banco do Brasil quanto a sua historia, estrutura, segmentacao de
mercado de atuagdo. O quarto capitulo ainda traz: o modelo de BSC do Banco do Brasil, a

apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos na pesquisa de campo realizada com
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colaboradores de 6 agéncias e da Plataforma de Suporte Operacional do Banco do Brasil S/A
em Campina Grande, entre outras abordagens.

Por fim, seguem as consideragdes finais sobre o estudo realizado, as referéncias
utilizadas como fontes de pesquisa, e o apéndice com o questionario utilizado para coleta de

dados, assim como o roteiro de observacéo.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar fundamentos bibliograficos relevantes para
a analise do modelo BSC implementado no Banco do Brasil. O capitulo esta dividido em trés
partes, a primeira traz as defini¢fes de Gestdo Estratégica, a segunda trata sobre planejamento
estratégico, a terceira aborda o conceito, componentes, objetivos, perspectivas, aplicacéo,
vantagens e desvantagens do BSC e a origem do modelo BSC no Banco do Brasil,

evidenciando, dessa forma, o foco do presente estudo.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

Gestdo estratégica é o desafio mais importante, arduo e abrangente com que se defronta
qualquer organizacao privada ou publica: de que maneira estabelecer as bases para o éxito de
amanhd e a0 mesmo tempo competir para vencer nos mercados de hoje. A vitoria no presente
ndo € o bastante; a ndo ser que, simultaneamente, as sementes do éxito de amanhd também
estejam sendo plantadas e cultivadas, a empresa ndo tera futuro (FAHEY, 1986).

Conforme definicdo de Wagner Campos (2009), Gestdo Estratégica é uma forma de
acrescentar novos elementos de reflexdo e acéo sistematica e continuada, com intuito de avaliar
a situacdo, elaborar projetos de mudangas estratégicas e acompanhar e gerenciar 0s passos de
implementacdo. Como o proprio nome diz, € uma forma de gerir toda uma organiza¢do, com
foco em acdes estratégicas em todas as areas.

A administracdo estratégica garante o rumo da Organizagdo alinhada as suas vantagens
nos negocios, uma vez que é o cuidado com a estratégia que torna as decisdes certas para agir
de encontro com os resultados previstos nos objetivos organizacionais.

E possivel afirmar que a competitividade cada vez mais acirrada entre as empresas faz
emergir a necessidade de se conduzir uma Gestdo Estratégica que seja capaz de assegurar a
continuidade da organizagdo. Neste sentido, a base dos planejamentos que compGe esta gestéo,
principalmente no mercado atual, possui perspectivas ambientais futuras, garantindo aos
gerentes ou executivos identificar a melhor tomada de decisédo para atingir as metas e 0s
resultados organizacionais.

Neste cenario, a Gestdo Estratégica é o processo continuo e interativo de analise do
ambiente em que a empresa esta inserida, sendo um processo continuo porque analisa de forma
priméaria o ambiente externo (fora da organizacdo), para entdo analisar também o ambiente

interno (dentro da organizacao), além disso, € um processo interativo, isso significa que comeca
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na primeira etapa, segue até a ultima e, entdo, volta para a primeira, isso quer dizer que suas

etapas se repetem em um ciclo (CERTO et al, 2005).

Figura 1 — Ciclo da Gestéo Estratégica

Analize do 3
ambiente de Formulacao
negocios
‘("' Gestao )
Estrategica <

Avaliacdo e

.-""'_"-a
aprendizado / BSC

""l—lll"f.

Implementacio

Fonte: Universidade Corporativa Banco do Brasil

As empresas tém grandes desafios para completar o ciclo da gestdo estratégica,
principalmente no que diz respeito a implementagdo e ao monitoramento dessa estratégia.
Segundo Armando Matiolli Filho, socio-diretor da consultoria Gentia do Brasil e especialista
no assunto BSC, em publicacdo de uma reportagem na (Gazeta Mercantil/PaginaC4) (Jiane
Carvalho) em 13 de Agosto de 2002, afirma que, "o maior desafio de uma empresa ndo é
montar uma boa estratégia, mas conseguir implanta-la com sucesso". Matioli diz ainda que,
"pesquisas mostram que a vida dos principais executivos (CEQ's) em uma empresa esta cada
vez mais curta e que o principal motivo é a dificuldade em implementar uma estratégia.
Matiolli complementa que, “sem um monitoramento da estratégia, os executivos sao tentados a
levar a empresa para onde eles querem, muitas vezes em conflito com o interesse dos
acionistas”.

A administracdo estratégica garante o rumo da organizacao alinhada as suas vantagens
nos negdcios, uma vez que € o cuidado com a estratégia que torna as decisfes certas para agir
de encontro com os resultados previstos nos objetivos organizacionais. Segundo Maximiano

(2002) no tocante aos objetivos considerados fundamentais na Gestéo Estratégica destacam-se:

v A reorientacdo de recursos materiais, financeiros e humanos;

v O estabelecimento de padrdes de exceléncia;
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v Implantacdo do processo de melhoria continua;

v A definicdo de valores comuns;

v As formas de lidar com a incerteza;

v O fornecimento de uma base para o controle de avaliacao.

Neste contexto, pode-se perceber todo o conjunto que envolve a gestdo delineada pelo
controle proposto pela estratégia de contornar todos os setores de uma organizagdo.
Corroborando com esta teoria, Certo e Peter (2005, p. 132) afirmam que “exercer controle é a
parte principal da gestdo de uma empresa. Controlar é fazer com que algo ocorra da forma
como foi planejado.”

Evidencia-se a importancia do controle para uma organizacdo retomando a ideia de
Fayol quando o coloca como uma das fungdes que compde o processo administrativo.
Controlar no sentido de averiguar se as atividades efetivas estdo de acordo com aquelas que
foram planejadas, para assim corrigi-las, se necessario. Da mesma forma, a estratégia imposta
na gestdo busca monitorar fatores desde producéo, qualidade do produto, administracdo de
materiais & tomada de decisdo, clima organizacional, entre outros pontos que influenciam
diretamente no processo de alcance das metas e objetivos organizacionais, exercendo o real
controle da resultante da obra planejada.

Complementando as ideias expostas, sobre a definicdo de administragcdo estratégica,
Fernandes e Berton (2005) acrescentam que é o processo de planejar, executar e controlar
conforme a visao defendida por Fayol, que mostra uma visdo ampla da estratégia, onde envolve
toda a empresa no processo da administracdo, desde as areas de marketing, de producédo, de

pessoal e de financas.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Valadares (2005) existe uma diferenca entre a gestdo estratégica e o
planejamento estratégico. Planejar & uma atividade inerente do ser humano, considerando que
desde os primérdios, o0 homem utiliza o planejamento para sobreviver, mesmo que de maneira
empirica e intuitiva. Esta ideia se materializa a cada invencdo e ruptura que houve nos
processos produtivos. Para que um novo processo produtivo fosse introduzido foi necessario
um planejamento, um plano de acdo e tomadas de decisdes que aparentavam ser as mais
acertadas de acordo com o contexto vivido. Ressaltando e complementando esta teoria, Oliveira

afirma:
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E o processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se
estabelecer a melhor direcdo a ser seguida para a empresa, visando ao otimizado grau
de interagcdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada
(OLIVEIRA, 2005, p. 47 e 48).

Conforme o posicionamento dos autores podemos refletir ainda que o planejamento
estratégico € responsabilidade dos niveis hierarquicos mais elevados de uma organizacao. Ja a
gestdo estratégica vem a ser 0 acompanhamento destas tarefas, avaliando suas implementacdes
e propondo as mudancas estratégicas que forem necessarias para obtencdo dos resultados
almejados com eficiéncia e eficéacia.

Para ter uma estratégia, a empresa precisa se conhecer, saber qual o seu proposito. A
alta administracdo deve cuidar dessas definicoes.

E valido ressaltar que de acordo com Fischmann(1991), o Planejamento Estratégico é
um planejamento da direcdo que a empresa deve seguir, envolvendo as decisGes estratégicas, de
longo prazo, mas voltado para ideias que procura a eficacia da organizacdo. Quando uma
empresa vai elaborar seu planejamento estratégico precisa saber exatamente qual a razédo de ser
de sua existéncia. E imprescindivel definir bem as metas para atingir seus objetivos,
estabelecendo a estratégia mais eficiente e eficaz para o alcance dos resultados almejados.

Em suma, é possivel afirmar que o BSC ¢é alinhado ao planejamento estratégico da
empresa, ja que os componentes do BSC, tais como misséo, visdo, valores, também fazem parte
da elaboracdo do mapa estratégico da empresa. O BSC precisa compreender bem o
planejamento estratégico para que seja possivel obter resultados com sua utilizagéo.

2.3 BALANCED SCORECARD

O BSC é uma ferramenta administrativa capaz de integrar e balancear as expectativas de
desempenho existentes em uma organizacdo, desde aspectos financeiros até 0s processos
internos. Para tanto, estabelece metas de qualidade relacionadas a funcdes e niveis relevantes
dentro da Organizacao. Nestas condicGes, propde-se uma divisdo dos indicadores corporativos
e, segmentos, com metas previamente definidas. Assim, esse modelo traduz a misséo e a
estratégia de uma empresa em objetivos e medidas tangiveis.

O Balanced Scorecard - BSC foi apresentado pela primeira vez pelos estudiosos Kaplan
e David Norton, em 1992, sendo um conjunto de indicadores financeiros e nao financeiros. Os

fatores relacionados a satisfagdo do cliente, processos internos, aprendizagem e
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desenvolvimento séo considerados ndo financeiros e fundamentais para a competitividade das
empresas (MOTA;FONSECA;CARREIRO, 2005).

Uma publicacdo realizada pela (HBR) no ano de 1993, teve como enfoque a
importancia dos indicadores ligados a estratégia do negdcio. Somente em meados de 1996 o
BSC teve sua divulgacao associada a implementacdo e execucdo bem sucedida de estratégia
organizacional, através do artigo “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Manangement
System”, também publicado pela HBR, no qual Kaplan e Norton associaram o conceito de
painel de indicadores (scorecards) com a estratégia organizacional. E o BSC é uma sigla que,
traduzida, significa algo como “Indicadores Balanceados de Desempenho”

Segundo Herrero Filho (2005), o conceito do Balanced Scorecard passou por fases de
evolucgéo, sendo elas: o Balanced Scorecard como ferramenta de mensuragdo, como ferramenta
de implementacdo da estratégia, como sistema de gestdo estratégica e como modelo de gestdo
estratégica integrada.

As organizacOes focalizadas na estratégia usam o Balanced Scorecard para inserir a
estratégia no centro dos processos gerenciais. Essa nova ferramenta representa uma
contribuicdo sem igual, ao descrever a estratégia de maneira consistente e criativa.
Antes do desenvolvimento dos scorecards estratégicos, os gerentes ndo dispunham de
um referencial de ampla aceitacdo para descricdo da estratégia: simplesmente ndo

conseguiam implementar algo que ndo conseguiam descrever bem (KAPLAN;
NORTON, 2000, p. 37).

Assim sendo, inicialmente o BSC foi classificado como sendo um método de avaliacdo
de desempenho, entretanto os proprios autores expressam que seu verdadeiro poder e
contribuicdo dentro das organizacBes ocorrem quando ele passa a ser visto como uma
ferramenta de gestdo. Desta forma, 0 BSC emergiu porque é um sistema capaz de compreender
a estratégia empresarial e comunicé-la a toda a organizagdo (BANKER; CHANG; PIZZINI,
2004).

2.3.1 Conceito do BSC

O BSC é um modelo que auxilia os gestores a desenvolver bem uma estratégia do
principio ao fim e depois fazer com que cada um na organizagdo esteja envolvido a
implementa-la (KAPLAN; NORTON, 2001). Ou seja, € um modelo de gestdo capaz de
representar a estratégia, aléem de ser uma ferramenta de acompanhamento que contempla os
assuntos e desafios organizacionais, garantindo a sustentabilidade e a satde da organizacéo.

O conceito do BSC é bastante amplo e interfere de maneira direta na aplicacdo de

métodos de gestdo de uma empresa. O BSC é uma ferramenta administrativa capaz de integrar
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e balancear as expectativas de desempenho existentes em uma organizagdo. Para tanto,
estabelece metas de qualidade relacionadas a fungdes e niveis relevantes dentro da organizacao.
Nestas condicOes, propde-se uma divisdo dos indicadores corporativos em segmentos, com
metas previamente definidas. Assim, esse modelo traduz a missdo e a estratégia de uma
empresa em objetivos e medidas tangiveis (HERRERO FILHO, 2005).

O autor complementa ainda que o BSC esta integrado ao fluxo de valor para a
organizacdo onde, por meio de um novo sistema, oferece um referencial inovador para a
descricdo da estratégia por meio do equilibrio com os valores e bens tangiveis e intangiveis, ou

seja, bens fisicos e ndo-fisicos nas atividades criadoras de valor para a organizagéo.

2.3.2 Componentes do BSC

Segundo Kallds (2003), um Balanced Scorecard deve possuir 0s seguintes

componentes:

o Objetivos estratégicos: implica a tradugdo da visdo de futuro em objetivos organizados
em relacdo de causa e efeito, de forma clara (mapa estratégico ou mapa da estratégia). O
mapa da estratégia auxilia a fazer com que todos os individuos na organizagédo

entendam a estratégia e como transformar ativos intangiveis em resultados tangiveis.

o Indicadores chave de desempenho: como sera medido e acompanhado 0 sucesso de
cada objetivo. Um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinacdo adequada de
resultados (indicadores de ocorréncias) com impulsionadores de desempenho
(indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia. Enquanto os indicadores de
ocorréncia mostram o desempenho das a¢des passadas, os indicadores de tendéncia

indicam os provaveis resultados futuros.

o Metas de longo prazo: trata-se do nivel de desempenho esperado ou a taxa de melhoria
necessaria para cada indicador. Para melhorar o desempenho financeiro e operacional, é
importante desenvolver metas explicitas em cada um dos niveis da organizacéo. Essas
mensagens vao para o publico interno e externo e proporcionam beneficios importantes

para a organizacgdo. Os beneficios séo:
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o Legitimidade: metas fortes possibilitam o comprometimento dos
funcionarios com a organizacdo, quando eles se identificam com o0s

propositos gerais da organizacao e sua razao de existir;

o Fonte de Motivacdo e Compromisso: as metas facilitam a identificacdo dos

funcionarios com a organizacdo e ajudam a motiva-los, reduzindo a

incerteza e esclarecendo o que eles devem realizar;

o Guias para a a¢do: as metas proporcionam o senso de direcdo. Elas focam a

atencdo nos alvos especificos;

o Fundamento Idgico para a decisdo: por meio das metas, 0os gestores

aprendem o que a organizacdo esta tentando realizar;

o Padrédo de desempenho: como as metas definem os resultados desejados

para a organizacdo, elas servem como critérios de desempenho e

proporcionam um padrao de avaliacao;

o Iniciativas Estratégicas: associadas ao desafio colocado pelas metas de

longo prazo, dispostas ao longo do tempo, planos de agéo e projetos deverédo
ser estabelecidos a fim de viabilizar seu alcance. Trata-se de “ac¢des de

interven¢ao” para fazer com que as metas sejam alcangadas.

Segundo Frezatti (2003), um indicador de longo prazo passivel de ser utilizado na

gestdo estratégica deve ser/estar:

v

AN

DN N NN

Atrelado ao propésito da organizacéo e com 0s objetivos estratégicos.

Passivel de ser mensurado durante certo espaco de tempo.

Aceitavel pelas pessoas da organizacdo, uma vez que as mesmas participaram de sua
definicéo.

Flexivel para modificagcdes que se mostrem necessarias.

Motivador, para direcionar as atividades das pessoas para os resultados esperados.
Simples, ou seja, passivel de ser entendido.

Passivel de comprometimento por quem ira desenvolver agdes para que seja atingido.
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Diante do exposto, é de grande relevancia a consideragdo feita por Dietschi, (2005)
quando coloca que, 0 excesso de foco no curto prazo baseado em indicadores financeiros
tornou as gestdes das organizacGes miopes. No caso do BSC sua base estd centrada no longo
prazo ja que a definicdo dos indicadores estd relacionada aos objetivos estratégicos da
organizacdo, abrangendo as perspectivas financeira, mercadoldgica, de processos internos e a
de aprendizagem e conhecimento. Pode-se afirmar que equilibrar todas estas perspectivas é o
principal ponto da ferramenta BSC.

E vaélido ressaltar que o BSC ndo trouxe uma inovacdo propriamente dita, mas ele
aperfeicoou conceitos ja existentes, mostrando aos colaboradores de maneira clara e objetiva
que existe uma estratégia e o que é necessario ser feito para alcancéd-la. Todavia, mesmo que o
BSC tenha sido construido de forma que represente adequadamente a estratégia empresarial, é
necessaria uma reavaliacdo periddica para estabelecer os novos padrGes emergentes e seus
respectivos indicadores de desempenho (KAPLAN; NORTON, 2004).

Neste contexto, para Kaplan e Norton (2000), de acordo com a ldgica estabelecida pelo

modelo, um Balanced Scorecard deve possuir 0s seguintes componentes:

Figura 2 - Componentes do BSC
MISSAO
Porque

VALORES
No que acreditamos

VISAO
O que queremos ser

ESTRATEGIA
Nosso posicionamento Unico

BALANCED SCORECARD
Implementacéo e Foco

PROJETOS ESTRATEGICOS
O que precisamos fazer

OBJETIVOS PESSOAIS
O que eu preciso fazer

a4

RESULTADOS ESTRATEGICOS
Sustentacgéo Clientes Processos Pessoas Motivadas e
Financeira Satisfeitos Efetivos Preparadas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000).
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Conforme ilustra a figura 1, pode-se perceber que os resultados estratégicos do BSC
aparecem quando o mesmo é integrado ao sistema de gestdo da organizacdo, com a definigcdo
clara para todos da visdo e a missdo da empresa, divulgando a “implementagdo” da estratégia
para todos os niveis, alinhando as metas individuais e departamentais com as respectivas
unidades de negdcios, criando a capacidade de identificar oportunidades, facilitando as anélises
criticas periodicas e sistematicas quanto ao desempenho da estratégia adotada. Segundo Kaplan
e Norton (2000) as empresas que utilizam o Balanced Scorecard apresentam um padréo

consistente na consecucdo do foco e do alinhamento estratégico.

2.3.3 Estabelecimento de Objetivos para o Programa do Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (2000) o BSC fornece aos gestores a quantificacdo dos
resultados pretendidos a longo prazo, auxiliando no ajuste e nas revisdes das estratégias
“implementadas”. Com a elaboragdo do BSC 0s objetivos financeiros devem estar vinculados a
estratégia da empresa. Seu principal objetivo estd no alinhamento da estratégia as agdes
operacionais da organizagdo por meio das seguintes acoes:

v’ Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;

v/ Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

v Planejar, estabelecer metas, e alinhar iniciativas estratégicas;
v

melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
2.3.4 As Perspectivas do Balanced Scorecard

O BSC decompde a estratégia de uma maneira logica, baseando-se em relacdes de causa
e efeito, vetores de desempenho e relagdo com fatores financeiros.

Para Crepaldi (2004), o Balanced Scorecard se apresenta como uma ferramenta que, por
meio da avaliagdo de desempenho gerencia toda a unidade de negdcios sob as quatro
perspectivas, sendo um importante instrumento de gestdo para as organizacOes que desejam
antecipar-se aos seus concorrentes oferecendo maior qualidade de servigos aos seus clientes
embasados em melhoria de aspectos internos da organizagéo.

As perspectivas sao compostas de objetivos, indicadores, metas e iniciativas, em quatro
dimens@es de negdcio: financeira, clientes, processos internos e aprendizado. Observe a figura

3 a sequir:
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Figura 3 - Perspectivas do Balanced Scorecard

PERSPECTIVA FINANCEIRA

n

“Para satisfazer nossos acionistas, quais

objetivos financeiros devemos atingir?”

PERSPECTIVA DO CLIENTE \
“Para atingir nossos objetivos financeiros, que

necessidades dos nossos clientes devemos atender?”

PERSPECTIVA INTERNA
“Para satisfazer nossos clientes e acionistas, em \

quais processos internos devemos ser excelentes?”

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO
- “Para atingir nossas metas, como nossa

organizagdo deve aprender e inovar?”

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 89).

A relacdo demonstrada entre as quatro perspectivas reflete o foco para que os objetivos
sejam atingidos isoladamente. Neste sentido, para Giollo (2002), o Balanced Scorecard ndo se
diferencia apenas pelas quatro perspectivas apresentadas, pois existem outras ferramentas de
avaliacdo de desempenho que se focam neste mesmo contexto de medidas financeiras e nao-
financeiras, porém esta diferenciacdo se da por meio da visdo de longo prazo e da relacdo de

seus indicadores com a estratégia de organizag&o.

2.3.4.1 A Perspectiva financeira

Considerando Kaplan e Norton (2000) no BSC os indicadores financeiros devem ser
estimulados sob os objetivos globais da organizacdo, de modo a relacionar os diversos setores
da empresa. Para tanto, 0 BSC deve contar a histdria da estratégia, comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo relacionando-os as outras a¢des que devem ser tomadas em relacéo
as quatro perspectivas, alcangando o desempenho econdmico desejado.

A perspectiva financeira avalia a lucratividade da estratégia. Permite medir e avaliar

resultados que 0 negdcio proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, e
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também para satisfacdo dos seus acionistas. Entre os indicadores financeiros que podem ser
considerados, constam: o retorno sobre o investimento, o valor econémico agregado, a
lucratividade, o aumento de receitas, reducdo de custos e outros objetivos de cunho financeiro

que estejam alinhados com a estratégia (FARIA, 2007).

2.3.4.2 A Perspectiva dos clientes

Essa perspectiva permite a clara identificacdo e avaliacdo das propostas de valor
dirigidas a esses segmentos. A visdo destes fatores sdo de extrema importancia na concep¢ao
dos clientes, sendo uma exigéncia do BSC.

Para Faria (2007), nesta perspectiva a preocupacdo, em geral, da-se em torno de quatro
categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico. Em termos de indicadores considerados
como essenciais nessa perspectiva, constam a participacdo de mercado, aquisicdo, retencéo,
fidelidade e nivel de satisfacdo dos clientes.

Para Kaplan e Norton (2004), o conjunto de ofertas de valor deve ser sempre especifico
e préprio de cada empresa. No entanto, deve incluir fatores-chave, que determinam a satisfacéo

dos clientes, nomeadamente o prazo de entrega, a qualidade e o prego.

2.3.4.3 A Perspectiva dos processos internos

Nesta perspectiva uma das prioridades é identificar os recursos e competéncias
necessarias para elevar o nivel interno de qualidade.
Para Kaplan e Norton (2001), os executivos devem definir uma cadeia de valor

completa dos processos internos que inclui trés processos principais:

v Inovacgdo: Neste processo a empresa pesquisa as necessidades dos clientes, criando
produtos ou servigos que atenderdo a essas necessidades.

v Operac0es: Neste segundo estagio da cadeia de valor, os produtos e servicos sao criados
e oferecidos aos clientes.

v’ Servigos pos-venda: Este Gltimo processo é o servico de atendimento ao cliente ap6s a

venda ou entrega de um produto ou servigo.
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Segundo Lopes (2000) a perspectiva dos processos internos deve ser elaborada apos as
perspectivas financeira e dos clientes, pois essas fornecem as diretrizes para seus objetivos. Os
processos internos sdo as diversas atividades empreendidas dentro da organizagdo que
possibilitam realizar desde a identificacdo das necessidades até a satisfagdo dos clientes.
Abrange os processos de inovacdo (criacdo de produtos e servicos), operacional (producéo e
comercializacdo) e de servigos pds-venda (suporte ao consumidor apds as vendas). A melhoria
dos processos internos no presente € um indicador chave do sucesso financeiro no futuro.

Diante disso, percebe-se que cada vez mais a relagcdo entre oS processos internos entre
as organizacdes, inclusive das companhias parceiras, estdo muito unidos, a ponto de exigirem

gue seus processos também sejam incorporados.

2.3.4.4 A Perspectiva do Aprendizado

Esta perspectiva objetiva instigar condi¢Ges favoraveis para o alcance de metas
audaciosas nas outras perspectivas. Neste intuito, é fundamental que a organizacao desenvolva
a habilidade de inovar, aprimorar e relacionar-se diretamente com os seus valores e principios.

Para Kaplan e Norton (2000) esta perspectiva desenvolve objetivos e medidas para
orientar o aprendizado e o crescimento organizacional, oferecendo infraestrutura que possibilita
a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. Esses objetivos sdo 0s
vetores de resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do Balanced Scorecard.

A perspectiva de aprendizado e crescimento citado esta diretamente ligada a avaliacdo
de desempenho, pois hoje a competitividade esta se tornando essencial para a sobrevivéncia das
organizagcfes no mercado em que atuam, propondo uma mudancga onde se tornem organizacgoes
horizontais, organizacGes flexiveis, que buscam cada vez mais a qualidade, produtividade,
satisfacdo de seus clientes internos e externos e ao fim o lucro, visando o trabalho em equipe e
focalizando o individuo como o recurso mais valioso que a organizagdo obtém. Devido a essas
mudancas na cultura das organizacGes existe a necessidade de busca por profissionais flexiveis
no desempenho de suas atividades, com isso, a organizagdo tem uma chance de proporcionar
aos profissionais a qualidade no trabalho, além disso, ao desenvolver pessoas a organizacao se
desenvolve (PONTES, 2002).

Pode-se inferir, portanto que o Balanced Scorecard ndo se baseia em um Unico método,
processo ou perspectiva — isso seria, no minimo, improvavel uma vez que, conforme

demonstrado seguidamente por comentarios feitos pelos diferentes autores mencionados, cada
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perspectiva possui sua relevancia dentro do contexto da estratégia empresarial, e nenhuma pode

ser descartada, sob pena de perder todo o trabalho e investimento ja executados.

2.3.5 Aplicacéo do BSC

Para que o BSC seja aplicado de maneira correta e, consequentemente, a organizacao
obtenha resultados satisfatérios Prado (2008) aborda uma listagem com os dez riscos presentes

na implantacao de um Balanced Scorecard, conforme o quadro a seguir:

Quadro 1 - Dez Riscos na Implantacao de um Balanced Scorecard

RISCOS NA IMPLANTACAO DE UM BALANCED SCORECARD

1 — Apoio da Alta Direcédo - Para a implantacdo do BSC, primeiramente é necessario 0 apoio da
direcéo geral da empresa.

2 — Fuga da Realidade - Risco inerente de fugir da realidade, onde a visdo e a missdo ndo estdo
ligados com os objetivos, metas e indicadores.

3 — Mediacéo - Todos os indicadores definidos devem ser facilmente medidos e agilmente
divulgados.

4 - Responsabilidade - Todas as agdes tém o seu responsavel, no qual este devera agir reposicionado
para a estratégia.

5 — Cultural - Quando uma empresa indica a implantagdo do BSC, sem rever o formato cultural
empresarial.

6 — Comunicacdo - Quando hd uma comunicagdo mal feita. O BSC deve ter ampla e

irrestrita divulgacao.

7 — Feedback - Quando nédo ha retorno sobre as a¢bes ou sobre o efeito dos indicadores.

8 — Conjuntural - Caréncia ou falta de organizacdo, pontualidade, realidade, etc.

9 — Tecnologia - Risco da instituicdo em achar que o sistema de computador podera resolver tudo.

10 — Fator Humano - Risco humano, uma palavra que resume o sucesso do BSC: atitude das pessoas.
Fonte: Adaptado de Prado (2008).

De acordo com o quadro apresentado uma implantacdo eficaz do BSC depende nédo sé
da autorizacdo da alta direcdo, bem como da colaboracdo dos funcionarios quanto as suas
responsabilidades, visdo e missdao complacentes aos objetivos da empresa, constante feedback e
divulgacéo tanto das estratégias adotadas quanto dos indicadores definidos.

O BSC como ferramenta de gestdo visa a integracdo e o balanceamento dos principais
indicadores de desempenho em uma empresa, definindo objetivos de qualidade para fungdes e
niveis relevantes da organizacao (ZEUS, 2004).

O BSC néo é indicado apenas para as empresas de grande porte:



33

Toda e qualquer empresa, independente do seu porte ou ramo de atuacdo, que tenha
interesse em garantir a implementacdo das suas estratégias deve utilizar esta
metodologia da mesma forma que o planejamento estratégico, conhecendo melhor
seus pontos fortes, eliminando ou adequando os seus pontos fracos, usufruindo as
oportunidades e evitando as ameagas externas (Serra, 2004, p. 2).

E comum relacionarmos teorias e ferramentas administrativas a organizacbes com
diversos departamentos, porém é absolutamente aplicavel a empresas também de pequeno
porte, de forma que se adapte a cada estrutura. O foco € organizar estrategicamente 0 modelo
de gestdo, impulsionando o desenvolvimento da empresa através da eficiéncia gerada pelo

realce dos pontos positivos e corre¢cdo dos pontos negativos (FARIA, 2007).

2.3.6 Vantagens e Desvantagens do Modelo BSC

A visdo abrangente e sisttmica do BSC é uma das vantagens mais nitidas desta
ferramenta estratégica, pois possibilita uma avaliacdo global do desempenho da organizacéo, e
ainda a integracdo dos objetivos de curto e longo prazo, bem como a integracdo de indicadores
financeiros e ndo financeiros, além de uma dtica interna e externa da empresa (ESTEVES;
MATEUS,2008). Outra grande vantagem, ainda segundo os autores €é tornar claro para todos o0s
niveis da organizacao a visao, missdo e estratégia da empresa; sendo assim todos saberdo o que
fazer e de que maneira suas acdes influenciam no desempenho organizacional, buscando a
melhor maneira de canalizar os esfor¢os para implementacdo da estratégia.

Além disso, Esteves e Mateus (2008) evidenciam como ponto positivo do BSC o fato do
modelo trabalhar sobre uma relacdo clara de causa e efeito, que permeia todas as perspectivas,
ou seja, o histérico de desempenho do passado encaminha para a tomada de decisdo da
organizacdo, sendo possivel distribuir os diferentes recursos da empresa em funcbes das
iniciativas que foram tomadas. Acompanhando e monitorando vai-se realocando da melhor
maneira possivel os recursos fisicos, financeiros e humanos para que estes possam atingir 0s
objetivos estratégicos.

O BSC ndo s6 mede o desempenho como também traduz muito bem a estratégia da
organizacdo, facilitando o processo decisorio e explicitando os pontos criticos, atuando como
gerenciador da estratégia organizacional. (ABREU, et al 2004).

Em contrapartida, Abreu et al (2004) detectaram algumas desvantagens na ferramenta
estratégica em questdo, visto que o processo de comunicagdo pode ser impactado pelo risco de
informacdes estratégicas serem do conhecimento também dos investidores externos ou

competidores.
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Outra dificuldade na aplicacdo do BSC vem a ser a possibilidade de producdo de
resultados pouco realistas, dependendo da forma como se organiza a execuc¢do das tarefas ou
dos requisitos comportamentais de quem as executa. Até mesmo porque o simples
conhecimento das metas corporativas ndo é suficiente para mudar o comportamento das
pessoas. Existe ainda outra desvantagem que é a falta de informacdo no que diz respeito a
concorréncia do mercado, as inovacOes tecnoldgicas, e a evolucdo do meio organizacional
(ESTEVES; MATEUS, 2008).

Para melhor visualizacdo das vantagens e desvantagens apresentadas, o quadro resumo a

seguir expOe de maneira simples 0s principais pontos positivos e negativos para a utilizacdo da

ferramenta:
Quadro 2: Vantagens e Desvantagens da Aplicacdo do BSC
VANTAGENS DESVANTAGENS
Melhorar a eficacia da gestdo através de uma Existir relagdo pouco clara para o investidor entre
partilha visivel da estratégia as medidas de avaliagdo e criagdo de valor
Otimizar os resultados Recolher é a informagé&o é dificil e custoso
Permitir a coordenagdo do recursos humanos Focalizar o presente
para objetivos comuns
Acelerar o processo de tomada de decisdo através | Falta de informacao no que diz respeito a
da disponibilizacéo de informacéo oportuna e concorréncia do mercado
relevante

Fonte: Adaptado Abreu et al (2004)

Haja vista que até o momento foram explicitados e descritos 0 modelo BSC em um
contexto geral, a secdo a seguir fard uma abordagem do surgimento do BSC no Banco do

Brasil.

2.3.7 Origem do Balanced Scorecard no Banco do Brasil

De acordo com o curso Conhecendo o Acordo de Trabalho na Rede Varejo (DIRED), o
Balanced Scorecard foi utilizado inicialmente no Banco do Brasil em 1998, quando da
introducdo da avaliacdo de desempenho individual dos funcionérios — GDP. Em 1999, comegou
a ser utilizada em avaliagdes corporativas e, em 2000, passou a integrar os documentos

estratégicos, como o Plano Diretor, o Plano de Mercados e o Acordo de Trabalho (ATB).
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Segundo Rezende (2003, p. 121), “para marcar uma nova época na vida da Instituicéo,
foi estabelecida uma missdo em que o BB assumia publicamente o compromisso de ser “o
melhor banco do Brasil” (...)”. Isto demonstra o quanto o BB estava preocupado e
comprometido em disputar presenga em um mercado dominado por competidores de capital
privado.

No BB, o Balanced Scorecard apresenta-se como um importante instrumento de gestao
para toda a organizacdo, e tem por objetivo se antecipar aos concorrentes, oferecendo mais
qualidade de servigos aos clientes e melhorando os aspectos internos da organizacao.

De acordo com Rezende (2003, p.122), o Programa de Ajustes do BB que culminou na
implantacdo do Balanced Scorecard, foi composto de oito linhas de acdo, conforme descrito a

sequir:

a) Reformulago do modelo de gestdo — caracterizado, principalmente, pela criacdo
dos colegiados e comités alocados em um espaco comum de trabalho (salas
unificadas), de forma a criar responsabilidade compartilhada em rela¢éo a gestéo.

b) Revisdo do processo decisorio — reordenamento dos niveis de responsabilidade e de
autoridade, com redefinicdes em relacdo a centralizagdo e & descentralizagdo das
decisBes buscando estabelecer novo patamar de poder nas diversas instancias
organizacionais.

c) Atualizacdo da estratégia e dos plenos — desenvolvimento de novo ferramental de
planificacdo que pudesse expressar com mais rapidez e clareza os rumos da
corporacdo, bem como ser traduzido em diretrizes para a orcamentacéo.

d) Adequacdo da arquitetura organizacional — adogdo do conceito de Unidades
Estratégicas de Negocios para caracterizar a predominancia do foco negocial em
relagdo as atividades de suporte e apoio.

e) Redesenho dos processos de trabalho — estabelecimento de novos parametros
operacionais em relagdo a amplitude de comando, ao posto de trabalho, aos niveis de
automagcdo e a terceirizacdo e as instru¢fes normativas, dentre outros.

f) Sistematizacdo do controle gerencial — implementacdo do custeio direto,
representando o resultado de clientes, produtos, processos e unidades em funcéo da
margem de contribuigdo e dos niveis de consumo de estrutura.

g) Revisdo dos orcamentos de operacdes e de investimentos — ajuste dos padrBes de
liquidez e imobilizacdo, dos niveis de dispéndio e de apropriacdo das despesas e
receitas, eliminando a figura de rateio interdepartamental e criando maior sintonia
entre a gestdo do caixa, a contabilidade societaria e os controles financeiros.

h) Modernizagdo das préaticas de recursos humanos — redefini¢do integral das politicas
e praticas de recursos humanos a partir da introducdo do referencial de
empregabilidade.

i) Medidas emergenciais de impacto — Conjunto de medidas complementares voltadas
para a mobilizacdo, coordenacdo e comunicacdo, evidenciando situacdo de
contingéncia e a necessidade do imediato envolvimento no sentido de “arrumar a
casa”(REZENDE, 2003, p.122)

Na proxima secdo sera apresentada a metodologia utilizada neste estudo.



3. ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo apresenta a metodologia aplicada para o desenvolvimento deste
estudo, detalhando-se os procedimentos a serem empregados para a consecucao dos objetivos

propostos.

3.1 CLASSIFICACAO GERAL DA PESQUISA

Existem diversos tipos de pesquisa e a sua classificagdo depende de algumas
particularidades. De maneira geral uma pesquisa pode ser classificada de duas formas: quanto
aos fins e quanto aos meios (VERGARA, 2007).

3.2 TIPO DE PESQUISA

Para se desenvolver uma pesquisa, é substancial selecionar o método de pesquisa a
utilizar. Conforme as caracteristicas da pesquisa, poderdo ser escolhidas diferentes
procedimentos e/ou modalidade de pesquisa, sendo possivel aliar o qualitativo ao quantitativo.

Portanto, utilizou-se quanto ao método de abordagem deste trabalho as pesquisas
quantitativa e qualitativa. Segundo Creswell (2010), a pesquisa de métodos mistos emprega a
combinacdo da abordagem quantitativa e qualitativa, sendo considerado um passo adiante nos
estudos de metodologias, por utilizar pontos fortes e pontos fracos de ambas abordagens.

No tocante aos procedimentos, o presente trabalho utilizou como fundamento a pesquisa
bibliografica, pesquisa documental e pesquisa de campo. Neste sentido Vergara (2007, p.48), a
pesquisa bibliografica “[...] € o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrdnicas, isto €, material acessivel ao publico em
geral.”

Corroborando com a teoria do autor acima citado sobre pesquisa bibliografica, Fonseca

(2002, p. 32) afirma:

A pesquisa bibliografica ¢ feita a partir do levantamento de referéncias teoricas ja
analisadas, e publicadas por meios escritos e eletronicos, como livros, artigos
cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma
pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre
o assunto. Existem porém pesquisas cientificas que se baseiam unicamente na

pesquisa bibliografica, procurando referéncias teéricas publicadas com o objetivo de
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recolher informagdes ou conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual

se procura a resposta (FONSECA, 2002, p. 32).

No que diz respeito a pesquisa documental Fonseca (2002, p. 32) infere:

A pesquisa documental trilha os mesmos caminhos da pesquisa bibliografica, ndo
sendo facil por vezes distingui-las. A pesquisa bibliografica utiliza fontes constituidas
por material ja elaborado, constituido basicamente por livros e artigos cientificos
localizados em bibliotecas. A pesquisa documental recorre a fontes mais diversificadas
e dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas,
relatérios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas, tapegarias,
relatérios de empresas, videos de programas de televisdo, etc. (FONSECA, 2002, p.
32).

Ainda em relacdo a pesquisa documental, ratifica-se que analise documental constitui
uma técnica importante na pesquisa qualitativa, seja complementando informacdes obtidas por
outras técnicas, seja desvelando aspectos novos de um tema ou problema (LUDKE; ANDRE,
1986).

No que se refere a pesquisa de campo, pode-se dizer que é uma investigacdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para
explica-lo, podendo incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e observacdo
participante ou ndo (SANTOS, 2000).

A pesquisa de campo caracteriza-se pelas investigacdes em que, além da pesquisa
bibliografica e/ou documental, realiza-se uma coleta de dados junto as pessoas, com 0 recurso
de diferentes tipos de pesquisa (FONSECA, 2002).

O levantamento da literatura na area de gestdo estratégica através da pesquisa
bibliografica e, das informagdes colhidas nos documentos e relatorios internos através pesquisa
documental foi ponto crucial para que fosse possivel investigar com propriedade o assunto
abordado. Houve a contribui¢do de diversos autores, que deram um tratamento analitico aos
dados e informacdes relacionados a ferramenta BSC.

Como material de consulta para um aprofundamento sobre o tema foi utilizado: artigos
cientificos, livros de autores da area em foco no estudo, web sites e a intranet corporativa do
Banco do Brasil, assim como consultas a relatorios da empresa.

E importante salientar que, s6 foi possivel ter acesso a tais relatérios, documentos
internos e a intranet pelo fato de que a autora ¢ funcionaria da empresa. Todos estes materiais
foram organizados para que fosse feita uma leitura descritiva e so a partir de entdo dar inicio a

construcdo deste trabalho monografico.
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3.3 CARACTERIZACAO DO UNIVERSO E AMOSTRA

Na concepcao de Fachin (2005, p. 47), o universo se refere ao “conjunto de fendmenos,
todos os fatos apresentando uma caracteristica comum”. E sobre a amostra Vergara (2006, p.
50), afirma que “¢ uma parte do universo (populagdo) escolhida segundo algum critério
de representatividade”.

Neste contexto, o universo da presente pesquisa trata-se de todos os colaboradores do
Banco do Brasil S/A na cidade de Campina Grande, que representam um total de 120
funcionarios, desde a geréncia geral, gerentes de setores, assistentes de négocios, caixas a
escriturarios. Por acessibilidade, na amostra sdo participantes deste estudo 40 colaboradores
distribuidos em 6 agéncias de varejo e colaboradores da Plataforma de Suporte Operacional
(PSO) do Banco do Brasil em Campina Grande, distribuidos em 3 gerentes geral, 10 gerentes

de setor, 5 Assistentes de Negocios, 7 Caixas e 15 escriturarios.

Tabela 1 — Composiciao da Amostra

COMPOSICAO DA AMOSTRA
Cargo Quantidade
Gerente Geral 3
Gerente de Setor 10
Assistente de Negocios 5
Caixas 7
Escriturarios 15
TOTAL 40

Fonte: Pesquisa de campo, Fevereiro 2013

3.4 Técnica de Coleta de Dados

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se um questionario elaborado e testado
exclusivamente para este fim, composto por 12 afirmativas com trés opgdes fechadas para
marcacgdo, ¢ 1 questdo aberta. Segundo Fachi (2005, p. 141), o questionario “¢ fundamentado
num série de questdes ordenadas sucessivamente e relacionadas com o objetivo do estudo [...].

Para Parasuraman (1991), um questionario é tdo somente um conjunto de questdes, feito

para gerar os dados necessarios para se atingir os objetivos do projeto. Embora 0 mesmo autor
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afirme que nem todos os projetos de pesquisa utilizam essa forma de instrumento de coleta de
dados, 0 questionario é muito importante na pesquisa cientifica, especialmente nas ciéncias
sociais. Parasuraman afirma também que construir questionarios ndo € uma tarefa facil e que
aplicar tempo e esfor¢o adequados para a construcdo do questionario € uma necessidade, um
fator de diferenciacdo favoravel. Nao existe uma metodologia padrdo para o projeto de
questionarios, porém existem recomendac6es de diversos autores com relacdo a essa importante
tarefa no processo de pesquisa cientifica.

Utilizou-se para analise dos resultados do questionario a escala de Likert, o consumidor
constréi niveis de aceitagdo dos produtos e servigos, conforme suas experiéncias e influéncias
sociais. Rensis Likert, em 1932, elaborou uma escala para medir esses niveis. As escalas de
Likert, ou escalas Somadas, requerem que os entrevistados indiquem seu grau de concordancia
ou discordancia com declaragdes relativas a atitude que esta sendo medida. Atribui-se valores
numéricos e/ou sinais as respostas para refletir a for¢a e a direcdo da reagdao do entrevistado a
declaragdo. As declaragdes de concordancia devem receber valores positivos ou altos enquanto
as declaragdes das quais discordam devem receber valores negativos ou baixos (BAKER,
2005).

A construcdo e formatacdo do questiondrio foi fundamento na pesquisa bibliografica
sobre 0 BSC, embasado principalmente pela teoria de Kallds (2003) que menciona os
componentes do Balanced Scorecard, os quais foram abordados na fundamentagao tedrica deste
trabalho.

Nao menos importante, foi utilizado também para a constru¢do do questionario o
conhecimento e a vivéncia da autora, de como o BSC ¢ implantado no Banco do Brasil.

A observacao direta também foi um dos critérios utilizados para obtencdo de dados,
levando-se em consideracdo que a pesquisadora ¢ colaboradora em uma das agéncias de
Campina Grande da organizagdo em estudo. Segundo Lakatos e Marconi (2007), a observagado
direta proporciona espontaneidade de coleta de um material ndo suscitado pelo pesquisador e a
autenticidade relativa dos acontecimentos em comparagdo com palavras e escritos, embasa a
importincia da utilizacdo deste instrumento.

Assim, tendo em vista a ultima técnica mencionada (observacdo direta), foi elaborado
um roteiro de observagio (APENDICE 2).

Logo, as afirmativas da pesquisa de campo envolvem questdes relacionadas aos
aspectos do BSC implantados nos sistemas ATB, GDP e Sinergia do Banco do Brasil S/A, e se
dividem em 3 respectivos aspectos do sistema: Quanto aos seus Componentes, Perspectivas e

Aplicagao.



40

Tendo em vista um entendimento mais amplo, para cada objetivo do trabalho foram
determinadas as fontes de coleta de dados. Uma melhor visualizacdo da dindmica da pesquisa

pode ser observada no quadro a seguir:

Quadro 3: Instrumento de coleta de dados por objetivo

Obijetivo especifico Técnica de coleta de dados

1. Descrever o modelo BSC no BB Pesquisa bibliogréfica de autores sobre o tema;
Pesquisa documental na empresa estudada.

2. Identificar a maneira como ele é Aplicacdo do questionario com colaboradores;
utilizado pelos colaboradores Observacdo direta.
3. Buscar alternativas de Aplicacédo do questionério;

aprimoramento para melhor atingir | Observacdo direta;
0s objetivos pretendidos Analisar os resultados dos objetivos 1 e 2.

A seguir serd apresentada a forma como os dados coletados foram tratados e analisados.

3.5 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados coletados déa-se tanto de forma quantitativa pela estatistica proposta
nas questdes objetivas, quanto qualitativa pela andlise interpretativa conforme a questao aberta
com respostas subjetivas. Neste sentido, Flick (2004) lembra que adotar a pratica de combinar
andlise quantitativa e qualitativa proporciona maior nivel de credibilidade e validade aos
resultados da pesquisa, o que poderia evitar o reducionismo por uma opg¢ao Unica de andlise.

No que se refere a a andlise da parte quantitiva, ou seja, do dados coletados a partir das
questdes fechadas do questionario, foi utilizado como técnica de coleta de dados a frequéncia.

No que se refere a andlise qualitativa, a técnica de analise de dados utilizada foi a
analise de conteudo. Assim, segundo Bardin (2009, p. 33), a analise de conteudo pode ser

considerada:

um conjunto de técnicas de analise de comunicagdes. N&o se trata de um instrumento,
mas de um leque de apetrechos; ou com maior rigor serd um Unico instrumento, mas
marcado por uma disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplicacdo muito
vasto: as comunicacdes.
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Na pesquisa qualitativa, o cientista € a0 mesmo tempo o sujeito e o objeto de suas
pesquisas. O desenvolvimento da pesquisa € imprevisivel. O conhecimento do pesquisador é
parcial e limitado. O objetivo da amostra é de produzir informagdes aprofundadas e ilustrativas:
seja ela pequena ou grande, o que importa é que ela seja capaz de produzir novas informacdes
(DESLAURIERS, 1991, p. 58).

Grande parte dos procedimentos da analise de contetdo utiliza-se da categorizacéo.
Essa operagdo retne grupos de elementos de caracteristica comuns e titulos genéricos, que se
constitui em duas etapas: 1) o inventario, que isola os elementos; 2) a classificacdo, que divide
os elementos, requerendo certa organizacdo (BARDIN, 2009).

E importante salientar que o BSC considera quatro perspectivas, como mencionado no
referencial tedrico, sendo elas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado. Porém,
no caso especifico do BB, essas perspectivas estdo inseridas em dimensdes maiores, sendo
categorizadas portanto nos sistemas: ATB, GDP e Sinergia.

Assim, as categorias consideradas foram as definidas e abordadas pelo BSC no Banco
do Brasil (ATB, GDP e Sinergia), as quais direcionaram a construcdo do questionario, e a partir
delas foi feita a analise dos resultados.

Na secdo a seguir serdo abordadas a apresentacdo e discussdo dos resultados do dados

coletados no estudo.



4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As linhas que seguem estdo baseadas no conhecimento delineado nos capitulos
anteriores. Os fundamentos tedricos para aplicacdo da pesquisa realizada nas agéncias do
Banco do Brasil na cidade de Campina Grande estdo igualmente contemplados. Este capitulo
estd organizado primeiro pela caracterizacdo da empresa e apresentacdo dos resultados em
forma de gréficos e comentérios feitos por alguns funcionérios, em conseguinte pela discusséo

dos resultados e terceira e Gltima parte as sugestdes sobre 0 modelo BSC no Banco do Brasil.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O Banco do Brasil € o nome fantasia da empresa Banco do Brasil S/A que ja completou
dois séculos de existéncia. Empresa que, em funcgdo do papel social, cultural e econémico que
vem desempenhando ha tantos anos no Brasil, confunde sua histéria com a propria histéria do
Pais. Entretanto, para melhor visualizar a forca desta marca, é necessario que se acompanhe o
seu desenvolvimento na linha do tempo, a fim de demonstrar como ele chegou onde esta hoje.

Conforme explicitado em Manual Interno do Banco (M), (1996), o Banco do Brasil, foi
inaugurado em 12 de outubro de 1808, na cidade do Rio de Janeiro, por meio de um alvard do
principe regente D. Jodo VI, tendo sido criado para ser um banco de alcance nacional, e com o
objetivo de facilitar a circulacdo de fundos considerados necesséarios para a manutencdao do
estado.

Inicialmente, o capital de mil e duzentas acGes com valor de um conto de réis cada uma
foi aberto ao publico, com o objetivo de subscrever estas acdes aos endinheirados da época. Em
11 de dezembro de 1809, a primeira agéncia do Banco do Brasil comegou a operar, no Rio de
Janeiro. Apds a Independéncia do Brasil, a crise do Banco se aprofunda, pois a época do 1°
Reinado foi de grande desordem financeira. Em 1833, sob forte pressdo, o Banco do Brasil foi
liquidado. No mesmo ano, com um capital de 10.000 contos de réis, considerado alto na época,
0 Banco ressurgiu mais forte, pois tinha estreitas ligacdes com o mercado de capitais, tanto que
as reunides para o langamento publico foram realizadas no saldo da Bolsa do Rio de Janeiro.

Trata-se de uma instituicdo financeira brasileira, estatal, constituida na forma de
sociedade de economia mista, com participacdo da Unido brasileira em 68,7% das a¢des. Em
mais de dois séculos de existéncia, atuou como principal estabelecimento de credito, de

qualquer época da histdria, e fez mais pela industrializacdo do Pais, pela agricultura, pelo
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comercio exterior e pelo florescimento e desenvolvimento de pequenas comunidades do
interior do que qualquer outro.

O Banco do Brasil foi o primeiro a abrir linhas de credito para que os fazendeiros
pudessem recrutar os imigrantes europeus. Em 1893 passou a ser chamado de Banco da
Republica do Brasil, apos fusdo com outro banco estatal, voltando a ser chamado pelo nhome
original em 1906.

Convém mencionar, ainda, que, conforme o MI (1996), o BB deu origem ao 6rgéo
gestor da politica monetéaria e do sistema financeiro nacional, o Banco Central, e por muitos
anos foi sacrificado na divisdo de encargos por conta da divida externa brasileira, e na
contencao dos niveis de juros em tempos de inflacdo acelerada ou de estabilidade. O sucesso
dessa atuacgdo voltada para o interesse publico, por sua vez, obrigou o BB a assimilar grandes
perdas.

Em 31 de dezembro de 1964, de acordo com o MI (1996), o governo Castello Branco
editou a lei n° 4.595, conhecida com Lei de Reforma Bancaria. Através desta lei, foram criados
0 Banco Central, este oriundo do Banco do Brasil, e 0 Conselho Monetario Nacional. Porém, o
Banco do Brasil, que abrigava a extinta Superintendéncia da Moeda e do Crédito (Sumoc), ndo
foi desobrigado de exercer funcdes de autoridade monetéria, continuando a atuar como agente
financeiro do tesouro nacional, membro do Conselho Monetario e agente regulador de
mercado.

Para cumprir estas atribuicdes, foi-lhe delegada a administracdo da chamada Conta de
Movimento, através da qual recebia recursos oficiais para financiar atividades consideradas
prioritarias pelo governo. Esta Conta de Movimento, com recursos de custo zero,
proporcionava ao Banco, indiscutivelmente, grande liberdade para operar no sistema bancario,
e condicBes de cumprir sua missdo a contento, segundo a visdo da época, porém funcionando
apenas como uma autarquia de credito.

Por outro lado, com a instituicdo da Lei n°® 4.595, os banco privados e estaduais tiveram
a oportunidade de conglomerizar-se, diversificando suas atividades e ocupando novos nichos de
mercado. Seguiu-se entdo um periodo de grandes fusdes e incorporagcdes que deram origem a
poderosos conglomerados financeiros privados, que foram ampliando sua presenca no mercado.

Ainda de acordo com o MI (1996), em 30 de janeiro de 1986, a Conta de Movimento foi
extinta pelo Conselho Monetario Nacional, e 0 BB perdeu 0 acesso aos recursos ndo onerosos,
continuando, porém, a atuar como agente financeiro do Tesouro Nacional, na qualidade de
principal executor da politica oficial de crédito rural do Pais; como responsavel pela

compensacdo de cheques e outros papéis e como gestor executivo da politica de comércio
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exterior por meio da Carteira de Comércio Exterior (Cacex). Porém agora, lastreado em
recursos captados no mercado.

