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RESUMO

Esta monografia tem a finalidade de estudar os conceitos fundamentais utilizados
pela metodologia do Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta na formulacéo de
planos estratégicos e gerenciamento da estratégia formulada. Busca também, em
um estudo de caso, conhecer as razées que motivam uma instituicado financeira, o
Banco Cooperativo do Brasil S/A, a adotar o BSC em seu processo de
planejamento. O trabalho é desenvolvido em dois grandes eixos. O primeiro diz
respeito ao estudo dos principais conceitos utilizados pelo BSC tais como estratégia,
mapa estratégico, objetivos, indicadores e iniciativas. O segundo corresponde ao
estudo do caso da instituicdo financeira, oportunidade em que € conhecido o uso
pratico dos conceitos, as razbes da sua utilizagdo, os fatores de sucesso na sua
implantacdo e, por se tratar de um projeto em andamento, conhecer os proximos
passos da sua completa implantagéo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Estratégia. Planejamento Estratégico.



LISTA DE SIGLAS

Bancoob: Banco Cooperativo do Brasil S/A

BSC: Balanced Scorecard

BSCol: Balanced Scorecard Collaborative

RAE: Reunido de Avaliacdo da Estratégia

SWOT: Strength, Weakness, Opportunity, Threat (Pontos Fortes, Pontos Fracos,
Oportunidades e Ameacas)

TI: Tecnologia da Informagéao



SUMARIO

1 = INTRODUGAO .....cooeeitieeeee ettt 09
2 — DESENVOLVIMENTO ..uuiiiiiiii ettt e e et e e e e e e 12
A Rl S 1 -1 (<o I TSP PRRRTT 12
2.2 — Vis80 GIobal dO BSC.......ciiiiiiiieiece et 13
2.3 — PEISPECHIVAS ..o i 16
2.3.1 — Perspectiva FINANCEINA .........coooieeieeeeeeeeeee e 17
2.3.2 — Perspectiva do ClIeNte........ooooiiiii i 18
2.3.3 — Perspectiva dos ProCcess0S INEINOS .......cceuvvuniiiieeeeiieeeiiiiiaeeeeeeeeeeeennnnns 19
2.3.4 — Perspectiva de Aprendizado € CreSCIMeNtO..........ccuvvvvuveriiieeeeereeeiiinnnnns 21
pZ e | o [ o= o [0 €= 21
2.4.1 — Atributos doS INAICATJOIES ......ccevveeiiii i 22
2.5 — MBLAS. e aaras 24
2.6 — INICIALIVAS. ..o oo 25
3 — ESTUDO DE CASO ...ttt et ee e e e e e e s s s snnbsaeeeaaaaeeaan 27
3.1 — Breve descricao da OrganiZacCan ...........cceeeeurrunuiiieeeeeeeeeeiiiaaseeeeeeeeeenennnns 27
3.2 — Declaraco da Metodologia............ceiiieeeiieeeiiiiiiie e e e 27
IR S | (U= Tor=To o [0 1 = (0] = (o TS 29
3.4 — Acompanhamento da Implantac&o do Projeto.........ccccceevvvieiiiieceeveeeiiinnn. 30
3.5 — Dificuldades e como foram tratadas ............cceevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeee 30
I SR @0 ] 411 o o= Lo o LS 32
3.7 — Controle da EXECUGED .......ccceiiiiiiiiiii et e e 33
3.8 — CONAICOES UE SUCESSO......cceiiiieiiiiiiii e e e e e ettt e e e e e e e e e et e e e e e e e aar s 34
e I oy 1L (oY = P TPPPPPPPPP 36
3.10 — DiSCUSSEOD TOONMCA ...ceevveiiiiiiiiiiiiiiiiieiieie ettt eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 38
4 — CONSIDERAGCOES FINAIS ..ottt 40
REFERENCIAS ...ttt ettt 42
APENAICE A oottt e e et e e e e e e e aaaraaaa 44
AANBXO A et e e e e e et e e e eer e aenes 45



1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem como tema analisar a utilizacdo do balanced
scorecard (BSC) como ferramenta para formulacdo e gerenciamento da estratégia
empresarial.

Segundo Coutinho e Kallas (2005), nos anos 80, era muito dificil ouvir nas
empresas brasileiras discussdes sobre a utilizacdo de estratégias de longo prazo. A
conjuntura econdbmica da época apresentava altas taxas inflacionarias e
instabilidade econdmica, motivos pelos quais as empresas preferiam executar
projetos orientados por estratégias de curto prazo.

Com a abertura ao mercado internacional, essa conjuntura mostrou-se mais
favoravel a visdo de longo prazo, incentivando os esfor¢cos de planejamento, objeto
do BSC, metodologia e conceitos que vieram para auxiliar os gestores a focar sua
organizacdo na obtencdo de resultados para seus diversos publicos relevantes,
especialmente clientes e acionistas.

Robert Kaplan e David Norton publicaram em 1997 o primeiro livro da série
gue tratava desses conceitos, “Balanced Scorecard: A Estratégia em Ag&o’,
justamente o0 mais vendido. Desde entdo, o BSC é difundido nas empresas como
uma ferramenta que viabiliza o processo de mudanca e inovacao empresarial.

O BSC é uma ferramenta simples, transparente e fortemente marcada por
uma logica que relaciona os efeitos (resultados) esperados e suas causas. O
entendimento dessa relacdo ficard mais facilmente entendido ao longo desse
estudo.

O BSC utiliza a visédo, a missdo e o desenvolvimento de Mapas Estratégicos
para focar e mobilizar toda organizacdo em direcdo ao objetivo estratégico geral que
é formulado e fixado no topo do mapa. O desdobramento desse objetivo central em
outros objetivos, que guardam entre si uma relacéo de causa e efeito, propicia uma
melhor comunicacéo as equipes e divisdes da empresa sobre o conteudo do plano e
a razao pela qual esses objetivos foram formulados.

Tal comunicacao gera maior comprometimento de todos com a execucédo do

7

plano. Esse € um dos diferenciais importantes na utilizacdo do BCS, isto é, a
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facilidade para comunicacdo da estratégia, aspecto tdo importante quanto a sua
propria formulacao.

O objetivo geral deste trabalho é avaliar a adequacdo dos conceitos do
Balanced Scorecard para os processos de gestao da estratégia empresarial em suas
dimensdes de formulacdo e comunicagao.

A gestdo da estratégia mostra-se necessaria para o efetivo alcance dos
resultados pretendidos na execucdo do plano estratégico. Existe um “gap” entre
estratégias e resultados: “menos de 10% das estratégias formuladas sado executadas
eficazmente!” (COUTINHO E KALLAS, 2005, p. 63). Dai a necessidade de serem
feitos investimentos na comunicacéo, pois se ndo ha entendimento do significado da
estratégia e do que ela representa ficara dificil a sua implantacéo.

O BSC foi criado visando solucionar esse problema. Sua inovagédo consiste
em acompanhar a execucdo e implementacdo da estratégia, com énfase na
comunicacdo do conteludo dessa estratégia, de forma que ela seja entendida por
todos e crie uma rota favoravel ao alcance do objetivo geral da organizagéo.

Para que objetivo geral do estudo seja alcancado foi necessaria a criacdo de
mais dois objetivos especificos. Sao eles:

Entender os conceitos basicos utilizados pelo BSC e avaliar a
implementacdo do BSC em uma instituicdo financeira — Banco Cooperativo do Brasil
S.A. — Bancoob.

O primeiro objetivo especifico € resultado da leitura da bibliografia contida
neste projeto de monografia. A metodologia utilizada para o efetivo alcance deste
objetivo foi desdobra-lo em tépicos que permitam uma visdo completa dos conceitos
béasicos.

Os tépicos foram atribuidos de acordo com sequiéncia necessaria para
melhor aprendizado. No primeiro momento temos uma analise do pensamento
estratégico, objeto do BSC, depois, uma visao global da ferramenta a ser analisada
gue ira permitir o entendimento suficiente para avaliagdo das quatro perspectivas
contidas no mapa estratégico: perspectiva financeira, perspectiva de clientes,
perspectiva de processos internos e perspectiva de aprendizado e crescimento.

Com o prévio conhecimento das quatro perspectivas, os préximos topicos
que compdem este objetivo sdo os conceitos de: indicadores, metas e iniciativas.

Assim conclui-se o entendimento dos conceitos fundamentais do BSC.
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O segundo objetivo especifico tem a intencdo de consolidar o0s
conhecimentos unindo a teoria com préatica. Certamente o processo de aprendizado
requer, além da leitura e estudo de teorias, ferramentas e metodologias, a analise
aplicacOes praticas dessas teorias, pois ela deve ser implementada, aperfeicoada e
aprimorada por meio da pratica.

Para isso foi escolhido o caso de uma empresa privada, sediada em Brasilia,
mas foco de sua acdo empresarial em quase todo o pais. O estudo de caso no
Bancoob ira proporcionar essa experiéncia e, assim, tornar possivel a visualizacao
dos resultados e refinamento de uma viséo critica do assunto estudado.

