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INTRODUCAO

Medir € importante, o que ndo é medido ndo é gerenciado. O sistema de
indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora das
empresas. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacao, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades. Nos Ultimos anos os métodos de avaliagdo de
desempenho empresarial, apoiados apenas nos indicadores contabeis e financeiros
estdo se tornando obsoletos, pois s6 mostram os resultados dos investimentos e das

atividades, ndo contemplando os impulsionadores de rentabilidade a longo prazo.

Uma das ferramentas mais modernas, que esta sendo adotada por diversas
empresas em diferentes segmentos e que apdlia o planejamento estratégico é o
Balanced Scorecard (BSC), que traduzindo significa “Indicadores Balanceados de

Desempenho”.

O BSC, é uma ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da empresa
por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de desempenho através de
perspecitivas. Tais medidas devem ser interligadas para comunicar um pequeno
namero de temas estratégicos amplos, como o crescimento da empresa, a reducao

de riscos ou o0 aumento de produtividade.

No Banco do Brasil, o Balanced Scorecard (BSC), foi utilizado inicialmente em
1998, na avaliacdo de desempenho individual de funcionarios — GPD (gestdo do
desempenho profissional). Em 1999, comecou a ser utilizada em avaliacbes
corporativas e, em 2000, passou a integrar os documentos estratégicos, como 0
Plano Diretor, o Plano de Mercados e o Acordo de Trabalho (ATB).



1 DEFINICAO DO TEMA

11 Tema

Este trabalho tem como meta, buscar através de uma ferramenta, QlikView, a
construcdo de um simulador de tendéncias de informacdes extraidas de indicadores
pré-definidos no Balanced Scorecard. Serd necessario utilizar conhecimentos sobre
computacéo, sistemas de informacédo, administracao e planejamento estratégico.

1.2 Delimitacdo do Tema

O escopo desta proposta visa basicamente definir conceitos como: BSC,
Planejamento Estratégico e Linhas de tendéncias. Apds definicdo destes conceitos e
baseados no ATB - Acordo de Trabalho da Rede Varejo (acordo de trabalho das
agéncias), sera identificado e conceituado as perspectivas e seus indicadores que
refletem os focos de interesse da empresa que sao: Resultado Econdmico,
Estratégia e Operacdes, Processos Internos, Comportamento Organizacional,

Clientes e Sociedade.

Para fazer a simulacdo dos indicadores na ferramenta QlikView, sera utilizada
somente a perspectiva Resultado Econdmico, que representa 40% na composicao
do placar da agéncia. Nesta perspectiva sdo definidos os seguintes indicadores:
Resultado Gerencial, Cobertura, Eficiéncia, Inadimpléncia 6 a 60 PF/PJ e
Rentabilidade da Carteira de Crédito.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para o desenvolvimento deste projeto, serd necessario utilizar conhecimentos
adquiridos nas &reas que integram o curso de Sistemas de Informacao,
Computacdo, Sistemas de Informacdo, Administracdo Organizacional e

Complementar.



O projeto sera desenvolvido tendo como base os seguintes conteudos:

3 BALANCED SCORECARD

O choque entre a forca irresistivel de construir capacidades competitivas de
longo alcance e o objetivo estatico do modelo tradicional de contabilidade financeira
de custos criou uma nova sintese: o Balanced Scorecard — que de acordo com
Kaplan [KAPO5], preserva as medidas financeiras tradicionais, que contam a histéria
de acontecimentos passados adequados a realidade de empresas da era industrial,
onde os investimentos em capacidade de longo prazo e relacionamento com o
cliente ndo eram pontos fundamentais para o sucesso. Para empresas da era da
informacdo as medidas financeiras séo inadequadas para orientar e avaliar a
trajetéria, entretanto, estas empresas devem seguir sua trajetéria na geracao de
valor futuro investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia

e inovagao.

O Balaced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho
passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os
objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa. Os
objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e

crescimento, formando assim a estrutura do Balanced Scorecard.
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Figura 1. Balanced Scorecard — Tradugédo da Estratégia

Perspectiva financeira - o BSC conserva a perspectiva financeira, visto que
as medidas financeiras sdo valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas
imediatas de a¢gbes consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam
se a estratégia de uma empresa, sua implementacao e execucao estao contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros. Objetivos financeiros normalmente estéao
relacionados a lucratividade — medida, por exemplo, pela receita operacional, o
retorno sobre o capital empregado ou, mais recentemente, o valor econémico
agregado. Os objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento de

vendas ou a geracao de fluxo de caixa.

Perspectiva do cliente — o BSC permite que os executivos identifiguem os
segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdécios competira e as
medidas do desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. Essa perspectiva
normalmente inclui varias medidas basicas ou genéricas do sucesso de uma
estratégia bem formulada e bem implementada. Entre as medidas essenciais de
resultado estdo a satisfagdo do cliente, a retencdo de clientes e a participagdo em
contas (clientes) nos segmentos-alvo. Mas a perspectiva do cliente também deve
incluir medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos

mesmos desses segmentos. Os vetores dos resultados essenciais para os clientes
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sdo os fatores criticos para que estes mudem ou permanecam fiéis aos seus

fornecedores.

