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RESUMO

Tomar decisbes em um mercado extremamente competitivo e com constantes
oscilagbes econbmicas, como o cenario atual, é dificl sem indicadores de
desempenho que mostrem como alcancar os objetivos estratégicos na area
bancaria. Ha alguns anos, as empresas focavam suas mensuragdes apenas em
indicadores financeiros e contabeis para se tomar uma decisdo, no entanto, apds o
estudo realizado por Robert Kaplan e David Norton, foi apresentado, por meio do
Balanced Scorecard, que para se tomar uma decisdao se deve também utilizar
indicadores de desempenho que abordem outras perspectivas como de processos
internos, aprendizado e crescimento, clientes e responsabilidade socioambiental.
Com este enfoque, este trabalho teve por finalidade realizar uma revisao
bibliografica quanto aos indicadores de desempenho utilizados na area bancéria por
meio das perspectivas do Balanced Scorecard. Tal abordagem visa a verificar por
meio de estudo de caso, no caso o Banco do Brasil, de forma a realizar um estudo
comparativo dos indicadores de desempenho identificados na revisao bibliografica
com os declarados pela instituicdo. Os resultados obtidos, neste estudo de caso,
mostraram que a alta previsibilidade dos indicadores de desempenho, apresentados
nos relatérios do Banco do Brasil, em confronto com a revisdo bibliografica,
mostrando que ha um bom alinhamento dos relatérios publicados pela instituicéo
periodicamente com o referencial académico.

Palavras chaves: Balanced Scorecard, indicadores de desempenho, area bancaria,
bancos.



ABSTRACT

Making decisions in an extremely competitive market and with constant economic
fluctuations, such as the current scenario, is difficult without performance indicators
that show how to achieve the strategic objectives in the banking area. A few years
ago, companies focused their measurements only on financial and accounting
indicators to make a decision, however, after the study by Robert Kaplan and David
Norton, it was presented, through the Balanced Scorecard, that in order to make a
decision performance indicators that address other perspectives such as internal
processes, learning and growth, customers and socio-environmental responsibility
should also be used.

With this approach, this work had the purpose of carrying out a bibliographical review
of the performance indicators used in the banking area through the Balanced
Scorecard perspectives. This approach aims to verify, through a case study, in the
case of Banco do Brasil, in order to carry out a comparative study of the performance
indicators identified in the bibliographic review with those declared by the institution.
The results obtained in this case study showed that the high predictability of
performance indicators, presented in the Bank of Brazil report, compared to the
bibliographic review, showing that there is a good alignment of the reports published
by the institution periodically with the academic reference.

Keywords: Balanced Scorecard, performance indicators, banking area, banks.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O setor bancério no Brasil se consolidou sob elevadas taxas inflacionarias, o que permitiu que
os bancos brasileiros pudessem atuar sem se preocupar com eficiéncia nos seus resultados. Apds a
implanta¢do do Plano Real, os bancos brasileiros tiveram que revisar o seu modelo de negdcio, no
entanto, continuaram obtendo lucros significativos, devido as altas taxas de juros de empréstimos e
tarifas bancarias. Porém, nos tltimos anos, com o avanco da tecnologia e da digitalizacdo, os bancos
estdo tendo que revisar todos os seus processos de forma a aumentarem a sua eficiéncia operacional,

diminuindo custos e otimizando processos.

De forma a atuar com o maximo de eficiéncia, torna-se cada vez mais imprescindivel a
medicdo dos desempenhos da drea bancédria por meio de indicadores de desempenho, desta forma os
bancos tém a possibilidade de melhor acompanhar, avaliar, decidir e mudar o rumo, quando
necessario, de forma a alcancgar seus objetivos definidos pela alta administragdo assim como atender

aos anseios dos investidores.

O uso de indicadores de desempenho também estd alinhado com a necessidade de maior
transparéncia que os bancos devem atuar, até porque estes devem respeitar diversas regras de 6rgaos
reguladores para poderem ter seus papéis negociados nas Bolsas de Valores tanto no Brasil quanto nos

Estados Unidos.

Também ