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RESUMO

Este trabalho aborda a adogédo da ferramenta denominada AvCAIXA para a
avaliacdo de desempenho das unidades da Caixa Econémica Federal, descrevendo
e analisando especificamente a experiéncia no ambito das unidades da matriz da
instituicdo. Destaca o alinhamento do modelo adotado com o referencial tedrico do
Balanced Scorecard. Observa, ainda, o significativo alinhamento da ferramenta com
o Plano Estratégico CAIXA. Descreve 0 processo e as dificuldades encontradas na
implantagdo do AvCAIXA. Analisa a formulagdo de indicadores e seus paradigmas.
Evidencia as potencialidades e os desafios do uso da ferramenta e sua contribuicdo
para os resultados da empresa, indicando a possibilidade de se introduzir mudancgas
conceituais e culturais com sensiveis reflexos no desempenho das unidades. O
trabalho conclui que a experiéncia do AvCAIXA proporcionou um espaco aberto para
discussbes estruturadas sobre indicadores e metas, fomentando uma cultura
organizacional voltada para resultados sustentaveis com a adocdo de uma
ferramenta alinhada com as melhores praticas do mercado.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Planejamento estratégico. Indicadores
de desempenho. Balanced scorecard.



ABSTRACT

This paper deals with the adoption of a tool named AVCAIXA for performance
evaluation of the Caixa Econdmica Federal departments, describing and analysing
the experience within the headquarters. It highlights the closer alignment with the
theoretical framework of the Balanced Scorecard. It also notes the significant
alignment of the AvCAIXA with CAIXA’s Strategic Planning. It describes the process
and the difficulties faced during the implementation of AVCAIXA. It analyses the
formulation of performance indicators and their paradigms. It shows the potential and
challenges of using the tool and its contribution to business results, indicating the
possibility of cultural changes with sensitive results on the performance of the
departments. It concludes that the adoption of AvVCAIXA provided a good
environment for high-level discussions about indicators and targets, fostering a
corporate culture focused on sustainable results.

Key words: Performance evaluation. Strategic planning. Performance indicators.
Balanced scorecard.
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INTRODUCAO

Os bancos publicos assumiram o0 protagonismo na recente ascendéncia
da nossa economia. Liberacdo de grandes volumes de crédito para familias e
empresas, execugdo de programas sociais e habitacionais do Governo Federal e as
recentes iniciativas de cortes das taxas de juros praticadas sdo fatores que
contribuem para a manutencao do ritmo da economia e o fortalecimento do mercado

interno.

Visando fortalecer este papel, a CAIXA Econdémica Federal reformulou o
seu planejamento estratégico para o decénio 2012 — 2022, estabelecendo a seguinte
visdo de futuro: “Estar entre os trés maiores bancos brasileiros até 2022, mantendo

a lideranca como agente de politicas publicas”.

Para tanto, buscar-se-a 0 seguinte posicionamento estratégico: ser o
banco da nova classe média, ser o banco das micro e pequenas empresas e, ainda,
ser o principal banco do setor publico. O novo mapa estratégico vem sendo

disseminado entre empregados e gestores nos diversos niveis da organizacao.

Coube a unidade de avaliagdo de desempenho propor e implementar
metodologia, métricas e indicadores de avaliacdo de desempenho das unidades,
considerando resultados econdmico-sécio-ambientais, relacfes internas e de nivel
de execucado dos planos operacionais. E, ainda, monitorar e avaliar o resultado de

segmentos, produtos e servicos e de Unidades.

Para tanto, foram realizadas discussdes focadas na avaliacdo de modelos
de desempenho ja utilizados, bem como na elabora¢do de uma nova metodologia de

apuracédo da performance das unidades da Matriz, Rede e Filiais.

Com base nas referidas discussdes, aprovou-se uma nova metodologia
de avaliacdo de desempenho das unidades da CAIXA para entrar em vigor a partir
de janeiro de 2012. O novo modelo traz uma ferramenta Unica de gestao,
denominada AVCAIXA, e permite uma visdo geral sistémica da performance das

unidades.

O modelo conceitual utilizado é o BSC — Balanced Scorecard, com o

monitoramento dos seguintes médulos: indicadores vinculados ao planejamento
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estratégico, desempenho das unidades da matriz; desempenho das filiais e
desempenho da rede.

Tendo em vista o advento da nova metodologia de avaliacdo de
desempenho e o inédito alinhamento dos diversos niveis da organizacdo numa
mesma ferramenta, faz-se necessaria uma avaliacdo da recente experiéncia,
desafios e oportunidades, notadamente para as areas estratégicas da empresa

situadas na matriz.

O objetivo do presente trabalho é descrever e analisar a ferramenta de
avaliacdo de desempenho - AvCAIXA, \verificando possibilidades de
aperfeicoamento do modulo destinado as unidades da matriz. O trabalho tem, ainda,
como objetivos especificos: explicar a concepcao do atual modelo de avaliacdo de
desempenho da CAIXA Econbmica Federal e seu fundamento no Balanced
Scorecard, inserindo o referencial tedrico ao longo da apresentacdo da ferramenta;
descrever de forma analitica a estrutura do AvCAIXA; verificar as principais
dificuldades na implantacdo da ferramenta nas unidades da matriz e indicar

beneficios obtidos com o novo modelo.

Para alcancar os objetivos propostos procedeu-se a revisao bibliografica
sobre avaliacdo de desempenho, formulacdo de indicadores e Balanced Scorecard.
Utilizou-se, ainda, o método de pesquisa qualitativa por meio de entrevista com o

gestor da ferramenta.

O capitulo inicial apresenta uma visao geral da ferramenta AvVCAIXA e 0s
fundamentos conceituais necessarios a incursdo pretendida em relacdo ao tema,
trazendo fundamentos da abordagem do Balanced Scorecard propostos por Kaplan
e Norton. No segundo capitulo sdo evidenciados aspectos relevantes para a
formulacdo de indicadores e sua aplicacdo no AvCAIXA. Por fim, o terceiro capitulo
apresenta os desafios e oportunidades a partir da ferramenta AvCAIXA, destacando
as impressdes do gestor coletadas em pesquisa qualitativa por meio de entrevista;

sobrevindo, apds, as consideracdes finais sobre o tema.
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1 UMA VISAO DA FERRAMENTA AVCAIXA

Inteiramente controlada pelo governo federal, a Caixa foi criada em 1861
e atualmente esta subordinada ao Ministério da Fazenda. Opera na maioria dos
municipios do pais por meio de uma vasta rede de distribuicdo, que compreende
agéncias, postos de atendimento, lotéricas e correspondentes bancérios. Além de
atuar como banco de varejo e gestora de recursos, a instituicdo desempenha
importante papel nas politicas publicas, implementando agbes governamentais de
habitacdo, saneamento e infraestrutura. No primeiro trimestre de 2013, tinha 94.406

funcionarios.

A arquitetura organizacional da CAIXA compreende trés subsistemas com
responsabilidades definidas de forma a estabelecer os limites organizacionais,
visando eficiéncia, eficacia e efetividade dos macroprocessos. A estrutura é
composta por Unidades de Matriz, Filiais e Unidades de Rede, observando a clareza
nos relacionamentos internos, de modo a evitar-se a imprecisao ou a sobreposicao

de atividades.

A matriz possui a representacdo dos macroprocessos que sustentam as
atividades da CAIXA, sendo responsavel pela definicdo de diretrizes e pelo controle
dos resultados. As Diretorias Executivas, Superintendéncias Nacionais e Geréncias

Nacionais sdo exemplos de unidades do subsistema matriz.

As filiais, por sua vez, sdo unidades que operacionalizam as
competéncias vinculadas do subsistema matriz com presenca fisica junto ao
negocio. Representam bragos operacionais distribuidos nos diversos estados da
federacdo com atuacéo, via de regra, no ambito regional.

Finalmente, as unidades de rede representam a face mais conhecida do
banco para o grande publico. Sdo as agéncias e as Superintendéncias Regionais
responsaveis pelo atendimento aos clientes da CAIXA e pela realizacdo de

negocios.

O AvCAIXA é um instrumento de gestao que permite uma visdo ampla da
performance das unidades por meio do monitoramento dos mddulos matriz, filiais e

rede, conforme apresentado na figura 1, a seguir.
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Figura 1 — Pagina de abertura do AvCAIXA

Planejamento Estratégico Matriz

Monitora os resultados dos indicadores vinculados
aos Desafins CAIXA contribuindo para uma gestéo
eficaz haseada na visdo de futuro e na estratégia

definida inerentes a cada area

Monitora 0 desempenho das unidades da Rede
evidenciando itens de resultado e de gestao com
relevancia estratégica para a CAIXA

Filiais Rede

Fonte: AvCAIXA.

A ferramenta contempla, ainda, um mdédulo destinado ao planejamento

estratégico que se encontra em fase de desenvolvimento.

A ferramenta AvCAIXA esta estruturada nos pilares de acompanhamento:
Desempenho, Gestdo e Itens Estratégicos. O pilar Desempenho, por sua vez, é
dividido em Resultado Negocial e Resultado Financeiro. O conceito e a estrutura dos

referidos pilares é distinta para os modulos matriz, filiais e rede.

Para as unidades da rede, o Resultado Negocial refere-se ao
monitoramento de itens direcionados ao relacionamento com o0s clientes e ao
acompanhamento dos volumes de negdcios, evidenciando a importancia do alcance
dos objetivos de participacdo de mercado, expansao de base e foco ao cliente. O
Resultado Financeiro, por sua vez, refere-se as expectativas financeiras dos

negacios realizados por cada unidade.

O Resultado Negocial das filiais busca acompanhar os resultados das
atribuicdes especificas de cada unidade, evidenciando seu esfor¢co operacional e
sua contribuicdo direta para a empresa. Ja o Resultado Financeiro, refere-se a
materializacdo financeira das expectativas da CAIXA, ainda que nao diretamente
atribuidas ou executadas pelas filiais, partindo da premissa de que todos trabalham

para o alcance do resultado esperado pela empresa.

Finalmente, o Resultado Negocial para as unidades da matriz é dividido
em Indicadores Especificos, que se referem ao acompanhamento das atribuicbes
previstas para cada unidade, evidenciando as suas responsabilidades e importancia

estratégica na organizacao, e Entregas, que se referem as iniciativas estratégicas e
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prioridades estipuladas por cada vice-presidéncia. O Resultado Financeiro atribuido
as unidades da matriz é, em regra, o resultado operacional da CAIXA.