Este segundo objetivo especifico também foi desdobrado em tépicos, dentre
eles, avaliacdo da situacédo atual do projeto, acompanhamento da implantacdo do
BSC, dificuldades encontradas e como foram tratadas, comunicacdo, controle da
execucao e por fim, condicbes de sucesso. Todos esses aspectos observados na
instituicdo objeto da analise.

Toda essa experiéncia contribuiu para um maior conhecimento de como a
teoria, se bem aplicada, pode ajudar uma empresa a alavancar seu

desenvolvimento, como foi o caso do Bancoob.
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2 DESENVOLVIMENTO

2.1 A Estratégia

A apresentacdo desta monografia comeca a partir da analise da importancia
do pensamento estratégico nas organizacdes. Portanto, o material contido no
decorrer desta apresentacdo, baseia-se em uma descricao Gtil de um método de
andlise estratégica capaz de auxiliar administradores a implantar novas solucdes de
eficacia organizacional.

N&o é possivel falar do Balanced Scorecard sem antes evidenciar o conceito
de estratégia. A palavra estratégia, segundo Robert (1998), € de origem militar, que
derivada do termo grego “strategia”, significa “escritério do general”, entretanto com
0 passar do tempo ela passou a significar coisas diferentes para pessoas diferentes.

Os dois autores mencionados abaixo mostram essa diferenciacdo do
conceito:

Segundo Mintzberg (1987), estratégia pode ser entendida como olhar para
frente, ou algo equivalente — uma direcdo, um guia, um curso de acéo para o futuro,
um caminho para ir daqui até ali.

Ja segundo Porter (1996), estratégia € a criacdo de uma posicao Unica e
valiosa, envolvendo um conjunto de diferentes atividades.

O enfoque estratégico na administracdo comec¢ou a ganhar forca e aparecer
através de pesquisadores, como por exemplo, Igor H. Ansoff, que ha pouco mais de
meio século atras estudava e demonstrava em seus livros como pensar e agir de
forma estratégica. Naquela época, havia uma diferenca de opinido quanto a real
eficacia desse tipo de foco na gestdo. Entretanto, atualmente, € quase uma
unanimidade que as organiza¢des, de qualquer porte, tém por objetivo a elaboracéo
do planejamento estratégico para auxiliar na tomada de decisdo e determinar

caminhos a seguir.

O conceito de estratégia é relativamente novo para a literatura de
Administracdo. A sua origem histérica pode ser situada na arte militar, onde
€ um conceito amplo, vagamente definido, de uma campanha militar para
aplicagéo de for¢as em grande escala contra um inimigo. A estratégia op&e-
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se a tatica, que é um esquema especifico de emprego dos recursos
disponiveis. (ANSOFF, 1977, p. 99).

Entretanto, embora ocorra essa diversidade de conceitos, existem areas de
concordancia. Segundo Chaffe (1985), a estratégia envolve exercicios conceituais,
assim como analiticos. Alguns autores enfatizam a dimensé&o analitica mais que as
outras, mas a maioria afirma que o coracdo da formulacdo de estratégias é o
trabalho conceitual feito pelos lideres da organizacao.

Porém, como j& foi dito anteriormente, na maioria dos casos, o planejamento
estratégico ndo € executado eficazmente, por isso é possivel afirmar que as
empresas que irdo prosperar nas proximas décadas serdo aquelas que conseguirem
elaborar uma visdo da estratégia que proporcione uma vantagem Unica para
empresa e que tenha a perseveranca e competéncia para executar este
planejamento.

Entretanto, ainda existe um triste fato a respeito dos administradores, onde
parte vé a ciéncia da administracdo como uma atividade meio (processual) e néo
como uma atividade fim para as organizacdes. O principal desafio que se tem pela
frente, tendo em vista esta realidade € justamente traduzir o raciocinio dos
administradores em acao estratégica, para que administrem suas empresas de

forma integrada e com fundamento na estratégia.

2.2 Visdo Global do BSC

A divisdo em topicos desse primeiro objetivo especifico orientou-se a
debater as quatro perspectivas do mapa estratégico. Cada uma dessas
perspectivas; financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento;
deve ser interligada por uma cadeia de relacbes de causa e efeito no intuito de

melhorar a sinergia coorporativa.

A sinergia, um dos principais componentes da estratégia da empresa em
termos de produtos e mercados. Diz respeito as caracteristicas desejadas
do ajustamento entre a empresa e 0s seus novos produtos e mercados. Na
literatura sobre Administracdo de Empresas, é freglientemente descrita
como efeito “2+2=5", denotando o fato de que a empresa procura chegar a
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uma postura, em termos de produtos e mercados, em que o desempenho
combinado é superior a soma de suas partes. (ANSOFF, 1977, p. 63).

Entretanto, antes de descrever a parte tedrica dessas perspectivas, sera
descrito os conceitos e elementos do BSC, pois, para alcancar o objetivo especifico
proposto, primeiramente deve-se focar na traducéo da estratégia.

Segundo Coutinho e Kallas (2005), o momento em que se pode identificar
gue deu origem aos primeiros contatos para uso mais difundido dos conceitos do
BSC no Brasil, certamente é no ano 2000, quando foi firmado um acordo entre a
Balanced Scorecard Collaborative (BSCol), empresa fundada por Kaplan e Norton
gue tem a misséo de disseminar o BCS como processo de gestdo empresarial, e a
Symnetics, empresa brasileira de consultoria. Essa parceria tornava a Symnetics
representante da BSCol e tinha o objetivo de disseminar o BCS na América Latina.

Como exemplo de um empresario brasileiro que esta utlizando essa
ferramenta, Jorge Gerdau Johannpeter, da Gerdau, pode ser mencionada sua frase:

Robert Kaplan e David Norton desenvolveram a metodologia de Mapas
Estratégicos que sdo ferramentas extremamente importantes para focar e
mobilizar uma organizacdo inteira em direcdo aos seus objetivos
estratégicos. Sao ferramentas simples e transparentes de comunicacdo da
estratégia as equipes, possibilitando o comprometimento de todos. (apud
COUTINHO e KALLAS, 2005, p. 3).

Uma das principais inovacdes do mapa estratégico € a criacdo de um
sistema de gestdo que permite 0 acompanhamento da implementacao da estratégia,
por meio de indicadores de eficacia e eficiéncia quanto ao cumprimento dos
objetivos propostos no mapa. Dessa forma, o administrador consegue corrigir acdes
e garantir a melhor pratica em sua gestao.

A figura do contida no anexo B deste trabalho apresenta, apenas como um
exemplo, 0 mapa estratégico da Industria brasileira, para o Brasil 2007/2015. Ele
contém a grande visdo - desenvolvimento sustentavel - e 0os macros objetivos
indicados pelos formuladores do mapa, grupo de lideres empresariais brasileiros.

O exemplo do mapa estratégico da industria tornou-se um instrumento de
articulacdo e coordenacdo continua para as principais liderancas do ramo. O
processo de construcao iniciou-se pela identificacdo das competéncias essenciais e
das principais tendéncias de futuro para o segmento. Foram elaboradas diretrizes

estratégicas nas areas de educagédo, inovagao, insercdo internacional, atratividade
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para investimento, gestdo empresarial e produtividade, responsabilidade ambiental e
social.

O mapa, por si so, ja € um forte elemento de comunicacao, pois a maneira
como é diagramado informa as relagBes de entre os objetivos que resultardo na
visdo pretendida, a promog¢éo de um desenvolvimento sustentavel.

Como se pode notar, 0 mapa estratégico possui quatro areas de interesse:
resultados para o pais (financeira), mercado (clientes), processos e atividades
(processos internos) e bases do desenvolvimento (aprendizado e crescimento).
Além disso, percebe-se também que o mapa estratégico indica o caminho a ser
percorrido até o desenvolvimento sustentavel, ou seja, o desafio € interligar e alinhar
todos estes objetivos e acBes em um sentido Unico, assim, criar a sinergia
necessaria para aumentar a chance de alcancar a visdo formulada que é indicada no
topo do mapa, qual seja, desenvolvimento sustentavel.

Segundo Coutinho e Kallas (2005), para atingir tal sinergia entre os objetivos
€ necessario entender que eles devem se completar, ou seja, 0 cumprimento de um
objetivo é a causa do cumprimento de um ou mais objetivos, e assim
sucessivamente. E importante lembrar que os objetivos devem possuir um carater
desafiador para organizacdo, ndo pode ser algo muito facil, mas também néo pode
ser um desafio fora dos limites da realidade.

Outro ponto que vale ressaltar para a melhor formulacdo dos objetivos, é
gue eles devem ter uma boa representatividade para todos na organizacdo. Os
clientes internos (funcionarios) devem, ao olhar para o mapa estratégico, saber
como podem contribuir com a organizacao, tendo em vista 0 alcance da visdo de
futuro formulada. Isso se deve ao fato de que muitas empresas gastam tempo e
dinheiro na elaboracdo de 6timos planos estratégicos, mas de dificil interpretacéo
por todos. Fica parecendo que o plano foi escrito somente para a alta cupula da
organizacdo. Na realidade, aqueles que tém responsabilidade na execucao
necessitam entender com clareza os resultados pretendidos.

Como a formulacdo dos objetivos deve ser pensada visando o
comprometimento e entendimento de todos, o administrador precisa do apoio do
responsavel de cada area ou unidade de negdcio na fase de traducédo e formulacéo

dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas.
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Para alcancar tal comprometimento, o BSC permite que a estratégia seja
desdobrada para cada area ou unidade de negdcio. Segundo Coutinho e Kallas
(2005), o desdobramento da estratégia além de permitir a expressdao da
singularidade estratégica de cada area ou unidade, deve trazer consigo informacdes
necessarias de como esta parte da organizacdo contribui para a estratégia
corporativa definida. Algumas organizacdes entendem tal processo como um valioso
instrumento de comunicacao.

O processo de desdobramento engloba um conjunto de propoésitos. E
fundamental que o administrador entenda, discuta e identifigue as prioridades da
organizacdo, o desdobramento se da no sentido das prioridades eleitas pela
administracdo central. Este desdobramento € um fator critico para o sucesso da
implementacéo da ferramenta, portanto ndo devera ser feito simplesmente de forma
mecanica, é preciso entender que ele deve ser feito com clareza de um direcionador
rumo a estratégia coorporativa. “A falta desse entendimento levou algumas
organizagbes a falharem em seu processo de implementagdo da estratégia”.
(COUTINHO e KALLAS, 2005, p. 19).

Deve-se entender que a constru¢cdo do mapa estratégico nao é uma tarefa
simples, exige muita reflexdo sobre os rumos que a empresa pretende seguir e onde
ela pretende chegar. Além da criacdo dessas condi¢des para transformar os desejos
em realidade, a execucdo da estratégia exige um forte comprometimento no
processo de gerenciamento e articulagéo, principalmente das liderancas, s6 assim a
organizacao tera condicbes de promover uma mobilizacdo de todos em direcdo a

sua visao de futuro.

2.3 Perspectivas

A definicdo da estratégia de uma organizacdo tem a finalidade de criar o
rumo necessario ao processo de mudanca capaz de alcancar a visdo de futuro da
organizacdo. Uma vez esta estratégia construida em conformidade com o modelo do

BSC é necessério saber como implementa-la.
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E fundamental compreender que o desdobramento da estratégia em
objetivos para as quatro perspectivas, devera ser conhecido de uma forma mais
ampla do que o simples exercicio de redigir esses objetivos, como j& dito
anteriormente.

Diante disso, para construir 0 scorecard corporativo € necessario,
antecipadamente, ter conhecimento suficiente sobre o modelo das quatro
perspectivas do BSC, de forma que esteja assegurado que elas estejam interligadas.
Este modelo descreve como a empresa ou unidade de negdcio gera valor para 0s
acionistas, por meio do melhor relacionamento com os clientes alinhado a uma
politica de exceléncia nos processos internos da organizagao.

A tabela a seguir ilustra quais perguntas devemos responder para melhor

criacdo dos objetivos em cada uma das perspectivas do mapa estratégico.

Mapa Estratégico

Financeira:
Quais séo as expectativas de nossos acionistas, em termos de desempenho financeiro (retorno de

seus investimentos)?

Clientes:
Para atingir nossos objetivos financeiros, como criamos valor para nossos clientes? O que 0s
nossos clientes valorizam?

Processos Internos:

Em que processos devemos ser excelentes para criar valor e satisfazer nossos clientes?

Aprendizado & Crescimento:
Como alinhamos nossos ativos intangiveis — pessoas, sistemas e cultura — para melhorar os

processos internos?

KAPLAN e NORTON (2006), p. 9, adaptado por Gabriel Guido Mota.
Nome: Scorecard das Unidades Estratégicas.

2.3.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira contempla os objetivos orientados para aumentar o

valor para os acionistas.
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Todas as empresas podem gerar sinergias através de uma melhor alocagéo
de recursos e da gestdo financeira centralizada. Entretanto, o exemplo mais tipico
para este caso, é o das holdings, ou empresas de participacao que representam um
conjunto de unidades de negécios. Essas empresas devem buscar gerar mais valor
as varias unidades de negdécios por meio da capacidade superior em alocar os
recursos dentre essas unidades. O valor corporativo gerado para essas unidades
diversificadas é maior do que se cada unidade fosse um negdcio independente, pois
de acordo com Kaplan e Norton (2006), o resultado da operagdo de um mercado de
capitais internos centralizado pode ser mais rentavel.

Dentro dessa perspectiva, devem ser entendidos alguns temas basicos,
como por exemplo, onde investir, onde colher, como equilibrar o risco e como criar
uma imagem atrativa para os investidores.

Com isso em mente o administrador estara mais preparado a contribuir na
geracdo de sinergias coorporativas. Entretanto, para garantir que seja eficaz e
eficiente a implementac&o deste conceito é fundamental que seja criada aquilo que é
chamado de proposta de valor para organizacdo, ou melhor, como se pode extrair 0
maximo possivel de cada unidade operacional a partir de uma gestdo financeira
centralizada, sem esquecer que essa gestdo deve decorrer em sentido ao alcance
do objetivo principal da empresa.

Kaplan e Norton nos oferecem uma maneira para classificar os tipos de
proposta de valor, capazes de contribuir com as sinergias, que dentro dessa
perspectiva sao:

e Agquisi¢éo e integracao eficaz de outras empresas.

e Exceléncia nos processos de monitoramento e governanga dos diversos
empreendimentos.

o Explorac@o da marca comum pelas vérias unidades de negdcio.
Obtencdo de escala ou de habilidade especializadas nas negociacdes
com entidades externas, como governos, sindicatos, fontes de capital e
fornecedores. (KAPLAN e NORTON, 2006, p.44).

2.3.2 Perspectiva do Cliente

Um dos desafios da administracdo € sempre inovar no sentido de oferecer

novos produtos e servigos para os clientes. Um cliente satisfeito € um ativo valioso
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para empresa, o bom relacionamento com o cliente € um dos pontos-chaves para
focar a organizagcdo rumo a estratégia.

As Casas Bahia € um exemplo de como criar valor para empresa com o foco
nos clientes. Eles foram capazes de perceber um nicho no mercado, ainda néo
explorado por empresas do mesmo setor ou area de negdcio, e criaram condi¢des
gue davam maior poder de compra aos seus clientes reformulando o processo de
vendas.

Contudo, o foco no cliente n&o se limita a criar novas condi¢des ou produtos
diferenciados. O gestor deve preocupar-se também com o bom relacionamento e
pés-venda, pois sao fatores que favorecem a recompra. No caso de fraqueados,
outra preocupacédo deve ser com a padronizacdo em todas as unidades, pois é um
fator que visa o fortalecimento da marca na cabeca do cliente, dentre esses fatores
podemos citar, também, vendas cruzadas, apoio e treinamento a for¢ca de vendas,
manutengdo, assisténcia técnica, cada um desses fatores pode ser evidenciado
dependendo do tipo de organizacéao.

Dentro dessa perspectiva, Kaplan e Norton, também nos oferecem uma
maneira para classificar os tipos de proposta de valor, capazes de contribuir com as
sinergias, que sao:

e Cumprimento consistente de uma proposta de valor Gnica em uma rede
geograficamente dispersa de unidades de varejo ou de atacado.

e Aproveitamento de clientes comuns, mediante a combinacdo de
produtos e servicos de varias unidades, com vistas a oferta de
vantagens diferenciadas: baixo custo, conveniéncia ou solugfes
personalizadas. (KAPLAN e NORTON, 2006, p.44).

2.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Segundo Kaplan e Norton (2006), a palavra chave sobre a perspectiva
processos internos da organizacdo é economia de escala. Deve-se entender como
podemos gerenciar 0S processos internos para obter essa economia. Todas as
organizacfes que sdo compostas por varias unidades de negoécios tém a
possibilidade de criar economias de escala a partir da verificacdo de qual sdo os
processos comuns entre as diferentes unidades, e assim buscar integra-los, com o

objetivo de reduzir os custos por meio do corte de despesas nestes processos.
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Conquistar uma economia de escala, além de poder ser alcancado através
da fuséo entre as atividades comuns das diferentes areas, pode também, ser por
meio da gestdo de tecnologia da informagédo como, de acordo com Kaplan e Norton
(2006), por exemplo, buscar compartilhar os investimentos em Tl entre as diferentes
unidades, tendo em vista o alto custo e a relevancia deste tema, assim € possivel
melhorar a seguranca do centro de dados sem falar que possibilita que as diferentes
unidades mantenham-se sempre atualizadas em relacdo a novas tecnologias,
através do compartilhamento de informacgoes.

Outra iniciativa que também visa a economia de escala pode ser a
assinatura de contratos de parcerias, por meio de uma joint venture, buscando
sempre uma relacdo ganha-ganha com as empresas parceiras para compartilhar
tecnologia, recursos, conhecimento, qualquer que seja o propdsito do joint venture,
as empresas devem focar na economia de escala de ambas.

“Toda alianga € estratégica. Mas, se nao faz parte da estratégia global da
empresa, naufraga antes de chegar a porto seguro”. (GOMES-CASSERES, B.
Estratégia em primeiro lugar. HSM Management, Sdo Paulo, n°® 15, ano 3, p. 58,
julho-agosto, 1999).

Caso nao seja possivel criar uma economia de escala para organizacao, o
administrador deve focar outros aspectos dos processos internos, também
relevantes. Sao eles, suporte aos clientes internos, logistica, gestdo de idéias, a
prépria gestdo dos processos, ou seja, deve-se sempre buscar a eficiéncia e eficacia
visando aumentar o valor da empresa e focando no objetivo estratégico
organizacional.

Dentro dessa perspectiva, Kaplan e Norton, também nos oferecem uma
maneira para classificar os tipos de proposta de valor, capazes de contribuir com as
sinergias, que sao:

o Exploracdo de competéncias essenciais que alavancam a exceléncia
em tecnologias de produtos e processos entre as varias unidades de
negécios, como microeletrénica, optoeletrdnica, desenvolvimento de
software, desenvolvimento de novos produtos e sistemas de producéo e
distribuicdo just-in-time, que geram vantagens competitivas em varios
segmentos setoriais. Entre tais competéncias essenciais também se
incluem conhecimentos sobre como atuar com eficacia em
determinadas regides do mundo.

e Alcancar economias de escala por meio de recursos comuns de

producdo, pesquisa, distribuicdo e marketing. (KAPLAN e NORTON,
2006, p.45).
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2.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Talvez essa seja a perspectiva que consiga gerar mais valor a organizacao.
Pode ser definida como, desenvolver e compartilhar os ativos intangiveis criticos:
pessoal, tecnologia, cultura e lideranca.

E através dos ativos intangiveis que a organizacdo pode apoiar-se no
sentido da execucdo da estratégia, e também, nos oferecem a possibilidade de fazer
uma gestao visando a sinergia e assim criar vantagens competitivas sustentaveis.

Dentro dessa perspectiva, Kaplan e Norton, também nos oferecem uma
maneira para classificar os tipos de proposta de valor, capazes de contribuir com as
sinergias, que sao:

e Aumentar o capital humano com base em praticas excelentes de
recursos humanos nas areas de recrutamento, treinamento e
desenvolvimento da lideranga nas vérias unidades de negécio.

e Alavancar tecnologias comuns, como uma plataforma dominante na
industria ou um canal de acesso dos clientes a ampla gama de servicos
da empresa, que seja compartilhada por vérias divisbes de produtos ou
servicos.

o Difusdo de melhores préaticas, por meio de ferramentas de gestdo do
conhecimento, que transfiram exceléncia na qualidade dos processos
entre multiplas unidades de negdcio. (KAPLAN e NORTON, 2006, p.45).

2.4 Indicadores

Muito mais que controlar, os indicadores servem para comunicar a todos que
trabalham na instituicdo quais s&@o as prioridades, valores e direcdo. E como se os
administradores estivessem dizendo: — olha, vamos medir e avaliar de acordo com
esse critério, portanto, atencao, isto € importante. Essa é a for¢ca dos indicadores:
comunicam o que € prioridade dentro da organizacéo.

Do ponto de vista do fator monitoramento, os indicadores auxiliam no
processo antecipado de tomada de decisGes. Se ndo estamos indo bem em um
indicador, podemos avaliar 0 que esta acontecendo e fazer as correcfes de rumos,
se necessarias.

Segundo Coutinho e Kallads (2005), para cada objetivo deverdo ser

associados pelo menos um e, no maximo, trés indicadores. Um nimero maior de
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indicadores podera tornar a comunicagdo confusa. Os indicadores devem ser
poucos, mas vitais para 0 acompanhamento da estratégia da organizacao.

Outro ponto a ser destacado € que os indicadores podem ser classificados
como indicadores de resultado e de tendéncias. Os indicadores de resultados
medem de forma direta o resultado que se pretende medir. Os indicadores de
tendéncias medem resultados que concorrem favoravelmente para o resultado
principal que se pretende medir.

Para tornar mais clara essa classificacdo, podemos tomar um exemplo
simples, mas elucidativo:

Se uma pessoa deseja ficar mais magra, o indicador de resultado a ser
utilizado é a evolucao de seu peso em um periodo de tempo. Ja como indicadores
de tendéncia, podemos selecionar o numero de colorias ingeridos no dia e o tempo
médio de exercicios praticados por dia. Todos esses dois ultimos indicadores
concorrerdo favoravelmente para a melhoria do indicador de resultado que é a
reducédo do peso.

Na sequéncia, serdo apresentados os atributos minimos que deverdo ser
considerados na definicdo do grupo de indicadores a serem utilizados na gestao da

estratégia de uma instituicao.

2.4.1 Atributo dos Indicadores

Conforme relatério elaborado em 2007 pela Superintendéncia de Desenvolvimento

Corporativo do Bancoob, os indicadores devem apresentar:

a) Nome: O nome do indicador deve se expresso com clareza e transmitir a
idéia do que sera objeto de monitoramento.

b) Definicao: a definicdo do indicador deve indicar o que o indicador ira medir.

c) Formula de célculo: a formula deve conter todas as variaveis que entrarao
no calculo do indicador e como essas variaveis serdo tratadas.

d) Unidade de medida: identifica qual unidade serd utilizada para monitorar o

indicador. Exemplo: percentual, valor em R$, toneladas etc.
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Critério de acompanhamento: corresponde a periodicidade em que o
indicador serd monitorado. O critério de acompanhamento podera ou nédo
coincidir com a periodicidade de coleta.

Periodicidade de coleta: corresponde a periodicidade em que serdo
coletadas informagOes para acompanhamento do indicador. Normalmente, a
periodicidade de coleta corresponde a cada ciclo minimo em que o indicador
podera ser obtido.

Data para disponibilizacédo: corresponde a data em que o indicador sera
disponibilizado pela area responsavel.

Responsavel pela disponibilizacdo do dado: Identifica o nome do
responsavel pela disponibilizacdo do indicador. E importante que exista
apenas um responsavel para cada indicador.

Area gestora da informac&o: é a area, na estrutura da instituicdo, que sera
responsavel para fornecer as informagdes sobre o indicador.

Se ele tem ou néo inverséao de sinal: se o indicador for do tipo quanto maior,
melhor, ndo é apresentada a inversdo de sinal. Se for o contrario, do tipo
guanto maior, pior, existe a inversao de sinal.

Exemplos:

Sem inversao de sinal: Receita por niumero de funcionarios.

Com inverséo de sinal: Custo por numero de funcionario.

Fonte de coleta: identifica a fonte de coleta do indicador. Podera ser um
relatorio contabil, um relatorio gerencial de vendas etc.

Se ele esta disponivel ou nédo: Muitas vezes néo € facil medir o alcance de
um objetivo por indicadores. Seja porque o indicador ainda ndo € calculado
rotineiramente, ou porque a formulacdo do indicador requer um tratamento
mais elaborado. Nesses casos, a indicacdo de que o indicador esta ou ndo
disponivel é importante para que fique registrado o compromisso da

necessidade de elaboracao do indicador.

m) Histdérico: o histérico do indicador devera ser coletado na mesma

periodicidade em gue o indicador sera monitorado. O periodo desse historico
vai variar de acordo com o indicador, dependendo da natureza do objetivo. O
importante é que os administradores tenham uma série histérica que dara

base para a formulagcéo das metas a serem definidas para cada indicador.



24

2.5 Metas

Segundo Kaplan e Norton (2006), no modelo do BSC, metas correspondem
a desafios quantificados que devem ser encarados para reduzir a distancia entre um
estado desejado e o pretendido. Atingido esse estado desejado, o desafio é manter
a posicao ou, conforme o caso, melhorar ainda mais a posi¢ao atingida.

Para entender melhor o conceito, vale a pena dissecar alguns elementos da
definicéo.

O primeiro deles é desafio. Se existe um desafio é porque o atingimento da
meta ndo é tdo simples. Requer trabalho, esforco e dedicacdo para ser atingido.

O segundo é quantificacdo. Se nao for quantificado nao é possivel medir o
atingimento da meta. Dai a necessidade prévia da definicdo dos indicadores. Para
cada indicador havera uma meta.

O terceiro é distancia, ou como muitos preferem, em inglés, gap. Se a
empresa observa que esta em uma posicdo, mas encara como desafio estar em
uma posicdo mais vantajosa, o0 gap € a diferenca entre esses dois pontos.

Sera apresentado um exemplo fara facilitar o entendimento:

Uma empresa apresenta a seguinte rentabilidade anual, medida nos ultimos
cinco anos em termos da participacdo percentual do seu lucro liquido sobre o seu

patrimonio liquido:

Rentabilidade anual

2003 2004 2005 2006 2007 Meta 2008
(até junho)
10% 12% 12% 13% 15% 20%

Nome: Tabela da rentabilidade anual

Essa empresa define como meta aumentar essa rentabilidade para 20% em
2008. Quais sao os elementos da definicdo, analisados acima, que estao presentes

no exemplo?
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O desafio corresponde ao esforco para reduzir custos e/ou aumentar receita,
gue deverd ser feito para ser atingida a rentabilidade de 20%.

