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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo criar uma proposta de planejamento estratégico
para o Banco Geragdo Futuro de Investimentos, utilizando os conceitos de Balanced
Scorecard. O Balanced Scorecard atua no alinhamento da estratégia organizacional
aos objetivos individuais, na comunicacdo desta estratégia a todas as areas e
funcionarios e na criagdo de um ambiente de pensamento estratégico, permitindo,
identificar medidas de desempenho tangiveis relacionadas a ativos criticos intangiveis,
auxiliando no controle do andamento do seu planejamento estratégico. Através da
analise dos principais elementos da estratégia da empresa estudada, como viséo,
missdo, valores, fatores criticos de sucesso e diferenciais competitivos, foram criados
objetivos e indicadores nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard, traduzidas em
mapas estratégicos. O trabalho mostra como esta ferramenta aperfeicoa a criacao,
implantagéo e controle da estratégia organizacional, com o intuito de criar mais valor

para o acionista, cliente e funcionario.



INTRODUCAO

7

Em uma economia dindmica e competitiva é essencial que as empresas
conhegam bem seus processos internos e 0 mercado em que estéo inseridas para que
consigam se planejar estrategicamente e, assim, estarem preparadas para captar da
melhor forma as oportunidades existentes e enfrentarem imprevistos minando eventuais

ameacas que apare¢cam no seu ambiente de atuacao.

Mas para estar preparada dessa maneira e conseguir ganhar vantagem
competitiva perante os concorrentes € importante que a empresa consiga implantar e
controlar de forma eficiente seu planejamento estratégico, através da disseminacao
para todos os funciondrios de sua estratégia e da criacdo de medidas de desempenho
que traduzam ativos intangiveis em ativos tangiveis mensuraveis, levando em
consideracdo ndo somente objetivos financeiros, mas aspectos criticos em todas as

areas da companhia.

Neste sentido, surge o Balanced Scorecard, uma ferramenta que traduz a
estratégia da organizagcéo - compreendendo aqui sua visdo, missao, objetivos e fatores
criticos de sucesso - para todos 0s niveis e areas, através de um conjunto de medidas
mensuraveis que leva em consideracao estes elementos do planejamento estratégico,
como poderao ser atingidos e a realizagao de feedback dessa estratégia. Assim, torna-
se uma importante forma de gestédo, para suprir a necessidade das empresas em aliar
informagdes histéricas financeiras a medidas de desempenho futuras tanto de ativos
tangiveis, como de intangiveis.

Inserida em um ambiente competitivo e de mudancas rapidas, e tendo passado
por significativas mudancgas estruturais nos ultimos anos, o Banco Geragao Futuro de
Investimentos - especializado em gestao de recursos em renda variavel - torna-se um

local propicio para o uso dessa ferramenta de gestao.



Influenciada pelos ultimos anos de estabilidade econémica no pais e pela queda
de atratividade das aplicagdes em renda fixa, a populacéo brasileira, agora com maior
poder de planejar o futuro e de criar sua poupanca, descobriu o investimento em agdes.
A popularizagdo das aplicagdes em Bolsa de Valores levou a uma forte expanséo do
mercado de gestdo de fundos e clubes de investimento em renda variavel.

Para captar esta expansdo do mercado, a Geragao Futuro passou por um grande
crescimento das suas operacgdes e da sua estrutura. Para acompanhar um incremento
de cerca de 700% em sua base de clientes e um aumento expressivo no patriménio que
administra nos ultimos trés anos, a empresa aumentou seu quadro de funcionarios em
quase 150% e passou por uma mudanca institucional, se transformando de Corretora
em Banco de Investimento.

Mas nao s6 a Geracao Futuro expandiu suas atividades, outras instituicbes
financeiras também ampliaram as suas operacgdes, tracando um cenario de atuacao
competitivo, e também marcado pela volatilidade, caracteristica inerente ao mercado de
renda variavel. Todos esses aspectos internos e externos a empresa, levam a Geracao
Futuro a ter que adaptar sua estratégia a estas mudancas, ndo sé para sustentar o
crescimento ja conseguido, como para se preparar para futuros desafios.

Ao ampliar suas atividades e se colocar em um novo segmento de atuagéo, se
faz necessério a Geragao Futuro uma revisdo da sua visédo e estratégia, bem como da
definicdo clara dos vetores criticos que péem em pratica seus objetivos estratégicos.
Atualmente, o Balanced Scorecard € um modelo altamente discutido e utilizado para
traduzir esta visdo e estratégia definida pelos executivos a todos os funcionarios e
também para melhor monitorar o alcance dos objetivos de desempenho estabelecidos
através de medidas tangiveis. De acordo com Kaplan e Norton (1997), em um ambiente
competitivo e sob transformacao “é fundamental que exista uma perfeita compreensao
das metas da empresa e dos métodos para alcancga-las”.

Oliveira (1993, p.52), apdés seu engajamento em atividades de planejamento
estratégico nas empresas, relata a seguinte conclusao:

Toda e qualquer empresa tem alguma forma de estabelecimento de decisdes e
acOes estratégicas; a maior parte dessas empresas apresenta alguma forma
para desenvolver e implementar essas decisdes e acdes estratégicas de
maneira estruturada ainda que de modo informal.



Este é 0 caso da empresa estudada. Passando por um momento de transicao, a
Geragao Futuro estd em constante adaptacdo das suas atividades de gestdo e
estrutura organizacional para melhor administrar a empresa em seu novo segmento.
Por si sé, os sécios ja definem objetivos estratégicos e identificam os fatores criticos de
sucesso da organizagdo, bem como iniciam a criacdo de algumas medidas de
desempenho para acompanhar o andamento destes processos. Todavia, ndo € sabido
até que ponto este planejamento estratégico e medidas de controle estdo formalizados
e difundidos entre todos os funcionarios da empresa. Outro questionamento a se
levantar € se os vetores criticos de todas as perspectivas (financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento) foram mapeados e se ja estdo sendo
monitorados através de medidas de desempenho (e uma vez que estiverem, se as
medidas sao viaveis ou bem conectadas ao objetivo estratégico da organizagéo). Ainda
mais em uma empresa de servigos - onde muitas vezes medidas de desempenho para
controle do planejamento ndo sao faceis de serem criadas - o estabelecimento somente
de metas financeiras ndo € suficiente para o sucesso no cumprimento da sua
estratégia.

Dessa forma, se torna importante indagar se as atuais praticas envolvendo o
planejamento estratégico e o controle de desempenho da Geragdo Futuro sao
suficientes e adequadas para atingir os objetivos de longo prazo e qual seria a proposta
de adaptagao do sistema de gestdo Balanced Scorecard que melhor se adaptaria a
estrutura e visdo estratégica da empresa apds o grande crescimento das suas
atividades.

Ao estar inserida em um mercado em forte expansdo, € importante que a
Geracgao Futuro, a fim de ampliar sua atuacao e consolidar a qualidade dos servicos ja
prestados, utilize ferramentas que ajudem na maior formalizacdo no seu processo de
criagdo e acompanhamento do planejamento estratégico, tornando-o cada vez mais
eficiente. Por ter se tornado a pouco em um banco de investimentos, a empresa esta
em plena transformacéo e se deparando com novidades e desafios, que poderédo ser
mais bem geridos com a ajuda de uma ferramenta como o Balanced Scorecard.

Com a utilizacdo do Balanced Scorecard, os sécios da Geragao Futuro poderao
definir melhor os principais pontos do seu planejamento estratégico, enxergar quais



processos dentro da empresa os estao influenciando e criar medidas quantitativas de
desempenho para controlar esses fatores. Além disso, o Balanced Scorecard pode
atuar na disseminacao da estratégia e cultura da empresa, ao ajudar os funcionarios a
pensar e, consequentemente, atuar de forma estratégica. Dessa forma, o Balanced
Scorecard tornar-se-ia uma importante ferramenta de gestdo para que a Geragao
Futuro pudesse prestar servigos utilizando recursos financeiros e humanos de forma
mais eficiente, criando mais valor para seus clientes e para seus socios.

Portanto, este trabalho tem como objetivo principal elaborar uma proposta de
Balanced Scorecard para o Banco Geragao Futuro de Investimentos, como modelo de
gestdo estratégica, alinhando a missdo, visdo e estratégia da companhia aos
processos, e traduzindo esses elementos em objetivos mensurdveis com seus
respectivos indicadores de desempenho nas quatro perspectivas desse sistema de
gestao.

Para o alcance deste objetivo geral, € necessario o atingimento dos seguintes
objetivos especificos:

a) ldentificar os principais elementos do planejamento estratégico da empresa;

b) Identificar os principais objetivos estratégicos da empresa, bem como as
principais mudangas estruturais ocorridas na organizagdo para sustentar sua
estratégia no ambiente de crescimento;

c) Classificar objetivos e criar indicadores nas quatro perspectivas;

d) Elaborar um modelo de Balanced Scorecard e o mapa estratégico para a
empresa.

Para isso, este trabalho esta estruturado da seguinte forma: primeiramente, é
realizada uma revisdo de conceitos tedricos sobre os assuntos trabalhados - que
abrangem o estudo sobre o Planejamento Estratégico e a ferramenta de gestao
Balanced Scorecard — seguida pelos processos metodoldgicos de pesquisa utilizados.
Apoés, esta a caracterizacao e analise da situacao atual da Geracao Futuro no que diz
respeito aos conceitos estudados na teoria. E por ultimo, encontra-se a proposta de
Balanced Scorecard criada para a empresa, com objetivos € medidas de desempenho
nas quatro perspectivas da ferramenta e o desenho de mapas estratégicos ilustrando a
proposta.



1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E BALANCED SCORECARD

Esta revisdo tedrica a seguir — que apresenta, em primeiro lugar, conceitos
sobre planejamento estratégico e apds, aspectos sobre o Balanced Scorecard, suas
perspectivas e propdsitos — visa dar suporte e direcionar o estudo sobre a criacao de
uma proposta de Balanced Scorecard na empresa em questdo, a fim de relacionar

estes elementos tedricos com a realidade encontrada na organizagao.

1.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No contexto de economia dindmica e mercados de forte concorréncia, é clara a
importancia de a empresa conhecer bem seus processos internos e suas diretrizes,
bem como seu cenario de atuagao, para estar o mais preparada possivel para enfrentar
ambientes competitivos, adversos e rapidamente mutaveis. E para isso, € necessario
planejamento. Conforme lembram Luce e Rossi (2002), a mais importante razao de se
construir um planejamento estratégico € a continua mudanca sofrida pela realidade que
nos cerca, ja que, para se destacar em um mercado cada vez mais competitivo, €
essencial que as empresas evitem improvisagcbes e falta de preparo para lidar com
novidades e mudancas que interfiram em questdes estratégicas empresariais.

Na mesma linha de pensamento dos autores acima de que a empresa deve
estar preparada para influenciar o ambiente em que atua, e ndo apenas viver a deriva
das suas intensas transformacdes, Zdanowicz (2003), ao definir a utilidade de um
planejamento financeiro, mostra a importancia de se planejar de maneira estratégica
dentro das empresas atualmente. Segundo o autor, a sobrevivéncia das organizacoes
num ambiente competitivo passa pelo planejamento, pois € a forma como as empresas
podem antecipar oportunidades futuras e organizar seus caminhos de forma estratégica
para atingir seus objetivos. Zdanowicz (2003, p. 122) diz:
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O que a empresa pode fazer, é tornar a tarefa de planejar mais sistematizada,
eficaz e rentavel, bem como ter tempo para administrar as excegbes de
mercado que irdo surgir no futuro. As empresas precisam analisar sua posi¢éo
de mercado no que se refere a legitimagao das premissas basicas como visao,
missdo, negoécios, valores e 0s aspectos pertinentes ao planejamento
financeiro. Nao se pode esquecer de focalizar e atuar sobre os objetivos e
metas da empresa, para o periodo projetado.

Planejamento estratégico para Oliveira (1993) € um processo continuo de
pensamento sobre o futuro. E o estabelecimento de um estado futuro desejado pela
empresa e um delineamento de meios efetivos para alcanga-lo, processos esses que
antecedem a decisédo e a acdo. Para o autor, o planejamento estratégico deve ter como
principais resultados o direcionamento de esforgos para atingimento de objetivos
comuns, o entendimento por todos os funcionarios de diferentes niveis hierarquicos da
missdo, visdo, valores, vantagens competitivas e objetivos da organizagcdo e o
estabelecimento de uma agenda de trabalho que permita a empresa trabalhar em cima
das prioridades estabelecidas e controlar se os planos de acéo tracados estdo sendo
cumpridos de forma satisfatéria.

Por isso, nas proximas paginas serdo encontradas definicdes dos elementos do
planejamento estratégico, permeados por analises da importdncia de se planejar no
atingimento dos objetivos organizacionais e no alinhamento de todos os funcionérios a

estratégia empresarial na conquista do sucesso e de vantagem competitiva.

1.1.1. Elementos do Planejamento Estratégico

A seguir, estdo conceituados os principais elementos de um planejamento
estratégico que devem ser estabelecidos pela empresa, que dizem respeito a
estratégia, missao, visdao e valores, bem como aos fatores criticos de sucesso da

organizagao e seus objetivos e medidas de desempenho.
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1.1.1.1. Estratégia

A estratégia pode ser definida como um conjunto de planos a serem criados,
que levam a empresa a se organizar operacionalmente para alcangar seus objetivos de
longo prazo em relagdo aos seus clientes. Segundo Kotler (2006), as metas indicam
aquilo que a unidade de negécios quer alcangar e a estratégia é um plano de agéo para
chegar 13, por isso todos 0s negdécios devem preparar estratégias.

A importancia central do cliente no direcionamento estratégico das

organizacoes é ratificada por Kaplan e Norton (1997, p. 38):

Conceituamos estratégia como a escolha dos segmentos de mercado e clientes
que as unidades de negdcios pretendem servir, identificando os processos
internos criticos nos quais a unidade deve atingir a exceléncia para concretizar
suas propostas de valor aos clientes dos segmentos-alvo, e selecionando as
capacidades individuais e organizacionais necessarias para atingir os objetivos
internos, dos clientes e financeiros.