O pilar Gestéo refere-se a itens que servem como suporte aos negocios
das unidades e, de forma a garantir seu monitoramento e alcance, estao

direcionados a gestéo dos lideres das areas.

Os ltens Estratégicos sdo idénticos nos trés modulos e apresentam
indicadores relacionados diretamente aos objetivos empresariais elencados no plano
estratégico da organizacdo. Os itens estratégicos podem ser alterados ao longo do

periodo avaliativo, conforme determinacéo expressa da alta administracdo.?!

1.1 O modulo matriz e o alinhamento com o mapa estratégico

O inicio da utilizagcdo do médulo matriz do AvCAIXA para a avaliagdo de
desempenho foi muito importante, pois 0s objetivos deste subsistema da
organizacdo foram mensurados na mesma ferramenta da rede de atendimento pela
primeira vez, evidenciando, assim, o alinhamento necessério entre os diversos

niveis da instituicao.

Algumas empresas, segundo Kaplan e Norton (2006, p. 2):

Sao compostas por maravilhosas unidades de negdcio, cada uma
delas reunindo executivos altamente treinados, experientes e
motivados. Mas os esforcos das varias unidades de negd6cio nao
estdo alinhados entre si. Na melhor das hipoteses, as unidades de
negocio ndo interferem umas nas outras e o desempenho da
corporacdo é igual a soma do desempenho de cada unidade de
negdécio, menos o custo da administracao central. O mais provavel,
contudo, € que as diferentes unidades de negdcio desenvolvam
atividades conflitantes envolvendo clientes comuns ou recursos
compartilhados, ou que percam oportunidades de desempenho ainda
melhor, por nado conseguirem coordenar suas acdes. Como
consequéncia, o resultado final fica muito aquém do que poderia ser
alcancado se elas trabalhassem juntas.

A importancia do alinhamento e o desafio da gestdo também sé&o
destacados por Berge (2005, p. 268) em seu estudo especifico sobre as

organizagdes publicas:

! Atualmente, os itens estratégicos sdo: Expansdo de Base, que considera a abertura liquida de
contas de pessoas fisicas e juridicas; contratagbes do Programa Minha Casa Minha Vida,
considerando o publico com renda de 0 a 3 salarios minimos e, por fim, contratacdes do programa de
Microcrédito Produtivo Orientado. Os referidos itens, embora com alguns ajustes, séo idénticos desde
o periodo avaliativo de 2012.
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O planejamento em nivel estratégico apresenta dois propositos
centrais, quais sejam, a concentracdo e direcionamento das forcas
internas a organizacdo, e a andlise ambiental com vistas a sua
adaptacdo aos desafios emergentes.[...] Sabe-se que a adicdo de
valor decorre da transformacdo, que, por sua vez, se processa
essencialmente no plano operacional. Dai um dos mais significativos
desafios de gestdo — conceber um sistema gerencial capaz de
traduzir os elementos gerais da estratégia em acbes especificas
compreensiveis aos integrantes da base. E de se acentuar que essa
‘comunicagado” entre os niveis estratégico e operacional reveste-se
de elevado grau de precariedade, sobretudo em razdo dos diferentes
enfoques de compreensao dos fenbmenos organizacionais.

Ainda abordando o tema do alinhamento, Kaplan e Norton (2000, p. 18)
afirmam que a “estratégia bem elaborada e bem compreendida é capaz de produzir
avancos extraordinarios nao lineares no desempenho, por meio da convergéncia e

da consisténcia dos recursos limitados da organizagao”.

Neste sentido, o balanced scorecard permite que as empresas focalizem
e alinhem suas equipes executivas, unidades de negodcio, recursos humanos,
tecnologia da informacéo e recursos financeiros na estratégia da empresa, conforme

apresentado na figura 2, abaixo.

Figura 2 — Alinhando e focalizando os recursos na estratégia

Equipe

Executiva

Unidades de Tecnologia da

Negdcio Informacgéo

Balanced

Scorecard

Orcamentos e
Investimentos
de Capital

Recursos
Humanos

Fonte: adaptado pelo autor de Kaplan e Norton (2000, p. 19).

Kaplan e Norton (2000, p. 18) ensinam que cada empresa aborda o
desafio a sua propria maneira, em ritmos e sequéncias diferentes. Porém,
identificam-se cinco principios comuns, que sdo chamados de principios da

organizacdo focalizada na estratégia, a saber: traduzir a estratégia em termos
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operacionais; alinhar a organizacdo a estratégia; transformar a estratégia em tarefa
de todos; converter a estratégia em processo continuo e, por fim, mobilizar a

mudanca por meio da lideranca executiva.

Segundo Bergue (2005, p. 268):

Ndo h4, portanto, um modelo de planejamento ideal passivel de
utiizacdo generalizada para qualquer tipo de organizacao;
constituindo, sim, um processo ciclico, de construgéo essencialmente
interior, intensamente integrado ao ambiente, e orientado para o
desenvolvimento gerencial.

Destarte, o médulo matriz da ferramenta AVCAIXA se apresenta como a
solucéo construida para preencher o hiato existente entre os objetivos imediatos das
unidades do subsistema da matriz e o mapa estratégico CAIXA apresentado na
figura 3, abaixo.

Figura 3 - Mapa estratégico CAIXA
v = VISAO DE FUTURO =
A ' X A L ESTAR ENTRE OS TRES MAIORES BANCOS BRASILEIROS ATE 2022, ]
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w
—
<
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PUBLICO PUBLICA
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(-

- 7
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TER
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PERFORMANCE

SoLughes
DETIC

APRENDIZADO &
CRESCIMENTO

APOIADO NA RESULTADO

DA
MERITOCRACIA ESTRATEGICO ESTRATEGIA

Fonte: Intranet CAIXA.

O modulo matriz do AvCAIXA busca conectar o balanced scorecard do
maior nivel hierarquico, desenvolvido no ambito estratégico, com as unidades
organizacionais descentralizadas, criando alinhamento e sinergia em toda a

empresa, que é o segundo principio da organizacao focalizada na estratégia.
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O mapa estratégico CAIXA conta com 32 objetivos empresariais,
distribuidos em quatro perspectivas, conforme o grafico 1, a seguir.

Graéfico 1 - Objetivos Empresariais distribuidos por perspectiva (quantidade)

B APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

B PROCESSOS INTERNOS

MERCADOLOGICA

= ECONOMICO-FINANCEIRA,
SOCIAL E AMBIENTAL

Fonte: elaborado pelo autor.

No ambito deste trabalho desenvolveu-se também um estudo com o
objetivo de verificar a representatividade dos indicadores do mddulo matriz do
AVCAIXA em relacdo aos objetivos empresariais elencados no Mapa Estratégico. O
resultado esta expresso na matriz de correlacdo exemplificativa constante no Anexo
A, indicando significativa representatividade, notadamente nas perspectivas
“‘Econdmico-Financeira, Social e Ambiental” e “Aprendizado e Crescimento”. Ao
comparar os objetivos empresariais com o0s indicadores do AvVCAIXA para as
unidades da matriz, apura-se uma correlacdo de 78%. Ou seja, dos 32 objetivos

empresariais, 25 tém pelo menos um indicador correspondente na ferramenta.

O Anexo A apresenta uma matriz de correlagédo, listando os objetivos
empresariais e o indicador do AvCAIXA correspondente. A lista ndo é exaustiva,
limita-se a apresentar apenas um indicador do AvCAIXA para cada objetivo. O
indicador “Abertura de novas agéncias”, por exemplo, esta relacionado diretamente
ao objetivo empresarial “Facilitar e agilizar o acesso a produtos e servigos através de
canais adequados”, entretanto, existem outros indicadores do AvCAIXA relacionados

ao mesmo objetivo empresarial.

A matriz do Anexo A também demonstra que as perspectivas “Processos

Internos” e “Mercadoldgica” ndo tiveram seus objetivos empresariais vinculados
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contemplados de forma plena com um indicador correspondente na ferramenta
AVCAIXA. A congruéncia entre os objetivos empresariais e os indicadores do
AVCAIXA para as unidades da matriz esta disposta no radar, conforme grafico 2,

abaixo.

Gréfico 2 - Congruéncia dos objetivos empresariais e indicadores do AvCAIXA

ECONOMICO-FINANCEIRA,
SOCIAL E AMBIENTAL

PROCESSOS INTERNOS MERCADOLOGICA
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
===0Objetivos Empresariais = =Indicadores AvCAIXA

Fonte: elaborado pelo autor.

Nota-se que as perspectivas “Processos Internos” e “Mercadoldgica”
apresentam correlacdo de 67% e 64%, respectivamente, entre 0s objetivos
empresariais e a os indicadores do AvCAIXA. Ou seja, alguns objetivos empresariais
vinculados a essas perspectivas ndo foram contemplados com um indicador

correspondente na ferramenta AvCAIXA.

1.2 Descrevendo o pilar desempenho

Conforme ja mencionado, o AvVCAIXA esta estruturado nos pilares de
acompanhamento: Desempenho, Gestdo e Itens Estratégicos. Cada maodulo,
entretanto, apresenta as especificidades necessarias para a composicdo da
avaliacdo de desempenho de cada subsistema. A estrutura do AvVCAIXA para as

unidades da matriz € apresentada na figura 4, a seguir.



19

Figura 4 - Estrutura do AvCAIXA para as unidades da matriz

Nome da Unidade Nota Final
Ohjetivo ReslizadoPeso % Dhjetivo ReslizadoPeso %
Desempenho Itens Estratégicos
Resultado Negocial Expansio de Base
Indicadores Especificos McMv
Entregas Microcrédito
Flano Executivo CALKA Chijetiva ReslizadoPesa %
Acdes de Curto Prazo =
| Ed_ B Gestao
neieatan oo GOR - Gestiio Qualificada
Resultado Financeiro de Recursos
Atendimento
SAC
Owvidoria

Apuracio de Responsabilidade
Pessoas

Capacitagio

SIPON

PCMSO

HE
Matriz de Conformidade

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado da ferramenta AVCAIXA.