A quantificacdo é fornecida em termos da participacdo percentual do lucro
liquido sobre o patriménio liquido.

A gap corresponde a 5%, valor da diferenga entre o valor atingido em 2007
(até junho) e o valor da meta.

Nesse exemplo, pode ser dito que o tamanho do desafio é de 5%.

2.6 Iniciativas

Iniciativas correspondem as acfes de trabalho, sejam elas executadas em
termos de projetos ou de atividades correntes.

No caso do BSC, segundo Kaplan e Norton (2006), essas iniciativas devem
estar associadas ao alcance dos objetivos contidos nas perspectivas de processos
internos e de aprendizado e crescimento. As outras duas perspectivas, financeira e
clientes, sdo perspectivas em que estédo contidos os objetivos de resultado, medidos
somente por indicadores, razdo pela qual ndo existe vinculo com as iniciativas.

Detalhando mais a definicdo de iniciativas, da mesma forma que foi feito em
relacdo as metas, pode ser dissecado também a definicdo de iniciativas por meio de
palavras-chave.

A primeira € acdes de trabalho. Como o préprio nome diz, nesta fase do
planejamento estratégico sao identificados os esforcos que serdo necessarios para
gue os objetivos sejam atingidos. Aqui € o momento de trabalhar duro para que os
resultados do plano sejam alcanc¢ados.

A segunda palavra é projetos. Significa que a acao sera realizada por meio
de um esforco com principio, meio e fim, claramente definidos. A esses projetos
serdo alocados todos 0s recursos necessarios — humanos, financeiros, tecnoldgicos,
etc. Um projeto deve ser desdobrado em etapas, ter um responsavel pela sua
execucdo e um sistema de controle que, no minimo, indique o status de sua

realizacdo. Se esta sendo realizado no prazo, se esta atrasado, se foi paralisado ou



26

cancelado por algum motivo e, quando concluido, uma indicagdo de seu
encerramento.

As atividades correntes correspondem aquelas iniciativas que séao
realizadas no dia a dia e que, pela sua natureza, contribuem diretamente para o
alcance do objetivo.

Para melhor entendimento do conceito de iniciativas, pode ser imaginado
gue uma empresa atacadista tenha definido o objetivo de aperfeicoar os seus
processos internos de vendas.

Para atingir esse objetivo ela definiu um projeto estratégico e alinhou duas
atividades correntes com o objetivo.

Um projeto consistente com esse objetivo pode ser informatizar todo o
atendimento dos vendedores internos. Com essa iniciativa € esperado tornar mais
agil a chegada do pedido emitido pelo vendedor até o escritorio central. No
detalhamento do projeto devera estar identificado o nome do gerente do projeto, a
data de inicio e fim, além dos recursos necessarios para a sua execugao.

Como exemplos de atividades correntes, alinhadas com esse obijetivo,
podem ser citados o aperfeicoamento do sistema de movimentacdo interna de
mercadorias estocadas e a melhor organizacdo do sistema de manobra dos
caminhdes no patio onde estdo sendo carregados.

Para execucdo dessas duas iniciativas ndo ha a necessidade de ser
elaborado um projeto, pois elas sdo executadas na rotina do dia-a-dia dos
supervisores do escritério. Entretanto, elas sdo essenciais para o alcance do objetivo
definido. Por isso, embora rotineiras, ndo deixam de serem iniciativas estratégicas

gue merecem toda atencao.
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3. ESTUDO DE CASO

3.1 Breve Descricdo da Organizacao

“O Banco Cooperativo do Brasil S/A — Bancoob, € um banco comercial privado,
sociedade anbnima de capital fechado, cujo controle acionario pertence a 14
(quatorze) cooperativas centrais de crédito. E regido e regulamentado pela Lei n°.
4.595/64 e Resolucdo n°. 2.788/00 do Conselho Monetario Nacional, tendo por
objetivo prestar servicos as cooperativas de crédito do SICOOB, além de
disponibilizar produtos e servicos criados especificamente para as mesmas.”
(BANCOOB — Banco Cooperativo do Brasil S/A. O que € o Bancoob?. Brasilia,
2007 Disponivel em: <http://www.bancoob.com.br>, Acesso em: 17 outubro
2007).

3.2 Declaracédo da Metodologia

A avaliacdo do caso Bancoob requereu a definicdo prévia de uma
metodologia de trabalho de forma que fosse aproveitada, ao maximo, a oportunidade
de se conhecer a experiéncia da instituicdo na implantacdo do BSC, que teve inicio
no final do ano de 2006 e que ainda esta em curso.

O principal problema objeto do estudo do caso foi verificar qual a razdo que
fundamentou a escolha do BSC e que beneficios o Bancoob espera com a adoc¢éo
dessa ferramenta para solucionar as dificuldades na gestédo de sua estratégia.

A metodologia consistiu nas seguintes etapas:

a) Contato inicial com o executivo responsavel pela implantacdo do BSC,
Superintendente de Desenvolvimento Corporativo, para explicar o objetivo
do trabalho, solicitar autorizacdo para a sua realizacdo e acesso aos

principais documentos de elaboracéo do Plano Estratégico.
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b) Entrevista com o Superintendente de Desenvolvimento Corporativo do
Bancoob para obter as informagdes sobre o projeto e para identificar as
razbes que levardo o Bancoob a adotar o BSC em seu modelo de
planejamento estratégico.

c) Leitura da documentacdo do projeto: cronograma do projeto, atas dos
grupos de trabalho, apresentagfes utilizadas em reunifes, Ultima verséo
do mapa estratégico em construcao e artigos e textos utilizados pelo
banco na fundamentacéao tedrica do projeto.

d) Andlise do material disponibilizado de forma a ser obtidas informacgfes

conclusivas sobre o caso estudado.

Foi também assumido o compromisso que o estudo teria o Unico objetivo de
propiciar fundamentagéo para o desenvolvimento de um trabalho académico, sem
interesse em outra finalidade.

O desenvolvimento do estudo de caso foi dividido em topicos de forma a
tornar mais facil a analise do problema. Entretanto, antes de entrar no conteudo de
cada topico, mostrou-se necessaria uma breve explicacéo do significado de cada um
desses topicos de forma a facilitar a percepcéo da coeréncia entre eles. Os topicos

sao 0s seguintes:

1° Situacgédo do projeto.

Visa mostrar o que a instituicdo ja realizou em termos de seu projeto de
implantacdo do BSC. Cabe ser ressaltado que se trata de um projeto em
execucdo e nao totalmente concluido, portanto com fases ainda a serem
desenvolvidas.

2° Acompanhamento da implantacédo do projeto.

Visa mostrar 0 que ainda falta realizar para a conclusao do projeto. Este topico
€ importante porque fornece um panorama global — principio, meio e fim -,
representando o escopo do projeto.

3° Dificuldades e como foram tratadas.

Visa mostrar os principais problemas identificados durante a fase em que se
encontra o planejamento estratégico do Bancoob, segundo a percepcao do

responsavel pelo projeto.
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4° Comunicagao

Visa destacar a importancia de que é revestida a comunica¢cdo em um processo
de execucdo do planejamento estratégico e apontar as a¢cfes que estao sendo
tomadas nesse sentido.

5° Controle da Execugé&o.

Visa mostrar como o Bancoob esta planejando fazer o controle da execuc¢éo do
plano elaborado de acordo com a metodologia do BSC.

6° Condicdes de sucesso.

Visa identificar pelo material analisado e segundo declara¢des do responséavel
pelo projeto quais foram os fatores necessarios para uma implantagcdo bem
sucedida de um projeto de BSC.

3.3 Situacao do Projeto

Segundo o Superintendente de Desenvolvimento Corporativo do Bancoob,
desde o inicio do projeto em 28 de fevereiro deste ano, até o momento, 1° de

outubro de 2007 foram realizadas as seguintes a¢cdes no ambito do projeto:

a) Apresentacado e debate do projeto com os diretores.

b) Treinamento de dez superintendentes e 30 gerentes com 0s conceitos de
BSC. Carga horaria de 24 horas.

c) Entrevistas com os cinco diretores, 10 superintendentes e com o consultor
juridico para identificar os grandes desafios, principais clientes e suas
expectativas, oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos.

d) Cotejamento do plano em curso com o resultado das entrevistas.

e) Formulacdo de sucessivas versdes do mapa estratégico, até a sua versao
final, em diversas reuniées com 0s executivos da instituicao.

f)  Definicdo e refinamento dos indicadores. Trabalho em fase final de
concluséo.

g) Apresentacdo do mapa estratégico, quando estava ainda em fase de

construcéo, para o conselho de Administracéo.
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3.4 Acompanhamento da Implantacdo do Projeto

Segundo o Superintendente de Desenvolvimento Corporativo do Bancoob,

deverdo ser executadas, ainda neste ano, as seguintes atividades complementares

vinculadas a implantacao do projeto:

a)
b)
c)

d)

f)

g)

Validagéao final dos indicadores.

Formulacdo de metas para os objetivos

Formulacédo de projetos estratégicos para apoio aos objetivos relacionados
as perspectivas de processos internos e clientes.

Incluséo no orgcamento dos recursos adicionais necessarios a execugao
dos projetos estratégicos.

Consolidacdo de todos os elementos do Plano Estratégico Bancoob
2008/2010.

Apresentacdo desse plano ao Conselho de Administragcdo para a sua
deliberacéo.

Inicio da comunicacao interna do plano aprovado.

3.5 Dificuldades e Como Foram Tratadas

Como toda inovacao, a implantacdo do BSC no Bancoob também trouxe

algumas dificuldades em seu processo de implantacdo. As principais dificuldades

relatadas pelo Superintendente de Desenvolvimento Corporativo do Bancoob foram

as seguintes:

a)

Conciliacdo de agendas da alta administracdo para a realizacdo das
reunides vinculadas a implantacéo do projeto BSC.

Ao ser introduzida uma nova maneira de se tomar decisbes estratégicas é
necessario que aqueles que sdo responsaveis sobre essas decisfes

tenham conhecimento dos conceitos e da logica de funcionamento da
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nova metodologia de planejamento. Nesse sentido, foi necesséaria a
realizacdo de diversas reunifes, com a presenca e participacdo de todos
os diretores do banco, com o objetivo de apresentar o cronograma do
projeto e de como as suas diversas fases iriam ser encadeadas. A
dificuldade inicial foi a conciliacdo de agendas de forma que todos os
diretores pudessem estar presentes. Esse é um desafio que ainda persiste

e requer um bom planejamento dos responsaveis pela gestdo do projeto.

Compatibilizagcdo do plano estratégico em curso, 2006/2007, com o
novo plano estratégico formulado de acordo com a metodologia do
BSC.

O plano estratégico 2008/2009 - formulado em conformidade com os
conceitos do BSC - teve inicio no 1° semestre de 2007, periodo em que
estad em vigéncia o plano 2006/2007, formulado com outra metodologia. O
desafio foi fazer a compatibilizacdo dos objetivos em curso e ainda validos,
com o0s novos objetivos do mapa estratégico do balanced scorecard. Isso
requereu um trabalhou do grupo de apoio ao projeto, de forma a analisar
0s conteudos desses objetivos e fazer uma matriz de correlacdo. Essa
informacéo foi Gtil para comunicar a todos os executivos do banco sobre a
coeréncia dos dois planos. A intencdo com esse trabalho foi transmitir a
idéia de que os conteudos do plano que ainda estavam validos néo iriam

ser desprezados com a introducéo do BSC.

Estabelecimento da relacdo de causa e efeito entre os objetivos do
mapa estratégico

Essa € uma dificuldade natural do BSC. Ao serem definidos os objetivos
nas diversas perspectivas do mapa, ha a necessidade de ser identificada,
analisada e entendida a relacdo de causa e efeito entre eles. Quanto
melhor for feita essa relagdo, mais facil sera que todos os funcionéarios da
instituicdo compreendam o significado da estratégia e, o que € mais
importante, alinhar seus esforcos individuais com o plano. Mesmo

raciocinio vale para o alinhamento das diversas areas da organizacao.



d)

32

Esse € um diferencial do BSC e por isso a relacdo causa efeito deve ser

muito bem trabalhada.

Definicéo de indicadores

Como o banco n&o trabalhava com indicadores no seu sistema de
planejamento, uma dificuldade foi identificar os indicadores para o
monitoramento dos objetivos. Conforme j& foi abordado em outro topico
neste trabalho, os indicadores deveriam estar limitados a trés por objetivo.
Mas a questao mais importante a ser considerada é que esses indicadores
deveriam, antes de tudo, guardar estreita coeréncia com aquilo que
gueriam medir. Foi um aprendizado que muitas horas de debates internos
para ser feita a sintonia fina entre o indicador e o objetivo. Conseguido
isso, 0 problema seguinte era assegurar que o indicador estaria disponivel
para utilizagdo. Se ndo estivesse, restavam duas opgdes: abandonar a
expectativa de uso do indicador ou abrir uma iniciativa para estruturar e
implantar a coleta e disponibilizacdo continua do indicador. Esse é um

desafio que ainda esta sendo tratado.

Definicdo de uma estrutura minima para monitoramento do plano
estratégico

No caso, entende-se por estrutura minima os recursos de software e
também a alocacdo de uma equipe de técnicos para ficarem dedicadas,
mesmo que em tempo parcial, ao acompanhamento e controle do plano.
Os recursos de software comecardo a ser analisados no mercado neste
més de outubro, para aquisicdo ainda neste ano. Quanto a equipe de
técnicos, foram aprovados e alocados a geréncia de planejamento um
técnico junior e outro sénior. Esse reforco ira dar maior velocidade a

implantac&o do projeto.
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3.6 Comunicacao

O Superintendente de Desenvolvimento Corporativo do Bancoob, que
também é responsavel pela area de comunicacdo do banco, destaca que téo
importante quanto definir uma estratégia e formular um plano € fazer uma
comunicacado eficaz de contetido da estratégia e do plano. Sem o entendimento do
gue eles representam e de todos os esforcos que a eles estdo associados, fica
qguase impossivel fazer uma boa implementacdo. Dai porque, nos projetos de
balanced scorecard, esse aspecto é fortemente enfatizado.

No caso do Bancoob, a area gestora do projeto ja reuniu por diversas vezes
com a equipe de comunicacdo e marketing, para pontuar os elementos que deverao
ser destacados no projeto de comunicacdo, que ainda esta em fase de elaboracao.
A diretriz geral € de que todos os colaboradores, do mais alto escalédo até ao de
cargo mais simples na hierarquia, entendam o que se pretende com cada objetivo. O
desafio desse projeto de comunicacdo estd em transmitir conteddos mais
elaborados de uma maneira que todos possam entender.

Nesse momento cabe uma pergunta: por que esse esforco de comunicacao?
A resposta € que se todos ndo entenderem a estratégia ndo havera possibilidade de
contribuirem na sua implementacdo. Essa transparéncia significa que resultados

serdo cobrados e ninguém podera alegar desconhecimento dos alvos pretendidos.

3.7 Controle da Execucéo

Como ja foi abordado anteriormente, o controle da execucdo da estratégia
feito por um software que ainda ndo foi adquirido. Nessa aquisicdo serdo

consideradas as seguintes especificacbes minimas:

a) Ter compatibilidade com os requisitos exigidos pela area de TI.
b) Contemplar todos os conceitos do BSC que estdo sendo utilizados pelo

Bancoob.
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Ser de facil interagdo com o usuério.

Apresentar boa velocidade nas atividades de alimentagéo de dados.
Permitir a utilizagdo em rede local.

Fornecer relatérios gerenciais para acompanhamento da execucdo do
plano.

Ter preco compativel com o mercado.

Além do software, estdo programadas duas reunibes de avaliacdo da

estratégia (RAE) para 2008. Nessas reunifes, a alta administracdo do banco ira

avaliar resultados obtidos e indicar as corre¢cdes de rumos, quando necessarias.

3.8 Condicdes de Sucesso

As condicOes de sucesso de implantacdo do projeto de BSC no Bancoob

nao diferem muito das condi¢cdes classicas abordadas por Robert Kaplan e David

Norton. Segundo Kaplan e Norton, existem cinco principios que condicionam esse

sucesso. Sao eles:

a)

Mobilizacao da lideranca

O primeiro passo dado pela Superintendéncia de Desenvolvimento
Corporativo do Bancoob foi vender a idéia do projeto ao Diretor-Presidente
do banco. Isso foi feito logo depois que o Gerente de Planejamento
retornou de uma atividade de treinamento, promovido pela Symnetics
Consultoria Empresarial, oportunidade em que foram avaliados os
conceitos fundamentais utilizados pelo BSC.

Definida a implantacdo do projeto, a idéia foi apresentada aos demais
diretores e todo o cronograma do projeto. Na sequéncia, o projeto foi
também debatido com o segundo nivel da administracéo do banco.
Somente depois de assegurado um compromisso claro com a implantacdo

€ que o projeto foi iniciado.



b)

d)

35

Traducédo da estratégia em termos operacionais

Ndo basta ter uma boa estratégia. E preciso que esta estratégia seja
comunicada e compreendida. O primeiro elemento dessa tradugcéo da
estratégia € a construgcdo do mapa estratégico, no qual o Bancoob
trabalhou exaustivamente até chegar a uma versdo de consenso. As
sucessivas versdes foram sendo elaboradas a partir de entrevistas e
reunides realizadas com os diretores e superintendentes da organizacao.
Na sequéncia, para traduzir a estratégia em termos operacionais, foram
trabalhados os indicadores. Houve também um grande esfor¢co para essa
definicdo. No caso do Bancoob, foi adotado o critério de definir no maximo
trés indicadores por objetivo. A razdo é Obvia, porque um excesso de
indicadores poderia confundir o entendimento do que estava se querendo
medir.