Em complemento a essa definicdo, os mesmos autores conceituam estratégia
da seguinte forma: “A estratégia de uma organizagdo descreve como ela pretende criar
valor para seus acionistas, clientes e cidadaos” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 5). Em
seu artigo sobre alinhamento da estratégia as operacdes empresariais, Manzini e
Castro [2007 ou 2008] ressaltam que a proposta de valor ao cliente é o cerne da
estratégia, e que é através desta estratégia que a organizagao alinhara seus processos
internos para entregar da melhor forma esse valor proposto.

Baseado no conceito de Matos e Chiavenato (1999), de que a estratégia deve
ser capaz de contemplar a situacao atual da empresa, as tendéncias futuras e aonde a
mesma deseja chegar, percebemos a importancia do planejamento estratégico dentro
das organizagdes atuais, no que diz respeito ao envolvimento e comprometimento de
todas as areas com os seus objetivos, a maior facilidade na gestdo e tomada de
decisdes e & economia de recursos — financeiros e humanos. E através dele que se
instrumentaliza as medidas a serem tomadas, e se controla as variaveis envolvidas
para que seja possivel medir a eficiéncia dos planos e agdes e realizar corregdes

necessarias.
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1.1.1.2. Missao, Visao e Valores

A definicdo da missdo e visdo da organizagao € o ponto de partida do processo
de planejamento estratégico e da entrega de valor ao cliente e a todos os demais
stakeholders. Sao esses dois elementos que definem de forma clara tanto para
empregados, como para clientes e acionistas as diretrizes e caminhos que seréo
seguidos pela empresa.

A missdo — ao ser bem comunicada — orienta e motiva os funcionarios a trabalhar
de forma coesa para o atingimento das metas da empresa. Para a sua elaboracéo, a
organizacao deve saber claramente qual € o seu negécio, quem é o seu cliente, o que
tem valor para esse cliente e qual sera ou como deveria ser 0 seu negécio. Kaplan e
Norton (2004, p. 36) definem a missdo como sendo:

Uma declaragao concisa, com foco interno, da razao de ser da organizagéo, do
proposito basico para o qual se direcionam suas atividades e dos valores que
orientam as atividades dos empregados. A missdo deve descrever como a
organizagao espera competir no mercado e fornecer valor aos clientes.

Da mesma forma, Matos e Chiavenato (1999) explicam que a missao € a razao
de existéncia da organizacao, ou seja, o0 motivo pelo qual ela foi criada, envolvendo os
objetivos do negdcio e o atendimento das demandas do cliente que serdo atendidas.
Segundo Kotler (2006), boas declaracdes de missao tém trés caracteristicas principais:
a) concentram-se em um numero limitado de metas; b) enfatizam as principais politicas
e valores que a empresa pretende honrar, possibilitando aos funcionarios atuar com
consisténcia em questbes importantes; c) definem as principais esferas competitivas
dentro das quais a empresa operara — seja ela setorial, de produtos e aplicacées, de
competéncias, de segmento de mercado ou geografica. O autor também afirma que as
melhores declaragdes de missdo sdo aquelas guiadas por uma visao, sendo que é essa

visdo que promove a empresa o direcionamento para o longo prazo.

A visao, de acordo com Niven (2002) prové a quem a |é a idéia concreta de como
a organizacao deseja ser, ou como ela deseja ser vista pela sociedade no seu futuro e,
segundo o autor, deve estar de acordo com a missdao para, assim, impulsionar o

trabalho de todas as areas em diregdo a construgao desse potencial negécio. O mesmo
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conceito é compartilhado por Kaplan e Norton (2004), que definem a visdo como o
instrumento que aponta ao mercado de forma clara as metas de médio e longo prazo e

como a organizagao quer ser percebida pelo mundo.

Matos e Chiavenato (1999, p. 42), alertam que “A falta de uma visdo dos
negoécios é profundamente prejudicial, pois desorienta a organizacdo e 0S seus
membros quanto as suas prioridades em um ambiente mutavel e fortemente
competitivo”. A visdo sé é atingida quando todos dentro da organizagdo a conhecem e
estdo mobilizados para a sua realizagéo.

Para que a misséo e visao sejam cumpridas, a empresa trabalha ancorada em
determinados valores, estando eles definidos de forma formal ou ndo. Os valores
estabelecem no que a empresa acredita, 0 que ela acha importante na gestao de seus
produtos, processos € na relagao com seus stakeholders. Para Niven (2002), os valores
sd0 0s principios que guiam a organizacao, demonstrados pelo comportamento dos
funcionarios no seu dia-a-dia, e que definem a forma como a empresa espera que todos

que trabalhem ali se comportem no alcance dos objetivos organizacionais.

1.1.1.3. Objetivos organizacionais € medidas de desempenho

Os objetivos sdo importantes em todos os niveis de uma organizagao, pois sao
os resultados finais que uma empresa deseja atingir. Se seus objetivos estratégicos nao
sdo consistentes e bem conhecidos por todos dentro da organizagdo, ndo € possivel
que a mesma consiga trabalhar de forma coesa e unificada em dire¢cdo a um mesmo
foco e, principalmente, ndo € possivel controlar o seu desempenho e o seu alinhamento
a estratégia definida. Dessa forma, os objetivos fazem parte da base da estratégia e do
posicionamento da empresa, devendo ser integrados, estimulados, possiveis de serem

atingidos e mensuraveis.
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Conforme Matos (1999), sdo os objetivos que dao a descricao clara dos alvos
que se deseja atingir, sendo, assim, os indicadores a acao, ou as inten¢des que devem
gerar comprometimento, para se chegar aos resultados. Seguindo a mesma linha de
pensamento, Olve et al (1999) afirma que os objetivos estratégicos servem para orientar
a organizagao no alcance da sua visédo - a medida que a possibilita verificar seu curso
de forma continua e a corrigi-lo a tempo quando necessario — € € de grande
importancia que estes objetivos sejam alinhados entre si e coerentes também com a

missao e estratégia da empresa.

Segundo Matos (1999), todos os objetivos devem ser complementados por
metas, que sdo a quantificacao destes objetivos, que devem conter, principalmente, o
percentual de atingimento pretendido e o prazo de execucao, e também os resultados,
custos e responsaveis relacionados a esses objetivos. Kaplan e Norton (1997)
costumam dizer que o que ndo € medido ndo é gerenciado, salientando, dessa forma,
que um objetivo ndo mensuravel ndo possui utilidade alguma a empresa. Niven (2002)
define objetivos estratégicos e suas respectivas metas como declara¢des concisas que
definem quais areas, processos ou pessoas dentro da organizacdo devem obter um
bom desempenho para que a estratégia seja implementada de forma eficiente,
possibilitando o acompanhamento do progresso da empresa em direcdo a execugao

dessa estratégia.

Kaplan e Norton (1997, p.21) afirmam que “Se quiserem sobreviver e prosperar
na era da informagdo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medigdo de
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”. A medida de desempenho
tem, portanto, a finalidade de avaliar o resultado de um processo, ao se comparar com
um parametro j4 estabelecido através da meta. Mas para Kaplan e Norton (1997), as
medidas de desempenho também devem ser usadas para articular e comunicar a
estratégia, de forma a alinhar as atividades individuais com os objetivos comuns e finais

da organizacgao.

Manzini e Castro [2007 ou 2008] também concordam que o caminho para o
alinhamento estratégico dos processos envolve analisar o comportamento dos mesmos

através de suas variaveis e comparar com 0 nivel esperado das demandas
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estratégicas. Segundo os autores, sem estas medidas ndo existe gerenciamento de
processos, priorizacao de problemas, nem o completo entendimento por parte das

pessoas do que delas € esperado e se seu desempenho estd na direcao correta.

Para se certificar que o andamento dos processos estd em linha com o
atingimento dos objetivos, Niven (2002) afirma que se faz necessario o estabelecimento
de medidas de desempenho, ja que elas sdo padrdes, normalmente quantitativos,
usados para avaliacdo e comunicacado da performance em comparagcao aos resultados
esperados. Mas o autor, em consonancia com Kaplan e Norton (1997), ressalta que
além de prover aos gestores informacdes para a tomada de decisdo, as medidas de
desempenho comunicam a criagdo de valor realizada pela empresa e da aos
funcionarios a direcdo de como o seu trabalho influencia o desempenho de toda a

organizagao.

1.1.1.4. Fatores criticos de sucesso

Para mensurar o desempenho da empresa no atingimento dos seus objetivos, €
essencial que sejam definidos quais 0os processos criticos € mais importantes que
levam a empresa a realizagdo de suas metas, em outras palavras, que sejam

essenciais para a criagao de valor ao longo prazo.

E de grande valia que a empresa tenha conhecimento de forma clara de quais
atividades mais impactam sua estratégia e o seu desempenho, para que esses
processos recebam mais atencdo no momento de criagdo dos planos estratégicos e
das medidas de controle. Para Olve et al (1999), a identificagdo dos fatores criticos de
sucesso envolve discutir e priorizar 0 que é necessario para que os resultados e a visdo
da empresa sejam bem-sucedidos, mostrando, assim, a importancia da definicdo
desses fatores no alinhamento dos processos produtivos a estratégia organizacional.

Os fatores criticos de sucesso sdo os pontos chave que definem o sucesso ou o

fracasso de um objetivo definido por um planejamento da organizacdo. Estes fatores
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precisam ser encontrados pelo estudo sobre os proprios objetivos, derivados deles, e
tomados como condi¢gdes fundamentais a serem cumpridas para que a instituicao
sobreviva e tenha sucesso na sua area. Quando bem definidos, os fatores criticos de

sucesso se tornam um ponto de referéncia para toda a organizacao em suas atividades.

A importancia de se definir os fatores criticos de sucesso antes de se iniciar um
planejamento estratégico, € destacada também por Kaplan e Norton (2004, p.50), que
ressaltam que “A arte da estratégia consiste em identificar e buscar exceléncia nos
poucos processos criticos que mais reforcam a criagdo de valor para os clientes”. E
importante que todos os processos dentro da empresa sejam monitorados e
gerenciados, mas as demandas estratégicas criticas merecem maior atengao por serem
essenciais na manutengao das vantagens competitivas e na diferenciagdo da estratégia

da organizacao em relagdo ao mercado.

1.1.1.5. Matriz Swot: analisando o ambiente externo

Além de analisar os seus processos internos e identificar o que a empresa quer
ser no futuro e como ela pretende chegar la, € necessaria a analise das variaveis do
ambiente externo que podem afetar o desenvolvimento de sua estratégia — que podem
ser de natureza econbmica, demografica, socioculturais, regulatéria, bem como
relacionadas aos concorrentes, clientes e fornecedores - e de como ela interage ou

podera interagir com esses elementos do cenario em que esta inserida.

A importancia de levar em consideracdo estes aspectos ao se criar o
planejamento estratégico pode ser entendida na teoria de Oliveira (1993), que diz que

ao se planejar a empresa espera:
a) Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;
b) Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos;

c) Conhecer e usufruir as oportunidades externas; e
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d) Conhecer e evitar as ameacas externas

Uma forma conhecida de analise a interagdo entre os elementos do ambiente
externo e interno da empresa € a matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities
and Threats), em que sao definidos os pontos fortes e fracos da empresa e

oportunidades e ameacas do seu mercado com as quais a empresa devera lidar.

Pontos fortes sado caracteristicas do negécio que dao a empresa vantagem
competitiva em relagéo aos concorrentes, enquanto um ponto fraco € uma caracteristica
interna que a coloca em desvantagem ou a traz dificuldades de atingir seus objetivos.
Enquanto a oportunidade deve ser entendida como uma forca do ambiente que pode
favorecer sua estratégia e lhe trazer beneficios, a ameaca é uma situacao externa que

prejudica o andamento do negdcio e dificulta o atingimento dos objetivos estratégicos.

Luce e Rossi (2002) enfatizam o uso desse conceito quando definem que o
processo de criacdo do planejamento estratégico deve passar por trés etapas: o
momento filoséfico — onde se definem o negécio, a missdo, o0s principios e a intencao
estratégica da empresa; o0 momento analitico — que inclui o planejamento de cenarios e
a matriz SWOT; e 0 momento das decisdes e acdes — onde se cria planos de agdes, 0
principio da estratégia e define-se objetivos, a semelhanca de modelos de gestao por
indicadores, como o Balanced Scorecard.

1.1.2. Implementando o planejamento estratégico

Um ambiente altamente competitivo e de rapidas transformacdes exige das
organizagdes novas habilidades para garantir seu sucesso. Segundo Kaplan e Norton
(1997, p.3), na chamada Era da Informacdo, “A capacidade de mobilizacdo e
exploragdo dos ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que
investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis”, j& que estes intangiveis permitem a
empresa desenvolver uma estratégia de fidelidade de clientes, de lancamento de

produtos e servicos inovadores, customizados e com pregos competitivos, de
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mobilizacao das habilidades e motivacao dos funcionarios para realizagao de processos
cada vez mais eficientes e de utilizacdo de tecnologia de informacéo e sistemas.

Mas criar a estratégia ndao vem sendo a principal dificuldade dos administradores
das empresas na atualidade e, sim, colocar em pratica essa estratégia e monitora-la ao
longo do percurso. Em outra obra de sua autoria, Kaplan e Norton (2004) citam que, de
acordo com suas estimativas, 70% das estratégias fracassadas das empresas nao tém

como causa uma ma formulacao de estratégia, mas, sim, uma ma execucgao.

A partir da teoria de Niven (2002), podemos também concluir que a implantacao
da estratégia é uma grande dificuldade encontrada pelos gestores atuais. Em pesquisa
apresentada em seu livro, conforme Figura 3.1, podem-se entender as principais
barreiras a execucao da estratégia: a) Somente 5% da forga de trabalho entendem a
estratégia da organizacao, dificultando a sua mobilizagdo para o atingimento dos seus
objetivos individuais; b) somente 25% dos gerentes possuem incentivos financeiros
ligados a estratégia, diminuindo a sua propensdo a se focar em criacdo de valor no
longo prazo; c) 85% das equipes executivas passam menos de uma hora por més
discutindo a estratégia de sua empresa; e d) somente 60% das organizagdes interligam
seus orcamentos com a estratégia criada, resultando novamente em dificuldades na

criacao de valor para clientes e acionistas no longo prazo.

T
Ortiy 10% uf
organizatiors
axecuts their
strategy

I Barriers 1o Strategy Execution J
Vision Barrier People Barrier Management Barrier Resource Barrier
Only 5% of Only 25% of 85% of executive 60% of
the warkforce managers have teams spand lzss than organizations
understands the incentives linked to ane hour per month don't link budgets
strategy strategy discussing stratcgy strategy

Figura 1 — Barreiras a implementacao da estratégia
Fonte: Niven (2002, p. 9)
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Na visdo de Kaplan e Norton (2004, p. 6) esta dificuldade na propagacédo da
estratégia é extremamente prejudicial a competitividade e sucesso das empresas:

Sem o0 entendimento comum da estratégia, os executivos sdo incapazes de
promover o alinhamento em torno dela. E, sem alinhamento, os executivos nao
tém condicbes de implementar suas novas estratégias no novo ambiente de
competicdo global, desregulamentacdo, soberania dos clientes, avangos
tecnoldgicos e vantagem competitiva originada pelos ativos intangiveis,
principalmente, capital humano e da informagéo.

Um grande defeito da execucdo de um planejamento estratégico é a falta de
revisdo do mesmo, onde se monitora a evolugdo no atingimento dos objetivos, fazem-
se correcdes necessarias e se reafirmam os objetivos, responsabilidades e valores da
organizacao. Segundo Luce e Rossi (2002), a periodicidade da revisdo depende de
cada empresa, mas caso a utilizacdo do planejamento estratégico seja incipiente,
recomendam uma revisdo trimestral. Para estes autores, as revisbes cumprem dois

principais objetivos:

a) Manter o plano atualizado sempre, combatendo eventuais engessamentos e

ajustando a empresa a um ambiente mutavel; e

b) Aculturar de forma continua a organizagdo ao planejamento estratégico,
transformando-o em ferramenta habitual de gestdo e referéncia para

discussobes estratégicas.

E nesse contexto que a proposta do Balanced Scorecard, desenvolvida e
estudada por Robert Kaplan e David Norton se apresenta como uma ferramenta
adequada no alinhamento estratégico e controle gerencial, transformando recursos

intangiveis em ativos de criacao real de valor, como pode ser visto a seguir.

1.2 BALANCED SCORECARD - BSC

O Balanced Scorecard surgiu para suprir a necessidade das empresas em aliar
informagdes histdricas financeiras a medidas de desempenho futuras tanto de ativos

tangiveis, como de intangiveis. O BSC complementa as medidas financeiras com
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objetivos € medidas de todas as unidades de negbcio, apontando como cada area —
envolvendo seus processos, sistemas, funcionarios - pode trabalhar para contribuir com
a criagcéo de valor para o cliente e maximiza¢cdo das metas financeiras no longo prazo.
Segundo Kaplan e Norton (2000) o Balanced Scorecard, ao mesmo tempo em que
mantém o interesse no desempenho financeiro, é capaz de medir como as unidades de
negocio criam valor para os clientes atuais e futuros, descentralizando o foco antes
colocado no orgamento para todas as unidades organizacionais e as suas contribuicées
para o desempenho de longo prazo da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), e como pode ser visualizado na figura
3.2, a adogao do BSC propicia as empresas:

a) Esclarecer, obter consenso e comunicar a estratégia a toda a empresa;
b) Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

c) Associar objetivos estratégicos com metas e orcamentos de longo prazo;
d) Realizar revisGes estratégicas sistematicamente;

e) Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

_ah | Esclarecendo e
A% | Traduzindo a Visdo e a
& Estratégia
& = Esclarecendo a visao
i = Estabelecendo o
&
= consenso
Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo T Estratégico
Vinculagées i » Articulando a visao
ni i
n Cgmu Zando e Balanced compartilhada
educando . s d ™1 » Fornecendo feedback
= Estabelecendo metas corecar estratégico
* Vinculando recompensas 1 = Facilitando a revisao e o
a medidas de : aprendizado estratégico
desempenho Planejamento e
Estabelecimento de
Metas
%‘i = Estabelecendo metas

= Alinhando iniciativas
estratégicas

= Alocando recursos

» Estabelecendo marcos
de referéncia

Figura 2 — O Balanced Scorecard como estrutura para a acao estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1999, p. 12)
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O BSC é, portanto, uma ferramenta que traduz a estratégia da organizagdo —
compreendendo aqui sua visdo, missao, objetivos e fatores criticos de sucesso - para
todos os niveis e areas, através de um conjunto de medidas mensuraveis que leva em
consideragdo estes elementos do planejamento estratégico, como poderdo ser
atingidos e a realizacao de feedback dessa estratégia. Assim, torna-se uma importante
forma de gestdo, com poder de auxiliar no planejamento e comunicagao de estratégias,
bem como no esclarecimento dos vinculos entre a missao e a visdo da empresa com as
atividades diarias dos funcionarios e do aprimoramento de um aprendizado estratégico
dentro da organizagao.

Conforme citagdo de Kaplan e Norton (1997), uma unidade organizacional estara
capacitada a implantar o Balanced Scorecard no momento em que ela possua uma
missdo, uma estratégia, clientes (internos ou externos) e processos internos que a

deixem apta a realizar esses elementos do seu planejamento estratégico.

A relacdo entre a misséo, visdo e estratégia da empresa com o método BSC
pode ser melhor entendida através da explicagdo de Niven (2002). O BSC tem como
input a missao e visao da empresa para inspirar a mudanca nos colaboradores a partir
da transformacgéo destas declaragdes em objetivos concretos a todos, fornecendo de
forma mais eficiente direcdo e foco para seus trabalhos. E € a partir da quebra dessa
estratégia em objetivos e medidas de desempenho para cada unidade de neg6cio que o
BSC consegue dar aos gestores condigbes de criar um mix correto de competéncias
humanas e de processos para que se atinjam os objetivos futuros da companhia. Dessa
forma, pode-se concluir que a estratégia da empresa guia a construgcao do BSC, como
mostra a figura 3.3.
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Figura 3 — BSC como ferramenta de um processo continuo de planejamento estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.35)

Outra grande vantagem da construcdo de um BSC pode ser vista a partir da
teoria de Kaplan e Norton (1997), que é o modelo consensual da empresa inteira,
resultado do desenvolvimento em conjunto do scorecard pelos executivos. Os objetivos
e medidas criados passam a ser ponto de referéncia para varios processos realizados
em equipes e tornam-se responsabilidade de todos dentro da empresa.

Da mesma forma, o aprendizado estratégico pode ser considerado como uma
das mais inovadoras e importantes consequiéncias da implantacdo do Balanced
Scorecard, ja& que, no momento que propicia monitoramento, feedback e ajustes na
estratégia ao longo do desenvolvimento da mesma, a ferramenta ndo sé mede, mas
também estimula a mudanga nas unidades organizacionais (KAPLAN e NORTON;
1997). Ao mesmo tempo, o BSC, ao comunicar os processos criticos de sucesso e suas
medidas mais eficientes, leva os funcionarios a consciéncia do impacto de suas
atividades no sucesso da estratégia da empresa, ajudando-os a pensar de forma
estratégica e a disseminar essa cultura por todas as areas da organizagao.
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1.2.1. Perspectivas do BSC

O BSC capta as atividades criticas de geracdo de valor e os transforma em
objetivos e medidas focalizadas no desempenho organizacional, em um conjunto
equilibrado de quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas correspondem a quatro
questdes essenciais que as empresas devem se perguntar (KAPLAN E NORTON;
2000):

a) Como consideramos 0s nossos acionistas? (perspectiva financeira);
b) Como os clientes nos véem? (perspectivas de clientes);

c) Como devo ser excelente em meus processos? (perspectiva de processos

internos);

d) Como podemos continuar aprendendo a melhorar nossa criagdo de valor?

(perspectiva de aprendizado e crescimento).

A integracdo de todas essas perspectivas no BSC (figura 3.4) pode ser

compreendida pela afirmacao de Kaplan e Norton (1997, p. 18):

Um Balanced Scorecard bem construido € a explicitagdo das teorias
estratégicas operacionais da empresa. O scorecard deve estar baseado numa
série de relagbes de causa e efeito derivadas da estratégia, incluindo
estimativas dos tempos de resposta e graus de correlagdo entre as medidas do
scorecard. Por exemplo, quanto tempo levar4 para que as melhorias na
qualidade e no prazo de entrega de um produto resultem no aumento da base
de clientes e das margens de lucro sobre as vendas existentes.
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Figura 4 — Integracéao das perspectivas do BSC alinhadas a estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10)

O processo se inicia por uma abordagem top-down (de cima para baixo) ao se
definir com clareza a estratégia de criacao de valor para os acionistas e clientes. Apos o
estabelecimento das suas metas financeiras e do cliente, a empresa deve apontar
como pretende obter um desempenho destacado a esses stakeholders, através da
identificacdo das metas e medidas para seus processos internos mais criticos e para o
aprendizado e crescimento dos seus funcionarios e sistemas. Kaplan e Norton (2000,
p.90) resumem que “A estrutura do BSC tem uma légica do geral para o particular,
comegando com os resultados almejados, tanto os de natureza financeira, como de
clientes, e em seguida, se movimenta para a proposi¢cao de valor, para 0s processos de

negocio e para a infra-estrutura, que séo os vetores de mudanca”.

Uma melhor definicdo das quatro perspectivas sera dada a seguir.
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1.2.1.1. Perspectiva Financeira

O BSC tem como uma das suas principais caracteristicas a descentralizagéo do
foco da empresa somente em seus objetivos e indicadores financeiros. Mas pouco
adianta melhorar a qualidade dos processos internos e aumentar a satisfagdo do cliente
se, no longo prazo, essas melhorias ndo se refletirem no retorno financeiro da
organizagao. A importancia de se vincular os objetivos financeiros a estratégia da
empresa, descrevendo como ela pretende aumentar o valor gerado ao acionista,

continua presente.

z

E por isso que o0 BSC mantém a perspectiva financeira na sua metodologia, ja
que serdo os objetivos nela contidos que servirdo de foco para os objetivos das demais
perspectivas. Kaplan e Norton (1997, p. 26) enfatizam essa idéia: “O BSC conserva a
perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras sdo valiosas para sintetizar as

consequéncias econdmicas imediatas de agdes consumadas”.

Em sua outra obra, Kaplan e Norton (2004. p. 40) avaliam a essencialidade dos
vetores de desempenho financeiros para o fortalecimento da gestdo estratégica da

seguinte forma:

Sob pressao continua para apresentar resultados financeiros aos acionistas, a
tendéncia é favorecer o curto prazo em detrimento do longo prazo. O
desenvolvimento da primeira camada do mapa estratégico forca as
organizagdes a manejar essa tensao. O objetivo financeiro maior €, e deve ser,
sustentar o crescimento de valor para os acionistas. Assim, o componente
financeiro da estratégia abrange as dimensbes tanto de longo prazo
(crescimento) quanto de curto prazo (produtividade). O equilibrio simultaneo
dessas duas forcas estabelece a estrutura do restante do mapa estratégico.

Portanto, pode-se concluir que os objetivos e indicadores dessa perspectiva séo
influenciados diretamente pelas condicbes de mercado, competitividade e nivel de
maturacdo dos negécios da empresa que, levando em consideragdo todos esses
aspectos, estabelece sua estratégia em relagdo ao crescimento € mix de sua receita,
reducdo de custos e melhoria de produtividade e estratégia de investimentos e

utilizagéo dos ativos, visando tanto o lucro, como o gerenciamento de risco que envolve
0 negécio. (KAPLAN e NORTON, 1997).
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Cada unidade de negécio, de acordo com os elementos acima desenvolve seus
proprios indicadores financeiros. Mas exemplos dos mais comuns indicadores podem
ser vistos na figura 5 a seguir.

Exemplos de Indicadores Financeiros comuns

Ativo total ($) Custos totais ($)

Ativo total / empregado ($) Fluxo de caixa ($)

Rentabilidade do ativo - ROA (%) Taxa de crescimento anual média - CAGR (%)
Rentabilidade do capital proprio - ROE (%) Dividendos ($)

Margem bruta Preco da agdo ($)

Margem liquida (%) Divida liquida ($)

Receitas de novos produtos ($) Valor econémico agregado - EVA

Lucro por empregado ($) Valor de mercado ($)

Figura 5 — Exemplos de Indicadores financeiros
Adaptado de: Niven (2002, p. 119)

1.2.1.2. Perspectiva de clientes

A perspectiva de clientes é focada em como criar valor de forma sustentavel e
diferenciada para os clientes, através da sua conquista, satisfacdo e retencédo, com
conseqliente aumento da rentabilidade dos mesmos e de participacdo de mercado,
indicadores estes com relagdes de causa e efeito entre si. Kaplan e Norton (2004, p. 7)
explicam a perspectiva de clientes:

O sucesso com os clientes-alvo é o principal componente da melhora do
desempenho financeiro. Além de medir através de indicadores de resultado
como satisfagdo, retencdo e crescimento o0 sucesso com os clientes, a
perspectiva de clientes define a proposta de valor para segmentos de clientes-
alvo. A escolha da proposicao de valor para os clientes é o elemento central da
estratégia.

Essa proposigdo de valor pode levar em consideragdo questdes referentes a
preco, nivel de servigo, qualidade do produto e atendimento, experiéncia de compra
induzida, imagem percebida da empresa, entre outros, conforme visto na figura 6.
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Figura 6 — Perspectiva do cliente e sua relacdo com a perspectiva financeira
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 42)

A mesma idéia pode ser percebida na teoria de Niven (2002), que cita a
proposicao de valor ao cliente como a descricao da forma pela qual a organizacao ira
se diferenciar e, dessa maneira, de quais segmentos de mercado ela pretende atingir.
Segundo o autor, isto pode ser feito de acordo com trés focos de atributos diferentes: a)
a exceléncia operacional, em que a companhia prioriza questdes como preco
competitivo, qualidade do produto e do atendimento e facilidade de compra; b) a
lideranga do produto, através de produtos inovadores e referéncias no mercado, com
reconhecimento de marca e forte proposta de funcionalidade; e c) a intimidade com o
cliente, em que sao priorizadas as relacdes de longo prazo com o cliente, através do

oferecimento de solugdes integradas, alta penetragdo e conhecimento de mercado.

Kaplan e Norton (1997) definem estas propostas de valor como vetores, ou
indicadores de tendéncia, para as medidas essenciais de resultados nesta perspectiva.
Os mesmos ressaltam que nessa perspectiva de clientes os executivos devem traduzir
suas declaracbes de missdo e estratégia em objetivos especificos baseados nos
clientes e nos mercados em que estdo inseridos. Estas medidas de resultados se
traduzem em metas e indicadores para as areas de logistica, opera¢des, marketing e
desenvolvimento dos produtos e servicos. Alguns dos indicadores mais comuns na

perspectiva de clientes encontram-se abaixo na figura 7.
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Exemplos de Indicadores de Clientes comuns

Numero de clientes (N9) Clientes perdidos (N° ou %)
Participacdao de mercado (%) Clientes novos (N2 ou %)

Vendas anuais / cliente ($) Numero de reclamacgdes (N°)
Vendas vindas de novos clientes ($ ou %) Custo de marketing / cliente (%)
Tempo médio de atendimento (N9) Tamanho médio dos clientes ($)
Clientes / empregado (N9) Visitas do cliente a empresa (N9)
Vendas fechadas / contataos de vendas (%) Tempo de resposta aos clientes (N9)
Numero de visitas aos clientes (N?) Vendas / canal de venda ($ ou %)

Figura 7 — Exemplo de Indicadores de clientes
Adaptado de: Olve et al (2001, p. 347)

1.2.1.3. Perspectiva de processos Internos

Sa0 os processos internos que criam a proposicao de valor para o cliente e para
o acionista. Segundo Kaplan e Norton (2004), apds a organizacéo ter de forma clara os
seus objetivos financeiros e de clientes, utiliza-se de seus objetivos de processos
internos para colocar a estratégia em execucdo, ja que produzem efetivamente a
proposicao de valor estabelecida e melhoram os processos a fim de aumentar a
produtividade buscada na area financeira.

De acordo com Niven (2002), um dos principais desafios na criagdo do scorecard
€ identificar os processos internos criticos que dao suporte as perspectivas anteriores e
levam a estratégia da empresa ao sucesso. Kaplan e Norton (2004), por sua vez,
ressaltam que o BSC é eficaz ndo sé no monitoramento e controle de medidas de
processos internos ja conhecidas e mensuradas pela empresa, mas também, e
principalmente, na identificacdo de novos processos criticos que necessitam ser
desenvolvidos e monitorados para atingir a exceléncia no cumprimento do

planejamento estratégico.

E de grande relevancia a medicdo de processos como pedidos atendidos,
qualidade, custos e tempo das atividades e controle da produgcédo no atingimento de
certos objetivos estratégicos. Mas Kaplan e Norton (1997) relembram que ndo sao

essas provaveis melhorias que garantirdo a empresa vantagens competitivas
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sustentaveis no longo prazo, e sim, a identificagdo de processos de negdcios novos que
terdo potencial de criar maiores valores aos clientes e acionistas. Para isso, os autores
recomendam que seja definida uma cadeia de valor completa dos processos internos
(KAPLAN E NORTON; 1997, p. 97):

Para o BSC, recomendamos que os executivos definam uma cadeia de valor
completa dos processos internos que tenha inicio com o processo de inovagao
— identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas solugbes para essas necessidades -, prossiga com
0s processos de operacgdes — entrega dos produtos e prestagdo dos servigos
aos clientes existentes — e termine com o servigo pos venda — oferta de servigos
pos-venda que complementam poé valor proporcionado aos clientes pelos
produtos ou servigos de uma empresa.

As principais medidas de desempenho genéricas da perspectiva de processos

internos, permeando toda essa cadeia de valor sdo mais facilmente identificadas na

figura 8.
Exemplos de Indicadores de Processos internos comuns
Giro de estoques Porcentagem de re-trabalhos (%)
Prazos de entrega (N9) Cumprimento de prazos (%)
Porcentagem de defeitos (%) Lead-time médio (N?°)
Novos produtos langcados em x meses (N9) Pedidos de garantia (N°)
Vendas / novos produtos ($ ou %) Emissdes ao meio ambiente (N9)
Langamento de novos produtos / langamento Tempo de desenvolvimento de novos produtos
concorrentes (%) (N9)

Figura 8 — Exemplo de Indicadores de processos internos
Adaptado de: Olve et al (2001, p. 347) e Niven (2002, p. 134).

1.2.1.4. Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento busca, através de seus objetivos,
criar um ambiente propicio a mudanga e ao crescimento, para que se consiga atingir a
estratégia estabelecida no planejamento da empresa. Representa a base para o
desenvolvimento de processos internos mais eficientes, que levarao a organizacéo a

criar valor ao cliente e oferecer retorno financeiro aos acionistas da maneira planejada.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), o aprendizado e crescimento organizacional
provém de trés principais fontes, que sdo as pessoas, 0s sistemas e os procedimentos
organizacionais. Para que essas trés fontes trabalhem e contribuam de forma mais
eficiente possivel para o atingimento dos objetivos das demais perspectivas ja vistas, €
necessario que as empresas invistam em capacitacdo de funcionarios, reciclagem de
tecnologia de informacao e de sistemas empregados e no alinhamento das rotinas

didrias a gestao estratégica.

Dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento sdo avaliadas questdes
relacionadas a motivacao, habilidades e produtividade dos funcionarios, alinhamentos
das tecnologias e sistemas de informagdo ao modelo e estratégia de negocios da

empresa a sustentabilidade da organizagao.

A representatividade dessa perspectiva é potencializada ao levarmos em
consideracédo, conforme lembra Niven (2002), que a criagdo de valor dentro das
organizacoes atuais é largamente influenciada pelo capital humano — com seu
conhecimento, habilidades e meios de propagacao destas. Kaplan e Norton (2004, p. 7)
compartiiham da mesma idéia quando citam que: “Ativos intangiveis sdo a fonte
definitiva de criacdo de valor sustentavel. Os objetivos de aprendizado e crescimento
descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional se conjugam para

sustentar a estratégia”.

Para Kaplan e Norton (2004), os objetivos e medidas de desempenho de
aprendizado e crescimento devem contemplar trés categorias de ativos intangiveis: a)
capital humano, que envolve habilidade, talento e know-how dos funcionarios; b) capital
da informagédo, que envolve a disponibilidade de sistemas, redes e infra-estrutura de
informacéo; e c¢) capital organizacional, referente a capacidade de mobilizagédo e
sustentabilidade das mudancgas conquistadas.

Todos esses vetores podem ser medidos por indicadores como estes mais

comuns representados na figura 9.
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Exemplos de Indicadores de Aprendizado e Crescimento comuns

N? de empregados vinculados a sindicatos (N2 N2 de acidentes no més (N?9)
Investimento em treinamentos / funcionario ($) N2 de casos de violagdo das normas de ética

Absenteismo (%) Funcionarios que também sao acionistas (%)
Tempo médio de servigo (N?9) N¢ de promogdes de cargos internas
Rotatividade de empregados (%) Incentivos ligados ao sucesso do projeto (N9)
Horas de treinamento por ano (N9) N¢ de funcionarios com computadores

N¢ de sugestdes de empregados Acessos eletronicos de clientes a empresa (N9)

N¢ de sugestdes empregados implantadas (N?) N de reclamagoes sobre sistemas a Tl (N9)

Figura 9 — Exemplos de Indicadores de aprendizado e crescimento
Adaptado de: Niven (2002, p. 140)

1.2.2. Relacoes de causa e efeito e o Mapa estratégico

De acordo com, Niven (2002), um BSC eficiente precisa conter relagbes de
causa e efeito que conectem as medidas e objetivos de desempenho da perspectiva de
aprendizado e crescimento até a melhora dos indicadores financeiros na perspectiva
Financeira. Essas relagdes explicitas asseguram que as medidas serdo monitoradas,
gerenciadas e validadas. Segundo o autor, essa pode ser uma das etapas mais dificeis
na constru¢cdo de um BSC, mas quando realizada, possibilita a organizacdo obter um
sistema de estratégia articulado, utilizado na comunicacdo e no aprendizado

estratégico.

As relacoes de causa e efeito sinalizam o caminho a ser seguido até se atingirem
0s principais objetivos da organizagdo — explicitados na sua estratégia, missao e viséao.
E através delas que se torna mais simples a visualizagdo do impacto do trabalho de
cada funcionario no atingimento das metas e objetivos comuns da empresa, bem como
facilita aos gestores perceber possiveis “buracos” ou falta de integragéo entre areas,
perspectivas e objetivos.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997, p. 30), “Estratégia € um conjunto de
hipéteses sobre causas e efeitos. O sistema de medigdo deve tornar explicitas as

relagdes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para
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que elas possam ser gerenciadas e validadas”. Nao é dificil perceber na maioria das
organizacoes a relacao da satisfagdo e capacitacao dos funcionarios com a qualidade
do servigo prestado que, por sua vez, impacta diretamente na satisfacao e retencao de

clientes, interferindo, por consequéncia, no desempenho financeiro do negécio.

A principal maneira de representar de forma visual essas hipéteses e relagdes de
causa e efeito e complementaridade entre objetivos estratégicos e seus indicadores € o

mapa estratégico. Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 14):

O mapa estratégico, ajustado a estratégia especifica da organizagao, descreve
como os ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho nos
processos internos da organizagdo que exercem 0 maximo de alavancagem no
fornecimento de valor para os clientes, acionistas e comunidade.

Os indicadores de cada perspectiva ndo possuem valor em termos de gestao
estratégica ao serem olhados individualmente. E o mapa estratégico que possibilita a
descricdo e comunicacdo da estratégia de forma consistente e clara, facilitando o
entendimento do impacto de cada objetivo e sua respectiva medida na estratégia global
e no gerenciamento destes objetivos durante as mudangas organizacionais rumo a

visdo da empresa.

Perspectiva financeira

_ S
g Relagbes de causa e efeito
/Valor a longo™, ¥ .
| prazo paraos ) 1\ —— Define a cadeia légica pela qual os ativos
! ioni . Crescimento i ivei 3 m val ivel
(Produtividade 5 acionistas ( \ intangiveis serdo convertidos em valor tangiv

_dareceita ./ |
| - _— J

N\

\ Perspectiva do cliente

Proposi¢do de valor para o cliente

Atributos dos produtos e servigos Relacionamentos Imagem .
S — S _ ; I I | Esclarece as condigbes que criarao
( Prego ) Qualidadg ( Tempo ) ( Fungdo ) ( Parcerias )( Marca )| valorpara os clientes

Perspectiva dos processos internos o
R Processos de criagdo de valor

! L 1 | [ 1 Identifica os processos que transformarao
~ I | | Gestdodos ativos intangiveis em resultados para os

| .| Gestdo | | Gestdo Gestao | processos .| clientes e em resultados financeiros,
| -'I operacional de clientes da inovagéo regulatérios |
g e sociais

Perspectiva d? aprendlzadc_c_e crescimento Grupamento de ativos e atividades

-~ Capital ~ Capital ™ ~"Capital Determina os ativos intangiveis a serem
( + . - ) ( o o
\._ humano \.da informagdo / + organizacional alinhados e integrados para criar valor.

Figura 10 — Mapa estratégico como visualizacao das relacoes de causa e efeito do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (2004)
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O Balanced Scorecard, apés a clara definicdo da visdo, missao, fatores criticos
de sucesso e objetivos, € uma eficiente ferramenta de gestdo que conecta estes
elementos do planejamento estratégico entre si e com os objetivos individuais das
areas e funcionarios, instrumentaliza a execucdo dessa estratégia e propicia o
acompanhamento das mudancgas realizadas bem como o aprendizado estratégico, tudo
isso através da transformagdo de objetivos e ativos intangiveis em medidas de
desempenho tangiveis e da criacdo de relagdes de causa e efeito entre 0s mesmos,
facilmente visualizadas pelo mapa estratégico.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Partindo do principio que o intuito desse trabalho foi analisar o planejamento
estratégico e conjunto de medidas de desempenho do Banco Geracao Futuro de
Investimentos e elaborar uma proposta de Balanced Scorecard que seja a mais Util
possivel para a empresa, o método escolhido para a sua realizagao foi o de pesquisa
participante, ndo s6 pelas relagbes comunicativas com as pessoas relacionadas ao
objeto de estudo como também pela interacao e participacao do pesquisador na criacao
de solugdes e melhorias para o problema estudado. Roesch (2005) define a pesquisa
participante como um processo em que nao ha definicdo clara entre ser pesquisador e
consultor e o propésito é facilitar para os individuos, explicitar, analisar e construir
propostas considerando valores e crengas sobre a situacdo, método esse que vai ao

encontro do processo de elaboragdo de um Balanced Scorecard.

Para isso, foi feita uma andlise critica qualitativa de dados do banco e do seu
mercado de atuacdo, com coleta dos dados realizadas através de observagdo pessoal
de elementos organizacionais, conversas informais com funcionarios e sécios, bem
como andlise de documentos, relatérios e apresentacdes criadas e fornecidas pela

empresa.