Perspectiva dos processos internos — nesta perspectiva 0S executivos
identificam o0s processos internos criticos na qual a empresa deve alcancar a
exceléncia. As medidas dos processos internos revelam duas diferencas
fundamentais entre a abordagem tradicional e a abordagem do BSC, para a medicéo
de desempenho. As abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar os
processos existentes e podem ir além das medidas financeiras de desempenho
incorporando medidas baseadas no tempo e na qualidade. Porém o foco se mantém
na melhoria dos processos existentes. A abordagem do BSC, costuma resultar na
identificacdo de processos inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a
exceléncia para alcancar os objetivos financeiros e dos clientes. Os objetivos dos
internos no BSC destacam os processos, dos quais varios talvez ndo estejam sendo
executados atualmente, que sdo absolutamente criticos para o0 sucesso da

estratégia da empresa.

Perspectiva do aprendizado e do crescimento — a quarta perspectiva do
BSC, identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento a longo prazo. As perspectivas do cliente e dos processos internos
identificam os fatores criticos para o sucesso atual e futuro. E improvavel que as
empresas sejam capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes e
processos internos utilizando as tecnologias e capacidades atuais. Além disso, a
intensa competicdo global exige que as empresas melhorem continuamente sua
capacidade de oferecer valor a clientes e acionistas. O aprendizado e o crescimento
organizacional provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. Os objetivos financeiros, do cliente e dos processos internos no
BSC, normalmente revelam grandes lacunas entre as capacidades atuais das
pessoas, sistemas e procedimentos, e 0 que serd necessario para alcancar um
desempenho inovador. Para fechar essas lacunas, as empresas terdo de investir na
reciclagem de funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da informacéao e dos

sistemas e no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

Os objetivos e medidas estratégicas do BSC sé&o transmitidos a toda empresa
utilizando todos os canais de comunicacdo disponiveis, avisos, quadros, videos,

software de trabalho. Esta comunicacdo serve para mostrar a todos os funcionarios
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0s objetivos criticos que devem ser alcancados para que a estratégia da empresa

seja bem-sucedida.

O principal objetivo do BSC é o alinhamento do planejamento estratégico com
as acOes operacionais da empresa. Varias empresas estdo utilizando o BSC como
um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo,

adotando a filosofia do scorecard para viabilizar processos gerenciais criticos:
Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.
Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.
Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

A figura 2 mostra a relagcéo entre 0s processos:

Esclarecendo a
Traduzinda a Viso e a
Estratégia
= Esclerecendo a visao
= Estabelecendo o
consensg
| Gomunicando e Feedback 8 Aprendizado
| Eslatelecendo — 1 Estratégico |
Vinculagbas = Articuando & visho
» Comunicando e compartihada
| educando Ba’“"m:’ | « Fornecerdo feedback
'« Estabelecendo matas Seorecs estralégico
* Vinculando recorpensas [ + Faciliando arevisio 0
4 medidas de aprendizado esiralegico
desempenho Planejamentoe >
Estabelecimento de
Metas
= Estabelecendn matas:
= Alinhande inlciativas,
estratégicas
= Alocancio recursos:
= Estabelecendo marcos
de raferdncia

Figura 2: O Balanced Scorecard como estrutura para Acao Estratégica

A partir do momento em que os funcionarios compreendem o0s objetivos e
medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de estabelecer metas que vao de
encontro com a estratégia global da organizacéo.
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O BSC incentiva o didlogo entre as unidades de negdcios, executivos e
diretores da empresa, ndo apenas relacionado aos objetivos financeiros de curto
prazo, mas também com relacéo a formulagéo e a implementagdo de uma estratégia

destinada a produzir um desempenho excepcional no futuro.

E importante que na conclusdo do processo de comunicacio e associacio
dos objetivos, todos na empresa tenham adquirido uma clara compreensédo das
metas de longo prazo da unidade, bem como da estratégia adequada para alcanca-
las.

Componentes do BSC
O BSC pode ser definido através dos seguintes componentes:

Mapa estratégico — descreve a estratégia da empresa através de objetivos
relacionados entre si e distribuidos nas quatro dimensdes (perspectivas).

Objetivo estratégico — 0 que deve ser alcancado e 0 que € critico para o

sucesso da organizacao.

Indicador — como sera medido e acompanhado o sucesso do alcance do
objetivo.

Meta — o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria necessarios.

Plano de acdo — programas de acdo chave necessarios para se alcancar os

objetivos.

O Balanced Scorecard representa ser uma ferramenta de complexidade
elevada, segundo Kaplan [KAPO5] ele traduz a visdo estratégica da empresa num
conjunto coerente de medidas de desempenho. Muitas empresas adotaram
declaracbes de missédo para transmitir valores e crencas fundamentais a todos os
funcionarios. A declaracdo de missdo aponta as crencas essenciais, e identifica os

mercados-alvo e produtos essenciais.