Em troca da extingdo dessa fonte de recursos (Conta de Movimento), o BB recebeu
finalmente autorizacdo para praticar todas as opera¢Ges permitidas aos demais intermediarios
financeiros. As questdes associadas ao crédito, somaram-se o carregamento da estrutura de
pessoal e administrativa montada no contexto de abundancia de recursos ndo onerosos,
originados da Conta de Movimento.

A empresa viu-se, entdo, obrigada a buscar novos rumos. Nos anos que se seguiram, as
mudancas da economia a nivel mundial e a abertura aos grandes conglomerados estrangeiros
para estabelecerem-se no Pais afetaram o mercado competitivo nacional, principalmente no
segmento bancos. O BB, em razdo de sua pouca flexibilidade para dar respostas rapidas as
novas exigéncias geradas pelas variaces do ambiente mercadolégico, sofreu um grande
desgaste perante a opinido pablica. A cultura e a burocracia remanescentes do passado,
dificultaram as mudancas necessarias.

Dentro deste contexto, o BB evoluiu e diversificou suas acGes, adaptando-se as
exigéncias do mercado. Passou a dinamizar os negdcios e o atendimento aos clientes, bem
como buscou oportunidades de mercado, porém ainda sem a énfase necessaria a
competitividade da area.

Assim, para enfrentar os desafios dos novos tempos, o BB adotou um conjunto de acfes
de grande abrangéncia, investindo na formagdo dos recursos humanos, na ado¢do de novas
praticas e métodos de trabalho, resultando numa cultura redirecionada para novos nichos de
mercado.

O ano de 1996 foi particularmente dificil para o BB, que apresentou um prejuizo de R$
7,6 bilhdes, j& tendo apresentado um prejuizo de R$ 4,3 bilhdes em 1995 (M, 1996).

Tendo adotado medidas rigorosas, para conter despesas e ampliar receitas, e ajustadas as
estruturas administrativa e operacional, o Banco voltou a apresentar lucro, R$ 573,8 milhdes
em 1997, demonstrando sua capacidade de adaptacdo as exigéncias do mercado, oferecendo
novas opcoes de crédito a grupos segmentados de clientes e produtos modelados de acordo com
a nova realidade econémica. O BB lidera na area de mercado de capitais, varejo e seguridade.
Foi ainda, de acordo com o MI (1996), em 1998, o primeiro banco do Brasil a ganhar o
certificado 1ISO 9002 em anélise de crédito.

De acordo com informacdes obtidas através do site do Banco do Brasil, em 2010 o BB
consolida grandes nameros, possuidor de um quadro com cerca de 110 mil funcionarios, uma
base de clientes de 52,7 milhdes, lucro liquido de R$ 11,7 bilhdes e ativos totais de R$ 811,2
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bilhdes. A instituicdo financeira detém 57.052 terminais de Autoatendimento, mais de 5000
agéncias e a parceria com os Correios, funcionando como correspondente bancario do BB
(Banco Postal) (PINHEIRO, 2011).

4.2 MISSAO

Ser um banco competitivo e rentavel, promover o desenvolvimento sustentavel do
Brasil e cumprir sua funcdo puablica com eficiéncia, agindo com ética e transparéncia;
compromisso com o desenvolvimento das comunidades e do Pais; responsabilidade
socioambiental; respeito ao consumidor; exceléncia e especializa¢do no relacionamento com o
cliente; gestdo participativa, decisdo colegiada e trabalho em equipe; ascensdo profissional
baseada no mérito; marca como diferencial competitivo; proatividade na gestdo de riscos;
comprometimento com solidez, rentabilidade, eficiéncia e inovacdo; respeito a diversidade;
compromisso com os acionistas e a sociedade (BANCO DO BRASIL, 2013).

4.3 VISAO

Ser o primeiro banco dos brasileiros, das empresas e do setor publico, referéncia no
exterior, o melhor banco para trabalhar, reconhecido pelo desempenho, relacionamentos
duradouros e responsabilidade socioambiental.

4.4 COLABORADORES E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

O Banco do Brasil possui mais de 5.000 agéncias, estando presente na maioria dos
municipios do pais, com uma estrutura de mais 110 mil colaboradores internos, que tendem a
passar grande parte de sua vida profissional no Banco, o que colabora para a baixa rotatividade
e faz com que a estratificacdo do quadro de pessoal por idade e tempo na empresa evolua de
forma relativamente linear, sem oscilagdes abruptas.

O Banco do Brasil desenvolve inimeras acfes de educacdo e desenvolvimento
profissionais. Entre essas agdes incluem-se cursos presenciais, 0 estabelecimento de parcerias
para disponibilizar solucbes de educacdo a distancia e a concessdao de bolsas de estudos
(académicos e de idiomas), além do estimulo aos estudos por meio do sistema de
encarreiramento interno (BANCO DO BRASIL, 2013).
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4.5 MERCADO DE ATUACAO

4.5.1 Banco do Brasil no Pais

O Banco do Brasil tem presenca em todo o Brasil e no mundo. No Brasil j& sdo mais de
5 mil agéncias e mais de 40 mil caixas eletronicos, localizados em quiosques, shoppings,
aeroportos, rodoviarias etc.

Além disso, o Banco do Brasil vem ampliando sua presencga internacional contando hoje
com mais de 40 pontos de atendimento no exterior, divididos em
agéncias, subagéncias, unidades de negocios/escritorios e subsidiarias

Com larga experiéncia de mais de 65 anos em operacdes de comércio internacional,
produtos e servicos a clientes no exterior, além de embaixadas e consulados, o Banco do Brasil
é o parceiro ideal para apoiar seus negocios também fora do Brasil (BANCO DO BRASIL,
2013).

45.2 Banco do Brasil no Mundo

O Banco do Brasil S/A esta presente em varios paises :Alemanha, Argentina, Austria,
Bolivia, Chile, Espanha, Estados Unidos, Franca, Inglaterra, Italia, Japdo, Paraguai, Portugal. E
de diversas formas: Subagéncias, Unidades de Negdcios.

4.5.3 Principais Produtos do BB

e Conta corrente
A conta corrente comum eletrdnica é movimentada com cartdo magnético. Por meio
desta, é permitido acesso a todos os investimentos, produtos e servigos do Banco do Brasil
disponiveis para Pessoas Fisicas, exceto o uso de cheque e conta especial.
A conta corrente comum com cheque é movimentada com cartdo ou cheques, sem
limite de crédito. E possivel também acesso a todos os investimentos, produtos e servigos do

Banco do Brasil disponiveis para Pessoas Fisicas, exceto limite de crédito.

e Crédito
Sao operagdes concedidas a pessoas fisicas ou juridicas como empréstimos,

financiamentos, etc.


http://www.bb.com.br/portalbb/home2,7795,7795,0,0,1,0.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/page22,7662,7684,0,0,1,0.bb?codigoNoticia=3043&codigoMenu=3023
http://www.bb.com.br/portalbb/home2,8001,8001,0,0,1,0.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/home2,7621,7621,0,0,3,0.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/home2,7643,7643,0,0,1,0.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/home2,7932,7932,0,0,1,0.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/home1,8077,8077,0,0,1,0.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/home2,7980,7980,0,0,1,0.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/home2,7846,7846,22,0,1,8.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/home2,7956,7956,0,0,1,0.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/home28,3669,3669,22,0,1,8.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/home1,7689,7689,0,0,1,0.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/home2,7815,7815,0,0,1,0.bb
http://www.bb.com.br/portalbb/page3,101,5402,0,0,1,0.bb?codigoMenu=1825&codigoNoticia=3056
http://www.bb.com.br/portalbb/page3,101,5402,0,0,1,0.bb?codigoMenu=1825&codigoNoticia=3056&codigoRet=1776&bread=3
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o Cartdes
Sao conhecidos como ‘dinheiro de plastico’. Aliam as fungdes de compra,

movimentacao de conta-corrente e garantia de cheques especiais.

e Investimentos Financeiro
Sdo alternativas para aqueles que desejam guardar algum dinheiro e realizar poupanca

para a aposentadoria, uso futuro em caso de necessidades, entre outros.

e Seguros
Contrato pelo qual uma das partes, segurador, se obriga a indenizar a outra, segurado,
em caso da ocorréncia de determinados sinistro, em troca do recebimento de um prémio de

seguro. Podem ser de Pessoas, de Bens ou de Responsabilidade.

e Previdéncia

E um sistema que acumula recursos que garantam uma renda no futuro.

e Capitalizacéo
E uma forma de economizar dinheiro de maneira programada. Durante o prazo de
vigéncia o cliente concorre a prémios em dinheiro, e ao final do plano, os valores pagos sdo

devolvidos integralmente, corrigidos pela TR.

e Consorcio
Séo contribui¢cdes mensais dentro de um periodo pré-estabelecido por Grupo de pessoas

fisicas ou juridicas que se retinem, para aquisicao de bens.

e Céambio
E a operacdo de troca de moeda de um pais pela moeda de outro pais.

e Pontos Pra Vocé
E o programa de relacionamento do Banco do Brasil que traz diversas vantagens, como
0 acumulo de pontos pelas compras nos cartdes Ourocard e, também, ao usar os produtos do
BB. Os pontos que o cliente ganha podem ser transferidos para os programas de fidelidade das
empresas aéreas TAM e GOL e para o Programa Dotz, que possui um vasto catdlogo de


http://pt.wikipedia.org/wiki/Contrato
http://pt.wikipedia.org/wiki/Segurador
http://pt.wikipedia.org/wiki/Segurado
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sinistro_(seguro)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pr%C3%AAmio_de_seguro
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pr%C3%AAmio_de_seguro
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prémios que vai desde recarga de celular e ingressos de cinema a passagens aéreas (BANCO
DO BRASIL, 2013).

4.5.4 Principais Servicos do BB

e Saque Sem
O Saque Sem é uma novidade no mercado. Com ele o cliente pode realizar saques nos

Caixas Eletronicos do Banco do Brasil mesmo sem o seu cartdo de crédito/débito.

e DDA - Débito Direto Autorizado
O Débito Direto Autorizado € um sistema que permitird o recebimento em meio
eletronico de boletos de cobranca, atualmente emitidos em papel. A FEBRABAN prevé lancar

essa sistematica no mercado em outubro.

¢ Senha de autoatendimento ndo-correntista

Cadastramento da senha de autoatendimento para ndo-correntista

e Impresséo de comprovantes
Sempre que pagar alguma conta ou transferir recursos, o cliente pode solicitar nos
terminais de autoatendimento ou do caixa o comprovante da opera¢do. O documento sera
emitido em papel termossensivel, tendo vida 0til, segundo o fabricante, de 7 (sete) anos. Para
isso, deve-se evitar o contato do papel com plasticos, solventes e produtos quimicos, nem

permitir sua exposicao a luz, ao calor ou a umidade excessivos.

e Gerenciador Financeiro Pessoal
Ferramenta para acompanhar a movimentacao da conta corrente, controlar as despesas
do cartdo de crédito, do financiamento do carro, administrar os gastos com alimentacéo,
vestuario, material escolar, organizar informacdes para a Declaracdo de Imposto de Renda,
possibilita agendar compromissos financeiros futuros e informar o usuario desses

agendamentos por meio de mensagens na Caixa Postal Privativa e Segura.

e 2°via de Blogqueto de Cobranca

E possivel emitir a 22 via de boletos de cobranca emitidos pelo BB.
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e Cofres de Aluguel
O Banco do Brasil oferece uma op¢do cémoda e segura para a guarda de papéis,
documentos, joias e outros valores. A locacdo de Cofres de Aluguel estd disponivel para
clientes Exclusivo, Estilo, Private e pessoas juridicas do segmento Corporate (grandes e médias

empresas).

e Remessas de Recursos para o Brasil
E a transferéncia realizada através dos sistemas informatizados do Banco do Brasil que
possibilitam enviar do exterior para o Brasil e do Brasil para o exterior recursos financeiros.
Com ela se viabiliza o fluxo financeiro internacional entre pessoas fisicas e/ou pessoas juridicas

clientes e ndo clientes do BB.

e Ordem de Pagamento
Com a Ordem de Pagamento - ORPAG, o cliente realiza transferéncias de valores que

ficam disponiveis para o beneficiario no mesmo dia, em qualquer agéncia do BB.

e Compra e Venda de Moeda Estrangeira
A compra ou venda de moedas estrangeiras ocorre em duas modalidades: Espécie ou
Cheques de Viagem (Travelers cheques). Essas operacOes séo realizadas em uma agéncia do
Banco do Brasil credenciada a operar em cambio e permitem viabilizar recebimentos e

pagamentos no Pais e no exterior.

e Extrato Unificado

O Extrato Unificado BB foi desenvolvido especialmente para prestar informagoes
detalhadas sobre o relacionamento que o cliente tem com o Banco do Brasil. (BANCO DO
BRASIL, 2013).

4.6 MODELO DE BSC NO BANCO DO BRASIL

Levando-se em consideracdo que o BSC é uma ferramenta que auxilia os gestores a
desenvolver bem uma estratégia do principio ao fim e depois fazer com que cada um na

organizacao esteja envolvido a implementa-la. ldentifica-se como modelo de BSC no Banco do


http://www.bb.com.br/portalbb/page251,116,2018,1,1,1,1.bb?codigoMenu=164&codigoNoticia=658
http://www.bb.com.br/portalbb/page251,116,2018,1,1,1,1.bb?codigoMenu=164&codigoNoticia=656
http://www.bb.com.br/portalbb/page251,116,2018,1,1,1,1.bb?codigoMenu=164&codigoNoticia=641
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Brasil o sistema que envolve o Acordo de Trabalho (ATB), Gestdo de Desempenho

Profissional por Competéncia (GDP) e Sinergia.

O modelo BSC no Banco do Brasil traduz a misséo, a visdo os valores e crencas, e a

estratégia organizacional em objetivos, acdes e medias — de curto, médio e longo prazos,

organizados no mapa estratégico segundo as 4 dimensdes de desempenho: financeira, clientes,

processos, aprendizado e crescimento. Essas dimensdes estdo inseridas nas trés categorias dos

sistemas identificados como modelo de BSC no BB, categorias essas que sé&o: o ATB, GDP e

Sinergia.

No quadro abaixo sdo descritas as quatro dimensbes de andlise estratégica, suas

abordagens e objetivos.

Quadro 4 - Dimensdes do mapa estratégico

DIMENSAO

ABORDAGEM

OBJETIVOS

Financeira

Retrata os resultados financeiros da organizacao.

Geralmente estdo associados a essa

dimensdo os resultados para o

acionista.

Clientes

Reflete 0 espaco de analise das expectativas e
proposta de valor aos clientes e também o0s
objetivos de vendas. Proposta de valor.

E o coragdo da estratégia, pois explicita o
posicionamento da organizacdo e os atributos
basicos e diferenciadores oferecidos ao mercado
como forma de atrair novos clientes e reter os

clientes atuais.

Usualmente estdo associados a essa
dimensdo a melhoria de produtos,
aumento da base de clientes, e o

relacionamento com o mercado.

Processos

Sdo especificados o0s processos que apoiardo a
criagdo de valor para os clientes.

Temas estratégicos. Grandes “pilares da estratégia”
gue auxiliam a empresa no alcance da visdo de
futuro. Formado por um conjunto de objetivos que

tém uma finalidade em comum.

S8o exemplos de objetivos dessa
dimensdo o desenvolvimento de
produtos e canais de distribuicéo,
atendimento de acordos e servicos

entre outros.

Aprendizado
e

Crescimento

Dimensdo que se situam os objetivos relacionados
a base da organizacdo, ou seja, pessoas, cultura,

infraestrutura e tecnologia.

Objetivos tipicos dessa dimensdo sdo:
0 desenvolvimento de competéncias,
talentos,

atracdo  de atracdo

tecnol@gica entre outros.

Fonte: Universidade Corporativa Banco do Brasil, 2013.
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De acordo com Universidade Corporativa do Banco do Brasil, a base do BSC sao as
Pessoas, que devem ter suas competéncias desenvolvidas;

* Pessoas competentes conduzem e melhoram os Processos;

* Processos adequados atendem as necessidades e expectativas da Sociedade e dos
Clientes;

* Sociedade atendida e clientes satisfeitos promovam relacionamentos duradouros e
rentabilidade, que se traduzem em resultado Financeiro;

* As praticas de gestdo sdo Indutores para o desenvolvimento de pessoas e melhoria
de processos, utilizando como Apoio ferramentas de planejamento e informacoes;

* O Gestor ¢ um agente de mudangas que tem competéncias para gerir sua equipe ou

unidade e tem objetivos a alcangar.

4.6.1 Acordo de Trabalho — ATB

O modelo de avaliacdo de desempenho adotado pelo Banco, chamado de Acordo de
Trabalho, tem como base os principios e perspectivas do Balanced Scorecard (BSC), com as
necessarias adaptacbes as peculiaridades da Organizacdo. A utilizacdo do BSC auxilia no
sentido de dar foco, clareza aos resultados esperados, diversificacdo de abordagens e equilibrio
entre as visdes de curto e longo prazo. (IN 268-1 Acordo de Trabalho-ATB, 2013)

O Acordo de Trabalho é um instrumento para avaliacdo e consolidacdo do desempenho
das dependéncias do banco. Tem como objetivo promover e mensurar a eficiéncia e eficacia
das atividades do BB, em relacdo as metas e objetivos estratégicos (UNIVERSIDADE
CORPORATIVA BANCO DO BRASIL, 2013).