Apés a identificacdo dos elementos do planejamento estratégico utilizados, foram
identificadas novas praticas que melhor se adaptariam ao modelo de negécios da
empresa, com consequente proposta de Balanced Scorecard e constru¢ao de mapa
estratégico.

Ao ser atingido o objetivo geral desse trabalho, sera apresentado o resultado as
pessoas interessadas da organizacdo. A decisdo de aplicar efetivamente o modelo
proposto ficara a critério da empresa, dado provaveis custos, tempo e esforgcos
necessarios para a implantacao de gestao estratégica através do Balanced Scorecard,
sendo, o objetivo desse trabalho, portanto, oferecer novas informacbes e idéias a
empresa no que diz respeito ao planejamento, execug¢ao e controle eficientes da sua

estratégia em seu ambiente competitivo.
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3 SITUAGCAO ATUAL NA GERAGCAO FUTURO

Neste capitulo encontram-se a caracterizacdo da empresa estudada, seu
mercado de atuagdo, os principais elementos do seu planejamento estratégico, bem
como uma breve andlise da situacdo atual dos processos descritos neste trabalho, que
embasam a utilidade de se criar uma ferramenta como o Balanced Scorecard na gestao
da estratégia da organizacao.

3.1 DESCRICAO DA EMPRESA E AREA DE ATUACAO

A Geracao Futuro teve sua histéria iniciada com a criagdo em 1994 em Porto
Alegre da Geragao Corretora de Valores Ltda., empresa formada por analistas de
investimentos e gestores de recursos, que mais tarde passou a possuir também
escritério em Sao Paulo. Apds alguns anos de atuacao e de consolidagdo no mercado
de gestdo de recursos, a Geragao Corretora de Valores Ltda. integrou-se, em maio de
2002, a Futuro Corretora de Valores, com sede no Rio de Janeiro, criando assim uma
nova instituicdo denominada Geragdo Futuro Corretora de Valores, empresa de

atuacao nacional.

No dia 15 de maio de 2008, foi constituido o Banco Geracdo Futuro de
Investimentos, resultado de uma evolucéo natural dos negécios da empresa nos ultimos
anos e da criagdo de um upgrade institucional para os seus clientes e demais
investidores, representando uma maior seguranca para os mesmos. O controle do
Banco Geracao Futuro de Investimentos (BGFI) é exercido pela Geragao Participagdes
SA, empresa holding que também detém o controle da Geracao Futuro Corretora de
Valores, especializada na negociagao de titulos na Bovespa. Ainda que haja a intengcao
de criar novos produtos de investimento de forma gradual, o principal negécio do banco
continua sendo a gestdo de recursos em renda variavel, dado a grande experiéncia dos

socios e gestores nesta area. A intencdo dos socios com a nova instituicao, conforme
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palavras dos mesmos, é que o Banco de Investimento se torne o maior investidor de
acoes brasileiras, reunindo os recursos da maioria dos brasileiros, ainda pouco

acostumados e aculturados ao investimento no mercado de capitais.

O cenario no qual o novo Banco esta inserido é de grande expansao do mercado
acionario no pais, crescimento esse influenciado pelas acdes de popularizagcdo dos
investimentos em Bolsa de Valores realizadas pela Bovespa e também pela
estabilidade econémica no Brasil. Esta estabilidade, além de impulsionar o crescimento
das empresas brasileiras que tém acgdes negociadas em Bolsa e de trazer novas
empresas ao mercado, proporciona a populacdo uma maior tranquilidade e confianca
quanto ao seu futuro e a incentiva a criar suas poupancas e investimentos de longo
prazo. Com os bons retornos das aplicagbes em ag¢des nos ultimos anos e a baixa
atratividade da renda fixa pela queda paulatina da taxa de juros no Brasil, o
investimento em renda variavel se tornou a opgdo de uma grande parte dos brasileiros,
que passaram a aceitar um maior nivel de risco em troca de maior rentabilidade de suas

aplicacoes.

Em contraponto ao ambiente mencionado, extremamente favoravel a expanséo
dos seus negdcios, o cenario competitivo, tragado pela propria empresa, compreende
uma forte concorréncia, com o dominio de Bancos de forte captacdo de recursos e com
o surgimento de aliancas estratégicas a grandes Corretoras, competicao essa que pode
impactar em pressdo de margens de lucratividade e em guerra de marcas para
conquistar o varejo. Além de grandes bancos de varejo que oferecem produtos de
investimento em renda varidvel aos seus clientes, 0s outros concorrentes no seu
mercado de atuacdo sdo as instituicoes financeiras menores e independentes —
similares a Geracdo Futuro — que expandem suas atividades através do
reconhecimento da sua qualidade de gestdo e da sua marca, oferecendo servigos mais
personalizados e proximos do cliente.

Diretamente influenciada por este cenario de popularizacdo da bolsa dentre as
pessoas fisicas e sendo uma empresa formada por analistas de cunho fundamentalista,
o foco de atuacdo da Geracdo Futuro é a administracdo de fundos e clubes de
investimento, pautada na gestdo ativa de recursos em uma perspectiva de médio e
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longo prazo, com escolha criteriosa de empresas que fardo parte destes fundos e
clubes através de um trabalho de pesquisa e analise do cenario macroeconémico,

microecondmico e dos fundamentos das empresas inseridas no mercado de agdes.

Os clientes do BGFI sao, sobretudo, investidores pessoas fisicas, além de
empresas e investidores institucionais — fundos de investimento e fundos de pensao. No
gréfico abaixo é possivel ver a alocagao do patriménio por tipo de cliente em junho de
2008. Em relacao a renda e a faixa etaria, o publico da Geracao Futuro é bastante
diversificado. Pode-se dizer que o cliente-alvo do Banco € qualquer pessoa que possui
algum recurso financeiro disponivel, e que deseja investi-lo com o intuito de obter

rendimentos no longo prazo.

Institucionais

16%
Pessoa Pessoa
Juridica F;Z';a
12% °

Figura 11 — Alocacao do patrimonio por tipo de cliente em junho de 2008
Fonte: Apresentacao Geragao Futuro (2008)

Os principais produtos da Geragéo futuro alinhados a este foco séo:

a) Fundo de Investimento Geracdo FIA: criado em 1997, o fundo mais antigo da
Geragao Futuro é destinado a investidores qualificados e ja ganhou varios
prémios devido a sua rentabilidade. No final de junho possuia um patriménio
de R$ 503 milhdes e mais de 850 clientes. A aplicacao inicial é de cinqlienta
mil reais, a taxa de administracéo é de 3% e a taxa de performance € de 20%
sobre a rentabilidade que for superior a do Ibovespa, principal indice

benchmark da renda variavel;

b) Fundo de Investimento Geragcdo Programado FIA: criado em 2006 com o
intuito de instigar a realizagdo de aportes programados em acdes por parte
dos clientes, o0 Fundo Programado possuia, em junho de 2008, trinta € nove
mil clientes e um patriménio de cerca de R$ 1,1 bilhdo. E um fundo aberto
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para aplicagdes iniciais de cem reais, com o intuito de ser a porta de entrada
no mercado de agdes para investidores, e a taxa de administragao € de 4%;

c) Fundo de Investimento em cotas de Fundo de Investimentos Referenciado DlI.
o primeiro fundo de renda fixa da Geragao Futuro iniciou-se em 2007 e investe
em cotas de um fundo de investimento administrado por uma gestora
experiente na area. As aplicagbes minimas sdo de cem reais e taxa de
administracao é de 0,6% a.a, bastante baixa em comparacdo com outros
fundos de mesma caracteristica do mercado;

d) Administragdo de clubes de Investimento: a Geragdo Futuro administra clubes
de investimento — instrumento financeiro com no maximo cento e cinqtienta
cotistas com afinidades entre si que visam investir seu patriménio juntos em
acoes. Em junho existiam mais de trezentos clubes de investimento que

somavam cerca de um bilhdo de reais investidos e treze mil investidores;

e) Corretora de Valores: servico destinado a intermediagdo de titulos na

Bovespa.

A sede do BGFI é atualmente em Porto Alegre e os outros dois escritorios se
localizam em S&o Paulo e no Rio de Janeiro, Contudo, os clientes da empresa se
encontram em todo o pais, sendo atendidos de forma nao-presencial em varias outras

cidades, tendo a Geragao Futuro, assim, abrangéncia nacional.
As principais areas que podem ser identificadas na empresa sao:

a) Pesquisa e Analise: a 4rea de andlise e pesquisa é composta de analistas e
economistas, que analisam a situagdo macroeconémica e microeconémica
dos mercados do Brasil e de outros paises e avaliam as empresas listadas em
Bolsa — tanto desempenho histérico como projetado - a fim de dar
embasamento para a area de Gestdo de fundos e clubes escolher as
melhores alternativas de Investimento. As principais atividades da &rea sao
identificar uma empresa como oportunidade de investimento, elaborar um
modelo de projecdo de resultados e relatério para apresentar ao comité de

gestdo. Ao mesmo tempo, a area acompanha de forma minuciosa as
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perspectivas e resultados das empresas ja investidas, mantendo sempre
contato com os executivos destas organizagdes e criando relatorios sobre o
desempenho das mesmas com o intuito de informar os clientes. Além destes
relatérios sobre as empresas que estdo em carteira, sdo elaborados materiais
sobre empresas concorrentes as do portfolio de investimentos, analise dos
cenarios econdmicos e sobre rentabilidades e caracteristicas dos produtos de
investimento do Banco, sempre a fim de disponibilizar informagéo aos seus

clientes e também aos sécios e gestores;

b) Comercial: a area Comercial tem como principais atividades prospectar novos
clientes e reter os antigos, captando recursos destes através da divulgagéo de
material sobre as empresas produzido pela Anélise, bem como da filosofia e
praticas de gestao da Geragao Futuro. Os atendentes comerciais esclarecem
duvidas dos clientes sobre seus investimentos — antes e apés a aplicacao dos
recursos — e este contato pode-se dar através de reunides, palestras, internet

ou telefonemas;

c) Administrativo e Financeiro: dentro dessas areas pode-se agrupar as demais
atividades de back-office da Geragao Futuro como manutencdo do site e
demais atividades de tecnologia e informacdo, cadastramento de clientes,
tesouraria e controladoria, recursos humanos e organizagcao de eventos e

palestras.

A Geragao Futuro é uma empresa que possuia em junho de 2008 um patrimonio
sob gestao de R$ 7,2 bilhdes. O nimero de clientes vem crescendo de forma bastante
expressiva nos ultimos anos e, para acompanhar este crescimento, vem expandindo-se
também a quantidade de funcionarios. Desde o final de 2005 até junho de 2008, a base
de clientes aumentou em 694%, para 56.411 e o numero de funcionarios cresceu
140%, para 144 pessoas. Nos gréaficos a seguir, estdo representados a evolugcao do

patriménio sob gestao e o crescimento do niumero de clientes e funcionarios.
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Figura 13 — Crescimento do numero de clientes e de funcionarios
Fonte: Apresentacao Geragao Futuro (2008)

Ap6s a descricdo da empresa e do cendrio em que ela estd inserida, serdo
descritos no proximo capitulo aspectos do planejamento estratégico da Geragao Futuro,
que é relacionado com as suas caracteristicas internas e com o seu ambiente externo
descritos neste capitulo, descrevendo seus diferenciais competitivos, visdo, missao,

valores, fatores criticos de sucesso e objetivos.
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3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A Geracao Futuro tem como posicionamento ser reconhecida como uma
empresa especializada na gestao de recursos variaveis que proporciona aos clientes
retornos consistentes, com foco no longo prazo, baseada em escolhas de empresas
para investimento através de anadlise fundamentalista, atendimento personalizado e
qualificado, e oferecimento de produtos que apresentam aplicagdes iniciais baixas e /
ou taxas de administracdo competitivas, a fim de possibilitar a entrada de investidores
pessoas fisicas no mercado de agdes. O Banco se coloca como um veiculo competente
e facilitador a participacao dos brasileiros no capital de empresas sélidas, bem como no

crescimento das suas operacdes e no desenvolvimento da economia do pais.

Dessa forma, podem-se destacar como diferenciais da Geracdo Futuro em
relacdo aos seus concorrentes, tanto gestoras de recursos de pequeno porte, como

bancos maiores:

a) Analise fundamentalista: a empresa € reconhecida pela capacidade da sua
area de Analise e Pesquisa em identificar boas oportunidades de investimento
aos clientes. E isso é realizado através de uma importante expertise em
andlise fundamentalista, baseada no entendimento aprofundado de
macroeconomia, dos fundamentos econémico-financeiros das companhias e

de um acompanhamento préximo da administracdo das mesmas;

b) Experiéncia no negdcio: A companhia possui mais de 10 anos de atividade,
com gestores que possuem em média cerca de 20 anos de atuacao de
mercado, além da grande experiéncia dos analistas que produzem as
avaliacdes de empresas e dos setores da economia;

c) Atendimento Comercial qualificado e personalizado: os atendentes comerciais
possuem conhecimento especializado em agdes e preza-se um atendimento
personalizado e préximo a cada cliente, independente do seu porte financeiro,
diferentemente do que costuma acontecer em grandes bancos comerciais que

oferecem produtos de investimento;
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d) Produtos acessiveis a clientes de menor porte: os fundos da Geracao Futuro,
notadamente o Geracdo Programado FIA e o FIC referenciado DI, exigem
aplicacdes iniciais baixas (nestes casos de R$ 100,00), captando pessoas
fisicas de menor porte financeiro que também tém interesse em entrar no

mercado de a¢des e diversificar suas aplicacoes;

e) Reconhecimento e grande base de clientes: reconhecida pelos investidores e
pelo mercado pela consisténcia de resultados durante seus anos de atuagéo e
pelo perfil de produtos oferecidos, a Geragao Futuro criou uma base grande
de clientes em comparacao as demais empresas do seu porte, 0 que, além de
fortalecer sua imagem, ndo permite a concentragao de recursos investidos em

poucos clientes;

f) Transparéncia na gestao dos recursos e na divulgacdo de informacdes: além
do contato préximo e aberto dos consultores comerciais com os clientes, a
area de gestdo também se mostra transparente ao mercado. E divulgada
semanalmente a composicao da carteira de investimentos dos seus fundos e
clubes; as analises e proje¢cdes sobre as empresas do portfélio e sobre
cenario econémico estdo disponiveis a todos, a fim também de informar e
educar os novos clientes que estdo a pouco no mercado acionario; e a
comunicagao com os analistas dessas empresas é bastante aberta, através
de contatos por email, telefone e palestras realizadas pelo Banco

regularmente;

g) Foco no longo prazo: o foco de investimento da Geracao Futuro é de longo
prazo, ndo sendo realizadas operacdes de especulacao e de curto prazo em
Bolsa na gestdo de fundos e clubes. A partir da analise da situacao
econdmico-financeira das empresas e dos seus mercados de atuacado, a
principal estratégia do Banco € comprar parcelas significativas do capital
dessas companhias e continuar investidas nas mesmas por periodos maiores

de tempo, captando assim seus crescimentos e investimentos de longo prazo.