No moédulo matriz, o pilar Desempenho é dividido em Resultado Negocial
e Resultado Financeiro. O Resultado Negocial, por sua vez, €& dividido em
Indicadores Especificos, que se referem ao acompanhamento das atribuicdes
previstas para cada unidade, evidenciando as suas responsabilidades e importancia
estratégica na organizacao, e Entregas, que se referem as iniciativas estratégicas e

prioridades estipuladas por cada vice-presidéncia.

Os Indicadores Especificos apuram objetivos das atribuicdes especificas
de cada unidade, determinadas pelo manual normativo OR0052, evidenciando suas

responsabilidades na organizacao.

Na formulacdo de indicadores para o referido bloco, buscou-se ao
maximo o estabelecimento de objetivos de cunho finalistico e ndo a medi¢cdo de
etapas de processos. Logo, as unidades diferentes que contribuem com seus
esforcos em etapas e processos distintos, mas buscam um mesmo objetivo
corporativo, foi atribuida a mesma meta acordada. A decisdo empresarial de diminuir
a afericdo de etapas de processos e privilegiar indicadores finalisticos foi tomada
para apontar a importancia da colaboracdo e sinergia das unidades no ambito da

matriz.

2 Manual normativo com o objetivo de divulgar a arquitetura organizacional do Conglomerado CAIXA,
compreendendo 0s mandatos/responsabilidades das unidades gestoras e seus principais
relacionamentos.
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O indicador de abertura de agéncias, por exemplo, foi alocado em todas
as unidades comprometida direta ou indiretamente com o processo. Sabe-se que a
inauguracdo de uma nova unidade de atendimento demanda o esforco de diversas
areas e a gestao de elementos externos a corporacao. Logistica, seguranca, gestao
de pessoas e tecnologia da informacdo sdo apenas alguns exemplos de &reas
envolvidas com este processo®. A cada uma foi atribuido o objetivo de “abrir”
determinado numero de agéncias no periodo avaliativo e ndo apenas responder pela
sua parte do processo. Aprovar o plano de seguranca, por exemplo, isoladamente
nao contribui para o objetivo empresarial de atendimento e relacionamento do mapa

estratégico se a agéncia nao for efetivamente inaugurada.

O bloco denominado Entregas completa o Resultado Negocial e foi
formulado para evidenciar as iniciativas estratégicas e prioridades estipuladas no
ambito de cada vice-presidéncia. O referido bloco € composto por Plano Executivo,
Acdes de Curto Prazo e pelas Indica¢cdes do Vice-Presidente.

O Plano Executivo acompanha o desenvolvimento dos projetos
estratégicos, formulacao de sistemas estratégicos e outros iniciativas para o alcance
dos objetivos empresariais definidos no mapa estratégico CAIXA. A apuracdo do
desempenho é feita para cada projeto individualmente e cada projeto tem uma
unidade cadastrada como responséavel direta. Todas as unidades da CAIXA podem

ter projetos sob sua responsabilidade.

8 Uma das primeiras etapas para a inauguracdo de uma agéncia é a locacdo do imével. Para isso,
profissionais que compdem o Comité Local de Implantacdo de Agéncias (CLIA) vdo aos municipios
definidos na estratégia para localizar bons enderecos e identificar os valores cobrados. Essas duas
informacdes vdo para a area de Estratégia, que chancela o plano financeiro e a caracterizagédo
mercadolégica — comércio no entorno, localizagdo em é&rea de grande circulagdo de pessoas e
tamanho de imével compativel com o numero de habitantes do entorno séo caracteristicas
desejaveis.

Depois da andlise, as equipes de Desenvolvimento Urbano sé@o envolvidas para fazer levantamentos,
checar aderéncias e ver se o valor cobrado estd de acordo. Feita a avaliacdo, a éarea de
Infraestrutura, ligada a Logistica, faz o contrato de locacéo e inicia a obra. Noventa dias antes da
inauguracdo, entra em cena a area de Pessoas, acionada para alocar empregados da Caixa para as
agéncias e identificar a necessidade de novas vagas. Ha uma selecdo interna para escolha dos
gerentes e treinamento para todos os selecionados para trabalhar nas novas unidades. Trinta dias
antes da inauguracdo, a equipe de Tl da inicio a instalagdo de todos os equipamentos necessarios
para a agéncia funcionar. Terminais de atendimento, totens que imprimem senhas e painéis de
informacdes para atendimento, terminais dos caixas, estacfes de trabalho, notebooks, impressoras e
escaneres. Para isso, precisa fazer um grande numero de aquisicbes. Paralelamente, areas
responsaveis pela contratagédo de terceiros, como vigilantes e copeiros, entram em acgao. Nessa fase
também s&o solicitadas autorizagBes do Banco Central para a abertura da agéncia (GENTE DA
CAIXA, p.23).
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Os projetos devem estar inscritos no ECP — Escritério Central de Projetos,
vinculado a DEORE - Diretoria Executiva de Organizacdo e Estratégia e séo
avaliados conforme metodologia especifica de acompanhamento que considera 0s
seguintes itens: escopo concluido, cumprimento de prazos, qualidade do
gerenciamento do projeto e orgcamento. A ferramenta AVCAIXA ndo se presta ao
acompanhamento dos projetos propriamente, apenas recepciona as notas apuradas

pelo ECP — Escritdrio Central de Projetos.

O segundo elemento das Entregas € composto pelas Acbes de Curto
Prazo. S&o assim denominados os esfor¢os especificos no @mbito das unidades da
matriz para o cumprimento do plano de negécios. As medidas séo formuladas pelas
unidade e devem apresentar impacto relevante no resultado do exercicio corrente.
Cada unidade pode ter uma ou mais Acdes de Curto Prazo e as diretorias

executivas consolidam as ag¢des das suas unidades de vinculagdo.*

Por fim, as indicagbes dos Vice-Presidentes completam o conjunto das
Entregas. S&o prioridades eleitas para o periodo avaliativo pelos préprios Vice-
Presidentes. Sdo indicadores de carater binario, ou seja, avaliados sob o aspecto

absoluto: positivo, entrega cumprida; negativo, entrega nao cumprida.

1.3 Aimportancia do pilar gestéo

Estdo agrupados no pilar Gestéo indicadores de atendimento, ouvidoria,
gestdo de recursos humanos e materiais, controles internos e capacitacdo que
visam qualificar os processos que suportam o desempenho das unidades. O pilar
Gestao da ferramenta AVCAIXA reflete o alinhamento dos processos internos e dos

ativos intangiveis com a estratégia da instituicao.
Kaplan e Norton (2004, p.45) ensinam:

A organizacdo gerencia Seus processos internos e 0
desenvolvimento de seu capital humano, da informacdo e
organizacional para cumprir a proposi¢cao de valor diferenciada da
estratégia. O desempenho excepcional nessas duas perspectivas
impulsiona a estratégia.

4 As Acbes de Curto Prazo foram suprimidas do AvCAIXA no periodo avaliativo de 2013.
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Kaplan e Norton (2004, p. 203) mencionam a dificuldade das
organizagcbes em gerenciar esses ativos, pois muitas vezes nao podem ser
percebidos ou definidos imediatamente. Afirmam os autores que os referidos ativos
devem lastrear-se nas capacidades criadas por outros ativos, em vez de

desenvolverem capacidades independentes e carentes de sinergia.

Os processos internos desempenham papel relevante na estratégia da
empresa. Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 46):

Os processos internos cumprem dois componentes vitais da
estratégia da organizacao: (1) produzem e fornecem a proposicéo de
valor para os clientes e (2) melhoram os processos e reduzem 0s
custos para a dimenséo produtividade da perspectiva financeira.

Sobre a perspectiva de aprendizado e crescimento, afirmam os mesmos
autores (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 203-207):

A perspectiva de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard
enfatiza a importancia de alinhar os ativos intangiveis com a
estratégia da organizagdo. Essa perspectiva contém os objetivos e
indicadores dos trés componentes dos ativos intangiveis, essenciais
para a implementacdo da estratégia: (1) Capital humano, (2) Capital
da informacgéo e (3) Capital organizacional. [...]

Os ativos intangiveis foram definidos como “conhecimento existente
na organizagao para criar vantagem diferencial” ou “capacidades dos
empregados da empresa para satisfazerem as necessidades dos
clientes”. Os ativos intangiveis abrangem itens diversos como
patentes, direitos autorais, conhecimento da for¢a de trabalho,
lideranca, sistemas de informagé&o e processos de trabalho.

Apoés analisar indmeros mapas estratégicos, Kaplan e Norton (2004,
p.207) constataram que existem seis objetivos que aparecem de forma recorrente,

conforme apresentado no quadro 1, a seguir.
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Quadro 1 - Quadro 1 - Descricao dos ativos intangiveis

Capital humano

A disponibilidade de habilidades, talento e conhecimento

1. Competéncias estratégicas - : -
para executar as atividades requeridas pela estratégia.

Capital da informacéo

Disponibilidade de sistemas de informacao, de infra-
2. Informagdes estratégicas  |estrutura e de aplicativos de gestio do conhecimento
necessarios para suportar a estratégia.

Capital organizacional

Conscientizagdo e internalizagédo da misséo, da viséo e

3. Cultura dos valores comuns, necessarios para executar a
estratégia.
Disponibilidade de lideres qualificados, em todos os
4.Lideranca niveis hierarquicos, para impulsionar as organizagdes na

execucdo da estratégia.

Alinhamento das metas e incentivos com a estratégia em

5. Alinhamento .
todos os niveis hierarquicos.

Compartilhamento dos conhecimentos e recursos das

6. Trabalho em equipe . .
pessoas com potencial estratégico.

Fonte: adaptado pelo autor de Kaplan e Norton (2004, p. 207).

Hyde e Jain (2012, p. 3-4), em relatorio da consultoria Booz e Company

sobre as perspectivas dos bancos de varejo para o0 ano de 2013, mencionam 0

importante papel da cultura no DNA da empresa para afirmar e dar significado ao

desempenho:

At a time when greater discretionary effort and urgency are needed to
deliver results, employees are exhausted and skeptical; years of top-
down programs have reduced trust in leadership at all levels. This
exacerbates a situation in which corporate culture has been
inadvertently left unattended since the start of the recession. [...]
There is now broad recognition that if they are to win in the
marketplace, leaders need to motivate the talent base and shape a
corporate culture that reinforces the institution’s strategic and
operating imperatives. Achieving this scenario builds agility and
resilience into the institution’s DNA and allows it to overcome gaps in
still-evolving operating models. [...]

In 2013, banks will have to really think about the culture they need in
order to drive performance in the long term, and what specific
changes they must make to build such a culture. For some, this
means tapping into productive, self-sustaining behaviors that support
execution of the strategy. For others, it means grafting on a few
critical new behaviors and ways of working to evolve the institution’s
DNA. The simple truth is that culture can be a source of competitive
advantage that accelerates and sustains performance; conversely,
when culture works against you, it is nearly impossible to get anything
done.®

5 Numa época em que um maior esfor¢o discriciondrio e urgéncia sdo necessarios para entregar
resultados, os funciondrios estdo esgotados e céticos, pois anos de programas top-down reduziram
confianca na lideranga em todos os niveis. Isto agrava o fato da cultura corporativa ter sido
inadvertidamente deixada de lado desde o inicio da recesséo. [...]
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Em se tratando de uma empresa publica, a CAIXA enfrenta alguns
obstaculos no planejamento e gestdo dos ativos intangiveis comuns aos entes da

administracéo publica.

Giacobbo (1997, p.96 apud BERGE, 2005, p.270) enumera as seguintes
limitagcBes impostas a consolidacdo do planejamento na administracéo publica:

a) falta de especificidade organizacional entre as unidades meio e
fim (relagdo de igualdade formal);

b) fragilidade da unidade de planejamento (priorizacédo dos aspectos
orgcamentarios e contabeis em detrimento do planejamento);

c) fragmentagdo das politicas e recursos disponiveis;

d) falta de integracéo dos objetivos e acdes;

e) controles desvinculados de uma avaliagdo de desempenho
(controles voltados, quase que exclusivamente, para 0s meios e
0s aspectos formais, em vez da avaliacdo do desempenho, dos
resultados).

Considerando este cenario, o pilar Gestdo visa a sensibilizacdo dos
lideres acerca da relevancia do alinhamento dos processos internos e dos ativos

intangiveis com a estratégia da organizacao.

O pilar Gestédo é composto por indicadores comuns a todas as unidades
do subsistema matriz. Os indicadores foram formulados pensando-se na atuacdo
direta do lider da unidade e na sua capacidade de influenciar o comportamento da

equipe.

O primeiro indicador no rol do pilar Gestdo € 0 GQR — Gestao Qualificada
de Recursos. Este indicador tem por objetivo aferir a qualidade da administracao de
recursos materiais e financeiros sob o dominio de determinada unidade, procurando
explicitar o resultado da gestdo e a responsabilidade de gerir recursos finitos num
contexto de escassez. O indicador € composto pelos seguintes itens: material de

consumo, hora extra, destacamento e reunido de negocios.

Existe agora um amplo reconhecimento de que, se estdo ganhando o mercado, os lideres precisam
motivar a base de talentos e formar uma cultura corporativa que reforce imperativos estratégicos e
operacionais da instituicdo. Alcancar este cenario insere agilidade e resiliéncia no DNA da instituicdo
e permite que a mesma supere seus gaps nos modelos operacionais ainda em evoluco. [...]

Em 2013, os bancos terdo que pensar realmente sobre a cultura que eles precisam, a fim de
impulsionar o desempenho a longo prazo, e que mudancas especificas deverdo fazer para construir
esta cultura. Para alguns, isso significa adotar comportamentos auto-sustentaveis de producéo que
suportam a execucdo da estratégia. Para outros, significa influenciar comportamentos criticos e
formas de trabalho para evoluir o DNA da instituicdo. O fato é que a cultura pode ser uma fonte de
vantagem competitiva que acelera e mantém o desempenho, por outro lado, quando a cultura
trabalha contra, é quase impossivel fazer qualquer coisa. (Tradugdo nossa)
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Os objetivos para cada item foram definidos pela unidade responsavel
pela gestdo de orgamento. Considerando a novidade do indicador e a necessidade
de adequacédo das unidades a cultura de gestdo de recursos, 0 GQR - Gestéo
Qualificada de Recursos foi inserido na ferramenta AvVCAIXA com carater
meramente informativo, nao interferindo na apuracdo do desempenho das

unidades.®

O segundo indicador do pilar Gestdo é o Atendimento. O indicador é
dividido em SAC e Ouvidoria. O SAC é o canal para reclamacdes, sugestoes,
elogios, pedidos de cancelamento, informacdes sobre produtos e servicos da
CAIXA. A Ouvidoria, por sua vez, é o canal para registro de denuncias e
reclamacdes nao solucionadas pelo SAC. O indicador visa qualificar o
relacionamento com os clientes, demonstrando o nivel de satisfacdo daqueles
clientes que buscam o SAC e/ou Ouvidoria para registro de suas reclamacoes,
sugestdes, elogios ou denudncias, conforme escopo de atuacdo de cada um dos

canais, definidos nos manuais normativos AE045’ e AE0878, respectivamente.

O indicador de Apuracdo de Responsabilidade, que também integra o
conjunto do pilar Gestao, tem por objetivo imprimir maior celeridade no tratamento
dos registros contabeis lancados em ocorréncias a apurar e na conclusdo das
etapas dos processos de apuracéo de responsabilidade.®

O bloco de indicadores denominado Pessoas atribui valor ao capital
humano, considerando que a boa gestdo de pessoas auxilia na realizacdo dos
objetivos corporativos. O bloco figura no pilar Gestdo e € composto pelos itens:
capacitacéo, jornada de trabalho - SIPON, IHE — indice de Reducdo de Hora Extra

e PCMSO - Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional.

6 O indicador figurou no AvCAIXA, em 2012, e foi suspenso no periodo avaliativo de 2013,
considerando dificuldades para atribuir objetivos especificos para as unidades.

" Disciplina a atividade de recepcionar e efetuar chamadas telefénicas de clientes, registrando
reclamacdes, cancelamentos, sugestdes e elogios, realizando transac¢des e/ou negécios, campanhas
de pré-venda, venda, pds-venda, agendamento e prestando informac¢8es por meio eletrénico (URA —
Unidade de Resposta Audivel) e por meio de operador.

8 Define a atividade da Ouvidoria de representar o cliente que reclama e denuncia, observando o
cumprimento das normas legais e regulamentares relativas aos direitos do consumidor, atuando
como canal de comunicacdo e mediando conflitos entre o cliente e a CAIXA.

9 O indicador de Apuragdo de Responsabilidade foi inserido no periodo avaliativo de 2013.

10 Sistema de Ponto Eletronico.



26

O primeiro item tem por objetivo medir o nivel de capacitacdo dos
empregados, considerando a carga horaria de cada um nas ac¢fes presenciais e
mistas promovidas pela unidade de educacdo corporativa e do percentual de
participacdo das equipes. Ou seja, item adota dois critérios de apuracao,
estabelecendo a meta anual de horas de capacitacdo a ser realizada pelas
unidades, que se d& multiplicando a quantidade de horas estabelecida como objetivo
pela lotacdo existente de pessoal da unidade e, ao mesmo tempo, exigindo um
percentual de participacdo da equipe da unidade com o objetivo de ndo concentrar a

capacitacdo em poucos colaboradores.*!

O indicador jornada de trabalho — SIPON considera a cultura de respeito
aos empregados e exceléncia nas praticas de gestdo de pessoas, por meio da
conformidade no cumprimento da jornada de trabalho e, consequentemente, dos
registros no Sistema de Ponto Eletronico - SIPON, conforme preconizam o0s
principios da ética da CAIXA e a legislagédo trabalhista.

Para a apuracéo do indicador foram elencadas ocorréncias no sistema de
ponto eletrdnico consideradas relevantes pela unidade de gestdo de pessoas, a
saber: AREG — Regularizacdo de Pendéncia de Registro de Ponto; intervalo menor
do que 1 (uma) hora; auséncia de intervalo; hora extra maior que 2 (duas) horas;
ponto em aberto. As referidas ocorréncias podem fragilizam a relacéo trabalhista,
colocando a CAIXA em situacao de vulnerabilidade perante a justica do trabalho e

os 6rgéaos de controle e fiscalizacéo.

O indicador IHE — indice de Reduc&o de Hora Extra tem o objetivo de
reduzir os custos das unidades com horas extras, bem como inibir 0 exercicio de
atividades em jornada extraordinaria de forma indiscriminada. O indicador
estabelece o atingimento de um percentual minimo de compensacdo mensal das
horas extras do banco de horas dos empregados e homologadas para compensacao

durante o més anterior.2

1 No ano de 2013, o foco da capacitacio foi deslocado para os gestores das unidades. O objetivo do
item passou a medir a participacdo de gestores de unidade em a¢bes educacionais presenciais e
mistas sobre lideranca. A meta foi definida em percentual de gestores com participacdo nas acgdes
indicadas pela unidade de educacéo corporativa.

12 Matéria disciplinada pelo artigo 59, § 2°, da Consolidac¢éo das Leis do Trabalho — CLT:

Art. 59 - A duracd@o normal do trabalho podera ser acrescida de horas suplementares, em nimero nao
excedente de 2 (duas), mediante acordo escrito entre empregador e empregado, ou mediante
contrato coletivo de trabalho.
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O indicador PCMSO - Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional completa o rol de indicadores do bloco Pessoas!®. O indicador
apresenta o percentual de ASO - Atestado de Saude Ocupacional validos na
unidade, visando cumprir as determinacfes estabelecidas na NR — Norma
Regulamentadora 07, expedida pela Secretaria de Seguranca e Saude no Trabalho
do Ministério do Trabalho e Emprego.*#

Por fim, completando o pilar Gestdo, o indicador denominado Matriz de
Conformidade evidencia a atencdo dos gestores das unidades para os controles
internos, mitigando, assim, a exposicdo da CAIXA a riscos. A Matriz de
Conformidade é avaliada conforme metodologia especifica de acompanhamento que
considera, por exemplo, apontamentos da auditoria interna. A ferramenta AVCAIXA
ndo se presta ao acompanhamento da Matriz de Conformidade propriamente,

apenas recepciona as notas apuradas pela unidade competente.

1.4 A formacdao da nota final

O AvVCAIXA é considera os indicadores de forma ponderada ao atribuir
pesos diferentes a cada um, conforme a sua relevancia no ambito estratégico. A

nota final das unidades, entretanto, € apurada de forma idéntica.

§ 2° Podera ser dispensado o acréscimo de salario se, por for¢a de acordo ou convencao coletiva de
trabalho, o excesso de horas em um dia for compensado pela correspondente diminuigdo em outro
dia, de maneira que ndo exceda, no periodo méximo de um ano, a soma das jornadas semanais de
trabalho previstas, nem seja ultrapassado o limite méximo de dez horas diérias.

O Acordo Coletivo de Trabalho Aditivo a Convencdo Coletiva de Trabalho — CCT - CONTRAF —
2012/2013, por sua vez, dispde:

CLAUSULA 62 — HORAS EXTRAORDINARIAS

A jornada diaria de trabalho dos empregados da CAIXA podera ser prorrogada, excepcionalmente,
observado o limite legal, e em face da necessidade de servi¢o, assegurando-se 0 pagamento, com o
adicional de 50% (cinquienta por cento) sobre o valor da hora normal, ou a compensacdo das horas
extraordinarias, nos termos da presente clausula.

Paragrafo Primeiro - No minimo 50% das horas extraordinarias realizadas serdo pagas, € 0
percentual restante serd compensado, na propor¢ao de 1 hora realizada para 1 hora compensada e
igual fragcdo de minutos, até o fechamento do Ponto Eletrénico do més subsequiente ao da prestacao
das horas extraordinarias, de acordo com o cronograma mensal divulgado pela Superintendéncia
Nacional de Administracéo de Pessoas — SUAPE.

Paragrafo Segundo - Vencido o prazo previsto no Paragrafo Primeiro para a compensacdo das horas
extraordinarias realizadas, sem que se tenha efetivada a compensacéo, todo o saldo remanescente
sera pago no préprio més do vencimento do prazo de compensacao.

13 O indicador foi abolido no periodo avaliativo de 2013.

14 A NR 7 - PROGRAMA DE CONTROLE MEDICO DE SAUDE OCUPACIONAL estabelece a
obrigatoriedade de elaboracéo e implementagéo, por parte de todos os empregadores e instituicbes
gue admitam trabalhadores como empregados, do Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional - PCMSO, com o objetivo de promocao e preservagdo da saude do conjunto dos seus
trabalhadores.
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A nota final é obtida pela composi¢édo das notas obtidas em Desempenho,
Itens Estratégicos e Gestao, obedecendo a seguinte férmula:

Nota Final = (Nota Pilar Desempenho + Nota Itens Estratégicos — Participagéo Pilar Gestao)

Onde, conforme ja mencionado, a nota pilar Desempenho € a composi¢cao
dos focos negocial e financeiro. A nota dos Itens Estratégicos, por sua vez, indica a
contribuicdo de cada um dos indicadores considerados prioritarios. No modulo matriz
a participacéo dos Itens Estratégicos esta limitada na formacédo da nota final, sendo
a nota apurada proporcionalmente para cada item estratégico alcancado na

integralidade.®®

Por fim, considerando que os indicadores do pilar gestdo demonstram a
qualificagdo do desempenho da unidade, a Participacao Pilar Gestédo figura somente
como um decréscimo, caso a nota final obtida no pilar Gestdo ndo tenha alcancado
o indice de 95,00%. O redutor é calculado pela diferenca entre o percentual
realizado e o resultado minimo de 95,00%. O parametro minimo adotado no modulo
matriz € de 80,00%, mesmo que a unidade tenha obtido resultado inferior. Logo, o
maximo revés da unidade sera de 15 pontos na nota final, conforme a férmula a

seqguir:

Participacédo Pilar Gestédo = [(95,00— %Realizado ] , limitada entre zero e 15 pontos.

As notas obtidas da ferramenta AvVCAIXA, exceto aquelas dos Itens
Estratégicos, sdo organizadas em faixas de desempenho sob cores diferentes,
conforme o percentual de cumprimento dos objetivos propostos, a saber:

Faixa 1 (Azul), >=100%
Faixa 2 (Verde), <100%

Faixa 4 (Vermelha), <=50%

As unidades que obtiverem uma Nota Final igual ou superior a 100,00
serdo consideradas equipes de alta performance e esta distingdo sera apresentada

no AvVCAIXA de forma destacada.

15 Atualmente, a parcela dos ltens Estratégicos corresponde a até 1 ponto na formacao da nota final.
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2 ASPECTOS RELEVANTES PARA A FORMULACAO DE INDICADORES

A globalizacdo da competicdo se reflete na industria bancaria que tem
experimentado uma nova maneira de pensar suas atividades, com consequente
reflexo em seu nivel de eficiéncia, principalmente com o uso de novas tecnologias
no processamento da informacdo e no gerenciamento do risco. Assim sendo,
mensurar o desempenho passa a ser uma prioridade, e nesse contexto destaca-se a

formulacédo dos indicadores.

De acordo com Camargo Jr. et al. (2004 apud MACEDO, SANTOS e
SILVA, 2006, p. 28), os bancos podem ser assim definidos:

S&o instituicbes de intermediacdo financeira que buscam auferir um
ganho ou spread em operacdes que, de um lado, pagam uma certa
remuneragdo a quem empresta recursos, recebendo, por outro lado,
remuneragdo maior dagueles que necessitam de recursos. O ganho
destas instituicdes esta exatamente na prestacdo desses servicos de
intermediacao.

No mesmo trabalho sobre avaliacdo de desempenho no setor bancario,
Antunes de Oliveira e Tabak (2004 apud MACEDO, SANTOS e SILVA, 2006, p. 28-

29) destacam a questéo relevante da medicdo empirica das atividades dos bancos,

divididas em:

Produzir servigos para depositantes e emprestadores; transformar o
dinheiro do depositante em dinheiro emprestado ao tomador do
crédito, gerenciando principalmente questbes de liquidez e risco;
gerenciar risco e processar informacdes. Assim sendo, 0s principais
insumos seriam capitais humano, financeiro e fisico e os principais
produtos os montantes de recursos captados/emprestados e 0s
servigos agregados.

Os autores ressaltam que, de forma geral, as informacdes contabil-
financeiras tém sido as mais utilizadas nos estudos sobre eficiéncia
em bancos, além de informac¢Bes operacionais, tais como nimero de
empregados e de agéncias.

O setor bancario desempenha um papel fundamental dentro da economia,
pois € um dos principais agentes financiadores das familias e empresas. Diante
dessa importancia € necessario que os bancos possam avaliar o desempenho por
meio de métodos consistentes para fornecer aos seus stakeholders informagfes

confiaveis.
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Michael Hammer (2007, p. 43) afirma que a medicdo do desempenho é

um problema insoltvel e que hd um amplo consenso de que se mede demais ou de

menos, ou as coisas erradas, e que as métricas ndo sao usadas com eficiéncia. As

empresas sao vitimas de erros que prejudicam a relevancia e a utilidade das

medic¢des operacionais.

No mesmo artigo, o autor refere-se aos principais erros, fazendo uma

alegoria com os pecados originais ao elencar os “sete pecados capitais da medi¢ao

de desempenho”, que, a exemplo dos primeiros, apresentam graves perigos para as

perspectivas de um desempenho superior dos negdécios. Os sete pecados séo

apresentados no quadro 2, a seguir:

Quadro 2 - Os 7 pecados capitais da mensuracédo de desempenho

1. Vaidade

Uso de métricas que fazem a organiza¢do, sua equipe e sobretudo
seus diretores parecer bons.

2. Provincianismo

Consiste em deixar os limites e preocupac¢des da organizagéo ditar
as meétricas de desempenho. A priori, pareceria natural que um
departamento fosse avaliado por seu préprio desempenho - afinal, é
iSSO que seus gestores podem controlar. Na verdade, entretanto,
medir dessa forma estreita leva, inevitavelmente, a subotimizacédo e
ao conflito.

3. Narcisismo

Resulta de fazer a medi¢ao do ponto de vista de uma s6 pessoa, e
nao da perspectiva do consumidor.

4. Preguica

Partir do pressuposto de que se sabe o0 que é importante medir sem
refletir suficientemente a respeito. As empresas em geral pulam para
as conclusdes, ou medem o que é facil de medir, ou o que sempre
mediram, sem se esforgar para apurar o que realmente é importante.

5. Mesquinharia

As empresas medem apenas um pequeno componente daquilo que
importa.

6. Futilidade

Implementar métricas sem se preocupar com as consequéncias
sobre o comportamento humano e, em Ultima instancia, sobre o
desempenho da empresa. As pessoas de uma organizacdo tentarao
melhorar uma métrica se reconhecerem sua importancia,
especialmente se forem receber uma compensagdo por iSso -
mesmo gue as consequéncias sejam contraproducentes.

7. Frivolidade

N4o levar a mensuragdo a sério. E manifestado ao se questionarem
as métricas, e nao leva-las em consideracéo, encontrando desculpas
para o mal desempenho em vez de procurar as causas, procurando
formas de passar a culpa para 0s outros e ndo assumir a
responsabilidade de melhorar a performance.Se os outros s&o
pecados do intelecto, este € um pecado do carater e da cultura
corporativa.

Fonte: adaptado pelo autor de Hammer (2007, p. 43-44).
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Na CAIXA, empresa publica federal e parceira estratégica do Estado
brasileiro, a avaliagdo de desempenho e a confiabilidade das informacdes prestadas
ganha ainda mais evidéncia. Destarte, a elaboracao de indicadores deve obedecer a
um processo transparente, contemplando a discussdo com as unidades avaliadas,

bem como a chancela dos indicadores e objetivos pelos entes da alta administracao.

2.1 Paradigmas a observar na formulacdo de indicadores

A unidade de avaliacdo de desempenho deve zelar pela boa formulacao
dos indicadores. Cabe observar, ainda, a pertinéncia de cada indicador e a sua
representatividade para a unidade avaliada. Indicadores de mensuracdo de
desempenho que ndo sejam projetados para comunicar, promover e acompanhar a
materializacdo das aspiracdes apontadas durante a formulacdo de estratégias

tendem a ser rapidamente descartados.

Da mesma forma, os indicadores devem permitir ajustes para o constante

alinhamento com a estratégia. Conforme Rezende (2003, p.1):

Mais importante do que apenas formular e implementar estratégias, a
capacidade de monitorar e fazer ajustes tornou-se critica hoje em dia
em funcdo de um cenério geral mais turbulento, carregado de
incertezas e com niveis crescentes de competitividade.

Afirma Hammer (2007, p.45) que existem quatro passos para colocar a
organizacdo no caminho da melhoria sustentada do desempenho:

O primeiro é selecionar as coisas certas para medir 0s aspectos da
performance organizacional que sdo tanto controlaveis como
importantes para o sucesso do negocio; o segundo € medir da
maneira correta, usando métricas que capturam a esséncia de
maneira aproveitavel; o terceiro € inserir essas métricas em um
processo disciplinado de melhoria do desempenho; e o ultimo é criar
uma cultura organizacional e um sistema de valor que encorajem o
uso disciplinado das métricas para a melhoria do desempenho, sem
considera-las ameacas.

Na formulacéo de indicadores do AvCAIXA busca-se selecionar as coisas
certas para medir, enfatizando os processos de ponta a ponta e as sequéncias

interorganizacionais de atividades que culminam com a criagdo de valor. Os
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processos transcendem as fungdes de cada unidade e sdo mecanismos pelos quais
a grande quantidade de atividades desempenhadas em um negdcio sdo integradas

para obter resultados.

ApoOs determinar o que deve ser medido, 0 prOXimo passo é encontrar a
forma correta de fazer isso. Conforme Hammer (2007, p.48-49), ao criar métricas, é
preciso ponderar quatro fatores: precisdo, realismo, simplicidade e solidez.

A precisdo significa que uma métrica deve ser definida de forma
cuidadosa e exata, para que ndo exista duvida ou questionamento. Quando uma
métrica € ambigua, as pessoas a interpretam da forma mais conveniente para elas
mesmas. Da mesma forma, a definicdo da métrica deve também incluir as unidades

de medida que estdo sendo empregadas, o espectro e a escala de medicao.

A realidade, por sua vez, indica a necessidade de se levar em conta as
limitagOes impostas naquelas situacées em que a a organizagao precisa medir 0 que
corresponde a um ideal platbnico. Para indicadores como, por exemplo, satisfacao
do cliente e eficacia da publicidade qualquer métrica real vai representar apenas

uma aproximacao desse ideal.

O fator simplicidade é um alerta para as organizacdoes que sucumbem a
tentacdo de construir mecanismos complexos para calcular uma métrica, quando um
mais simples seria suficiente. Logo, quanto mais barato e conveniente for calcular

uma métrica, melhor.

Finalmente, a solidez indica a consciéncia acerca da possibilidade de
manipulacdo das métricas. Ou seja, métricas de processos concorrentes (tempo,
qualidade e custo) devem ser confrontadas e balanceadas em uma andlise

multidimensional.

A insercdo dessas métricas em um processo disciplinado de melhoria do
desempenho é o terceiro passo indicado por Hammer e consiste em responsabilizar
o gestor direto pelo indicador, bem como os gestores de varias funcdes envolvidas.
Como muitas métricas nao se alinham perfeitamente com a estrutura organizacional,

a responsabilidade de ponta a ponta precisa ficar tanto com o dono da métrica como
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com os demais gestores envolvidos. E razoavel e necessario que todos que tenham

alguma influéncia sobre a métrica sejam co-responsaveis pela mesma.

Por fim, criar uma cultura pro-medicdo encerra 0s passos indicados por
Hammer para colocar a organizacdo no caminho da melhoria sustentada do
desempenho. Métricas e processos ndo vingam em ambientes indspitos, ou seja,
criar uma cultura favoravel a medicdo ndo é simplesmente criar slogans inspiradores

e imprimi-los em cartazes.

Destarte, o uso disciplinado de medicdes deve fazer parte do sistema
basico de valor da organizagdo. Se assim ndo for, as métricas sdo tidas como
questdes de opinido ou ferramentas para disputas politicas; ou sédo percebidas como

ameacas, por serem usadas para determinar culpados e distribuir puni¢cdes.

Os indicadores de avaliacdo de desempenho ndo devem ser vistos como
detalhes futeis de interesses burocraticos. A mudanca de cultura pede o
engajamento dos lideres, novas posturas e a utilizacdo de ferramentas (lideranca
pelo exemplo, recompensa, implementacdo, comprometimento e articulacdo) que
culminam com um resultado maior do que melhores métricas, ou seja, uma empresa

melhor.

2.2 Estabelecendo os indicadores para o AvVCAIXA

A formulacdo dos indicadores para compor o rol da avaliagdo de
desempenho de cada unidade avaliada no médulo matriz da ferramenta AvCAIXA é
amplamente discutida com as unidades interessadas e homologada pela alta
administracao. Este rito tem o objetivo de dar credibilidade ao AvCAIXA como global
e Unica ferramenta de avaliagdo de desempenho reconhecida pelos lideres e

respectivas equipes.

O processo de formulacdo dos indicador e fixacdo de objetivos é
formalmente comunicado pela vice-presidéncia responsavel pela controladoria,
buscando a participacdo de todas as unidades. O referido processo obedece ao

fluxo descrito na figura 5, a seguir.
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Figura 5 - Fluxograma da formulacao de indicadores do AVCAIXA médulo matriz
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Fonte: elaborado pelo autor.

Pode-se afirmar que o principal objetivo dos indicadores, no contexto aqui

analisado, € o de assistir os gestores. Conforme orientacdes basicas do Ministério

do Planejamento (2012, p.16) sobre indicadores:

A mesma

Se possuem informacdes confiaveis, precisas e tempestivas, eles
podem abdicar de decisbes fundamentadas exclusivamente na
intuicao, tradicdo, “tino administrativo” ou opinides pessoais. Neste
contexto, os indicadores permitem integrar subjetividade e
objetividade a partir de evidéncias empiricas, viabilizam
comparacbes e avaliagbes consistentes, e, principalmente, criam
condi¢cBes para esclarecer e fornecer suporte as decisdes.

publicacdo conceitua indicadores como informacdes que

permitem descrever, classificar, ordenar, comparar ou quantificar de maneira

sistematica aspecto

s de uma realidade e que atendam as necessidades dos

tomadores de decisodes.
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Logo, se um indicador néo reflete a realidade que se deseja medir ou
ndo € considerado nos diversos estagios da elaboracdo e implementacdo dos

negocios, pode-se constatar um desperdicio de tempo e recursos.

Diante da grande quantidade de medidas disponiveis, o processo de
selecédo de indicadores deve buscar o maior grau possivel de aderéncia a algumas
propriedades que caracterizam uma boa medida de desempenho. Um bom indicador
deve apresentar as propriedades e elementos apresentados no quadro 3, a seguir:

Quadro 3 - Propriedades dos indicadores de desempenho

Agquelas que qualquer indicador deve apresentar e sempre devem ser

PROPRIEDADES ESSENCIAIS L .
consideradas como critérios de escolha

Deve suportar decisbes, sejam no nivel operacional, tatico ou
Utilidade estratégico. Os indicadores devem, portanto, basear-se nas
necessidades dos decisores.

Capacidade de representar, com a maior proximidade possivel, a
realidade que se deseja medir e modificar. Um indicador deve ser

Validade I ; . s
significante ao que estd sendo medido e manter essa significancia ao
longo do tempo.

Indicadores devem ter origem em fontes confidveis que utilizem

Confiabilidade metodologias reconhecidas e transparentes de coleta, processamento
e divulgacgéao.

Disponibilidade Os dados basicos para seu computo devem ser de facil obtencao.

S&o também muito importantes, mas podem ser alvo de uma analise de

PROPRIEDADES COMPLEMENTARES o . . . ~
trade-off dependendo da avaliagdo particularizada da situagao.

Indicadores devem ser de facil obtengdo, construcdo, manutencgéo,

Simplicidade o . . .
comunicagao e entendimento pelo publico em geral, interno ou externo.

Geralmente um indicador € definido como uma divisdo entre duas
variaveis basicas; é formado, portanto, por um numerador e um
denominador, ambos compostos por dados de facil obtencao.
Clareza Eventualmente, porém, ele pode ser complexo na sua féormula,
envolvendo muitas variaveis. Em todo caso, porém, é imprescindivel
que seja claro, atenda a necessidade do decisor e que esteja
adequadamente documentado.

Capacidade que um indicador possui de refletir tempestivamente as
mudancas decorrentes das intervengdes realizadas.

Sensibilidade

Capacidade de representacao regionalizada de grupos
sociodemograficos, considerando que a dimensdo territorial se
apresenta como um componente essencial na implementacdo de
politicas publicas.

Capacidade do indicador de ser obtido a custos médicos; a relacao

Desagregabilidade

Economicidade entre os custos de obtencdo e os beneficios advindos deve ser
favoravel.
Capacidade de estabelecimento de séries histéricas estaveis que
Estabilidade permitam monitoramentos e comparagfes das variaveis de interesse,

com minima interferéncia causada por outras variaveis.
Capacidade de alcance e mensuracdo quando necessario, na sua
versdo mais atual, com maior precisdo possivel e sem ambiguidade.

Mensurabilidade

Também chamada de rastreabilidade, qualquer pessoa deve sentir-se
Auditabilidade apta a verificar a boa aplicacéo das regras de uso dos indicadores
(obtengéo, tratamento, formatacéo, difuséo, interpretacéo).

Fonte: adaptado pelo autor de Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestédo (2012, p. 18-20).
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Além dessas propriedades, o processo de escolha de indicadores deve

considerar os seguintes aspectos: publicidade, temporalidade e factibilidade.

A publicidade preconiza que os indicadores devem ser publicos e

acessiveis a todos 0s niveis da organizacao.

A temporalidade, por sua vez, sugere que a identificacdo dos indicadores
de desempenho deve considerar o momento do inicio da medicao, a disponibilidade
de obtencdo quando os diferentes resultados comecarem a acontecer; e, ainda, a
possibilidade de que, por meio dessas medidas, seja possivel realizar um

acompanhamento periédico do desempenho.

Finalmente, a factibilidade indica que os dados necesséarios para as
medicdes se constituem em informacdes que fazem parte dos processos de gestao
da empresa e, portanto, obtidas através de instrumentos de coleta, seja por amostra,
estatisticas, aplicacdo de questionarios, observacédo, dependendo do aspecto a ser
medido. A proposta deve priorizar indicadores de medicao factivel, em momentos
adequados e com uma periodicidade que equilibre as necessidades de informacgéo

com 0s recursos técnicos e financeiros disponiveis.

Todos os indicadores do AVCAIXA s&o acordados em discussdes
pontuais com as unidades interessadas e detalhados de forma pormenorizada. A
formulacdo de um indicador a ser inserido na ferramenta deve contemplar a

estrutura minima do quadro 4, a seguir.

Quadro 4 - Estrutura para formulacéo dos indicadores do AvCAIXA

Todo o indicador tem um nome exclusivo e é desta forma identificado na ferramenta e

Nome L .
na comunicacado entre as unidades.
L Apresenta um descricdo pormenorizada do indicador, bem como a razéo pela qual o
Descricéo - .
mesmo foi inserido no AVCAIXA.
Férmula Trata-se da métrica propriamente dita, o calculo para se obter o resultado do indicador.
Unidade Identifica a unidade de medida do indicador - quantidade, valor, percentual.
Polaridade Distingue os indicadores entre: "quanto maior melhor" ou "quanto menor melhor".

Identifica a fonte da informac&o. Preferencialmente adotam-se o0s sistemas
Fonte corporativos, mas também, planilhas de controle das unidades ou publicagdes
externas acerca da linha de negécio.

Trata-se da unidade responséavel por fornecer os dados. As informagdes sé&o
Responséavel pela apuragado |[inseridas diretamente na ferramenta ou disponiblizadas em banco de dados para
captura pela unidade de avaliagdo de desempenho.

Refere-se ao carater temporal da avaliagdo. Os indicadores podem ser mensais,
Periodicidade semestrais ou anuais. Nas discussdes com as unidades busca-se formular
indicadores com medi¢cdo mensal sempre que possivel.

Fonte: elaborado pelo autor.
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A referida estrutura minima de cada indicador é transcrita no documento
denominado Cartilha que consiste no manual da avaliagdo de desempenho
individualizado para cada unidade. Todas as cartilhas ficam disponiveis para leitura
e download na ferramenta AVCAIXA e estdo acessiveis a quaisquer usuarios,

independentemente da funcao exercida ou unidade de lotacéo.
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3 DESAFIOS E OPORTUNIDADES DA EXPERIENCIA AVCAIXA

A adocdo da ferramenta AvCAIXA inaugurou uma nova Visao sobre
avaliacdo de desempenho na CAIXA. Subsistemas tratados até entdo de forma
apartada foram integrados numa mesma ferramenta, unindo as dimensdes

estratégica, tatica e operacional.

Porém, mesmo na iminéncia de vencer o segundo periodo avaliativo, a
ferramenta necessita aperfeicoamento constante para manter a credibilidade
conquistada junto aos gestores das unidades. Uma organizacéo do porte da CAIXA
apresenta uma grande diversidade de gestores e, em se tratando de uma empresa

publica, conflitos de interesse sédo naturais.
Segundo Michael Hammer (2007, p.44-45):

Quando interesses pessoais , posicdo hierarquica e altura da voz tém
mais peso do que os dados objetivos, entdo até as métricas mais
cuidadosamente desenhadas e implementadas tém pouco valor. [...]
Um comprometimento sério com a melhoria da performance
demanda um comprometimento igualmente sério com a criacdo e o
uso de métricas operacionais efetivas.

Conforme consideracdes de Eduardo Falk Antonio, gestor da ferramenta
AVCAIXA, coletadas na entrevista apresentada no Apéndice A, acerca das

dificuldades para a implantacdo da ferramenta:

Quando avaliamos as unidades da matriz, estamos avaliando os
maiores niveis hierarquicos da instituicio. O maior desafio foi
conseguir convencer os gestores de que a avaliagdo é necessaria,
ensejando um grande processo de negociagado e convencimento.
Outro ponto importante na implantacédo da avaliagdo de desempenho
das unidades da matriz € definir o escopo do que deve ser
mensurado. Ha& uma tendéncia de que as unidades se enxerguem de
forma “menor’ na empresa no momento da definicdo de indicadores,
fazendo com que tenhamos que demonstrar seu efetivo papel e
responsabilidade no contexto empresarial. Assim, conseguimos tirar
as unidades da zona de conforto de focarem no que fazem, para
focarem no “para que” fazem.

No cenario apresentado, manter a credibilidade da ferramenta torna-se
um desafio permanente. Da mesma forma, € fundamental para a unidade de

avaliacdo de desempenho compreender de forma satisfatoria a ampla variedade de
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negdécios nos quais a CAIXA atua, de modo a permitir discussfes de alto nivel com
cada gestor para a formulacdo de indicadores robustos e objetivos factiveis e

desafiadores.

Nota-se um alinhamento significativo entre o esforco para implantar a
ferramenta e os canones dos consagrados Kaplan e Norton apresentados ao longo
deste trabalho. Porém, agregar numa mesma ferramenta indicadores comuns aos
bancos comerciais, indicadores das parcerias com 0s entes publicos, transferéncia
de renda, fundos publicos sob gestao, habitacdo de interesse social, loterias, ativos
de terceiros, entre outros é inegavelmente uma tarefa dificil de ser executada. Da
mesma forma, avaliar o desempenho de forma justa para as unidades de
sustentacdo aos negocios, como, por exemplo, diretoria juridica, tecnologia da
informacé&o, seguranca, controle e risco exige qualificacdo dos analistas, maturidade

dos gestores e uma sistema versatil de avaliacdo de desempenho.

3.1 Resultados do AvCAIXA e perspectivas da ferramenta

A importancia de se ter uma ferramenta de avaliacdo de desempenho que
mobilize as pessoas na direcdo da estratégia é idéntica em qualquer empresa,
independente do seu porte ou segmento de mercado. O AvCAIXA foi idealizado com

este proposito.

Em 2012, a CAIXA teve um dos melhores anos de sua histoéria, conforme

alguns destaques do Press Release das Demonstracdes Financeiras?®:

e A CAIXA encerrou 0 ano com lucro de R$ 6,1 bilhdes, 17,1%
maior do que o obtido em 2011, e retorno sobre o patriménio
liguido médio de 27,2%.

e O crédito comercial apresentou saldo de R$ 121,5 bilhdes, um
incremento de 53,2% no ano. As operacdes com pessoas fisicas
registraram saldo de R$ 55,5 bilhdes, evolugdo de 51,6%. J& a
carteira de pessoas juridicas encerrou o ano com R$ 65,9 bilhdes,
crescimento de 54,6%.

e A carteira imobiliaria cresceu 34,6% em relacdo ao ano de 2011
apresentando saldo de R$ 205,8 bilhdes o que representa 71,3%
de participacéo de mercado.

16 Documento disponivel em:
<http://downloads.caixa.gov.br/_arquivos/caixa/caixa_demfinanc/CAIXA_Press_Release 4T12.pdf>
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e A CAIXA manteve em 2,08% o indice de inadimpléncia,
praticamente o0 mesmo patamar apresentado ao final de 2011. Em
dezembro, cerca de 92% do crédito na CAIXA estava concentrado
nos ratings AA a C, enquanto o indice de Basiléia encerrou o ano
em 13,0%, 2 p.p. acima do limite minimo exigido.

e Em 2012 foram aplicados R$ 1,0 bilhdo na abertura de 653
agéncias e PAB e investidos outros R$ 2,2 bilhdes na
infraestrutura de suporte aos negocios.

O AVCAIXA foi importante para o resultado de 2012, notadamente pela
adocao de indicadores de cunho finalistico, conforme afirma Eduardo Falk Antonio,
gestor da ferramenta AVCAIXA, na entrevista apresentada no Apéndice A:

N&o ha davida que os indicadores de cunho finalistico colaboraram
para os resultados da empresa. As areas pararam de se preocupar
apenas com a parte do processo que estava sob sua gestdo e
passaram a se preocupar com 0 processo como um todo e com 0s
resultados que trazem para a empresa. Naturalmente, o resultado
relevante foi fruto de um conjunto de agbes de gestdo implantados na
CAIXA nos ultimos anos, dentre os quais o AVCAIXA e os
indicadores finalisticos.

Em artigo publicado no jornal da CAIXA para a intranet, em 09/01/2013, o
Diretor Executivo de Controladoria, Emilio Angelo Carmignan, afirmou a importancia

da ferramenta e a necessidade de sua constante adequacéao:

Porém, ter grandes numeros ndo basta. O crescimento precisa ser
qualificado, sob pena de comprometermos a sustentabilidade da
empresa ja no curto prazo. Uma abordagem ampla dos diversos
aspectos da gestdo é necessaria. Assim, além dos volumes de
negoécios, a eficiéncia dos processos internos, a capacitacao
adequada das pessoas e o resultado financeiro decorrente precisam
estar presentes. O AvVCAIXA procura traduzir esses aspectos,
adaptando a metodologia BSC as particularidades da Caixa e,
importante, num modelo sistematizado que se aplica a todas as
unidades, quer sejam da Matriz, Filiais ou Rede. [...]

Temos uma ferramenta moderna e em linha com o que ha de melhor
em uso pelas grandes corporac¢des nacionais e internacionais, porém
em processo de aperfeicoamento constante, na busca de se
constituir em “verdadeiramente essencial” no apoio da gestao das
unidades da Caixa.

Pode-se afirmar que a evidéncia da nova ferramenta oportuniza a criacao
de um ambiente frutifero para discussdes estruturadas sobre indicadores e metas,

uma vez que todas as unidades estéo elencadas num mesmo rol.
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CONCLUSAO

O presente trabalho pretendeu, inicialmente, descrever e analisar a
ferramenta AVCAIXA no ambito das unidades da matriz. Este objetivo foi alcancado
com a apresentagcdo pormenorizada da ferramenta e dos detalhes de sua concepcéo
fundamentada no referencial tedrico sobre avaliacdo de desempenho.

Considerando o modelo de avaliacdo instituido, nota-se uma simetria
entre os fundamentos do Balanced Scorecard, ensinados pelos consagrados autores
Kaplan e Norton, e a estrutura do AvCAIXA. Trata-se de um modelo consistente
comparavel com as melhores praticas do mercado. Constata-se, ainda, um forte
alinhamento entre o Plano Estratégico CAIXA e a ferramenta de avaliacao,

conferindo-lhe o papel de traduzir a estratégia em indicadores.