PERSPECTIVAS DO ACORDO DE TRABALHO - ATB
* Financeira:

- Resultado gerencial;

- Indice de cobertura — despesas administrativas;

- Indice de eficiéncia;

- Indice de Qualidade da Carteira (IQC);

* Clientes:

- Satisfacdo do cliente

¢ Sociedade:
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- Desenvolvimento Regional Sustentavel

* Processos Internos:

- Rating de Agéncias (todos 0s processos);

- Transac¢Oes em auto servicos;

* Comportamento Organizacional:

- Qualidade de Vida (Programa QVT, exame periddico de saude);
- Trabalho (gest&o da jornada de trabalho);

- Capacitacdo (40 horas por funcionario no ano)

A partir de 2012, o Acordo de Trabalho foi desdobrado em dois modelos especificos:
um especifico para as Redes Varejo e Governo, denominado Sinergia BB; e o outro para as
demais areas do Banco, chamado de ATB Demais Areas.

4.6.2 Gestdo de Desempenho Profissional por Competéncias (GDP)

Durante a década de 1990, mudancgas no contexto econdmico nacional levaram a uma
nova revisao do sistema de gestdo do Banco do Brasil, que buscava a época posicionar-se como
empresa de alto desempenho. A gestdo de desempenho € vista como tema central na gestdo de
pessoas.

Conforme informacdes verificadas em cursos auto instrucionais disponibilizados pela
UNIBB, o Banco do Brasil partiu da realizacdo de pesquisas com o0s funcionarios e visitas
técnicas a outras empresas (Ticket — Grupos de Servigos, American Express do Brasil,
Unibanco, Cesp, Alcan, Serasa, Jornal O Globo) e foram detectadas algumas tendéncias

O sistema de avaliacdo de desempenho anteriores visavam basicamente, a conducéo do
processo de trabalho, com observacao limitada dos resultados econémico-financeiros, auséncia
de indicadores relacionados a contribuicdo individual para aprimoramento da produtividade da
unidade ou do Banco e ao atendimento das necessidades dos clientes (externos e internos).

Para eliminar essa deficiéncia e aprimorar o processo de gestdo do desempenho, foi
adotado como modelo tedrico o Balanced Scorecard.

Aprovado pela Diretoria em 03 de Dezembro de 1997, com a implantacdo a partir do
primeiro semestre de 1998, o sistema Gestdo de Desempenho Profissional por Competéncias —
GDP surgiu com o proposito principal de “promover agdes que integrem os objetivos
organizacionais e o desenvolvimento profissional dos empregados, através de um sistema de

informagdes sobre o desempenho”.
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O sistema GDP acompanha e mensura o desempenho dos funcionarios nas cinco
perspectivas, em duas dimensdes de avaliacdo, Competéncias e Metas; a primeira qualitativa e
vinculada as competéncias profissionais do funcionério; a segunda, quantitativa e referente as
metas organizacionais;

Para alinhar a gestdo de desempenho a estratégia organizacional, foram utilizadas as
premissas do Balanced Scorecard (BSC), adaptando-se as perspectivas originalmente definidas
por Kaplan e Norton (1997).

O desempenho do funcionéario ¢ acompanhado e mensurado nas cinco perspectivas de
desempenho que correspondem aos focos de interesse da Empresa: Financeira, Clientes,
Processos Internos, Comportamento Organizacional e Sociedade, conforme disposto na
Estratégia Corporativa, e por duas dimensGes de avaliacdo: competéncias e metas. Os
resultados devem ser equilibrados: desenvolver competéncias e atingir as metas nas diferentes
perspectivas.

Os objetivos da GDP séo:
Orientar o processo de desenvolvimento profissional;
Contribuir com o planejamento de carreira;

Facilitar a consecucdo dos objetivos organizacionais;

S X X

Subsidiar outros subsistemas e programas de gestdo de pessoas, tais como recrutamento
e selecdo interna, comissionamento e remocdo de escriturario e caixa executivo
(SACR).

Avaliar desempenho é utilizar um padrdo proposto pela Organizacdo, compara-lo com
um comportamento ou resultado observado ao longo do ciclo e emitir conceito a respeito da
aproximacao ou do afastamento entre esse padréo e o comportamento ou resultado observado.

O desempenho do funcionario ¢ acompanhado e mensurado nas cinco perspectivas de
desempenho e por duas dimensdes de avaliacdo: competéncias e metas.

A dimensdo metas considera os resultados apresentados no ATB ou Sinergia BB. As
duas dimensdes (competéncias e metas) resultam no placar de desempenho do funcionario,
considerando uma matriz de balanceamento que define o peso de cada dimensdo na
composicao do placar.

O periodo de avaliacdo € semestral (janeiro a junho; e julho a dezembro) e coincide com
0 ciclo de negdcios do Banco. O ciclo avaliatorio € continuo e composto por trés etapas:
planejamento, acompanhamento e encerramento, que se sucedem, interagem e complementam
(UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO BRASIL, 2013).
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4.6.3 Sinergia

Sinergia BB consiste num programa de avaliagcdo de desempenho, mobilizagéo de forca
de vendas e avaliacdo de carteiras em um instrumento Unico. O programa visa a proporcionar
acOes interligadas de melhoria e controle constante. O Sinergia BB tem como objetivos,
segundo a Universidade Corporativa Banco Do Brasil (2013):

o Manutencdo do alinhamento da forca de vendas aos objetivos
estratégicos do Banco

o Trabalho em equipe

o Foco no cliente

o Gestéo de carteiras

o Reconhecimento dos melhores desempenhos.

No Sinergia BB, os indicadores encontram-se distribuidos nos blocos Pontuadores,
Bonificadores e Informativos do Modulo Dependéncia, conforme a unidade avaliada. E
responsabilidade do gestor da dependéncia verificar, sistematicamente, a situagdo dos
funcionarios em relacdo as metas no ATB e Sinergia BB.

No ATB, o peso € redistribuido proporcionalmente aos demais subindicadores
integrantes do mesmo indicador, ao final do semestre. No Sinergia BB, o indicador ndo é
acionado, ndo impactando na soma ponderada da pontuacdo dos indicadores, para o célculo do
placar final. (UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO BRASIL, 2013).

Em suma, estas ferramentas possibilitam verificar o atingimento de metas e a0 mesmo
tempo analisar a perspectiva comportamental da organizacdo. Dessa forma, 0 acompanhamento
do desempenho dos funcionarios em relacdo a cada perspectiva é facilmente controlado, bem
como o planejamento das Unidades para o alcance dos resultados no Acordo de Trabalho.

Na secdo seguinte sdo descritas quais competéncias fundamentais sdo necessarias para
que os funcionarios do Banco do Brasil estejam em consonancia com as dimensfes do mapa

estratégico da empresa.
4.7 COMPETENCIAS FUNDAMENTAIS PARA FUNCIONARIOS DO BB
Para os colaboradores do Banco do Brasil, é exemplificado abaixo um mapa que,

reconhecendo as especificidades de cada area de desempenho, propde competéncias desejaveis

dentro de cada perspectiva, a partir do modelo Balanced Scorecard:
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Quadro 5 — As dez competéncias fundamentais

PERSPECTIVAS COMPETENCIAS REQUERIDAS

Financeira 1.Demonstrar conhecimento dos produtos e servicos relacionados a
estratégia da sua rea de atuacéo.
2. Identificar e aproveitar oportunidades para o Banco, analisando o

ambiente interno e externo

Clientes 3. Prestar atendimento com cortesia e agilidade, considerando as
expectativas do cliente (interno e externo) e as orientagdes da Empresa.

Comportamento 4. Demonstrar iniciativa para solucionar problemas e para aprender
Organizacional continuamente.
5. Colaborar com os colegas de trabalho a fim de concretizar os

objetivos da Empresa em um clima de harmonia.

Processos Internos 6. Identificar riscos na realizagdo das atividades sob sua
responsabilidade e implementa as a¢des adequadas.

7. Operar sistemas e aplicativos de informética para realizar com
agilidade e qualidade seus servicos.

8. Comunicar-se (por escrito e oralmente) de forma clara, objetiva e
acessivel ao interlocutor.

9. Organizar suas atividades para realizad-las no tempo previsto,

possibilitando a continuidade do processo de trabalho.

Sociedade 10. Direcionar suas agdes, levando em consideracdo 0s impactos
sociais, ambientais e econdmicos e o0s principios de responsabilidade

socioambiental adotados pela Empresa.

Fonte: Banco do Brasil/ Sistema SISBB Aplicativo GDP

Na préxima sessdo serdo apresentados e analisados os resultados obtidos através da coleta de

dados, que utilizou como instrumento: o questionario e a observacéo direta da autora.
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4.8 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados a seguir representam os dados obtidos através da pesquisa de campo
realizada em 6 agéncias de varejo e colaboradores da Plataforma de Suporte Operacional (PSO)
do Banco do Brasil na cidade de Campina Grande, com 40 colaboradores participantes. As
afirmativas foram selecionadas conforme a formacdo do BSC em uma organizagdo, envolvendo
trés aspectos: componentes, perspectivas e aplicagao.

Neste sentido segue, a estrutura de andlise das questdes da-se a partir do modelo que
compde o BSC em trés respectivos aspectos: Componentes, Perspectivas e Aplicagdo. E para
maiores esclarecimentos, justificativas e/ou informacdes adicionais toma-se como base ainda
alguns comentarios dos colaboradores participantes da pesquisa na questdo aberta, assim como

a observacao direta da autora.

4.8 .1 Quanto aos Componentes do BSC:

Grafico 1 - Objetivos Estratégicos Atrelados a Missao e Visao da Organizacio

O Banco do Brasil S/A adota Objetivos Estratégicos
atrelados a Miss3o e Visao da Organizacdo

2% 0%

m Concordo Totalmente
M Concordo Parcialmente

Ndo Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.
Conforme os dados apresentados no grafico 1, podemos constatar que quase a totalidade
dos participantes da pesquisa, ou seja, 98% concordaram totalmente que o Banco do Brasil
adota os seus objetivos estratégicos atrelados a missao e visdo da organizagdo, enquanto apenas

2% s6 concordaram parcialmente e ninguém (0%) discordou da afirmativa.



57

Pode-se afirmar que no quesito componentes do BSC representado pelos sistemas GDP,
ATB e Sinergia no Banco do Brasil, estao totalmente focadas nos objetivos da organizagao, e

este mostra-se vinculado a missdo e visao da organizagdo.

Grifico 2 — Indicadores Chave de Desempenho e a Demanda de Mercado

Os Indicadores chave de desempenho utilizados no
Sinergia possuem metas compativeis com a demanda
de mercado da agéncia

M Concordo Totalmente
M Concordo Parcialmente

Ndo Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

Segundo os dados apresentados no grafico 2, a maioria dos respondentes, 58%,
concordaram totalmente com a afirmativa, enquanto 22% concordaram parcialmente e 20% nao
concordaram.

Neste aspecto, pode-se constatar que as metas contidas nos Indicadores Chave de
Desempenho estdo de acordo com a Demanda de Mercado, embora seja possivel verificar 20%
de discordancia, alegando-se essencialmente a falta de flexibilidade quanto ao mercado atuante
da agéncia. Ainda assim, as metas estabelecidas a longo prazo, estipuladas pelo Sinergia, foram
consideradas como guias para a acdo, padrdo de desempenho, fonte de motivagdo e

compromisso.
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Gréfico 3 — As Metas como Fonte de Estimulo e Compromisso

As metas estabelecidas a longo prazo podem ser
caracterizadas como guias para a a¢ao, padrao de
desempenho, fonte de motivacdo e compromisso

M Concordo Totalmente
M Concordo Parcialmente

Ndo Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

O gréfico 3 mostra que 74% dos colaboradores respondentes concordam totalmente que
as perspectivas dos objetivos estratégicos do banco, em dimensdes financeiras, sdo compativeis
coma atuagdo das agéncias, enquanto 18% concordaram parcialmente e 8% ndo concordaram.
Houve apenas uma pequena manifestagdo contraria no aspecto motivador, levando-se em
consideragdo a pressdo imposta pela necessidade de resultados.

Alguns autores estabelecem diferencas fundamentais entre a motivacao e a satisfagao.
Segundo o modelo de equidade de J. Stacy Adams (apud SILVA, 2000), a satisfacdo surge
mediante comparagdes feitas pelos funciondrios de uma determinada empresa. Ja para Waldez
Ludwig (2003), consultor empresarial, a motivagdo humana esta relacionada a possibilidade de
realizacdo das aspiragdes ou sonhos futuros, a esperanca.

O que esta ligado ao cotidiano e ao trabalho propriamente dito tem a ver com a
satisfacdo. Salario, por exemplo, ¢ um poderoso fator de satisfagdo e ndo de motivagao. O
saldrio ¢ importante, mas ndo tem o poder de motivar ninguém. Apenas gera satisfacdao
profissional. A satisfacdo no trabalho se deve as consequéncias, € a motivacdo as esperangas
(LUDWIG,2003).

E importante destacar que os funcionarios se sentem estimulados em trabalhar na
Empresa e que a possibilidade de crescimento profissional ¢ um dos motivos para
permanecerem na Instituicdo. De modo semelhante, os beneficios fornecidos contribuem para

que os objetivos entre Empresa e funcionario estejam em sintonia.
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Pdde-se inclusive verificar através da observacao direta que, algumas formas de
incentivos oferecidas pelo Banco do Brasil visando o alcance das metas empresariais sao
percebidas pelos funcionarios como capazes de influenciar no seu comportamento no ambiente
empresarial, alterando positivamente suas atividades dentro da Empresa. No entanto, os
beneficios fornecidos nao sdo suficientes para que o Banco atinja todos os seus objetivos e
metas.

Refutando os dados dessa questdo, em reportagem publicada na Didlogos Politicos em
Fevereiro de 2012, o que foi constatado pelo Sindicato do Bancérios e Trabalhadores do Ramo

Financeiro de Rondonia (SEEB/RO):

BB exige metas absurdas e adoece funcionarios. Assim como que vem
acontecendo nos maiores centros financeiros do pais, o Banco do Brasil em
Rondénia também esta promovendo um cenario de total terrorismo com seus
funcionarios, especialmente com sua postura de ditadura total ao impor metas
abusivas para seus trabalhadores, forgcando-os ao cumprimento ou, caso
contrario, ao total constrangimento e assédio moral.

Corroborando com as informac6es acima, verificou-se em informac&o publicada no site
da Central Unica dos Trabalhadores -CUT em Agosto de 2013, que:

Em 2012, segundo dados do INSS, 21.144 bancérios foram afastados do
trabalho por adoecimento, dos quais 25,7% com estresse, depressao, sindrome
de panico, transtornos mentais relacionados diretamente ao trabalho. Outros
27% se afastaram em razdo de lesdes por esforcos repetitivos (LER/Dort). E
somente nos primeiros trés meses deste ano, 4.387 bancérios ja haviam se
afastado por adoecimento, sendo 25,8% por transtornos mentais e 25,4% por
LER/Dort. Na recente consulta nacional, 18% dos que responderam
declararam ter se afastado do trabalho por motivos de doenca nos 12 meses
anteriores e 19% disseram usar medicacéo controlada.

E em relagdo aos problemas de saude, 66,4% dos bancarios responderam na
mesma consulta que as metas abusivas s@o 0 mais grave problema enfrentado
hoje pela categoria. Outros 58,2% pedem o combate ao assédio moral,
enquanto 27,4% assinalaram a falta de seguranca contra assaltos e sequestros.
(CONTRAF-CUT, 2013).
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4.8.2 Quanto as Perspectivas do BSC

Grifico 4 — As Perspectivas dos Objetivos Estratégicos do Banco e a Atuacio das Agéncias

no Mercado

As Perspectivas dos objetivos estratégicos do banco, em
dimensdes financeiras, sdo compativeis com a atuagao
das agéncias no mercado

H Concordo Totalmente
B Concordo Parcialmente

N&do Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

Conforme os dados apresentados no grafico 4, expressiva parte dos colaboradores
respondentes, 78% concordaram totalmente que as perspectivas dos objetivos estratégicos do
banco, em dimensdes financeiras, sdo compativeis com a atuagdo das agéncias no mercado.
16% também concordaram ainda que parcialmente, e apenas 6% nao concordaram.

Quanto as perspectivas do BSC implementadas no Banco do Brasil S/A, observa-se que
os objetivos estratégicos do banco, em dimensdes financeiras sdo compativeis com a atuagao
das agéncias no mercado. Ou seja, o retorno dos acionistas e investidores ¢ garantido pelo
cumprimento das metas das agéncias, e 0 Banco do Brasil tem se destacado nos ultimos tempos
quanto a lucratividade da Empresa.

Porém, percebe-se de acordo com dados mencionados na questdo anterior que o
cumprimento das metas nas agéncias sdo alcangadas colocando-se em risco a saude e desgaste
fisico e mental dos funcionarios. Portanto, evidencia-se a busca incessante da Empresa pela
rentabilidade e/ou lucro em detrimento da sobrecarga de trabalho dos colaboradores em

detrimento do lucro da Empresa.
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Gréfico 5 — As Perspectivas dos Objetivos Estratégicos e a Satisfacdo dos Clientes

As Perspectivas dos objetivos estratégicos do banco estao
de acordo com a satisfagdo dos clientes.

M Concordo Totalmente
H Concordo Parcialmente

Nao Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

O grafico 5 demonstra que 58% das respostas dos colaboradores foi referente aos que
concordaram totalmente que as perspectivas dos objetivos estratégicos do banco estdo de
acordo com a satisfagdo dos clientes. 16% concordaram parcialmente, e 26% nao concordaram
com a afirmativa.

No que se refere as perspectivas dos objetivos estratégicos do banco, sob a 6tica dos
colaboradores, ha satisfagdo dos clientes. Porém, torna-se questionavel esses dados visto que o
correto seria questionar os proprios clientes a respeito de sua satisfacdo, e ndo o prestador de
servico que nesse caso pode-se dizer que € o colaborador. Salienta-se a importancia em atentar
sobre esses dados pelo fato de que sdo noticiadas quase que diariamente em telejornais as
reclamagdes dos clientes pela demora nas filas, pelas taxas de juros cobradas, tarifas em conta
entre outras reclamacodes, isso sem mencionar as reclamagdes no SAC (Servico de Atendimento
ao Consumidor) e Procon.