A definicdo do negdcio, dos seus clientes e do valor que se deseja criar aos

mesmos pode ser entendida ao visualizar a missdo do Banco que é: “Criar valor para
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nossos clientes, com ética, transparéncia, responsabilidade, atendimento qualificado e
resultados consistentes, com o compromisso de oferecer oportunidades para que
nossos clientes participem do desenvolvimento e crescimento de empresas brasileiras

lideres, a partir de um investimento minimo de R$100,00".

A visédo tragada pelo Banco Geragao Futuro de Investimentos, que mostra como
ela gostaria de estar posicionada no futuro, é: "Ser reconhecido como um Banco de
Investimentos que contribui para o desenvolvimento das empresas brasileiras, através
da participacdo acionaria e capitalizacdo de suas atividades, e que oferece a
oportunidade aos investidores de participar no capital destas selecionadas companhias,
beneficiando-se da expanséo de suas atividades e resultados”.

Os valores que norteiam os processos e decisdes da empresa no atingimento de

sua visao sao:
a) Etica, transparéncia e honestidade na conducéo dos negécios;
b) Pessoas comprometidas e realizadas;
c) Decisbes fundamentadas no conhecimento, com foco e disciplina;
d) Compromisso com os melhores resultados;
e) Relacionamentos baseados no respeito e na integridade;
f) Investidores satisfeitos.

E possivel tracar uma andlise SWOT simplificada da organizacdo e do seu

mercado de inser¢do da seguinte forma:
a) Pontos fortes:
|. Grande base de clientes, que confiam no trabalho da empresa;
[I. Grande propaganda positiva boca-a-boca da empresa;

Ill. Foco na pessoa fisica — mercado de importante potencial de
crescimento - através de produtos acessiveis a esse segmento de
mercado e com taxas de administracdo competitivas em relagcéo aos

concorrentes que oferecem produtos similares;
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Foco em renda variavel bastante definido, com larga experiéncia de

atuacao neste mercado;

Reconhecimento por nivel de capacitacdo e atendimento
personalizado da equipe comercial, pautado em transparéncia das

informacoes.

b) Pontos fracos:

Presenca fisica somente em trés cidades;
Grande numero de clientes por consultor em alguns casos;

Site da empresa sem sofrer remodelacbes estruturais ha algum

tempo, sem grande crescimento de acessos;

Falta de controle de custos de material de escritério em algumas

unidades e areas;

Maioria dos produtos voltados somente a renda variavel — segmento
de maior conhecimento da empresa - mas que pode ndo atender a

demanda de alguns novos clientes.

¢) Oportunidades:

Crescimento e popularizagdao do mercado de acoes;

Aumento do interesse e da possibilidade do brasileiro em criar
poupancas e / ou previdéncia privada;

Captagéo de clientes vindos de outros grandes bancos que néo
oferecem atendimento personalizado nem nivel de transparéncia

dado pela Geracao Futuro.

d) Ameacas:

Concorrentes que possam oferecer solugdes de investimento mais
integradas, com disponibilidade de produtos mais diversificados;

Concorrentes que venham a conseguir aplicar em seus produtos

taxas de administragdo competitivas como a da Geragéao Futuro;
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lll. Crises financeiras mundiais, que dificultam projecdes de investimento
e geram aversao ao risco por parte dos investidores.

Dada a descricdo das atividades da empresa, seus principais diferenciais e

estratégias, podem ser definidos seus fatores criticos de sucesso, fundamentais para a

manutencao do negécio e de suas vantagens competitivas:

a)

Analises e projegbes de resultados corretas das empresas: andlises corretas
aumentam a probabilidade de boas escolhas de empresas para o portfolio de
investimentos, que tragam rentabilidade consistente ao cliente;

b) Manutencdo do contato e criacdo de vinculo de confianga com o cliente:

fundamental para obter captacdo de recursos constantes, reduzir resgates e

proporcionar propaganda positiva gerada pelos clientes;

c) Produtos que captem clientes de pequeno porte: mantém foco do Banco na

d)

f)

sua principal competéncia e diferencia a organizacdo de demais concorrentes.

Operacgoées internas eficientes, mas também rentaveis: importante para tornar
a empresa mais competitiva e para garantir posicao sélida da companhia em

momentos de crise;

Profissionais capacitados e preparados para realizar suas fungbes:. é
importante a existéncia de profissionais com conhecimentos especificos para
atuar em sua area e proporcionar resultados condizentes as expectativas do

cliente;

Transparéncia nas acoées e estratégias de investimento: um dos principais
diferenciais que os clientes encontram na Gerag¢ao Futuro em comparacao a
outros grandes bancos, que fortalece a confiangca e credibilidade da

organizagao;

9) Resultados consistentes de desempenho do portfolio de agdes dos fundos,

clubes e carteiras administradas: geram clientes satisfeitos e fiéis e aumentam

credibilidade da marca.
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O planejamento estratégico na Geracao Futuro é conduzido pelos sécios e
diretores de areas, que analisam as variaveis internas e externas a companhia e tomam
decisdes sobre as diretrizes da empresa. Nao existe nenhuma metodologia especifica
para o exercicio dessa formalidade, ao passo que as reunides para analises, decisdes e
formulacdes de novos objetivos estratégicos sao feitas de acordo com a necessidade.
Os diretores, bem como os sécios, estdo em contato didrio entre si e com as equipes de
trabalho - conversando pessoalmente ou por telefone — e assim tomando as decisdes
necessarias.

A avaliacdo e revisdo das estratégias e objetivos estabelecidos a nivel
organizacional ndo sao feitas por nenhum método estruturado ou em periodicidade pré-
determinada, sendo realizadas também a partir da percepcdo de sua necessidade.
Cada é&rea, de acordo com suas atividades, realiza reunides ou se utiliza de alguns
métodos para avaliar seu trabalho e estabelecer possiveis diretrizes e objetivos. Como
por exemplo, o setor de Recursos Humanos, que aplica pesquisas de clima
organizacional a fim de mensurar a percepc¢ao dos funcionarios frente as suas politicas,
e a area de Andlise e Pesquisa que, semanalmente, reune todos seus analistas, o
diretor da area e o0 economista-chefe para discussdes acerca da situagcao
macroeconOmica dos paises e das empresas investidas, a fim de rever as posicoes de
investimento do portfolio.

3.3 ANALISE DA SITUAGAO ATUAL

Ao analisar a evolugao institucional do Banco Geragao Futuro de Investimentos,
a descricao do seu negdcio e do cenario externo, bem como a descri¢cdo de elementos
da sua estratégia, é possivel identificar alguns aspectos importantes em relagcdo a
estrutura interna das operacoes e a formulacao do planejamento estratégico dentro da
companhia, que deixam claro a importancia do uso de uma ferramenta de gestéao e

planejamento estratégico como o Balanced Scorecard.
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A empresa, em conseqliéncia do ambiente de crescimento do investimento em
renda variavel e da transformagéo da instituicdo em banco de investimento, passou por
grandes mudangas nos ultimos anos, tanto em seu tamanho como na sua estrutura de
negoécios. Dessas mudangas surge a necessidade de certas adaptacbes de estratégia
no que diz respeito ao posicionamento do negdcio, criacdo e divulgacdo de novos
produtos, diferentes estruturas internas de equipes e de sistemas de informagéo e

novos conhecimentos técnicos dos funcionarios.

O aumento do numero de funciondrios verificado anteriormente para atender o
crescimento da estrutura e manter o nivel do servico prestado aos clientes tende a
dificultar o processo de transmissdo a todos os funciondrios da estratégia e do
posicionamento da empresa criado pelos sécios. O quadro pequeno de empregados,
que antes era conhecido por todos os sécios, hoje se expandiu ao ponto dos mesmos
nao conseguirem conhecer todos os funcionarios individualmente nem manter contato
diario com a sua totalidade, criando a necessidade de um mecanismo que comunique 0
planejamento estratégico criado pelos sécios para todas as areas e niveis hierarquicos,
para que a visdo, missao, objetivos e valores praticados na organizacdo nao se percam

e os funcionarios consigam relacionar seu trabalho com a estratégia da companhia. E

necessario que os funcionarios pensem e atuem de forma estratégica.

A formulacao de objetivos estratégicos, bem como a supervisao da execugao dos
mesmos € feita freqientemente e através de observagdes e discussdes entre 0s socios
a medida que surge a necessidade deste processo. Mas nao ha uma periodicidade pré-
estabelecida para reavaliagbes nem a formalizacdo do planejamento estratégico com
metas e prazos definidos para o cumprimento de todos os objetivos que sejam

acessiveis a todos os funcionarios.

Aliado a essas observacbes o fato de que o Banco Geracdo Futuro de
Investimentos é uma empresa de servi¢os, onde muitas vezes ha grande dificuldade em
traduzir os principais ativos que compdem esse tipo de organizacdo — os ativos
intangiveis — em medidas de desempenho tangiveis, corroboram para o entendimento
da valia da utilizacao da ferramenta Balanced Scorecard na gestdo da estratégia em um

ambiente de crescimento e mudangas corporativas e ambientais.
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A partir da analise das caracteristicas acima estudadas, bem como dos principais
elementos que compéem a missdo, visdo, valores e fatores criticos de sucesso da
empresa, foram estipulados alguns objetivos que estdo descritos e a seguir, a medida
que sao classificados nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard, vinculados entre
si e acompanhados de suas respectivas medidas de desempenho, delineando-se,
assim, a proposta desta ferramenta de gestdo estratégica as operacdes da Geracao

Futuro.
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4 PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD

Neste capitulo serdo apresentados os objetivos e suas respectivas medidas de
desempenho, divididos por cada perspectiva do Balanced Scorecard, seguidos pela
construcdo do mapa estratégico para visualizagdo das relagdes de causa e efeito entre

0S mMesmos.

A andlise serd iniciada pela perspectiva financeira, plano inicial de um
planejamento estratégico, que servira de foco para os demais objetivos. Apds, serao
apresentados os objetivos e indicadores da perspectiva de clientes, seguidos da
perspectiva de processos internos e de aprendizado e crescimento, que indicam como,
no curto prazo, o valor para os acionistas e para os clientes serdo proporcionados e

sustentados no longo prazo.

4.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Os objetivos e indicadores da perspectiva financeira sado diretamente
influenciados pelas condigdes de mercado, competidores e nivel de maturagdo dos
negoécios. A Geracao Futuro passou por um momento de grande crescimento e esta

inserida em um mercado competitivo € de mudancas rapidas.

Dessa forma, € importante que ela mantenha uma estratégia de sustentagdo do
crescimento do seu negécio, e que também se preocupe em ser mais rentavel para se
manter em boa posicao estratégica em relagcdo aos concorrentes e perante possiveis
crises de mercado que podem causar temporariamente retragdo de clientes e
diminuicao de receitas. Portanto, os objetivos e indicadores escolhidos para a empresa
neste momento seriam:

a) Sustentar crescimento do negdcio: dado o enorme crescimento atingido pela

Geragao Futuro nos ultimos anos, acima da média do mercado — influenciado
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pela expansao dos investimentos em Bolsa no pais — talvez nao seja plausivel
manter o mesmo ritmo de crescimento histérico para os préximos anos. Mas é
importante que se estabeleca uma meta de crescimento préxima a do
mercado, ampliando segmentos de atuacado e market-share. Para isso, seria
necessario monitorar o crescimento da receita bruta trimestral auferida pela

empresa,

Aumentar o retorno sobre o patriménio liquido: é calculado pela divisdo do
lucro obtido no ano pelo patriménio liquido da companhia, possibilitando o
acompanhamento da eficiéncia da empresa em transformar o capital investido

pelos sécios em retorno aos mesmos;

Aumentar eficiéncia das operagdes: em um ambiente competitivo e com
influéncia significativa de crises financeiras — cenario adverso que foge do
controle da companhia — é importante que a Geracdo Futuro ndo s6 esteja
preparada para enfrentar um ambiente temporario de menores receitas, como
também tenha operacbées suficientemente eficientes para lidar com
concorrentes que decidam competir de forma mais agressiva. Para isso, seria
importante um controle de custos e despesa eficaz, que eleve a produtividade
das suas operagdes. O indicador utilizado para este objetivo seria um indice
de eficiéncia calculado pela divisdo das despesas totais, envolvendo custos
gerais, administrativos e com pessoal — dividido pelas receitas auferidas com
taxa de administracao dos fundos, clubes e carteiras;

Maximizar ganhos com taxa de administracdo: a taxa de administracdo paga
pelo cliente é a principal fonte de receita da Geracao Futuro. Sendo assim, é
importante o célculo da taxa média de administragdo cobrada na gestdo de
clubes, fundos e carteiras a fim de monitorar a evolugdo dos patamares desta
taxa cobrados e realizar possiveis ajustes para maximizar o retorno gerado
com a administragéo do patriménio dos clientes. O indicador que mediria esta
relagdo seria a receita com taxas de administragdo nos ultimos 12 meses

dividida pelo patriménio administrado médio no mesmo periodo;
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e) Diminuir a relacdo de despesas com pessoal sobre receita de taxa de
administragdo: € uma importante métrica para a avaliagdo da eficiéncia da
empresa em converter seu capital humano em aumento de captacdo de
recursos e conseqientemente aumento da receita com taxa de administracao.
Calculada pela divisdo das despesas com pessoal pela receita auferida com

taxa de administracéo.