3.1 O BALANCED SCORECARD COMO SISTEMA GERENCIAL

O Balanced Scorecard como sistema gerencial, deixa claro que as medidas

financeiras e néo-financeiras devem fazer parte de um sistema de informacdes para
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funcionarios de todos os niveis da organizacdo. Os funcionarios da linha de frente
precisam compreender as consequéncias financeiras de suas decisdes e acodes, 0S
altos executivos precisam reconhecer os vetores do sucesso a longo prazo. Os
objetivos e as medidas utilizados no BSC nao se limitam a um conjunto aleatério de
medidas de desempenho financeiro e nao-financeiro, pois derivam de um processo
hierarquico norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de negdcios. O
Balanced scorecard deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de
negécios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio
entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas
dos processos criticos de negdcios, inovacao, aprendizado e crescimento. Ha um
equilibrio entre as medidas de resultado — as consequéncas dos esforcos do
passado e as medidas que determinam o desempenho do futuro. O BSC, se
equilibra entre medidas objetivas de resultado facilmente quantificaveis e vetores

subjetivos até certo ponto discricionario das medidas de resultado.

4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Djalma de Oliveira [DPRO97], planejamento estratégico € um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagdo em que o
futuro tende a ser diferente do passado, entretanto, a empresa tem condicdes e
meios de agir sobre as variaveis e fatores de modo que possa exercer alguma
influéncia. O planejamento é ainda um exercicio mental que é executado pela

empresa independentemente de vontade especifica dos seus executivos.

O planejamento estratégico € um processo gerencial que permite estabelecer
um direcionamento a ser seguido pela empresa, com o0 objetivo de se obter uma

otimizacao na relacdo empresa e seu ambiente.

O planejamento estratégico diz respeito a formulacdo de objetivos para a
selecdo de programas de acdo e para sua execucdo, levando em conta as
condicOes internas e externas a empresa e sua evolucdo esperada. Também
considera premissas basicas que a empresa deve respeitar para que todo o

processo tenha coeréncia e sustentacéo.
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Além do compromisso de conquistar e reter clientes satisfeitos, as
organizacdes bem sucedidas devem estar sempre prontas a se adaptar a mercados
em continua mudancga. O planejamento estratégico orientado ao mercado cumpre
exatamente esta funcdo, pois busca manter uma flexibilidade viavel de seus
objetivos, habilidades e recursos enquanto mantém um compromisso com o lucro, o

crescimento e sua missao organizacional.

5 SISTEMAS DE INFORMACAO

Segundo [LAU99] LAUDON, “um sistema de informacdo pode ser
tecnicamente definido como um conjunto de componentes inter-relacionados que
coleta (ou recupera), processa, armazena e distribui informacéo para dar suporte a
tomada de decisdo. Além de apoiar, coordenar e controlar a tomada de decisdo, os
sistemas de informacdo também podem ajudar os gerentes e trabalhadores a

analisar problemas, visualizar assuntos complexos e criar novos produtos”.

Sistemas de informacgdo é a expressao utilizada para descrever um sistema
automatizado, ou mesmo manual, que abrange pessoas, maquinas e métodos
organizados para coletar, processar, transmitir e disseminar dados que representam

informacao para o usuario.

Um sistema de informacdes pode ser entdo definido como todo sistema usado
para prover informacédo (incluindo o seu processamento), qualquer que seja 0 uso
feito dessa informac&o. Possui varios elementos inter-relacionados que coletam
(entrada), manipulam e armazenam (processo), disseminam (saida) os dados e

informagdes e fornecem um mecanismo de feedback.

O século XX é considerado aquele do advento da era da informacado. A partir
de entdo, a informacdo comecou a fluir com velocidade maior que a dos corpos
fisicos. Desde a invencao do telégrafo elétrico em 1837, passando pelos meios de
comunicacao de massa, e até mais recentemente o surgimento da grande rede de
comunicacao de dados, a internet, o ser humano tem de conviver e lidar com um

crescimento exponencial do volume de dados disponiveis.

Antes da popularizagcdo dos computadores, 0s sistemas de informagéo nas

organizacbes se baseavam em técnicas de arquivamento e recuperacao de
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informacdes de grandes arquivos. Geralmente existia a figura do arquivador, que era
a pessoa responsavel em organizar os dados, registra-los, cataloga-los e recupera-
los quando necessario. Esse método apesar de simples, exigia um grande esforgo
para manter os dados atualizados bem como para recupera-los. As informacdes em
papéis também nao possibilitavam a facilidade de cruzamento e analise dos dados.
Um exemplo disso pode ser citado o inventario de uma empresa, ndo era uma tarefa
trivial nessa época, pois a atualizagdo dos dados ndo era uma tarefa pratica e quase

sempre envolvia muitas pessoas, aumentando a probabilidade de ocorrerem erros.

A primeira geracdo de sistemas de informacdo, é caracterizada pelo
surgimento dos sistemas operacionais ou orientados a operacdo, automatizados

através de grandes computadores.

5.1 VANTAGENS DE UM SISTEMA DE INFORMACAO

Em um sistema varias partes trabalham juntas visando um objetivo em
comum. Em sistema de informacdo ndo € diferente, porém o objetivo é um fluxo
mais confiavel e menos burocratico das informacfes. Um sistema bem elaborado
pode nos trazer algumas vantagens: acesso rapido as informacfes, garantia de
integridade e veracidade da informacdo, garantia de seguranca de acesso a

informacéo.