No entanto, vale ressaltar a percep¢ao de Lovelock (1998, p.106) quanto a satisfagdo do
cliente, o qual afirma:

clientes insatisfeitos podem passar para uma outra empresa e¢ disseminar um
boca-a-boca negativo. Clientes apenas satisfeitos podem ser atraidos por
concorrentes. Um cliente encantado, porém, ¢ mais propenso a permanecer
fiel a despeito de ofertas competitivas e atraentes. A satisfacdo do cliente
desempenha um papel particularmente critico em ramos altamente
competitivos, em que se constata um enorme diferenga entre a fidelidade de

clientes meramente satisfeitos com a dos clientes completamente satisfeitos ou
encantados.
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Griafico 6 — As Perspectivas dos Objetivos Estratégicos quanto as Condicoes de Tempo e

Trabalho dos Funcionarios

As Perspectivas dos objetivos estratégicos do banco
quanto aos processos internos como operagoes e
servicos de pos-venda, sdo condizentes com as
condicoes de tempo e trabalho dos funcionarios.

6%

l . H Concordo Totalmente

M Concordo Parcialmente

76%
N3o Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

No grafico 6 podemos observar uma expressiva negacao dos colaboradores participantes
quanto as perspectivas dos objetivos estratégicos do banco quanto aos processos internos como
operagoes e servicos de pos-venda, levando-se em conta as condigdes de tempo e trabalho dos
funciondrios. 76% ndo concordaram com a afirmativa, enquanto 18% ainda concordaram
parcialmente e apenas 6% concordaram totalmente.

Na anélise do resultado acima, pode-se identificar que os bancarios t€ém a sobrecarga de
trabalho como a principal causadora do sofrimento. Essa sobrecarga ¢ oriunda da diminui¢ao
do quadro de funciondrios e do processo de automagdo; como consequéncia disso, eles sentem
estresse e cansago fisico. Tal sobrecarga ¢ confirmada na literatura por Segnini (1999), quando
apresenta a intensifica¢do do trabalho como caracteristica atualmente presente nos bancos.

Outro fator relevante para este resultado foi o excesso de burocracia e, portanto, a
exigéncia de conformidade das operagdes diante do tempo limitado ainda para atendimento e

negociagao.
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Grafico 7 — As Perspectivas dos Objetivos Estratégicos em Termos de Aprendizagem

As Perspectivas dos objetivos estratégicos do banco em
termos de aprendizagem sao realizaveis e satisfatérias
no ponto de vista dos colaboradores

28%

H Concordo Totalmente
B Concordo Parcialmente

N&do Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

De acordo com grafico 7, representam 48% os colaboradores respondentes que
concordam totalmente que as perspectivas dos objetivos estratégicos do banco em termos de
aprendizagem sdo realizaveis e satisfatorias. 24% concordaram parcialmente, e chega ainda em
28% o0s que ndo concordaram.

Na ultima afirmativa em relagdo as perspectivas dos objetivos estratégicos do banco,
verifica-se que sdo realizdveis e satisfatorias em termos de aprendizagem. 28% nao
concordaram com a afirmativa, entre outras razdes pela falta de objetividade dos cursos
presenciais, como informado na questdo aberta do questionario, € at¢ mesmo pela falta de
tempo para realizag¢ao dos cursos tanto presencial quanto os auto instrucionais nas agéncias.

Porém, levando-se em consideragdo as observacdes constatadas pela autora na vivéncia
pratica das agéncias, os colaboradores ao perceberem que as metas tornam a vida profissional
estressante e que suas necessidades ndo sdo incluidas quando os objetivos do Banco sao
estabelecidos, pode-se constatar que os interesses de ambas as partes ndo estdo completamente
alinhados. Logo, considerando esse ndo alinhamento de interesses, um possivel problema
existente seria a falta de interesse do colaborador em buscar mais conhecimento e aprendizado
dentro da Organizagao.

Pode-se enfatizar que os funcionarios, ao realizarem suas atividades profissionais em
coeréncia com os objetivos do Banco, se sentem estimulados em perseguir as metas
estabelecidas. Os beneficios e vantagens oferecidos pela Empresa sdo importantes para

estimular um desempenho melhor dos funcionarios, minimizando as informagdes assimétricas.
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4.8.3 Quanto a Aplicacéo do BSC

Kaplan e Norton (1997) asseveram que, na Administracdo Publica, o BSC potencializa a
razdo principal de sua existéncia (servir os clientes e ndo apenas controlar os gastos
orcamentais) e permite a comunicagdo, aos empregados, dos resultados e dos indutores de
atuagdo que permitirdo alcancar os objetivos estratégicos.

Segundo os autores mencionados anteriormente, o BSC pode proporcionar as
organizagdes publicas foco, motivacdo e responsabilidade significativos, pois a base dessas
organizagdes ¢ servir clientes e partes interessadas, manter gastos dentro dos limites
orcamentdrios e comunicar externa e internamente os resultados e os vetores de desempenho

pelos quais a organizagdo realizard sua missao e alcancara seus objetivos estratégicos.

Grafico 8 — A Missiao e Visao do Banco do Brasil S/A quanto a Objetivos e Medidas

Tangiveis

O Banco do Brasil S/A traduz sua missio e estratégia em
objetivos e medidas tangiveis

m Concordo Totalmente
M Concordo Parcialmente

Ndo Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

Conforme o grafico 8 ilustra, 76% dos colaboradores participantes da pesquisa
concordaram totalmente que o banco do Brasil S/A traduz sua missao e estratégia em objetivos
e medidas tangiveis. 14% ainda concordaram parcialmente, mas 10% ndo concordaram com a

afirmativa.
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Quanto a aplicagao do BSC os resultados mostraram que o Banco do Brasil S/A traduz
sua missdo e estratégia em objetivos e medidas tangiveis apesar das dificuldades encontradas
em algumas agéncias devido ao tempo e as exigéncias referidas anteriormente.

Esses dados ndo refletem o que se observa na rotina didria das agéncias. O que se
percebe por parte dos funcionarios € que os mesmos acreditam que as metas sdo inatingiveis e
muitos acham que os interesses individuais dos funcionarios sdo prejudicados pela busca
constante de lucro por parte do Banco. De modo geral, as metas impostas tornam a vida

profissional estressante.

Grafico 9 — A Comunicacéo Interna

Ha comunicac¢do interna quanto a mudancas de
procedimentos, bem como de desafios e oportunidades

2% 2%

H Concordo Totalmente
M Concordo Parcialmente

Ndo Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

No grafico 9 podemos verificar que ¢ quase unanime a resposta dos participantes da
pesquisa, pois 96% concordaram totalmente que ha comunicagado interna quanto a mudancas de
procedimentos, bem como de desafios e oportunidades. 2% ainda concordaram, mas de forma
parcial e apenas também 2% nao concordaram.

Conforme os resultados apontaram, ¢ notavel a boa comunicagdo interna quanto a
mudangas de procedimentos, bem como de desafios e oportunidades. Além disso, os
indicadores definidos no sinergia também sdo facilmente identificados e agilmente divulgados
para as agéncias.

Ao contrario dos dados apresentados nessa pesquisa, Ramos (2009, p.22) apresenta que

os) “resultados da pesquisa com funcionarios 2007, realizada pelo instituto Ethos,
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demonstraram a insatisfacao interna com a producao de informagdes em excesso”, em relacao
ao trabalho executado no Banco do Brasil.

Ainda de acordo com Ramos (2009, p. 33) o Banco do Brasil como ja discorrido
anteriormente, ‘“‘preocupa-se com a comunicagdo interna, mas paradoxalmente, sua
preocupacao criou uma série de canais de comunicagao, que ao invés de simplesmente servir de

elo entre a informacao e o funciondrio, acabam por serem dificultadores™.

Grafico 10 — Feedback

Existe feedback tanto entre colaboradores de mesmo
nivel quanto entre superiores e alta gestao

2%

m Concordo Totalmente
W Concordo Parcialmente

Ndo Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

Através do grafico 10 podemos observar que a grande maioria dos colaboradores
participantes da pesquisa concordam que ha feedback tanto entre colaboradores de mesmo nivel
quanto entre superiores e alta gestdo. Neste sentido, 88% concordaram totalmente com a
afirmativa, enquanto 10% concordaram parcialmente, e apenas 2% nao concordaram. A grande
maioria dos colaboradores participantes da pesquisa concorda que ha feedback tanto entre
colaboradores de mesmo nivel quanto entre superiores e alta gestao.

Os processos de feedback contribuem de forma decisiva no contexto organizacional,
pois fornecem aos colaboradores informacdes precisas e pontuais sobre como suas atitudes e
desempenhos estdo colaborando ou ndo para a obtencdo dos resultados organizacionais. O
feedback positivo ird provocar um aumento significativo na motivacéo dos colaboradores para a

realizacdo de suas atividades, na medida em que estes estardo conscientes da importancia de
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suas performances, ndo apenas para a equipe, mas para 0 cumprimento da estratégia
organizacional (LEME, 2007; WILLIAMS, 2005; WALLE;CUMMINGS, 1997).

O feedback corretivo também afetard positivamente aos estimulos dos colaboradores,
na medida em que serdo oferecidas oportunidades de melhoria e de acompanhamento,
possibilitando ao individuo a revisdo de suas praticas didrias e a ampliacdo de suas
competéncias e habilidades. (LEME, 2007; WILLIAMS, 2005; WALLE;CUMMINGS, 1997).

Grafico 11 — Medicao e Divulgacio dos Indicadores do Sinergia

Os indicadores definidos no Sinergia sao facilmente
medidos e agilmente divulgados para as agéncias

m Concordo Totalmente
M Concordo Parcialmente

Ndo Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

O grafico 11 mostra que os indicadores definidos no sinergia sao facilmente mensurados
e agilmente divulgados para as agéncias, pois 80% concordaram totalmente com a afirmativa,

enquanto 10% concordaram parcialmente e também 10% nao concordaram.
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Gréfico 12 — Os Sistemas GDP, ATB e Sinergia e os Objetivos do Banco do Brasil S/A

Os sistemas GDP, ATB e Sinergia auxiliam no atingimento
dos objetivos propostos pelo Banco do Brasil S/A

m Concordo Totalmente
M Concordo Parcialmente

N3do Concordo

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

De acordo com os dados apresentados no grafico 12, foram 58% os colaboradores
respondentes que concordaram totalmente que os sistemas GDP, ATB e Sinergia auxiliam no
atingimento dos objetivos propostos pelo Banco do Brasil S/A. 34% concordaram de forma
parcial e 8% ndo concordaram.

Por fim, constata-se que os sistemas GDP, ATB e Sinergia auxiliam na consecu¢do dos
objetivos propostos pelo Banco do Brasil S/A, por serem ferramentas estratégicas que
impulsionam a busca por vendas e conquista das metas através do controle e avaliagdo. Porém,
¢ necessario que sejam dadas condigdes praticas para o alcance dos objetivos em complacéncia
com a satisfacdo do colaborador e consequentemente do cliente e investidores acionistas.

Na proxima sec¢do serd apresentada a analise de conteudo feita a partir da coleta de
comentarios dos colaboradores na questdo aberta, assim como dar-se através da observacao

direta da autora.

4.9 ANALISE DE CONTEUDO

Para maior aprofundamento sobre as questdes que envolvem o estudo na organizacao
em foco, utilizou-se como mais uma fonte para analise da pesquisa um conjunto de
informagdes obtidas através da oportunidade dada ao funciondrio de discorrer algum

comentario a respeito do modelo ou dos processos que envolvem o Acordo de Trabalho (ATB),
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Gestao de Desempenho Profissional por Competéncia (GDP) e Sinergia implantados pelo
Banco do Brasil S/A nas agéncias. Tais comentarios representam o feedback dos funcionarios e
fundamentam uma série de criticas e sugestdes ao sistema que envolve a representacdo do

modelo BSC no Banco do Brasil S/A.

4.9.1 ATB

O ATB ¢ um acordo das responsabilidades, principalmente do colaborador em relagdo
aos objetivos da Empresa. E conforme os comentarios pode-se identificar no feedback uma
insatisfacdo fundamentada quanto ao tempo, ou seja, indisponibilidade para atender tanto as
demandas do banco quanto as necessidades do funcionario, como ¢ possivel perceber no
comentario do colaborador 1: “O ATB ¢ satisfatorio para o banco e condicional para o
funcionario”; Ratificando a resposta do colaborador 1, foi evidenciado pelos colaboradores 2, 3
e 4 a grande quantidade de atividades requeridas em relagdo ao tempo de trabalho, conforme o
trecho a seguir: “O tempo ¢ escasso para atender clientes, concluir operagdes e ainda fazer
telemarketing, ndo hé condi¢des de se colocar na pratica a teoria”; “O banco tem muitas
estratégias interessantes para o cliente, o bancario e o banqueiro, porém, ndo ha tempo
disponivel para atender a tudo”; “E preciso que os programas de Qualidade de Vida sejam
colocados em pratica assim como sao exigidos os compromissos no ATB e Sinergia”.

Segundo Fernandes e Gutierrez apud Limongi-Franga (2004, p. 34), a QVT ¢ afetada
por questdes comportamentais que dizem respeito as necessidades humanas e aos tipos de
comportamentos individuais no ambiente de trabalho, de alta importancia, como, entre outros,
variedade, identidade de tarefa e retroinformacao.

E a partir deste ponto, qualidade de vida no trabalho (QVT), at¢ mesmo o Sinergia ¢
prejudicado pela falta de condi¢cdes para se trabalhar as estratégias negociais. Além disso, o
Acordo de Trabalho (ATB) de qualquer organizagdo deve ser satisfatorio tanto para a Empresa
quanto para o colaborador. Apesar da implantacdo at¢ mesmo de programas direcionados a
QVT, ¢ preciso que na pratica sejam atendidos estes objetivos e que o acordo de trabalho
celebre uma troca de interesses mutuos.

Corroborando com importancia dada a qualidade de vida no trabalho Vasconcelos
(2001, p.12) afirma:

Se é nas organizagOes que passamos a maior parte de nossas vidas, natural
seria que as transformassemos em lugares mais apraziveis e saudaveis para a
execucdo de nosso trabalho. Locais onde pudéssemos, de fato, passar algumas
horas vivendo, criando e se realizando plenamente — com qualidade de vida,
satisfagdo e alegria (VASCONCELOS, 2001, p.12)
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O quadro 6 ilustra e resume os trechos dos comentarios feitos pelos funciondrios quanto
ao ATB:
Quadro 6 — Feedback ATB (Acordo de Trabalho)

FEEDBACK ATB (Acordo de Trabalho)

Comentario Funcao do funcionario Colaborador
“O ATB ¢ satisfatorio para o banco e condicional para Gerente Geral um 1
o funcionario”.
“O tempo ¢ escasso para atender clientes, concluir | Gerente de Relacionamento PF 2

operacdes e ainda fazer telemarketing, nio ha
condicoes de se colocar na pratica a teoria”.

“O banco tem muitas estratégias interessantes para o Escriturario 3
cliente, 0 bancario e o banqueiro, porém, nao ha tempo
disponivel para atender a tudo”.

“E preciso que os programas de Qualidade de Vida Caixa 4
sejam colocados em pratica assim como sao exigidos os
compromissos no ATB e Sinergia”.

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

4.9 GDP

A GDP — Gestao de Desempenho Profissional por competéncia, ¢ um sistema que tem
como objetivo direcionar e aprimorar o desempenho dos funcionarios do Banco para o
cumprimento das metas e atingimentos de resultados, a partir da estratégia corporativa.

Segundo os comentarios feitos pelos colaboradores, percebe-se que as consequéncias
das avaliagdes ocorridas periodicamente ndo tém demonstrado efeito pratico na rotina do
bancério ou mesmo na carreira, conforme observa-se no trecho a seguir: “Ndo d4 pra avaliar
com sinceridade no GDP por causa da necessidade de justificativas” (col 5).

Foi identificado também a partir dos comentarios obtidos a partir da questdo aberta, no
que se refere ao GDP, a importancia do alinhamento das oportunidades com a remuneracgdo a
partir de vendas, conforme mencionado pelo colaborador 6: “Através do GDP o funcionario
com alto desempenho deveria ter maiores oportunidades efetivamente ou reconhecimento sob
remuneracao em vendas”.

Além disso foi identificado a questdo treinamento presencial, evidenciando maiores
resultados para colaboradores, ndo apenas para motiva-los, mas no anseio de aprender a

conduzir de fato as operagdes condizentes com as normativas do Banco. Foi evidenciado



71

também a auséncia de estimulos para vendas, visto que o colaborador ndo recebe comissao por
vendas, conforme os trechos retirados dos comentarios dos colaboradores 7 e 9,
respectivamente: “H4 muitas oportunidades de treinamento, tanto presencial quanto virtual,
porém, os presenciais deveriam ser mais operacionais, a maioria ¢ s6 motivacional”; “Falta
motivacao individual para o atingimento de metas, deveria haver comissao de vendas ou algum
programa do tipo”.

Em 2009, o Instituto Ethos realizou uma pesquisa no BB sobre suas praticas de gestao
de desempenho, envolvendo funcionarios de todos os niveis e regides do Pais. Os participantes
da pesquisa destacaram a virtude da GDP de permitir o alinhamento dos objetivos profissionais
dos funcionarios aos objetivos da Empresa. Boa parcela dos participantes da pesquisa, porém,
manifestou certa insatisfacdo com a GDP, justificando que as vezes ela “ndo reflete o real
desempenho do funcionario” (UNIVERSIDADE CORPORATIVA DO BANCO DO BRASIL,
2013).

Outros resultados da pesquisa permitem inferir que a avaliacdo da contribuicdo de cada
funcionario para os resultados de sua unidade podera trazer mais consequéncia a avaliagdo e
estimular o maior envolvimento dos funciondrios com o processo. Se a contribui¢do de alguns
funcionarios € superior a de outros, ¢ natural que eles desejem ser reconhecidos pelo seu
desempenho (UNIVERSIDADE CORPORATIVA DO BANCO DO BRASIL, 2013).

Conforme percebido, ha o anseio do reconhecimento na GDP quanto a remuneragdo
por resultados alcangados em vendas dos produtos do banco. E, portanto, um aspecto a ser
analisado principalmente por ser perceptivel a expectativa gerada nos colaboradores e, em
sequéncia, uma frustragao.

No tocante a GDP, segue o Quadro 7 que resume os comentdrios dos funcionarios

participantes da pesquisa realizada:
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Quadro 7 — Feedback GDP (Gestao de Desempenho Profissional por Competéncia)

FEEDBACK GDP (Gestiao de Desempenho por Competéncia)

Comentario Funcio do funcionario Colaborador

“Nio da pra avaliar com sinceridade no GDP por causa Escriturdrio 5
. e e . u
da necessidade de justificativas”.

“Através do GDP o funcionario com alto desempenho

. . . . Gerente Relacionamento
deveria ter maiores oportunidades efetivamente ou

PJ
reconhecimento sob remuneraciao em vendas”. 6
“H4 muitas oportunidades de treinamento, tanto
ial to virtual i inis d ) Gerente de
resencial quanto virtual, porém, os presenciais deveriam .
P q P » 05 P Relacionamento PF 7

ser mais operacionais, a maioria ¢ s6 motivacional”.

“A GDP é um diferencial do banco, é uma ideia
interessante, porém, faltam resultados mais convincentes Gerente de Servicos UN

destas avaliagoes”. 8
“Falta motivacdo individual para o atingimento de metas,

deveria haver comissido de vendas ou algum programa do Escriturario

tipo”. 9

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.

4.9.3 Analise do Sinergia

O Sinergia ¢ um dos sistemas utilizados para compor o modelo de BSC no Banco do
Brasil, que avalia o desempenho, mobiliza a for¢a de vendas e avalia as carteiras em um
instrumento Unico. O sistema visa proporcionar agdes interligadas de melhoria e controle
constante. No entanto conforme os comentdrios pode-se identificar no feedback uma
inconsonancia entre o que o sistema pretende, com o que efetivamente os colaboradores
vivenciam. O que pode ser percebido nos comentarios dos colaboradores 10, 11 e 12
respectivamente: “As metas ajudam para que haja foco, mas falta flexibilidade”; “A realidade
da agéncia ¢ diferente do que pedem as metas”; “As metas deveriam ser impostas por
conhecedores dos locais das agéncias, pois o comportamento do mercado ¢ mutavel, nem
sempre da pra se contar com estatisticas, e a agéncia, o cliente acabam perdendo com a pressao
de metas elevadas”.

Identificou-se também uma insatisfagdo fundamentada quanto ao metas abusivas que
desencadeiam estresse, conforme comentario do colaborador 13: “As metas do Sinergia sdo

abusivas, tornam o trabalho ainda mais estressante”.
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As metas mostram-se como ponto crucial de recomendagao de flexibilidade no Sinergia,

ndo apenas por histérico estatistico ou andlise de mercado, bem como pela analise da

compatibilidade quanto a disposicdo para realizar processos burocraticos no expediente

bancario.

No entanto, metas sdo resultados abrangentes com os quais a empresa assume um

compromisso definitivo. Para atingir suas metas, a empresa deve estar disposta a comprometer

0s recursos dinheiro e pessoas, necessarios para alcancar os resultados almejados. As metas

definidas para a empresa devem ditar as opc¢des de negdcio, orientando o processo decisorio em

toda a organizacdo (KALIL, 2013).

Simony Jara Russo (2009) corrobora o entendimento, asseverando que:

[...] é necessério saber, que a politica de metas ndo é sé cobrar resultados dos
funcionérios, tem todo um trabalho por trés disso, por exemplo, antes de o
vendedor trabalhar a venda do produto, a producdo e o fornecimento
precisam estar estruturados, o marketing deve estar bem posicionado. O
produto jA deve estar praticamente aceito junto a sociedade, antes da
cobranca de se alcangar vendas exorbitantes.

O quadro 8 ilustra o resumo dos trechos retirados dos comentarios expostos na questao

aberta do questionario quanto ao Sinergia:

Quadro 8 — Feedback Sinergia

FEEDBACK SINERGIA
Comentario Funcio do funcionario Colaborador
“As metas ajudam para que haja foco, mas falta flexibilidade”. 10
Gerente Geral UN
“A realidade da agéncia ¢ diferente do que pedem as metas™. Escriturario 11
“As metas deveriam ser impostas por conhecedores dos locais das 12
agéncias, pois o comportamento do mercado ¢ mutavel, nem sempre da | Assistente de Negocios
pra se contar com estatisticas, ¢ a agéncia, o cliente acabam perdendo de UN
com a pressdo de metas elevadas”.
“As metas do Sinergia sdo abusivas, tornam o trabalho ainda mais e, 13
. Escriturario
estressante”.
“Em relagdo ao Sinergia, deveria haver comissdo sobre as determinadas Gerente de 14
vendas de produtos como consércios e ourocap”. Relacionamento PF
“Nao ha a minima condi¢do de bater as metas com as exigéncias 15

burocraticas para formalizar as operagdes, principalmente de abertura de
conta”.

Escriturario

Fonte: Pesquisa de Campo, Fevereiro de 2013.
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4.10 SUGESTOES SOBRE O MODELO DE BSC NO BANCO DO BRASIL

Diante dos resultados obtidos através dos dados fornecidos pelos questionarios e pela
observacao direta, realizada nas agéncias, pode-se destacar como falhas na execugéo do modelo
BSC aplicado pelo ATB, GDP e Sinergia no Banco do Brasil S/A, conforme segue:

v" Excesso de burocracia nas operacdes e consequente demora nas filas;

v' Metas fixadas no Sinergia por meio estatistico;

v/ Ha muito estresse e falta de motivacdo dos colaboradores para resultados mais
positivos na GDP e Sinergia.

v Sobrecarga de trabalho; sofrimento com grandes transtornos psicologicos

relacionados ao estresse no trabalho.

Quanto aos pontos positivos do modelo no Banco do Brasil seguem:
v" Curta jornada de trabalho estabelecida no ATB;

v' Campanhas ¢ desafios com premiagdes e reconhecimento com premiagdes e
anotacao positiva de destaque no GDP;

v" O Sinergia como bussola para o alcance das metas da agéncia

A partir da identificagdo dos pontos positivos e das falhas, pode-se tragar sugestdes para
aplicacdo do modelo BSC no BB, pois a partir dessa identificagdo ¢ possivel ter respaldo para possiveis
sugestdes de melhoria para a ferramenta BSC.

Assim sendo, considerando as vertentes: componentes, perspectivas e aplicacdo que
formam o modelo de BSC, pode-se destacar como sugestdes para o aprimoramento do modelo

implantado nas agéncias do Banco do Brasil S/A:

Quanto aos Componentes:

v Aumento do quadro funcional nas agéncias com dificuldades para cumprimento do

ATB.

Quanto as Perspectivas:

v Além do historico de metas, propde-se prévio estudo sobre o mercado da agéncia

para estabelecimento das metas do Sinergia;
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v" Treinamento presencial tanto motivacional quanto operacional,
v/ Ajustar a seguranga em termos menos burocraticos para satisfacdo dos clientes
externos;

v" Criar comissdes remuneradas por vendas de produtos em campanha.

Quanto a Aplicagdo:

v" Cumprir a fungdo publica do banco com eficiéncia, ndo dando exclusiva prioridade a
rentabilidade;
v Monitorar a eficiéncia dos programas de QVT aplicados nas agéncias, tornando a

Empresa cada vez mais uma referéncia para se trabalhar.

As perspectivas seguem como maior alvo de necessidade de aprimoramento no sistema
adaptado como modelo de BSC no Banco do Brasil S/A, este fator deve-se tanto as
expectativas do colaborador quanto do cliente e investidor. Porém, o que tem se percebido na
pratica ¢ o planejamento em prol do todo, mas com exigéncias comprometedoras quanto as
condi¢des de trabalho do funcionario nas agéncias de varejo. Desta forma, para que, como
consequéncia, todo o restante ndo seja atingido ¢ imprescindivel que sejam tomadas
providéncias quanto a adaptagcdo da jornada de trabalho, metas e burocracia operacional. Nao
obstante, ¢ importante que haja uma constante manuten¢do quanto aos componentes € ainda na

aplicacdo deste modelo representado pelos sistemas ATB, GDP e Sinergia.



5. CONCLUSAO

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes deste estudo. Desta forma, abrange as

constatacOes, proposicdes de medidas e sugestdes de trabalhos futuros.

5.1 CONSTATACOES

Considerando a pesquisa desenvolvida neste trabalho, a partir da revisao bibliografica,
pesquisa documental e da pesquisa de campo, em que a empresa permitiu a aplicacdo do
questionario e forneceu materiais que demonstraram a implementacdo e customizacdo do seu
projeto de Balanced Scorecard, é possivel considerar que os objetivos da pesquisa foram
atingidos.

Conforme o primeiro objetivo especifico, que aborda a descricdo do BSC no Banco do
Brasil, identificou-se que tal modelo € representado pelos sistemas Acordo de Trabalho (ATB),
Gestdo de Desempenho Profissional por competéncias (GDP) e Sinergia. Que por sua vez, cada
sistema tem como intuito: “ATB visa possibilitar a Estratégia Corporativa, do Plano Diretor ¢
do Plano de Mercados em objetivos estratégicos monitorados por indicadores e; mensurar,
desenvolver e avaliar o desempenho da gestdo das dependéncias com relacdo as metas
estabelecidas™; “GDP visa direcionar e aprimorar o desempenho dos funcionarios do Banco do
Brasil para o cumprimento de metas e atingimento dos resultados, sendo traduzido como um
processo mais aberto e participativo, o que possibilita orientar a capacitacdo do funcionario”;
Sinergia consiste num programa de avaliacdo de desempenho, mobilizacdo de forca de vendas
e avaliacdo de carteiras em um instrumento Unico, visa proporcionar acdes interligadas de
melhoria e controle constante.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, que visa identificar a maneira como o
modelo € utilizado pelos colaboradores, detectou-se que o modelo BSC nas agéncias do Banco
do Brasil funcionam com o ATB firmando o compromisso entre a Empresa e o colaborador; a
GDP avalia o desempenho dos colaboradores em todo o processo; e 0 Sinergia, como uma
bussola, apontando a qualidade, quantidade e a relevancia de cada produto ou servico a ser
ofertado.

Ainda a respeito do segundo objetivo, verificou-se que os colaboradores, por sua vez,
cumprem o acordo ATB atraves do expediente bancario registrado em ponto eletronico;

realizam as operacOes e negociacOes exigidas no Sinergia através do atendimento pessoal e
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telefénico; e utilizam a votacdo do GDP para avaliagdo mutua. Neste sentido, este modelo
mostra-se eficiente para o alcance dos objetivos da organizacao, porém, as falhas elencadas sao
grandes desafios a serem superados para 0 aprimoramento.

No que tange o terceiro objetivo, ao final do estudo realizado foi possivel verificar as
falhas encontradas nos sistemas baseados no modelo BSC no Banco do Brasil para buscar
alternativas de aprimoramento para melhor atingir os objetivos pretendido pela empresa. Tais
falhas se distribuiram principalmente entre a falta de compatibilidade entre as exigéncias do
ATB e Sinergia e a indisponibilidade de tempo no expediente bancério para execucdo das
operacdes e ainda providéncias de negociacdo, como telemarketing diario. O reconhecimento
dos resultados alcancados pelos colaboradores é outro ponto critico, principalmente pela falta
de incentivos financeiros. O estudo de cada mercado local ndo é tdo detalhado quanto deveria,
pois sdo baseados meramente em histdricos estatisticos, e as varidveis como cultura local e
economia sao decisivas para a negociacdo e cumprimento das metas estabelecidas no Sinergia.
Ao mesmo tempo, observou-se que na empresa estudada, Banco do Brasil S/A, ha um alto grau
de satisfacdo quanto a aplicacdo e aos componentes que envolvem os sistemas ATB, GDP e
Sinergia.

Reportando-se ainda ao Gltimo objetivo, o0 mesmo foi alcancado apoés ter sido efetuada
analise e interpretacdo dos dados coletados na pesquisa de campo, assim como na analise de
contetdo dos comentérios feitos por alguns colaboradores na questdo aberta do questionario.
Foram sugeridas possiveis alternativas de melhoria: a minimizagdo da burocracia na operacoes,
0 que possibilita diminui¢cdo na demora nas filas para o atendimento; a fixacdo das metas no
Sinergia serem estabelecidas também através do conhecimento do mercado de atuacdo de cada
unidade, assim como, pela analise da conjuntura econdmica vigente, e ndo apenas pelo meio
estatistico. Podendo entdo, tais sugestBes proporcionar o ajuste das metas, visto a importancia
dessa adequacdo na visdo dos colaboradores. Percebe-se que hd muito estresse e falta de
estimulos para dos colaboradores para resultados mais positivos, faz-se necessario adaptacdo da
jornada de trabalho, metas e burocracia operacional.

Ratificando as constatagdes anteriores, e ainda como resposta a problematica da
pesquisa, detectou-se que as perspectivas deste modelo representam certa dificuldade no
cumprimento dos objetivos do modelo BSC no banco, pois a principal falha identificada foi o
contraste entre a demanda de servigo e a disponibilidade do bancario com relagdo aos objetivos
estratégicos. Nao ¢ a toa que boa parte dos profissionais desta area sofre com grandes

transtornos psicologicos relacionados ao estresse no trabalho.
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Portanto, pode-se refletir que o BSC apresenta uma série de conceitos e ideias logicas,
de forma a alinhar os objetivos estratégicos da organizagdo as atividades operacionais. Este
modelo de gestdo traz uma série de beneficios, atrelados a comunicagdo e feedback da
estratégia, vinculo da estratégia com planejamento e metas, entre outros. Todavia, ¢ importante
inspecionar periodicamente os efeitos e desenvolvimento das estratégias empregadas nos
diversos aspectos corporativos.

Destarte, o BSC implementado no Banco do Brasil S/A desde 1998, facilitou a
dissemina¢do da missdo e visdo da organizagdo nos objetivos estratégicos, utilizando-se, para
tanto, de comunicacao interna e foco em campanhas e desafios a luz do Sinergia. O resultado
maior da aplicagdo deste modelo no banco da-se pela evolugao que houve desde sua aplicacao
até¢ os dias de hoje, no aspecto de organizacdo, planejamento, implementacdo e controle das
estratégias, do que a Empresa deseja, de quais resultados almeja. Isso ¢ evidenciado também
pelos resultados positivos com quebras de recordes de lucro a cada ano. Entretanto, vale
ressaltar a importancia de se investir no capital humano, ndo apenas em projetos, que inclusive
sdo diversos, mas no posicionamento de uma qualidade de vida plena no cotidiano das
agéncias.

Pode-se afirmar que, essa pesquisa poderia contribuir, efetivamente junto as outras
agéncias fora da cidade de Campina Grande, no alinhamento dos objetivos estratégicos, de
forma a lhe dar subsidios para agregar valor a estas praticas, na intencao a conseguir melhores
resultados, alinhados as estratégias globais da empresa.

Finalizando, pode-se dizer que esta pesquisa, como instrumento agregado ao trabalho
diario da autora, tornou-se bastante Util, na medida em que propiciou ferramentas para
compreensao de trabalhos desenvolvidos em areas especificas no dia-a-dia da autora, as quais
antes nao deixavam claros os objetivos a que se destinavam.

Hoje, por outro lado, de posse das informagdes pertinentes, passa-se a perceber quao
valiosos sdo os estudos na area de gestdo estratégica. A partir deste trabalho, a autora podera
direcionar seu trabalho para o que de fato importa para a agéncia no cumprimento de seus

objetivos, assim como para seu crescimento profissional dentro do Banco do Brasil.

5.2 PROPOSICOES PARA A ORGANIZACAO ESTUDADA E SUGESTAO DE
TRABALHOS FUTUROS

Por fim, pode-se destacar que como qualquer modelo de planejamento e controle, o

BSC deve ser revisado e reavaliado constantemente para garantir sua eficacia. Levando-se em
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conta, por exemplo, o presente caso de desgaste nas perspectivas. No mais, de uma forma geral,
os conceitos ¢ a metodologia do Balanced Scorecard instituidos no Banco do Brasil S/A
contribuem de forma essencial para a empresa estudada, sendo uma importante metodologia
estratégica para o sucesso da organizagao.

Sugere-se para os proximos trabalhos, uma comparacao da utilizagdo do BSC das
agéncias de Campina Grande com as agéncias de outra regido, para verificar se os dados estao

alinhados com as demais localidades. Sugere-se também o aumento do tamanho da amostra.

REFERENCIAS

ABREU, Flavio Cardozo de; SCHNEIDER, Luis Carlos; MIRANDA, Raul Graf; TONDOLO,
Vilmar Antonio Goncalves. Vantagens e Desvantagens do Uso do Balanced Scorecard: o
caso CARRIS. XXIV Encontro Nac. de Eng. de Producdo - Florianépolis, SC, Brasil, 03 a 05
de nov de 2004.

BANCO DO BRASIL, 2013. Disponivel em www.bb.com.br Acesso em:10/06/2013.

CAMPOS, Wagner. O que ¢é Gestao Estratégica? Publicado em Administradores — o Portal da
Administragéo em 12 de Marco de 2009. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/o-que-e-a-gestao-estrategica/28653/>.
Acesso 10 de Fevereiro de 2013.

CERTO, S. C.; PETER, J. P. Administracao Estratégica: Planejamento e Implementacdo da
Estratégia. 2. ed. Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil, 2005.

Conhecendo o Acordo de Trabalho na Rede Varejo. DIRED. Gréafica Banco do
Brasil, 2007.