Com contabilizacdo e divulgacao dos seus demonstrativos de resultados da ja

realizada trimestralmente pela companhia, a Geracado Futuro ndo devera ter nenhuma

dificuldade em monitorar estes indicadores. A seguir, estdao os objetivos da perspectiva

financeira, seu respectivo indicador e cédigo de identificagao.

Caddigo Objetivo Indicador
F1 Sustentar crescimento do negbcio Variacado Rec. Bruta trimestral (%)
Fo Aumentar o retorno sobre o patrimdnio Retorno sobre patriménio = Lucro
© liquido Liquido 12m / Patrimdnio Liquido (%)
(7}
% F3 Aumentar eficiéncia das operacgdes Despesa_s.totais / Recejta com taxa de
c administracao no trimestre (%)
T . — -
o Receita com taxa de administracédo
Maximizar ganhos com taxa de L P -
F4 administracao ultimos 12m./ pat_rlmonlo administrado
médio ultimos 12m (%)
Diminuir a relagdo de despesas com Despesas com pessoal / receita
F5 pessoal sobre receita de taxa de auferida com taxa de administracédo
administragéo (%)

Quadro 1 — Objetivos e indicadores da Perspectiva Financeira
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4.2 PERSPECTIVA DE CLIENTES

A perspectiva de clientes € aquela que se foca em criar satisfacdo a estes de

maneira sustentavel, trazendo-lhes diferenciais de atendimento, retendo-os e captando

novos clientes.

A Geracao Futuro proporciona valor aos clientes, principalmente, através do seu

alto nivel de servico, qualidade dos produtos de investimento, atendimento qualificado e

confiabilidade da marca. E através desses atributos oferecidos que a empresa espera

expandir suas operagdes, sustentar a sua base de clientes e ser reconhecida no

mercado.

Entéo, os objetivos e indicadores da perspectiva de clientes so:

a) Aumentar market-share no segmento de renda variavel: no intuito de expandir

suas receitas e aproveitar o crescimento do mercado acionario no segmento
de pessoas fisicas no pais, surge a importancia de aumentar participagdo no
mercado de renda variavel. A empresa pode aliar a isso também a sua
experiéncia no oferecimento de produtos acessiveis a clientes de menor porte,
minando forcas de competidores e captando mercado dos mesmos. O
indicador que poderia ser usado na medi¢cdo do desempenho deste objetivo
seria a captagdo liquida de recursos para seus fundos e clubes de renda
variavel sobre a captacéo liquida de fundos e clubes de renda variavel no

Brasil;

Consolidar confiabilidade dos clientes na Geragdo Futuro: dado a constatacao
de que boa parte da propaganda e divulgacdo dos servicos da Geracao
Futuro é realizada pelo processo boca-a-boca, onde um cliente — satisfeito
com o servico da empresa — recomenda-os de forma espontdnea aos seus
conhecidos, € importante que se mensure o nivel de confiabilidade dos
clientes na Geracdo Futuro, até mesmo para moldar da melhor forma os

gastos com publicidade e propaganda na midia que serdo necessarios. Este



53

monitoramento pode ser realizado através da contabilizacdo da quantidade de
clientes novos que foram indicados por clientes antigos da empresa;

Consolidar imagem da Geragdo Futuro no mercado financeiro como um todo:
uma forma de ganhar confiabilidade nos seus servigos, consequentemente
divulgar a marca perante os clientes e obter crescimento de vendas é manter
um relacionamento préximo com a midia especializada no mercado financeiro.
Entrevistas e declaragdes de analistas e gestores do Banco em veiculos de
imprensa e em eventos sao importantes na divulgacédo e reconhecimento do
trabalho realizado pela empresa dentro do mercado. Portanto, o indicador
deste objetivo seria 0 numero de aparicdes por més em veiculos de midia

especializada, sejam jornais, revistas, televisdo ou sites na internet;

Aumentar nivel de satisfacdo dos clientes: um indicador de numero de
reclamacdes de clientes por més mostra a eficiéncia do atendimento as
necessidades do cliente, apontando a manutencdo, ou nao, do nivel de
servigo e da qualidade dos produtos oferecidas. Monitorar a satisfacdo dos
clientes, ainda mais em um passado recente de grande expansdo das
atividades, € fundamental para manter a grande base de clientes da empresa

- um dos seus diferenciais — e expandir a sua receita;

Reativar aplicagdes de clientes inativos: alguns clientes possuem cadastro no
Banco, mas ndo possuem mais nenhum dinheiro aplicado, ou n&o realizam
aportes de recursos ha muito tempo. Reativar esses clientes através de
contatos dos consultores comerciais ndo sé ajuda no aumento da receita,
como também auxilia na melhora de rentabilidade das operacoes, ja que este
cliente acaba ndo gerando nenhuma receita a empresa, mas gera custos, a
medida que informativos sobre desempenho de suas aplicacbes e / ou
materiais institucionais continuam sendo enviados a eles. Para esta medicéo,
seria interessante analisar o numero de clientes com mais de 12 meses sem

realizar aportes que voltam a aplicar seus recursos depois deste periodo;

Aumentar base de clientes: 0 aumento da base de clientes é importante para

a sustentabilidade do crescimento da empresa. Para aumentar a receita e
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criar novas demandas pelos seus servigos, a organizagcao deve monitorar um
indicador de clientes novos sobre base total de clientes para mensurar se esta

conseguindo captar o crescimento do mercado de renda variavel no Brasil.

Cédigo

Objetivo

Indicador

C1

Aumentar market-share no segmento de
renda variavel

Captacao liquida de recursos variaveis

em fundos e clubes da empresa /

captacao liquida total de fundos e
clubes no pais (R$)

c2

Consolidar confiabilidade dos clientes na
Geracao Futuro

Quantidade de clientes novos
indicados por clientes antigos da
empresa / total de novos clientes (%)

C3

Consolidar imagem da Geracéao Futuro
no mercado financeiro

Apari¢cdes em midia especializada por
més (N?9)

Clientes

C4

Aumentar nivel de satisfagao dos
clientes

N¢ de reclamagoes de clientes por
més

C5

Reativar aplicac6es de clientes inativos

Numero de clientes com mais de 12

meses sem realizar aportes que
voltam a aplicar recursos depois deste
periodo.

C6

Captar novos clientes

Clientes novos / base de clientes (%)

Quadro 2 — Objetivos e indicadores da Perspectiva de Clientes

4.3 PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

Os objetivos de processos internos sdao aqueles que levam a organizagdo a
atingirem a proposicao de valor ao cliente e ao acionista. Sao eles que indicam em

quais processos a empresa deve obter melhorias ou focar-se para atingir a exceléncia

no atingimento dos objetivos estratégicos da perspectiva de clientes e financeira.
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Apds analisados os fatores criticos de sucesso do Banco e criados os objetivos e

medidas

de desempenho relacionadas aos clientes e aos acionistas, os objetivos e

indicadores de processos internos que dardo suporte a estratégia séo:

a)

Manter assertividade das projegées: um dos principais fatores de
diferenciacdo da Geracdo Futuro € a experiéncia € o reconhecimento da
capacidade da sua area de Andlise em projetar resultados de empresas e
apontar as melhores opg¢des de investimento. Manter a assertividade das
projecées possui uma importancia critica na criagdo de confiabilidade dos
clientes e na divulgacao da marca da empresa. Este nivel de acertos pode ser
mensurado através de um indicador que mostre a distancia dos numeros
projetados para o real de algumas principais linhas de demonstrativos de
resultado, como Receita liquida, geracao de caixa operacional e lucro liquido,

ou seja, calcular a variagao entre o projetado para o que realmente aconteceu;

Ampliar a base de produtos oferecida aos clientes: Com a mudanca
institucional para banco de investimentos, ocorrida no inicio desse ano, a
Geragao Futuro tem como objetivo aumentar a sua base de produtos,
diversificando as possibilidades de investimento dos clientes, como por
exemplo, um fundo multimercado, ou um fundo focado em empresas small
caps. Estar atento as necessidades dos clientes e trabalhar na criacdo de
produtos que aumentem sua satisfacdo é importante para uma empresa que
quer sustentar o crescimento obtido sem deixar de captar a oportunidade de
se expandir. O indicador usado para o monitoramento desse objetivo seria a
captacao de recursos aplicados em produtos com menos de 12 meses de
existéncia dividida sobre a captagao total no més;

Adequar eventuais novos relatdrios e operagbes a normas da CVM: nao so6
um Banco de Investimentos, como também instituicdes financeiras que
trabalham como corretora de investimentos precisam se adequar a padrées
de érgaos reguladores e fiscalizadores como a CVM — Comissao de Valores
Mobiliarios — na contabilizacdo de operagdes financeiras, atuacao profissional

no mercado, divulgacdo de informacdes sobre produtos financeiros, entre
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outras normas, no intuito de trabalhar de forma ética e correta. Na Geracao
Futuro, pelo grande quantidade de materiais criados diariamente e divulgados
por inimeros consultores, € importante a existéncia de um indicador de
desempenho que monitorasse o numero de autuagdes a empresa por parte da
CVM em relacdo a divulgacdo de informacbes sobre fundos, clubes e
empresas em seus relatorios, ja que a ndao autuacdo ndo s6 aumenta a
credibilidade da companhia como também diminui provaveis gastos com

multas e re-trabalhos em materiais;

Manter nivel de qualidade de atendimento ao cliente: a qualidade de
atendimento ao cliente € visto pelo mercado como uma vantagem competitiva
do Banco Geragao Futuro de Investimentos. Apos passar por um crescimento
rapido em sua base de cientes, é essencial certificar-se de que o padrao de
atendimento continua 0 mesmo, para que os clientes, satisfeitos, indiquem os
servicos da empresa, aportem mais recursos e se tornem fiéis. O indicador
que monitoraria esta manutengao do nivel de servigo oferecido seria 0 numero

de clientes por consultor comercial;

Otimizar o uso de materiais de escritorio: com um crescimento consideravel
do numero de funcionarios dentro da empresa, fica cada vez mais dificil
acompanhar os gastos com material de escritério e de divulgacao do Banco,
que em algum momento, podem utilizar estes recursos de forma
desnecessaria ou para uso pessoal, prejudicando assim a rentabilidade da
companhia. O indicador para acompanhar este objeto seria o de custos por
funcionario, podendo ser iniciado seu acompanhamento pelo indicador de

custos por area;

Garantir gestdo e informagbes transparentes: ser transparente em seus
processos e divulgacao de informagdes aos clientes faz parte dos valores da
Geragao Futuro e é uma vantagem competitiva da companhia para captar e
reter clientes. Por isso é necessario que se garantam mecanismos de
manutencao da transparéncia para com os clientes, que possa ser monitorada

pelo indicador de numero de relatérios sobre os produtos e empresas
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enviados aos clientes por més, como a composicdo da carteira e retorno de

investimentos e projecdes de empresas;

g) Reestruturar site para que aumente numero de acessos de clientes: a
reestruturacao por parte da equipe de Tl do site do Banco, que possui layout e
informacdes parecidas ha algum tempo, pode ser fundamental no provimento
de servicos de maior qualidade e percepgcdo de valor para o cliente, no
aumento do grau de comunicacdo e transparéncia com 0 mesmo € na
divulgacao dos produtos da empresa. A eficacia das alteracdes feitas pode
ser medida pelo numero de novas facilidades ao cliente criadas no site no
ano, que mais tarde pode ser complementada também pelo monitoramento do

nimero de acessos ao site.

No quadro abaixo estdo representados estes objetivos e indicadores, com seus

respectivos cédigos:
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Caddigo Objetivo Indicador
P1 Manter assertividade das projecoes (Valor proleta?lc;) )/ valor real) -1
o
Ampliar a base de produtos oferecida Captagao de recursos aplicados em
P2 20s clientes produtos com menos de 12 meses de
existéncia / captacao total no més (%)
8 P3 Adequar eventuais novos relatorios e Numero de autuacoes de 6rgaos
£ operacdes a normas da CVM reguladores
2
£
3 P4 Manter nivel de qualidade de Numero de clientes por consultor
3 atendimento ao cliente comercial
3
2 - . o
o P5 Otimizar o usc; ?)iéﬂiitggjf de escritério Custos por funcionério (R$)
. . - Numero de relatérios sobre os
Garantir gestao e informagodes ;
P6 transparentes produtos e empresas enviados aos
P clientes por més
p7 Reestruturar site para que aumente Numero de novas facilidades criadas
numero de acessos de clientes no site ao cliente por ano

Quadro 3 — Objetivos e indicadores da Perspectiva de Processos Internos

4.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento sdo aqueles que dao

sustentabilidade a todos os indicadores das demais perspectivas, pois é através do

acompanhamento de aspectos sobre o capital humano e de informagbes dentro da

empresa que 0s objetivos e conquistas em relagdo aos processos internos, clientes e

acionistas podem se sustentar no longo prazo.
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Em uma empresa de servicos como a Geracdo Futuro ainda se torna mais

evidente

humano,

a importancia de criar indicadores para ativos intangiveis como o capital

de informacédo e de mobilizagdo, fundamentais para o sucesso do negdcio.