Essa traducdo ainda estd em fase de elaboragcédo, pois nos meses de
outubro e novembro ainda serdo definidas metas e iniciativas, alinhadas
com 0 mapa estratégico, de forma a completar a traducdo operacional da

estratégia.

Alinhamento de todas as areas (diretorias) a estratégia

Este € um principio que, embora ainda ndo esteja sendo tratado
objetivamente no estagio atual do projeto no Bancoob, sera objeto de uma
acao integradora em curto prazo. A questdo € a seguinte: se todas as
areas nao alinharem seus particulares objetivos, metas e projetos aqueles

da organizacéao, havera falta de sinergia e perda de resultados.

Motivacado para transformar a estratégia em tarefa de todos

Além do treinamento de todos o0s seus gerentes na metodologia do
balanced scorecard, o Bancoob implantou, ainda em fase piloto no ano de
2007, o seu sistema de avaliacdo de desempenho, baseado em
competéncias esperadas. Para cada uma dessas competéncias serao
definidas metas individuais alinhadas com as metas da organizacdo. Esse
projeto de avaliacdo dara maior visibilidade na compreensédo da estratégia

na medida em que mostrara que o desempenho individual esta vinculado a
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estratégia global da organizacdo. Esse € o desafio atual que esti4 sendo
enfrentado.

Um passo seguinte, ainda a ser dado, é criar um sistema de variagdo
variavel vinculado ao alcance das metas individuais alinhadas com o
alcance de resultados pela organizacdo. O projeto esta sendo trabalhado

para implantagédo em 2008.

e) Transformacédo da estratégia em um processo continuo

Como o projeto do Bancoob ainda esta em fase de implantacao, ndo pode
ser afirmado que é um principio praticado. Mas a instituicdo ja esta atenta
a esse ponto. As acdes praticas ja tomadas para assegurar a continuidade
foram as seguintes. Primeiro ja houve a decisdo de ser contratado um
software no mercado para fazer um monitoramento continuo da estratégia
e assim assegurar 0 UusO permanente das informacdes de
acompanhamento e controle do plano estratégico. O segundo ponto é que
ja estd agendada para marco de 2008 uma reunido de avaliacdo de
resultados. Nessa reunido participam todos os diretores e
superintendentes. Na sequéncia, as informacfes sdo submetidas a
deliberacédo do Conselho de Administracao.

Outra decisao importante no contexto desse principio € que o0 orcamento
para 2008 estd sendo elaborado de forma consistente com o plano

estratégico elaborado de acordo com o BSC.

3.9 Entrevista

Entrevista realizada no dia 1° de outubro de 2007, com o Superintendente de
Desenvolvimento Corporativo do Bancoob.

A partir das conclusdes obtidas pela entrevista, cuja formulacdo esta no
Apéndice A deste trabalho, pode-se concluir que:
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O Bancoob, embora seja uma instituicdo relativamente nova, teve no
planejamento a origem de sua constituicdo. Criado em 1997, a instalagcdo do banco
foi decorrente de um grande esforco de planejamento de liderancas do sistema
cooperativista de crédito que, aproveitando a legislacdo que permitia a abertura de
bancos cooperativos, decidiram criar o seu préprio banco. Foi uma reacao a custos
crescentes e a dependéncia de outras instituicbes bancéarias, com as quais as
cooperativas de créditos necessitavam fazer convénios para operarem no sistema
de compensacdo nacional. Foi uma decisao estratégica que o tempo mostrou
acertada.

Cumprindo o cronograma do projeto, o banco iniciou suas operacdes no 2°
semestre de 1997. No ano seguinte, com intensa participacao de representantes de
todas as cooperativas de créditos controladoras do banco, foi atualizado o plano
estratégico. Da mesma forma em 2003 e 2006, o plano estratégico foi revisto e
atualizado com uma metodologia que estabelecia um processo participativo na
elaboracdo da analise de SWOT e na formulagéo de projetos.

Entretanto, com o passar do tempo, ficou claro que o plano estratégico
requeria aperfeicoamentos em seu processo de elaboracédo, especialmente na fase
de acompanhamento e controle. O banco tinha um bom modelo para formulacdo do
plano, entretanto, sentiam a necessidade de ter elementos mais objetivos para
avaliar os resultados obtidos. Outro ponto que precisavam aperfeicoar era o0
processo de comunicacéo do plano de forma que todos os colaboradores sentissem
gue poderiam contribuir na execucao da estratégia. Foi nesse momento que o banco
decidiu adotar o balanced scorecard. Além de permitir uma eficaz comunicacdo do
plano, o BSC é rico em indicadores que possibilitam uma avaliacdo objetiva dos
resultados pretendidos e formulados no plano estratégico.

O primeiro passo foi enviar o gerente de planejamento para um treinamento
rapido para assimilacdo de conceitos utilizados no BSC. Na sequéncia, esse
treinamento foi contratado para todos os diretores, superintendentes e gerentes. Foi
também criado internamente um grupo de apoio, coordenado pelo gerente de
planejamento, com representantes de todas as areas da instituicdo, com a
responsabilidade de elaborar o projeto de implantacao, iniciado em fevereiro de
2007.
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Como toda inovagéo, com a introdugéo dos conceitos do BSC no Bancoob,
ndo foi diferente. Primeiro € preciso considerar que a implantacdo do BSC trouxe
uma mudanca significativa no processo de formular o plano. Como a metodologia é
extremamente lOogica, para cada objetivo descrito € necessario avaliar resultados
esperados e os indicadores que irdo medir o alcance desses resultados. ISso trouxe
a necessidade de ser feito um grande esforco na formulagcdo do plano, pois os
indicadores, além de guardarem estreita relagdo com o objetivo, necessitam estar
disponiveis para serem utilizados no dia-a-dia.

Em relacdo as dificuldades enfrentadas no decorrer da implementacdo o
banco lida através de reunides permanentes do grupo de apoio, para buscar
solugbes no que diz respeito a aderéncia dos indicadores aos objetivos; com
reunides permanentes com todos os envolvidos na formulagcdo do projeto. E por
ultimo, com um grande esforco de comunicacdo sobre o projeto e 0s seus
resultados.

Vale ressaltar que a adesdo € o fator mais importante em qualquer
instituicdo que pretende implantar o modelo do BSC. No caso do Bancoob, o
presidente da instituicAo ndo s6 aderiu, como pessoalmente cobra resultados do
projeto. Isso faz toda a diferenca e nos assegura o indispensavel apoio que
necessitamos.

E também necessario ter um software para acompanhamento e controle dos
objetivos, metas e projetos.

Inicialmente se pensou em desenvolver um software com recursos internos,
mas chegou-se a conclusdo que a forma mais rapida € adquirir uma das inumeras
solucdes existentes no mercado, ainda em fase de escolha dessa ferramenta.

Depois de concluido, o plano devera ser formado pelo mapa estratégico,
formulado nas quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Os objetivos serdo classificados de acordo com as
perspectivas. Para cada objetivo haverd, no minimo, um indicador. Para cada
indicador haverd uma meta e, finalmente, para o0s objetivos contidos nas
perspectivas processos internos e aprendizado e crescimento havera a definicdo de

projetos estratégicos que levardo ao alcance desses objetivos.
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O horizonte desse plano é 2008/2010. Em dezembro deste ano o plano
estratégico, que esta em fase final de elaboragéo, serd submetido a deliberagéo do
Conselho de Administragao.

3.10 Discusséao Teorica

Segundo Kaplan e Norton (2006), os indicadores definidos para os objetivos
do mapa estratégico ndo devem ser em nimero maior que trés. Afirmam ainda que,
desses trés indicadores, pelo menos um deve ser de resultado e 0s outros, se forem
definidos, devem ser indicadores de tendéncias. No caso do Bancoob, esse critério
foi atendido.

Outro ponto do modelo de Kaplan e Norton € que a comunicacdo do
contetudo da estratégia deve ser fortemente enfatizada. Esse ponto, no Bancoaob,
ainda nao foi plenamente atendido, pois as discussdes do conteudo da estratégia
ainda estao circunscritas a alta administracédo, ao grupo de superintendentes e a ao
grupo de apoio ao projeto que é formado apenas por oito gerentes.

A traducdo da estratégia em termos orcamentarios € outro aspecto
destacado por Kaplan e Norton. No Bancoob, segundo informacbdes do
Superintendente de Desenvolvimento Corporativo, essa integracao sera feita de
modo mais ajustado com o documento de orcamento anual que esta em fase de

elaboracao para o periodo 2008.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O Brasil além de possuir uma enorme variedade de recursos naturais, também
possui uma populacgdo criativa, cheia de idéias. O intuito desse trabalho, nada mais
€ que oferecer um suporte para o desenvolvimento dessas idéias, no ambito
empresarial, em a¢des concretas por meio da gestdo estratégica e utilizacdo do
Balanced Scorecard.