CONTRAF-CUT. Comando Nacional adverte que salude do trabalhador é prioridade.
Publicado em  09/08/2013.  Disponivel em:  http://www.cut.org.br/destaque-
central/52909/negociacoes-com-0s-bancos-comecam-pelas-metas-abusivas-
trabalhadores-exigem-solucao. Acesso em 05 de Setembro de 2013.

CREPALDI, Silvio Aparecido. Contabilidade Gerencial: teoria e préatica. 3. ed S&o Paulo:
Atlas, 2004.

DIALOGOS POLITICOS. Vocé sempre bem informado. Publicado em 11 de Fevereiro de
2012. Disponivel em: http://dialogospoliticos.wordpress.com/2012/02/11/bb-exige-metas-
absurdas-e-adoece-funcionarios/. Acesso em 5 de Setembro de 2013.



http://www.bb.com.br/
http://www.cut.org.br/destaque-central/52909/negociacoes-com-os-bancos-comecam-pelas-metas-abusivas-trabalhadores-exigem-solucao
http://www.cut.org.br/destaque-central/52909/negociacoes-com-os-bancos-comecam-pelas-metas-abusivas-trabalhadores-exigem-solucao
http://www.cut.org.br/destaque-central/52909/negociacoes-com-os-bancos-comecam-pelas-metas-abusivas-trabalhadores-exigem-solucao
http://dialogospoliticos.wordpress.com/2012/02/11/bb-exige-metas-absurdas-e-adoece-funcionarios/
http://dialogospoliticos.wordpress.com/2012/02/11/bb-exige-metas-absurdas-e-adoece-funcionarios/

80

DIETSCHI, Daniel Augusto; NASCIMENTO, Auster Moreira. Uma Investigagdo do Foco Prioritario do
Balanced Scorecard. 2005. 6° Congresso USP de Contabilidade. Disponivel em: <«
http:/Avww.congressoeac.locaweb.com.br/artigos62006/610.pdf. » Acesso em 20 de julho de 2013.

ESTEVES, Miguel Jodo Alves Pita; MATEUS, Romeu Pires. Balanced Scorecard. 2008. Disponivel em
http://prof.santana-e-

silva.pt/gestao_de_empresas/trabalhos_07 08/word/Balanced%20Scorecard.pdf. Acesso em 20
de Maio de 2013.

FACHIN, Odilia. Fundamentos de Metodologia. Sdo Paulo: Saraiva, 2005

Fahey, L., & Narayanan, VK (1986). Analise do macroambiente de Gestdo Estratégica (The
West Series em Gestao Estratégica). St. Paul, Minnesota: West Publishing Company.

FARIA, Rubens T.de. A Gestdo Estratégica com o uso do Balanced Scorecard como
Diferencial Competitivo no Setor Supermercadista. 2007. Disponivel em:
http://www.ufjf.br/ep/files/2009/06/tcc_junho2007_rubenstavares.pdf. Acesso em 03 de
Fevereiro de 2013.

FAYOL, Henri. Administracao industrial e geral. Traducéo de Irene de Bojano e Mério de
Souza. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

FEIL, Alexandre André; HEINRICHS, Alexandre. Aplicacdo da Analise da Matriz SWOT
em 5 Agéncias de Atendimento de uma Cooperativa de Crédito Situada no vale do
Taquari —RS. Revista Eletronica de Administracdo (Online), v. 11, n.1, edicdo 20, jan-jun
2012.

FISCHMANN, Adalberto A.; ALMEIDA, Martinho Isnard R. Planejamento Estratégico na
Préatica. Sdo Paulo: Atlas,1991.

FLICK, U. Uma Introducédo a Pesquisa Qualitativa. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2004.
312 p.

FONSECA, J. J. S. Metodologia da pesquisa cientifica. Fortaleza: UEC, 2002. Apostila.

FREZATTI, F. V. Gestdo de Valor na Empresa: uma abordagem abrangente do valuation a
partir da contabilidade gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

GAZETA MERCANTIL — BSC — Menu. Disponivel em
http://www.gentia.com.br/publi02.php. Acesso em 10 de Junho de 2013.

GIOLLO, Paulo Roberto. Modelo de Avaliacdo de Desempenho Fundamentado no
Balanced Scorecard: um estudo de caso da Uri campos Erechim. Porto Alegre: 2002 115f.
Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto
Alegre.

GIL, Antonio Carlos. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 4. ed. S&o Paulo: Atlas, 2002.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009. 175 p.


http://prof.santana-e-silva.pt/gestao_de_empresas/trabalhos_07_08/word/Balanced%20Scorecard.pdf
http://prof.santana-e-silva.pt/gestao_de_empresas/trabalhos_07_08/word/Balanced%20Scorecard.pdf
http://www.ufjf.br/ep/files/2009/06/tcc_junho2007_rubenstavares.pdf
http://www.gentia.com.br/publi02.php

81

HERRERO FILHO, Emilio. Balanced Scorecard e a Gestdo Estratégica: uma abordagem
pratica. 3% ed. Rio e Janeiro: Elsevier, 2005.

IN 268-1 Acordo de Trabalho-ATB, 2013.

KALIL, AMANDA SOUZA PINHO. Assédio Moral: Cobranca e puni¢do nas empresas com
politicas de metas. 2013. Disponivel em:
www.revistas.unifacs.br/index.php/redu/article/download/2447/1794. Acesso em 15 de Agosto
de 2013.

KALLAS, D. Balanced Scorecard: Aplicacdo e Impactos. Um estudo com jogos de empresas.
Dissertacdo (Mestrado) em Administracdo — Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade/USP, Sao Paulo, 2003.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A Estratégia em Acéo: Balanced Scorecard. 132
Ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997. p. 344, Disponivel em:
http://bdm.bce.unb.br/bitstream/10483/1351/1/2007_AriostoNogueira_ElderCarmona.pdf.
Acesso em 11 de setembro de 2013.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Organizacdo Orientada para a Estratégia: como as
empresas que adotam o balanced scorecard prosperam no novo ambiente de negécios. Rio de
Janeiro: Campus, 2000.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A Estratégia em Ac¢do. Rio de Janeiro: Campus,
2001.

KAPLAN, R.; NORTON, D.. Mapas Estratégicos: Convertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia do
Trabalho Cientifico: Procedimentos Basicos, Pesquisa Bibliografica, Projeto e
Relatdrio, Publicacdes e Trabalhos Cientificos. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

LEME, R. Feedback para resultados na gestdo por competéncias pela avaliacéo 360°: guia

pratico para gestores do “dar e receber”: feedback e a transformacio em resultados. Rio

de Janeiro: Qualitymark, 2007.

LIMONGI-FRANCA, Ana Cristina. Qualidade de Vida no Trabalho — QVT. Sdo Paulo:
Editora Atlas S.A, 2004.

LOPES, F. G. Balanced Scorecard e [ISO 9001:2000. Disponivel em:
http://www.keyassociados.com.br. Acesso em 29 de Maio de 2013.

LUDKE, M.; ANDRE, M.E.D.A. Pesquisa em educacdo: abordagens qualitativas. S&o
Paulo, EPU,1986.

LUDWIG, Waldez (2003). Entrevista concedida a Fabiana Ferrone. BB.com.vocé. Ano 4. n°
19. Mar/Abr 2003, 6-8.


http://www.revistas.unifacs.br/index.php/redu/article/download/2447/1794
http://bdm.bce.unb.br/bitstream/10483/1351/1/2007_AriostoNogueira_ElderCarmona.pdf

82

MALHOTRA, N. Pesquisa de Marketing: uma orientacdo aplicada. 42 Ed. Porto Alegre:
Bookman, 2006.

Manual de Exceléncia Profissional do Banco do Brasil — 1. Grafica Banco do
Brasil. Disponivel em http://ged.feevale.br/bibvirtual/monografia/Monografial auraCorrea-
2.pdf. Acesso em 18 de Junho de 2013.

Manual Interno do Banco do Brasil Para Gerentes. Grafica Banco do Brasil; 1996.

MARIZ, Maria Elisa de Almeida. A satisfacdo do cliente com a qualidade do servico
bancario. Séo Paulo, 2002. Disponivel em:
http://200.169.97.106/biblioteca/tede//tde_busca/arquivo.php?codArquivo=308. Acesso em 01
de Setembro de 2013.

MARTINS, Eliseu. Avaliacdo de empresa: da mensuracdo contébil a econémica.
FIPECAFI; Séo Paulo: Atlas, 2001. Disponivel em
http://ged.feevale.br/bibvirtual/monografia/MonografiaLauraCorrea-2.pdf. Acesso em 18 de
Junho de 2013

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria Geral da Administracdo: da Escola Classica a
Competitividade da Economia Globalizada. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 2002.

MOTA, Dinis Castro; FONSECA, Luis José Pinto; CARREIRO, Cecilia Nolasco. O

Sistema de Gestdo da Qualidade e o “Balanced Scorecard”. 2005. Disponivel em:
<http://www.global.estgp.pt/engenharia/Actividades/PoloAPQ/apg/data/coloquio/data/dinisMC
M.hmtl>. Acesso em 18 de Fevereiro de 2013

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougcas de. Planejamento Estratégico: conceitos,
metodologia e préaticas. 22. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2005. 335 p.

PINHEIRO, Fernando. Histdria do Banco do Brasil. Catalogacéo na fonte. Rio de Janeiro-RJ,
2011. Disponivel em:
http://www.fernandopinheirobb.com.br/escritor/livros/Fernando_Pinheiro_historia%20d0%20b
b.pdf Acesso em: 05/05/2013.

PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho: Nova Abordagem. 8. ed. Sé&o
Paulo: LTR, 2002.

PRADO, Lauro Jorge. O que é Balanced Scorecard. 2008. Disponivel em:
<http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/bds.nsf/DowContador?OpenAgent&unid=13B1BD7
6BE8184803256D520059B1E5>,

RAMOS, Renatha. A comunicacdo interna no Banco do Brasil: um estudo a luz da
percepcdo de funcionarios da Rede Varejo do Estado de Santa Catarina. 2009. Disponivel
em: http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/24790/000745184.pdf?sequence=1.
Acesso em 11 de setembro de 2013.

REZENDE, Jose Francisco. Balanced Scorecard e a Gestdo do Capital Intelectual:
Alcangando a Performance Balanceada na Economia do Conhecimento. — Rio de Janeiro.
Elsevier, 2003.


http://ged.feevale.br/bibvirtual/monografia/MonografiaLauraCorrea-2.pdf
http://ged.feevale.br/bibvirtual/monografia/MonografiaLauraCorrea-2.pdf
http://200.169.97.106/biblioteca/tede/tde_busca/arquivo.php?codArquivo=308
http://ged.feevale.br/bibvirtual/monografia/MonografiaLauraCorrea-2.pdf
http://www.fernandopinheirobb.com.br/escritor/livros/Fernando_Pinheiro_historia%20do%20bb.pdf
http://www.fernandopinheirobb.com.br/escritor/livros/Fernando_Pinheiro_historia%20do%20bb.pdf
http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/24790/000745184.pdf?sequence=1

83

RUSSO, Simony Jara. Politica de Metas em Pequenas Empresas.
Administradores.com. 02 ago. 2009. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/politicade-metasempequenas-
empresas/32421/>. Acesso em: 14 de Agosto de 2013.

SANTOS, Antonio Raimundo dos. Metodologia Cientifica: a construgdo do conhecimento.
3. ed.Rio de Janeiro: DP&A, 2000.

SILVA, Walmir Rufino. Motivacdo no trabalho. Jodo Pessoa: Editora Universitaria/UFPB,
2000.

SEGNINI, L. R. P. Reestruturacdo nos Bancos no Brasil: Desemprego, subcontratacéo e
intensificacdo do trabalho. Educacédo e Sociedade, Campinas, v. 20, n°. 67, p. 29-43, 1999.

SERRA, Laércio. Desmitificando o Balanced Scorecard. [s.l.: s.n.], 2004..

UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO BRASIL. Disponivel em:
https://www.unibb.com.br/Padrao/Player.aspx. Acesso em 20 de Julho de 2013.

VALADARES, Mauricio C.Branco. Planejamento Estratégico Empresarial. Foco em
Clientes e Pessoas-Qualimark, 2005.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DO BSC. Disponivel em:
http://www.iseq.utl.pt/aula/cad92/Capitulos/Capitulo%207(1) Balanced%20Scorecard07 08.p
df. Acesso em 10 de Julho de 2013.

VASCONCELOQOS, A.F. Qualidade de vida no trabalho: origem, evolucdo e perspectivas.
Sdo Paulo, 2001.

VERGARA, S. C.Projetos e Relatérios de Pesquisa em Administracdo. 9% ed.Sdo Paulo:
Atlas, 2007.

WILLIAMS, R. L. Preciso saber se estou indo bem! Rio de Janeiro:Sextante, 2005.

WRIGHT, Peter; KROLL, Mark J.; PARNELL, John. Administracdo Estratégica: Conceitos.
Sdo Paulo, Editora Atlas S.A, 2010.

ZEUS. Balanced Scorecard com Enfase na Importancia Corporativa e Social. Revista de
Contabilidade, Ano XXXII, n°148- Julho/Agosto 2004.


https://www.unibb.com.br/Padrao/Player.aspx
http://www.iseg.utl.pt/aula/cad92/Capitulos/Capitulo%207(1)_Balanced%20Scorecard07_08.pdf
http://www.iseg.utl.pt/aula/cad92/Capitulos/Capitulo%207(1)_Balanced%20Scorecard07_08.pdf

Pesquisa realizada por Larissa Otavia D. Fernandes para um Trabalho de Conclusdo do Curso de
Administracdo da Universidade Federal de Campina Grande-PB, 2013.

Tema: Andlise descritiva da ferramenta Balanced Scorecard em agéncias do Banco do Brasil na cidade
de Campina Grande.

Levando-se em consideracdo que o BSC € um modelo que auxilia os gestores a desenvolver
bem uma estratégia do principio ao fim e depois fazer com que cada um na organizacdo esteja
envolvido a implementa-la. Podemos identificar como instrumentos deste modelo o ATB, GDP e
Sinergia no Banco do Brasil. Neste sentido, seguem as questfes para analise e discussao no intuito de
verificar quais os pontos de melhoria nos sistemas baseados no modelo BSC no Banco do Brasil,
assim como, sugerir alternativas de aprimoramento para melhor atingir os objetivos estratégicos da

organizagéo.

Questionério
Quanto aos Componentes do BSC:

O Banco do Brasil S/A adota Objetivos Estratégicos atrelados a Misséo e Visao da Organizagao.
() Concordo Totalmente

() Concordo Parcialmente

() Nao Concordo

Os Indicadores chave de desempenho utilizados no Sinergia possuem metas compativeis com a
demanda de mercado da agéncia.

() Concordo Totalmente

() Concordo Parcialmente

() Nao Concordo

As metas estabelecidas a longo prazo podem ser caracterizadas como guias para a a¢do, padrao de
desempenho, fonte de motivacédo e compromisso.

() Concordo Totalmente

() Concordo Parcialmente

() Néao Concordo

Quanto as Perspectivas do BSC

As Perspectivas dos objetivos estratégicos do banco, em dimensdes financeiras, sdo compativeis
com a atuagdo das agéncias no mercado.

() Concordo Totalmente

() Concordo Parcialmente

() Nao Concordo

As Perspectivas dos objetivos estratégicos do banco estdo de acordo com a satisfacdo dos clientes.
() Concordo Totalmente

() Concordo Parcialmente

() Nao Concordo

As Perspectivas dos objetivos estratégicos do banco quanto aos processos internos como operagoes
e servicos de pos-venda, sdo condizentes com as condi¢cdes de tempo e trabalho dos funcionarios.
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() Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente
() Né&o Concordo

As Perspectivas dos objetivos estratégicos do banco em termos de aprendizagem séo realizaveis e
satisfatorias no ponto de vista dos colaboradores.

() Concordo Totalmente

() Concordo Parcialmente

() Nao Concordo

Quanto a Aplicacdo do BSC

O Banco do Brasil S/A traduz sua missao e estratégia em objetivos e medidas tangiveis.
() Concordo Totalmente

() Concordo Parcialmente

() Néao Concordo

Hé& comunicagéo interna quanto & mudancas de procedimentos, bem como de desafios e
oportunidades.

() Concordo Totalmente

() Concordo Parcialmente

() Nao Concordo

Existe feedback tanto entre colaboradores de mesmo nivel quanto entre superiores e alta gestao.
() Concordo Totalmente

() Concordo Parcialmente

() Nao Concordo

Os indicadores definidos no Sinergia sdo facilmente medidos e agilmente divulgados para as
agéncias.

() Concordo Totalmente

() Concordo Parcialmente

() Néao Concordo

Os sistemas GDP, ATB e Sinergia auxiliam no atingimento dos objetivos do propostos pelo Banco
do Brasil S/A.

() Concordo Totalmente

() Concordo Parcialmente

() Néao Concordo

Algum comentario a respeito dos modelos ou dos processos que envolvem o ATB, GDP e Sinergia
Implantados pelo Banco do Brasil S/A nas agéncias?

Favor informar o cargo que vocé ocupa no Banco do Brasil S/A
() Gerente Geral () Gerente de Setor

() Assistente de Negdcios ( ) Caixa Executivo

() Escriturério

Obrigada pela colaboracéo!



ROTEIRO DE OBSERVACAO

P w0 npoE

Percepcdo das politicas estabelecidas pelo Banco em relagdo aos objetivos propostos;
Algo em relacéo ao atingimento dos objetivos e metas propostos pelo Banco;

Atencdo dos colaboradores em relacdo as metas e objetivos do Banco;

Beneficios fornecidos pelo Banco do Brasil como incentivo para que o funcionério
realize suas tarefas profissionais em sintonia com os objetivos propostos pelo Banco;
Beneficios como bolsas de estudos, plano de salide e plano de previdéncia privada que
podem influenciar positivamente vida profissional do colaborador;

Valorizagdo do Banco referente ao trabalho eficiente e inovador, incentivando o

autodesenvolvimento dos funcionarios e ascensédo profissional baseada no mérito.