De acordo com LAUDON [LAU99], Informacdes de boa qualidade sao
essenciais para uma boa tomada de decisdo. Um sistema de informac&o nao precisa
ter essencialmente computadores envolvidos, basta ter varias partes trabalhando
entre si para gerar informagfes. Também pode ser manual ou baseado em TI
(tecnologia da informacédo), ou uma mescla dos dois. Acontece que um sistema de
informacéo grande, dificiimente, sobrevive atualmente sem estar informatizado, o
que por si s6 ndo elimina o fator humano no processo. E a interacdo dos
componentes da TI com o componente humano que faz com que tenha

funcionalidade e utilidade para a organizacao.

Podemos ter a classificacdo dos sistemas de informacédo baseados em Tl de

acordo com o tipo de informacéo processada:
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Sistemas de informacao operacional — tratam das transacfes da organizacao,

comumente encontrados em todas as empresas automatizadas.

Sistemas de informacdo gerencial — agrupam e sintetizam os dados das
operacdes da organizacdo para facilitar a tomada de decisdo pelos gestores da

organizacao.

Sistemas de informacao estratégicos — integram e sintetizam dados de fontes
internas e externas a organizacao, utilizando ferramentas de andlise e comparagéo
complexas, simulacdo e outras facilidades para a tomada de decisdo da cupula

estratégica da organizacao.

Um sistema de informacdo é composto por todos 0s componentes que
recolhem, manipulam e disseminam dados ou informacao. Incluem-se tipicamente
hardware, software, pessoas, sistemas de comunica¢cdo como linhas telefénicas e os
dados propriamente ditos. As atividade envolvidas incluem a introducdo de dados,
processamento dos dados em informacéo, armazenamento de ambos e a producao

de resultados, como relatérios de gestao.

Como esta éarea é tipicamente referida com gestdo de tecnologias de
informacé&o, o estudo de sistemas de informacgéo pode-se dizer que € uma disciplina
de administracdo e gestdo comercial e envolve frequentemente desenvolvimento de
software, mas se distingue concentrando-se na integracdo de sistemas

computadorizados mediante os objetivos da organizag&o.

6 LINHAS DE TENDENCIAS

Um dos mais conhecidos e utilizados e importantes instrumentos de analise
técnica sdo as chamadas linhas de tendéncia.

Linhas de tendéncias séo linhas tracadas ligando os fundos de uma tendéncia
de alta ou os topos de uma tendéncia de baixa.

A condicdo basica para que estas sejam tracadas € a existéncia da tendéncia.
A partir do momento que o analista técnico comeca a suspeitar que existe um
movimento (altista ou baixista) ele normalmente comeca também a tentar tracar
linhas de tendéncia para acompanhamento mais preciso desta. A utilidade das

linhas para isto é muita, j& que ele permite identificar onde se encontram os fundos
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(topos) das correcdes de uma tendéncia de alta (baixa), permitindo assim a entrada
no mercado em um ponto 6timo. Por outro lado sua quebra é uma indicacao
importante de uma possivel reversao de tendéncia.

Embora a prioridade de tracar uma linha de tendéncia seja questao apenas
de constatar-se a existéncia de um movimento de alta, dois topos com o segundo
maior que o primeiro juntamente com dois fundos com o segundo em um nivel mais
alto que o primeiro, tracar linhas de tendéncias é determinar a importancia da sua
quebra depende de fatores que somente a experiéncia e a pratica levam a um
dominio mais completo.

Outro fator que deve ser considerado € que certas tendéncias comecam com
pouca inclinacao e depois passam a ter um grau de inclinagcado maior.

Assim como existem tendéncias de curto prazo, médio e longo prazo, existem
também linhas de curto médio e longo prazo, dependendo da sua utilizacdo de que

com tendéncia se esta trabalhando. A figura 3 exemplifica linhas de tendéncias:
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e
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Canal de Baixa
L] I LIS i 5 W
TN Canal de Alla 5 _F"" = Evac.n
LT _’,-'- 'h.lj TPT Y
W ¥ ¥aag .3
| P . e
P ‘ || Liaha de l'lclnn- P | t i e
FReh.e | | l || | =1 PR
ok | ‘ -~ .” o
il b |
TR i ! z__..-/ | i ____.-"{ s B L]
sy bt ~ ~ ||_||-I'rlllilL|!!:!-"'"l.jnhl de Tendercis S
LT rl'l' - -~ L 4 rane.w
g -

LT - = =3ag.

|.|| ’.f

TR T T T T T

Figura 3: Grafico Linhas de Tendéncias



7 ACORDO DE TRABALHO
O que € o Acordo de Trabalho (atb)?

O Acordo de Trabalho, vem a ser a principal fonte de informacdes base para
elaborarmos o simulador de tendéncias com a ferramenta QlikView, pois € nele que

estdo contidas as informacgdes dos indicadores e suas perspectivas.

E um instrumento utilizado para avaliar o desempenho da gestdo de cada
dependéncia unidades estratégicas, unidades taticas e unidades operacionais.