Este trabalho que levou em consideragéo o estudo de caso do Bancoob e a
andlise conceitual do BSC foi uma experiéncia impar. Até entdo ndo tinha me
envolvido em um trabalho dessa natureza, como o estudo do BSC. Além de
proporcionar o conhecimento deste sistema de gestdo, mostrou que este estudo nao
acaba na monografia, ele deve ser desenvolvido ao longo da minha carreira em
minha profissdo. Um administrador interessado em sobreviver no ambiente atual,
onde 0s negocios estdo cada vez mais complexos e competitivos precisa se
atualizar constantemente e sempre buscar conhecer novas ferramentas de auxilio a
gestéo.

O objetivo proposto foi alcangado, pois 0 acesso e conhecimento da literatura
técnica utilizada no BSC foram amplos além do conhecimento de uma experiéncia
pratica. No caso do Bancoob, pode-se observar que a implantacdo é extremamente
trabalhosa na etapa da formulacdo. Muitas reunides, debates, alteracfes de versdes
do conjunto de objetivos, enfim o0 acordo entre as partes € uma conquista que requer
0 apoio da cupula e muita dedicacdo da equipe de técnicos que participam do
projeto. Quanto a comunicacao do plano, o projeto analisado ainda nao implementou
as acoes de divulgacdo. Mas pelo modo com os objetivos diagramados no mapa
estratégico e como os indicadores sao refinados na sua formulacédo, é possivel
perceber que a comunicacdo do conteudo do plano sera facilitada.

Entretanto, a conclusdo deste projeto além de fechar o estudo dessa
ferramenta, busca ressaltar elementos que tratam sobre ética no trabalho do
administrador de empresas, alinhados com a visdo do BSC que foi adquirida com o
processo de construcdo dessa monografia.

O desenvolvimento da estratégia empresarial se da por meio de equipes, ou
seja, ninguém navega sozinho. A transparéncia entre as pessoas € imprescindivel

ao sucesso. O BSC atua como ferramenta capaz de auxiliar na comunicagéo da
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visdo, objetivos e metas. Isso € uma forma de dizer que a organizacdo €
transparente com os colaboradores, que todos podem saber os caminhos e onde se
pretende chegar. Com base nessa afirmativa, cada um €& capaz de definir seus
objetivos e metas individuais que se melhor adequam aos da empresa e assim criar
um ambiente saudavel com a possibilidade de sinergia e crescimento de todos.

Vale lembrar, que o codigo de ética profissional do administrador esta
fundamentado em um conceito voltado ao desenvolvimento da sociedade, para que
ocorra esse desenvolvimento ndo bastam férmulas e receitas e necessario trabalho

e comprometimento, o que € favorecido pelo uso do BSC.
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APENDICE A

Contelido da Entrevista:

1. Quais os motivos que levaram o Bancoob a implantar o balanced scorecard
(BSC) em seu processo de planejamento estratégico?
2. Como foi elaborado o projeto de implantagao?

3. Quais as principais dificuldades que foram enfrentadas na implantacdo do
projeto?

4. Como o banco esta lidando com as dificuldades enfrentadas?

5. Houve uma adeséao da diretoria & implantacéo do BSC?

6. Como sera feito o acompanhamento de objetivos, metas e projetos?

7. Depois de aprovado, como sera o plano estratégico elaborado de acordo com o

modelo BSC?
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aos nossos clientes...

=

Processos

construir processos estratégicos...

=

Pessoas, Competéncias e Equipar nosso pessoal para...
Tecnologia
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Estrutura do Plano Estratégico

%) BANCOOB

BANCO CCOPERATIVO DO BRASIL S.A
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/ AN
, .,

, MAPA ESTRATEGICO \\
; Diagrama das relagdes de causa \
: e efeito entre objetivos Objetivos 1

estratégicos Estratégicos: - L
1 . O que a Indicadores: Metas: Iniciativas:
1 4gi Como sera : i Projetos ou
: Ter Retorno estratégia deve il @ | O nivel de IJ .

do Capital ... alcancar e o acompanhado | desempenho Pkl eE
| — que é critico o sucesso do | OU a taxa de agao para
! . para o seu et R LIRS
1 Ampliar Ampliar sucesso? N requerida objetivos
Receitas receitas fora estratégia? | “
| do Sicoob 1
: I
| 1
\ 1
1 A A
1 OB O D) ADOR A >
0jeto
! Processos © TER RETORNO * INDICE DE O o ® PPE 1
| reemes DO CAPITAL SOB RETORNO -
1 A FORMA DE SOCIAL ...
1 PRODUTOS E © PPE 3
SERVIGOS COM
| QUALIDADE E ORAEN
1 Aprendizado & COM PREGOS
\ | G e
\ MERCADO. /
4 7
’
’

Exemplo da Integracao dos
Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas

“#J BANCOOB

BANCO CCOPERATIVO DO BRASIL S.A

OBJETIVO

Aprimorar os

processos de
trabalho

Objetivos articulam os componentes
da estratégia

INDICADOR / META
Indicadorg—

o
: 8
Indice de MPIs &
elaborados e .E INICIATIVA
publicados 5 ESTRATEGICA
v .
3 Analisar, mapear e remodelar
=
Met 3 E processos de trabalho de todas
100% de MPIs as 38 areas do Banco.
publicados
Atual Meta

Iniciativas Estratégicas
ajudam a fechar a lacuna
entre o desempenho atual e
0 desejado

Indicadores medem o progresso no
alcance da meta e comunicam a
intencdo do objetivo estratégico
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Formulacao do Plano Estratégico 2008-2010@HB

Passo 1 Passo 5

Passo 3

Identificacao

dos Grandes
Desafios e
Objetivos

Aprovacao do
Plano
Estratégico
pelo Conselho

Determinacao
dos
Indicadores

Passo 2 Passo 4 Passo 6

Construcao do Formulacao Divulgacao do
Mapa de Métas e Plano

Estratégico Projetos Estratégico
2008/2010




Resultados para o Pais

Mercado

Processos e Atividades

Bases do Desenvolvimento

ANEXO B

) } ‘ - i
Partes « Sociedade Crescimento | Mais Emprego | Bevagioda | Dunciche s | B m::: {
Interessadas « Empresarios Econémico E e Renda i Qualidade de Vida t Regionais e Sociais | Geragdo de Valor |
« Governo v | F 4 -
Produtos Competitivos i Produtos e Servigos
e de Qualidade J Inovadores
Produtos e Servigos de ‘ Reconhecimento de Marcas e Acelerar o Crescimento do Aumentar a Participacio do |
Malor Valor Agregado i Produtos Brasileiros Produto industrial Brasil no Comércio Giobal J
Gestao Empresarial _ Responsabilidade
~ da Base ~ Insercéo @ i ~ ¢ ~ — Social e Ambiental ———
damcm;aqmmeuwhc Meihorar a Estimular 2 Atividade Desenvolver Promover a Gestio
. D " de Inovagdio nas Infra-estrutura Ambiental na industria
Industra a Cultura - S Desenvoiver & B = Empresas Tecnolégica
Exportadora Privado para Imagem e a Marca
s i Maior Eficiéncia ki g &2 Qualidade
[ Capacitagdo das 5 Brasileiros
Estimular e Empresas nas Negociagtes. o Exterior na Inddstria
Fortalecer Cadeias Inistrinlicio gan Comerciais Fomentar Centros Tecnolégicos Desenvolver Cultura
Produtivas e APLs the negioes 3 e Mecanismos de Acesso de Responsabilidade Social
Desenvolvidas a0 Conhecimento na Indistria
L g K J \ J - J
infra N D i de
Desenvolver um Novo
Garantir Eficiéncia & Garantir a Continuidade Padrs Einanct Estimular a Atrago
Logistica que Sustente o X > do Desenvolvimento Disponibifidade de mo;‘“m. Fomentar o Mercado .‘W:mm, Promover o Uso Racional
Crescimento da Inddstria i ool da Infra-estrutura de Infra-estrutura de Fusipfisendticr de Capitais s dos Recursos Naturals
Telecomunicagdes Saneamento Bésico Competivos
&
Lideranga e Regl a0 ¢ Salde
Garantir uma
mamﬂo e ' P D ' .m.,ﬂw v &w: e Fortalecer 2
Consolidar uma Promover a Defesa da Ct P Scd Simplificando e Trabalhista Garantir a q Educag 3 .
Visdo Estratégica 2 & da Propriedade Intelectual e Eficléncia na Uilizagso Aperteigoanda o s Exigiccies da Educagso Bésica o st Tecnoldgica
da Industria e Pﬂmp’m de Recursos Plblicos do Sistema Produtivo
o .
Sistema de Fonwilacéo de Adequar a Legislagdo Promover a Cultura -
Representacéo o Garantir a Seguranga R e Gacait; Macos. e Competéncias das e Garantir 0 Acesso
Garantir a Regulatorios Estéveis e Instituigoes de Promover a Difundir Valores de Livre & um Sistema de
do dudiciério i ol g o do Wichuolis Rt Iniciativa e Etica Saiide de Qualidade
) Politico bem Definidos Meic Ambiente

Nome: O Mapa Estratégico da IndUstria Brasileira 2007-2015

COUTINHO E KALLAS (2005), p.10.
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