Dessa forma, os objetivos e respectivos indicadores de desempenho na perspectiva de

aprendizado e crescimento séo:

a)

Aumentar de forma continua a capacitacdo da forca de trabalho: a Geracao
Futuro é conhecida pela experiéncia e qualificacdo dos seus funcionarios. A
assertividade e consisténcia de resultados sao cruciais para a criagdo de
vinculo e confianga com o cliente. Alia-se a isso o fato de que um dos
principais valores que norteiam os processos da empresa € ter pessoas
comprometidas e realizadas dentro do seu trabalho. Dessa forma, o aumento
de forma continua da capacitagdo da for¢ca de trabalho do Banco pode ser
mensurado pelo numero de cursos (graduacado, pds-graduacgdo, reciclagem,
linguas, entre outros) completados pelos funcionarios, dividido pelo total de
colaboradores da empresa;

7

Treinar novos funcionarios: € importante para uma empresa que realizou
muitas contratagdes nos ultimos meses treinar seus novos funcionarios a fim
de que eles possam desempenhar de forma rapida e satisfatéria suas
atividades dentro da organizacdo. O indicador para este objetivo seria a

quantidade de horas de treinamento por funcionario novo por semana;

Aprimorar parte do sistema de informagdo interno para que se adapte melhor
as necessidades da equipe de Anadlise: O sistema de informagdes com dados
cadastrais de clientes, clubes e fundos funciona bem e atende as
necessidades didrias dos consultores da &rea comercial. Porém, alguns
relatérios mais dindmicos, com maior poder de cruzamento de informacgdes
customizadas seria de grande valia para a area de Andlise realizar seu
trabalho de forma mais agil e com menor probabilidade de erro. O indicador
para este objetivo seria o numero de acessos da Analise a Intranet — sistema

interno de informagdes da Geracao Futuro;
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Manter seguranca de informagbes no site: com a disponibilidade de novos
servicos aos clientes, com provavel uso de login e senha, para consultas de
investimentos e atendimento personalizado, € fundamental que se mantenha
a seguranga dos dados ali inseridos e a confiabilidade das informagdes,
mantendo o site com acesso estavel e longe de invasdes de terceiros. Os
minutos de indisponibilidade do site por més € um indicador possivel para a

mensuracao deste objetivo;

Manter alto o nivel de satisfacdo de funcionarios: ter dentro da empresa
pessoas realizadas faz parte dos valores da Geracao Futuro, em razao de que
pessoas satisfeitas sdo mais motivadas a realizarem melhor suas atividades e
a cooperarem com o desenvolvimento da organizacdo em que trabalham. A
medicao da realizagdo dos funciondrios pode ser feita através do indicador de

rotatividade dos funcionarios;

Estimular participagdo dos funcionarios na redugdo de custos: com o intuito de
dar sustentabilidade ao neg6cio e criar um ambiente participativo, tanto com
sugestdes nas tarefas didrias como em formulagdes de questdes estratégicas,
€ importante envolver e incentivar todos os funcionarios em questbes
relacionadas a melhoria de processos. Vinculado a intencdo de aprimorar a
rentabilidade das operacdes, o indicador que se adaptaria a esse objetivo

seria 0 de numero de sugestdes para reducéo de custos por més.
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Caodigo Objetivo Indicador
N° de cursos de capacitacao
Ad Aumentar de forma continua a completados pelos funcionarios,

capacitagao da for¢a de trabalho dividido pelo total de colaboradores da
empresa (%)

Horas de treinamento / funcionario

A2 Treinar novos funcionarios
novo por semana (horas)

Aprimorar parte do sistema de
informacao interno para que se adapte Numero de acessos da Andlise a
melhor as necessidades da equipe de Intranet

Analise

A3

Minutos de indisponibilidade do site

A4  |Manter seguranca de informacoes no site por més (minutos)

Aprendizado e Crescimento

Manter alto o nivel de satisfacdo de  |indice de rotatividade dos funcionarios

AS funcionarios (%)

Estimular participagédo dos funcionarios | Numero de sugestdes para redugéo

AB na redugao de custos de custos por més

Quadro 4 — Objetivos e indicadores da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

No proximo capitulo, encontram-se as relacbes de causa efeito entre os
indicadores criados, representados por seus cédigos em quadros e divididos por

perspectiva.

4.5 RELACOES DE CAUSA E EFEITO

As relagdes de causa e efeito mostram as interligacées existentes entre os
objetivos e seus respectivos indicadores nas quatro perspectivas, ou seja, como as
areas precisam trabalhar juntas nos processos diarios e principalmente na criagdo dos
seus planejamentos estratégicos. A seguir sdo apresentadas as demonstracdes de

relagdes de causa e efeito primeiramente da perspectiva Financeira, seguida pela de
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Clientes e, por ultimo, a de Processos Internos, mostrando os outros objetivos que

afetam o objetivo em questéo.

Caddigo Objetivo Afetado por
F1 Sustentar crescimento do negécio C1,C2,C3, C4, C5,C6
Aumentar o retorno sobre o patriménio
© F2 liquido C1,C5, C6, P2, P5
O
e
g F3 Aumentar eficiéncia das operacgoes C5, C6, P2, P5
i
Maximizar ganhos com taxa de
F4 administragdo C1,C5,C6, P1, P2
Diminuir a relagado de despesas com
F5 pessoal sobre receita de taxa de C1, C5, Cs, P7
administracdo
Quadro 5 — Relacdes de causa e efeito dos objetivos da Perspectiva Financeira
Cédigo Objetivo Afetado por
Aumentar market-share no segmento de
C1 renda variavel C2, C5, Cs, P2, P7, A1
Consolidar confiabilidade dos clientes na
Cc2 Geragio Futuro C4,P1, P3, P6. A1, A4
Consolidar imagem da Geragao Futuro
»
..“C.'! C3 no mercado financeiro P1, P6, Al
2
o Aumentar nivel de satisfacdo dos
C4 . P1, P2, P4, P6, P7, A2, A4
clientes
C5 Reativar aplicagdes de clientes inativos P1, P2, P4, P6, P7, A1, A2
Cé6 Captar novos clientes C3, P1,P2, A1, A2

Quadro 6 - Relacdes de causa e efeito dos objetivos da Perspectiva de Clientes
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Caddigo Objetivo Afetado por
P1 Manter assertividade das proje¢oes A1, A2, A3, A5
Po Ampliar a base de produtos oferecida A1, A2, A3
aos clientes
» . L
o Adequar eventuais novos relatorios e
Ec'a P3 operacoes a normas da CVM Al, A2
=
" , .
8 P4 Manter n_|veI de quahdade de P7. A1, A2, A5
a atendimento ao cliente
o
3]
o P5 Otimizar o uso de m.a.terlals de escritério A2, A5, AG
e publicidade
PG Garantir gestao e informacgdes P3. P7, A2, Ad
transparentes
p7 Ree,struturar site para que e_lumente A1, Ad
nuamero de acessos de clientes

Quadro 7 — Relagbes de causa e efeito dos objetivos da Perspectiva de Processos Internos

Estas relagdes de causa e efeito serdo representadas visualmente nos mapas

estratégicos exibidos na préxima secgao.

4.6 MAPA ESTRATEGICO

Nos mapas estratégicos a seguir sao representadas de forma visual as relacoes

existentes entre os objetivos das diferentes perspectivas, permitindo o entendimento da
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integracdo entre indicadores, processos e areas dentro de um planejamento
estratégico.

Esta visualizacdo foi dividida em trés mapas diferentes, separados por
perspectivas, a fim de apresentar de maneira mais organizada as relagcdées entre
objetivos representadas pelas setas. Primeiramente, sdo apresentadas as relacdes dos
demais objetivos do Balanced Scorecard com os objetivos da Perspectiva Financeira,
seguido pelas relagdes que impactam os objetivos da Perspectiva de Clientes e da
Perspectiva de Processos Internos.
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O Banco Geragao Futuro de Investimentos é uma instituicao financeira voltada
para gestao de fundos de renda variavel inserida no ambiente de grande expansao do
mercado de ac¢des. Para acompanhar este expressivo aumento de demanda por seus
produtos, a Geragcao Futuro passou por um crescimento muito rapido do seu negdcio,
com contratacdo de novos funcionarios e mudancga institucional de Corretora para

Banco de Investimentos.

Todas essas alteracbes relacionadas ao seu porte e ao seu segmento de
negoécios levam a necessidade de adaptacao da estratégia as mudancas internas e
externas e também de adequacdo da sua estrutura de processos e de planejamento a
fim de sustentar o crescimento ja alcancado e proporcionar condicdes a empresa de
expandir suas atividades ainda mais. Aliado a estas questdes o fato de que uma
empresa de servigos possui uma maior dificuldade de traduzir seus ativos intangiveis
em tangiveis e de que a criacdo e avaliagdo do planejamento estratégico na empresa
séo realizadas sem grande grau de formalidade, surgiu a questédo principal do trabalho
que foi: “Qual seria a proposta de adaptacao do sistema de gestdo Balanced Scorecard
que melhor se adaptaria a estrutura e visao estratégica da empresa apds o crescimento

das suas atividades”?

Entdo, com o objetivo principal de elaborar uma proposta de BSC para o Banco
Geragao Futuro de Investimentos como modelo de gestdo estratégica, alinhando sua
missao, visao e estratégia aos processos, e traduzindo esses elementos em objetivos
mensuraveis € em seus respectivos indicadores de desempenho nas quatro
perspectivas, foram estudados estes principais conceitos na literatura e identificados os
mesmos dentro da organizagdo estudada, através de conversas com os funcionarios,

observagdes pessoais e andlises de materiais divulgados pela empresa.

Péde ser percebido com a realizagdo deste trabalho que o negdcio, misséo,

visdo, valores e diferenciais competitivos ja estdo bem definidos e claros para os sécios,
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e que existe um planejamento estratégico dentro da empresa, apesar de ser realizado

de forma mais informal e ndo totalmente difundido entre todos os funcionarios.

A necessidade de transformar — ativos intangiveis — em medidas de desempenho
tangiveis para se conseguir vantagem competitiva no mercado de atuacdo se faz
presente na Geragao Futuro, assim como na maioria das empresas de prestacdo de

Servigos.

E nitida a influéncia da grande expans&o de funcionéarios, clientes e patriménio
administrado na necessidade de nova estrutura interna e novos mecanismos de
transmissao de estratégia, bem como na importancia da criagdo de novos objetivos e
medidas de desempenho para sustentar o crescimento e preparar a organizagcao para a

continuidade da sua expansao de forma sustentavel.

Espera-se que esta proposta de Balanced Scorecard e sua provavel utilizacao
por parte da empresa impliquem nos seguintes aspectos:

a) Seja um instrumento de gestdo para os soécios e diretores, que também
estimule entre os mesmos a discussdo periddica acerca do futuro da
companhia e a conscientizacao dos fatores criticos de sucesso da empresa,
para que estejam preparados para enfrentar momentos de adversidade e

aproveitar da melhor forma os cenérios favoraveis;

b) Seja utilizado ndo s6 como um meio de comunicagdo da estratégia criada
pelos socios, mas também como um instrumento que viabilize aos
funcionarios o conhecimento do seu trabalho e da sua importancia na

organizagao;

c) Ajude na propagacao e solidificagdo dos valores e ideais dos sécios
fundadores, a medida que estes venham a se retirar no negécio e novos

funcionarios — em qualquer nivel hierarquico — entrem na empresa;

d) Sirva de base e incentivo para o inicio de um processo de criagdo de
pensamento estratégico dentro da empresa e que instigue o aperfeicoamento
e adaptacdo continua no planejamento, atividades e estratégia da

organizacao, contribuindo para a criagdo de um negécio sustentavel e que
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consiga neutralizar seus pontos fracos e ameagas do ambiente e aproveitar
da melhor maneira suas vantagens competitivas e as oportunidades que se

delineiem no mercado.

Com base nos estudos realizados, € recomendado que os soécios discutam a
proposta de Balanced Scorecard construida entre si e com os diretores de cada area,
de forma que conversem sobre os objetivos e medidas de desempenho com seus
funcionarios, e estabelecam as metas mais adequadas. Um dos grandes beneficios do
Balanced Scorecard é proporcionar aos gestores o aprendizado sobre todos os
processos da empresa, ao discutir as metas dos objetivos estabelecidos e perceber as
interligagbes entre eles.

Além disso, com base na influéncia significativa das condigcdes do mercado
financeiro nas atividades diarias da empresa — caracterizado por possibilidade de
grande volatilidade — seria interessante que fossem criados cenarios alternativos de
mercado para estabelecimento de metas e objetivos condizentes ao ambiente.

O beneficio de um controle mais eficiente dos processos através de indicadores
e metas estruturados e de facil visualizacdo é um importante aspecto do uso do
Balanced Scorecard. O estabelecimento de revisdes periddicas do planejamento
estratégico através do acompanhamento das metas criadas é fundamental para
converter a estratégia em um processo continuo e sustentdvel. Sendo esta
possivelmente a primeira proposta de Balanced Scorecard a ser implantada na
empresa, e dado o nivel de instabilidade existente no mercado financeiro, seria
recomendavel revisdes mais freqlentes, que inicialmente poderiam ser mensais e,

posteriormente, trimestrais.

Seria interessante também que os elementos do Balanced Scorecard ficassem a
disposicdo dos funcionarios para consulta, bem como fosse criado um canal de
comunicacao onde sugestdes sobre melhorias no planejamento estratégico pudessem
ser feitas. A transmissdo a todos os colaboradores dos objetivos e medidas de
desempenho proporcionam a conscientizacdo dos processos criticos que levam a
organizacao a atingir os resultados almejados e geram melhores feedbacks, tanto aos
funcionarios sobre o seu trabalho, como aos gestores sobre a estratégia criada. Dessa
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forma, cresceria 0 alinhamento da estratégia organizacional aos objetivos individuais,
colaborando para que todos na empresa desenvolvam um pensamento estratégico e
voltem seus esforgcos de forma conjunta para as mudancgas e atividades necessarias no

alcance dos objetivos de longo prazo do Banco Geracao Futuro de Investimentos.
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