O Acordo de Trabalho é o instrumento utilizado para comunicar, induzir,
acompanhar e avaliar o desempenho das dependéncias do Banco e contempla
indicadores e metas que refletem os objetivos definidos no Plano Diretor, que por

sua vez traduzem a estratégia corporativa.

Tem como objetivo promover e mensurar a eficiéncia e eficacia das atividades
do Banco, em relacdo as metas e objetivos estabelecidos nos documentos
estratégicos, com efeitos praticos na forma de retribuicdo, orientacdo e acao

corretiva.

A tabela 1, mostra a fotografia atual do sistema ATB. A pontuacdo de cada

perspectiva é obtida pela soma dos indicadores podendo variar de 100 a 600 pontos.

A apuracdo da pontuacdo de um indicador envolve os seguintes elementos:
orcado, realizado, desvio, régua, nota, peso, pontuacdo mensal e pontuacao

semestral.

A tabela 1 abaixo, nos mostra o Acordo de Trabalho suas perspectivas e seus

respectivos indicadores:
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Perspectiva

Indicadores

Resultado Econdmico

[ndice de Cobertura

[nad. 6/60 PF /PJ

Rentabilidade da Carteira de Crédito.........Ca>

Indice de Eficiéncia

Rosultado Gerencial

Estratégia e Operacoes

* Indicadores Gerais

Captacac PE/P1/Governo

Credito P1 - Investimento, Giro e Com. Exterior

ICredito Pessoa Fisica

Sequridade / Consércio

Cartao MNVisa Vals

Servicos de Agronegdcios

Soluctes de Recebimento

Arrecadacdo/Licitagies-e.........

* Indutores Estratégicos

Indutor 1

Indutor 2

fad

Tndutor

Indutor 4

Processos Internos

Prevencdo Combate Lavagem Dinheiro

Conformidade de Processo...... k>

[EQ - Indice de Eficiéncia Operacional

Recomendactes de Auditoria GDA

Fator de Conformidade

Comportamento Organizacional

Horas de Treinamento por funcionario

Gerenciamento da Jornada de Trabalho

Horas de Treinameanto Presencial...... G

Treinamento Pricrizado

Awvaliacdao de Carteiras

Satisfacdo do Cliente

Clientes : T
Crescimento Qualificado Contas Especiais PF
Epansso de contas especiais PJ
, fcdes com a Comunidade
Sociedade

Obs:. Ainda acionada como bonificagdo

Megdcios Sustentaveis

Processos com Responsabilidade Socicambiental

Tabela 1: ATB — Composi¢cdo do Acordo de Trabalho

O ATB - Acordo de Trabalho, esta baseado nas seguintes premissas:

Alinhamento aos documentos estratégicos da empresa e definicdo e

atribuices especificas de cada dependéncia;

Formatacdo por meio da participagcdo conjunta de gestores de perspectivas e

avaliados;

Estruturacdo para acompanhar o desempenho nas perspectivas definidas pelo

Plano Diretor;




Composto por indicadores passiveis de afericao.

A figura 3 mostra que a formatacdo do Acordo de Trabalho foi elaborada com

base nos objetivos e diretrizes dos Planos Diretor e de Mercados.

Plano Diretor
2007

Estratégia Corporativa BB
2003 - 2007

Acordo de Trabalho
2007

Figura 4: ATB — Aderéncia a Estratégia

O ATB é composto pelas perspectivas do plano diretor, conforme mostra a

tabela 2:

Plano de
Aaveadns 2007

Perspectiva Peso ( * ) Gestores
Resultado Econdmico 40% Diretoria de Controladoria
Estratégia e Operagdes 30% Diretoria de Controladoria
Diretoria de Estratégia e Organizacdo
Diretoria de Governo
Diretoria de Distribuicdo LHOVO
Clientes 15% Diretoria de Varejo
Diretoria Comercial
Diretoria de Micro e Pequenas Empresas
Unidade Alta Renda
Processos Internos 10% Diretoria de Controles Internos
Comportamento Organizacional 5% Diretoria de Gestdo de Pessoas
iedade - Diretoria de Relacfes com Funcionarios e
Socledade Bonus Responsabilidade Socioambiental

(*) Percentuais utilizados para fins de placar de dzsempenho

Tabela 2: ATB — Composicdo das Perspectivas
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O ATB conforme visto na tabela 2, é composto pelas seguintes perspectivas:

e Resultado Econdmico;

Estratégia e Operacoes;

Processos Internos;

Comportamento Organizacional,

Clientes;

Sociedade.

Perspectiva resultado econémico — tem como objetivo utilizar indicadores
chaves que atinjam os objetivos relativos a performance de resultados (rentabilidade,
eficiéncia e risco). A tabela 3 nos mostra a pontuacdo da perspectiva resultado

econdbmico, que é a soma de seus indicadores:

Nota | Peso Pontuacao
Indice de cobertura & 20 6 x 20 = 120
Inadimplenciz 06/60 G 20 & x20 = 120
Rentasiicade ca Cartera de cradito 4 10 | 4= 10 = 20
Indice de Eficiencia [ 20 6x20 = 120
Resultade Gerencial 4 30 4 %30 = 120
Total de pontos Perspectiva Resultado Econgmico | 520 |

Tabela 3: Pontuacéo da perspectiva resultado econémico

Perspectiva estratégia e operagcfes — tem como objetivo realcar o foco da
organizacdo em algum aspecto econdémico-financeiro considerado relevante para o
periodo avaliatério e que contribui para cumprimento dos indicadores chaves
definidos viabliizando o resultado corporativo. A tabela 4 nos mostra a pontuacéo da

perspectiva estratégia e operacdes, que é a soma de seus indicadores:
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fcorda de Trabalha Tipo B
Pezo [=ztratégia & Operacoes 30 E:Hf-rg?l [::I?.im i
Indicadaras Mota |Peso Pantuagia
Captacio PFELGoverno 1.0 2142 1.0 * 21 42= 21
Cradita P 3.6 2380 13,6 = 25 Bh= a5
Cradita PF 5.0 1504 5.0 = 10 4= 55
Seguridade / Cansorcia 1.0 552 NNO=4552= 3
Carkdo § Visa vale 1.0 B33 J10=*E33= E
Servicos Agronagotios a0 595 50 =555= s
Solucia die Bacebimanto 5.0 ES5 50 =555= s
Arrecadacio § Lictacies-a 5. 10 E55 J650=55G5= 35
L] 323

Tabela 4: Pontuacao da perspectiva estratégia e operagfes

Perspectiva processos internos — conjunto de objetivos e indicadores de
inovacdo e mudancas nos produtos e processos operacionais da empresa que
possibilita a viabilizacdo dos resultados corporativos. A tabela 5 nos mostra o peso

dos indicadores que compde esta perspectiva:

I Indicadores Peso
IF'l'E'fEﬁ-:;ﬁﬂ e Combate a Lavagem de Dinheiro 15
ICE'I'l'-‘E'I"‘l'!iﬂEEE ge Frocessos 45
IIE-:- - Indice de Eficiéncia Operacional 35
IRE:L-rner-:Ia-;-EEE. de Auditoria - GDA 5
IFat:r de Conformidade

Tabela 5: Peso e indicadores perspectiva processos internos

Perspectiva comportamento organizacional — conjunto de objetivos e
indicadores relacionados a qualificacdo profissional, a qualidade de vida e ao
respeito a individualidade e a satisfacdo dos funcionarios, o qual potencializa o
resultado das demais perspectivas. Tem como premissa que a forma de

relacionamento da empresa com os funcionarios produza reflexos na sua
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competitividade. Incorpora temas como investimento em capacitacao, remuneracao,
reconhecimento e motivacédo. A tabela 6, nos mostra o peso dos indicadores que

compde esta perspectiva:

Indicador | Peso |

Treinamento Prionzado

Horas de Treinamento Presencial
Horas de Treinamento por Funcionarno
Gerenciamento da Jornada de Trabalho

Tabela 6: Peso e indicadores perspectiva comportamento organizacional

Perspectiva clientes — conjunto de objetivos e indicadores de desempenho
relacionados a clientes que contribui para potencializar resultados financeiros e a
sustentabilidade dos negocios. Tem como premissas a identificacdo dos segmentos
que a empresa se propde a atender e respectiva proposta de valor a cada um
desses segmentos. Pode incluir temas relacionados a participacdo de mercado,
expansao, rentabilizacao, fidelizacdo, retencdo e satisfacdo de clientes. A tabela 7

nos mostra o peso dos indicadores que compde esta perspectiva:

Indicador | Peso

Satisfacdo do Cliente

Avaliacio de Carteiras
Cresc. Qualif. Contas Especiais PF
Contas Espacials P)

Tabela 7: Peso e indicadores perspectiva clientes

Perspectiva sociedade — conjunto de objetivos e indicadores que dizem
respeito a conducéo ética dos negdcios e a0 compromisso com o desenvolvimento
social das comunidades em que a empresa se insere e ao esforco em conscientizar
e envolver os publicos de relacionamento em questdes voltadas a responsabilidade

sécio-ambiental, imagem institucional, ética empresarial, investimentos comunitarios,
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repasse de recursos para acOes sociais. A tabela 8 nos mostra o peso dos

indicadores que compde esta perspectiva:

BONIFICACAD
"SOCIEDADE"
Cesenvelvimento Regional Sustentavel -

DRS

Pontuacao

Entre 2 e 8 pontos

Cemails indicadores

Entre 1 e 2 pontos

Pontuacdo Maxima a ser somada ao
Placar Final da Dependéncia

15 pontos

Tabela 8: Peso e indicadores perspectiva sociedade

Cada perspectiva € composta por indicadores e a pontuacdo de cada

perspectiva € obtida pela soma dos indicadores vinculados as perspectivas. A

apuracdo da pontuacdo dos indicadores envolve 0s seguintes elementos: orcado,

realizado, desvio, régua, nota, peso, pontuacdo mensal e pontuacdo semestral.

Em sintese a avaliagdo de desempenho é realizada por meio da comparacéo

dos resultados realizados e dos padrdes esperados.

Na figura 4, temos uma tela do ATB — Acordo de Trabalho, mostrando a

perspectiva resultado econdémico:
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Figura 5: ATB — Perspectiva Resultado Econdémico

Abaixo da expressdo “Indicadores”, existe uma legenda que serve para
identificar e indicar a unidade em que estdo mostrados os valores, conforme tabela
3:

(%) Pc [Percentual
(Q) Qt |Quantidade
(R) R$ [Reais

(M) | R$ Mil [Reais Mil

Tabela 9: Legenda — unidades dos valores mostrados

7.1 INDICADORES
O que séo Indicadores do Acordo de Trabalho?

Sao classificados de acordo com a sua natureza e cada perspectiva é
composta por diversos indicadores. Como neste projeto sera abordado somente com
a perspectiva Resultado Econdmico, vamos conhecer um pouco mais sobre cada

indicador que compde a mesma:

Resultado Gerencial: este indicador visa apurar o resultado auferido pela

dependéncia que ira se somar as demais dependéncias para formagéo do lucro do
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Banco. O mesmo é composto pela soma de todas as receitas, sejam remuneragao
por intermediacdo financeira ou tarifas de prestacdo de servicos, deduzidos o0s

custos e despesas da dependéncia

Cobertura de Despesas Administrativas: Visa avaliar a relagdo entre

receitas com prestacdo de servigos e despesas administrativas.

Eficiéncia: Relacdo entre as despesas administrativas e a margem de

contribuigao.

Inadimpléncia PF/PJ 6 a 60 dias: Mensura a qualidade da carteira de crédito
no prazo de 6 a 60 dias. Este indicador é apurado pela divisdo do volume das
operacdes vencidas de 6 a 60 dias (PF e PJ), pelo volume da carteira de crédito PF
e PJ.

Rentabilidade da carteira de crédito: mensura a margem de contribuicdo

efetiva da soma das operacdes de créedito.

8 PROBLEMA DE PESQUISA

Foi constatado junto ao Banco do Brasil S.A. — Agéncia Bairro Niteroi —
Canoas/RS, melhoria no gerenciamento de alguns indicadores. O Banco do Brasil
utiliza, o BSC (Balanced Scorecard), que € um instrumento de gestdo que objetiva
oferecer explicacdes consistentes sobre a eficacia da estratégia empresarial aos
gestores nos diversos niveis decisérios da empresa. Para se fazer uma analise de
indicadores em nivel de agéncia é necessario conhecer o ATB — Acordo de Trabalho
da rede de varejo, que € um instrumento utilizado para avaliar desempenho da

gestédo de cada dependéncia.

O BSC tem sua definicdo através de perspectivas, que neste projeto seréo
detalhadas. Apds o detalhamento daremos uma énfase a perspectiva Resultado

Econdmico que representa 40% do Acordo de Trabalho.

Com base na perspectiva Resultado Econdmico, definigdo e conceituagédo de
seus indicadores sera proposto a execucdo de um simulador de tendéncias,

utilizando a ferramenta QlikView.
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A partir da definicdo dos conceitos, estudo das perspectivas e do ATB, temos
subsidios para entdo o desenvolvimento deste projeto, que tem por objetivo,
apresentar um simulador de tendéncias, que tera como principal fung¢éo, o auxilio
para andlise dos principais indicadores. Assim, acgdes preventivas podem ser
direcionadas para o atingir o ATB, que vem a ser o principal instrumento para
comunicar, acompanhar e avaliar o desempenho e contempla indicadores, metas
que refletem os objetivos definidos no Plano Diretor, que por sua vez traduzem a
Estratégia Corporativa.

9 OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho, € apresentar um simulador de tendéncia utilizando
a ferramenta QlikView, para a agéncia do Banco do Brasil S.A., Bairro Niterdi —
Canoas/RS. O BSC ¢ utilizado no Banco do Brasil em sua arquitetura estratégica,
gue é composta pelos documentos que definem os rumos dos negdcios e regulam
aspectos referentes aos contetdos que a Organizacdo quer abordar em sua
atuacdo. Com espaco e tempo delimitado e obedecendo a logica da gestdo e do
ambiente no qual o Banco estd inserido, abrangendo assim documentos como
Estratégia Corporativa, Orientacdo Geral de Negdcios, Plano Diretor, Orcamento
Geral e Acordo de Trabalho (ATB). O Acordo de trabalho (ATB - das agéncias da
rede varejo) estad dividido nas seguintes perspectivas: Resultado econémico,
Estratégia e Operacdes, Processos Internos, Comportamento Organizacional e
Clientes e Sociedade. Para este projeto sera utilizado somente a perspectiva
“Resultado Econdmico”, que representa 40% do ATB.