No que tange ao objetivo de verificar possibilidades de aperfeicoamento
do AvCAIXA, assinalou-se a necessidade de avancar na qualificacdo da ferramenta
de avaliacdo de desempenho. Especial énfase merece, nesse particular, as funcées
de formulacédo dos indicadores para composicdo do AvCAIXA. Conforme referido, o
processo de estabelecimento dos indicadores € complexo e exige maturidade dos

gestores e qualificagéo dos analistas.

Um dos objetivos especificos do presente trabalho foi verificar as
principais dificuldades de implantacdo da ferramenta nas unidades da matriz. Em se
tratando de uma empresa publica, as dificuldades para estabelecer indicadores e
outorgar credibilidade a ferramenta de avaliagdo de desempenho ganham mais
evidéncia. A CAIXA abarca uma grande diversidade de gestores e conflitos de
interesse sdo comuns, cabendo a unidade de avaliacdo de desempenho a missao
de manter o alinhamento da ferramenta com o Plano Estratégico, concebendo
indicadores que valorizem a sinergia entre as unidades em prol de resultados

comuns.

Nesse cenario, ainda carente da devida acolhida pelos gestores, manter a
credibilidade da ferramenta torna-se o maior desafio a ser enfrentado. Compreender
a ampla variedade de negocios nos quais a CAIXA esta inserida, permitindo

discussbes qualificadas com os gestores para a formulacdo de indicadores com
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objetivos factiveis e desafiadores € outro importante passo a trilhar no caminho para
a exceléncia da avaliagéo de desempenho.

O trabalho teve, ainda, como objetivo especifico indicar os beneficios
obtidos com o novo modelo. Dentre os beneficios nota-se que os indicadores de
cunho finalistico colaboraram em certa medida para os resultados da empresa.
Obviamente, os resultados sdo fruto de um conjunto de agOes de gestao
implantados na CAIXA nos ultimos anos, dentre os quais se destacam o AVCAIXA e
a formulacdo dos indicadores finalisticos. Cabe ressaltar que o ano da inauguracao

do AvCAIXA foi marcado pelo melhor resultado da histéria da instituig&o.

Por fim, constata-se que a experiéncia do AvCAIXA proporcionou um
espaco aberto para discussdes estruturadas sobre indicadores e metas, uma vez
gue o desempenho de todas as unidades € apresentado numa mesma ferramenta
com acesso universal. O refinamento das discussdes leva ao aprimoramento da
ferramenta que, por sua vez, apresenta indicadores cada vez mais robustos e
confiaveis. Os lideres logo passam a ver o esforco das equipes refletido no
AVCAIXA, zelam pela qualidade das informacfes e, acima de tudo, buscam cumprir
0S objetivos propostos a fim de incrementar os resultados da empresa. A
constatacdo da importancia deste ciclo pelos gestores da matriz € uma oportunidade

para fomentar uma cultura organizacional voltada para resultados sustentaveis.
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APENDICE A — Entrevista com o gestor da ferramenta AVCAIXA

AVCAIXA

Pesquisa qualitativa: entrevista com o gestor da ferramenta AvCAIXA

Nome: EDUARDO FALK ANTONIO Funcéo: Gerente Executivo

1.

4.

O biénio 2012-2013 foi marcado pela adocdo do AvCAIXA como ferramenta
Unica de avaliacdo de desempenho. Em sua opinido quais os beneficios do
agrupamento da avaliagcdo de desempenho das unidades dos diversos niveis
da organizagcdo em uma mesma ferramenta?

Uma das principais funcdes do AvCAIXA é disseminar as diretrizes para todos os
niveis da empresa. Neste contexto, a unificagdo de conceitos, premissas e da
propria ferramenta de apuracdo trouxeram clareza quanto aos direcionamentos
empresariais e fizeram com que as estratégias fossem disseminadas de forma mais
agil a todos os empregados.

Quais foram as principais dificuldades para a implantacdo da ferramenta
AvVCAIXA no ambito das unidades da matriz?

Quando avaliamos as unidades da matriz, estamos avaliando os maiores niveis
hierarquicos da instituicdo. O maior desafio foi conseguir convencer os gestores de
gue a avaliacdo € necessaria, ensejando um grande processo de negociacao e
convencimento.

Outro ponto importante na implantacdo da avaliacdo de desempenho das unidades
da matriz é definir o escopo do que deve ser mensurado. H& uma tendéncia de que
as unidades se enxerguem de forma menor na empresa no momento da definicdo de
indicadores, fazendo com que tenhamos que demonstrar seu efetivo papel e
responsabilidade no contexto empresarial. Assim, conseguimos tirar as unidades da
zona de conforto de focarem no que fazem, para focarem no para que fazem.

O mdédulo matriz do AvCAIXA tem uma relagdo estreita com o Mapa Estratégico
do decénio 2012-2022. Em sua opinido pode se dizer que a ferramenta de
avaliacdo cumpre o papel de traduzir a estratégia em indicadores?

Sem duvida, a implantacdo do AvCAIXA fez com que o processo de planejamento
estratégico fosse percebido de forma mais concreta pelas unidades.

A adocdo de indicadores de cunho finalistico e que valorizam a sinergia entre
as unidades é uma das caracteristicas do AvCAIXA. Em sua opinido pode se
dizer que a formulacdo deste tipo de indicador contribuiu de forma relevante
para os resultados do ultimo periodo avaliativo?

Ndo ha duvida que os indicadores de cunho finalistico colaboraram para os
resultados da empresa. As areas pararam de se preocupar apenas com a parte do
processo que estava sob sua gestdo e passaram a Sse preocupar com 0 processo
como um todo e com os resultados que trazem para a empresa. Naturalmente, o
resultado relevante foi fruto de um conjunto de a¢cBes de gestdo implantados na
CAIXA nos ultimos anos, dentre os quais o0 AVCAIXA e os indicadores finalisticos.
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ANEXO A — Matriz de correlacdo exemplificativa dos objetivos empresariais

com os indicadores do AvCAIXA

AV CAIXA

PERSPECTIVA

OBJETIVO EMPRESARIAL

EXEMPLO DE INDICADOR
CORRESPONDENTE NO AvCAIXA

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

SER RECONHECIDA COMO UMA DAS EMPRESAS EM
EXCELENCIA NAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Absenteismo por Doenga
Ocupacional Total CAIXA

TER SISTEMATICA DE RECONHECIMENTO E VALORIZAGAO
APOIADA NA MERITOCRACIA

Ampliagdo da Carreira nas Fungées
Gratificadas (PFG)

TER CULTURA ORGANIZACIONAL VOLTADA PARA O
RESULTADO ESTRATEGICO

indice de Atingimento dos indicadores
do Planejamento Estratégico

TER EMPREGADOS CONSCIENTES DA ESTRATEGIA

Gestéo do Conhecimento

TER AS COMPETENCIAS DEMANDADAS PELA ESTRATEGIA

Avaliacdo das Ac¢des Educacionais

SER EQUIPE DE ALTA PERFORMANCE

Alcance dos objetivos propostos para
as campanhas de incentivo

SER EFICIENTE NA ENTREGA DE SOLUGOES TIC

Chamados tecnoldgicos atendidos no
prazo

SER INOVADOR EM SOLUGOES DE TIC

Volume de equipamentos que tem
instalado softwares livres

TER DISPONIBILIDADE E PERFORMANCE NOS SERVICOS DE TIC

Disponibilidade da rede de acesso

AMPLIAR A QUANTIDADE DE PRODUTOS E SERVICOS E
RENTABILIDADE POR CLIENTE

Adeséo a Cesta de Tarifas

TER EXCELENCIA NO ATENDIMENTO E RELACIONAMENTO

Ativacdo dos Cartdes de Crédito -
Marca Compartilhada

FACILITAR E AGILIZAR O ACESSO A PRODUTOS E SERVICOS
ATRAVES DE CANAIS ADEQUADOS

Abertura de novas Agéncias

COMPREENDER OS SEGMENTOS DE CLIENTES

Efetividade de Banco de Dados

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL BRASILEIRO

PE?EEZ%ZS TER UM PROCESSO ESTRUTURADO DE INTELIGENCIA Grau de preciséo das previsdes de
COMPETITIVA indicador econdmico - IPCA
TER PROCESSOS EFICIENTES Acompanhamento de Auditorias de TI
ESTABELECER ASSOCIACOES ESTRATEGICAS
TER UM PROCESSO ESTRUTURADO VOLTADO PARA A
INOVACAO
DESENVOLVER NOVOS NEGOCIOS
SER RECONHECIDO COMO MELHOR PARCEIRO DO SETOR _— )
PUBLICO Avaliacéo Atuarial
TER O MELHOR PORTFOLIO PARA ATENDER O SETOR PUBLICO | Contratacdo de operagbes
estruturadas
SER AGENTE EXECUTOR PROPOSITOR DE AGCOES E SOLUGOES |Financiamento - Contrataciio N&o
PARA IMPLEMENTACAO DE POLITICA PUBLICA PAC
TER O MELHOR PACOTE DE VALOR PARA A MPE AO LONGO DO .
SEU CICLO DE VIDA Contas Ativas MPE
SER RECONHECIDO COMO O BANCO QUE PROMOVE GESTAO
MERCADOLOGICA |INANCEIRA
SER O BANCO DE PRIMEIRO RELACIONAMENTO DAS MPES
TER O MELHOR PACOTE DE VALOR PARA A "NOVA CLASSE e )
. . Crédito Facil Rotativo
MEDIA
SER RECONHECIDO COMO O BANCO QUE PROMOVE Divuigagéio Cultural - Brasiia
EDUCACAO FINANCEIRA
SER O BANCO DE PRIMEIRO RELACIONAMENTO DA NOVA
CLASSE MEDIA
TER PACOTE DE VALOR ALINHADO AO MERCADO Convénios de Servicos firmados com
REDEFINIR A ATUACAO DA CAIXA NO MERCADO
INTERNACIONAL
. LIDERAR O ACESSO A SERVICOS FINANCEIROS Estoque de contas 023 ativas
ECONOMICO- - Acerto da programac&o orcamentaria
FINANCEIRA, | MAXIMIZAR EFICIENCIA OPERACIONAL VpES programagao org
SOCIALE  5ER 0 PRINCIPAL AGENTE FINANCEIRO DO Produtos analisados sob aspectos
AMBIENTAL

socioambientais nos roteiros padrdes

I:I Objetivo empresarial ndo contemplado com indicador do AVCAIXA.