A cada semestre sdo estabelecidas metas que deverdo ser atingidas até o
final do mesmo. O gestor responsavel pela dependéncia é cobrado para cumprir com
0 que é definido no ATB, mas para alcancar os resultados, conta-se com a equipe
que deve ser mobilizada neste sentido para chegar aos numeros propostos. O
simulador de tendéncia vira ao encontro da necessidade do gestor, demonstrando a
equipe, a seguinte situacdo por exemplo: o indicador inadimpléncia PF/PJ de 6 a 60
dias (indicador este que faz parte da perspectiva Resultado Econémico), havendo
um aumento de 20% na cobranca das operacdes que sinalizam atraso entre 1 a 5

dias, o que este percentual refletird no final do semestre quando olharmos este
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indicador? Serd que existe vantagem em efetuar a cobranca assim que entrar no
prazo de 1 a 5 dias? Graficamente demonstrando este cenario de tendéncias,
podera ser observado pela equipe o que realmente é prioridade, aonde devem ser
concentrados esforcos, o quanto os esforcos de hoje (inicio do semestre) devem
refletir no dia de amanha (final de semestre). Podera o gestor e sua equipe antever
situacGes atacando este indice de inadimpléncia quando as operacdes sinalizarem
atrasos entre 1 a 5 dias. Assim, preventivamente evita-se que esta inadimpléncia
venha impactar este indicador no ATB.

Esta situacdo exemplificada demonstra o que se pretende desenvolver neste

projeto:
e Auxiliar o gerenciamento;
e Priorizar ac0es;
e Direcionar as acoes
e Demonstrar a relevancia do indicador;
e Priorizar indicadores;

e Mobilizar a equipe para alcancar os objetivos propostos;

9.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Pesquisar sobre BSC, Planejamento Estratégico, Sistemas de Informagéo e
Linhas de tendéncia,

e I|dentificar e selecionar indicadores relevantes;

e Desenvolver a estratégia empresarial a partir de tendéncias simuladas;
e Manipular dados com o objetivo de estabelecer estratégias;

e Priorizar acfes estratégicas;

e Auxiliar o gerenciamento dos indicadores;

e Analisar o passado predizer o futuro;

e Acompanhar se acdes refletem no resultado.



10 JUSTIFICATIVA

O BSC apresenta-se como um importante instrumento de gestéo para todos
os tipos de organizacdo que tem por objetivo se antecipar aos concorrentes
oferecendo maior qualidade de servicos aos clientes e melhorando os aspectos
internos da organizagdo. Tendo em vista o aprimoramento e melhoria no
gerenciamento de indicadores que vao de encontro ao planejamento estratégico
da empresa é que propomos este simulador, que vem a ser uma ferramenta de

direcionamento e auxilio para o alcance de metas e objetivos da empresa.

11 METODOLOGIA

A metodologia para elaboracdo deste projeto tera varias etapas, que envolvem
a pesquisa de bibliografia, livros revistas, sites que tratem dos assuntos
relacionados. Apds pesquisa e selecdo de bibliografias tem-se um processo de
leitura para conceituar os assuntos abordados. As informacdes referentes ao ATB —
Acordo de Trabalho, serdo obtidas através do sistema corporativo do Banco do
Brasil — SISBB, onde estdo disponiveis informacdes que dizem respeito ao acordo
de trabalho. Paralelo a isso, serdo realizadas reunides com o gerente responsavel
pela dependéncia para questionamentos e duavidas que surgirdo durante o processo
de elaboracao do simulador. Para elabora¢édo do simulador, também sera necessario
0 estudo da ferramenta QlikView, através dos tutoriais disponiveis pelo fabricante
proporcionando assim um melhor entendimento e dominio da ferramenta que

trabalha basicamente com linhas de tendéncias.

Porque QlikView?

Porque esta ferramenta é uma solucdo de softwares de Business
Intelligence que permite construir e implantar aplicacdes analiticas e funcionais de
grande alcance e potencialidade. As aplicacdes da ferramenta proporcionam, a
diferentes tipos de usuérios finais, uma andlise interativa da informacao critica de
cada negocio de uma maneira extremamente intuitiva, produtiva e muito criativa. Um

dos diferenciais desta ferramenta é a combinacédo entre estratégia empresarial ndo
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somente analisando o passado, mas também predizendo o futuro auxiliando na

tomada de decisdes.

Assim esta solucdo permitird extracdo e selecdo de informacfes de fontes
diversas de dados, construcdo de aplicacdes analiticas e dinamicas de grande
alcance e personalizagdo, de acordo com as necessidades de diferentes usuérios.
As aplicacdes desta ferramenta poderdo ser disseminadas em todas as areas da

empresa e nos seus diferentes niveis.

12 TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO - I

Para desenvolvimento do TCC-Il, serdo feitas as seguintes etapas de acordo
com a proposta inicial, conforme abaixo listado e de acordo com o cronograma
detalhado na tabela 10:

e Estudo da ferramenta QlikView;

e Construir modelo BSC com simulador de tendéncia no QlikView;
e Simular através da ferramenta QlikView as tendéncias;

e Construir modelo de banco de dados;

e Testes;

e Producdo e entrega do relatério final;

Atividade TCC II Setembro Outubro Movembro Dezembro
Eztudo da ferram. QlikYiew

Construir modelo BSC cf
ferramenta GQlikyiew
Simular atrawvés ferr.
Qlik M iew

Construir modelo de banco
de dados

Testes

Producio e entrega do
relatario final

Tabela 10: Cronograma — Atividades para TCC-II
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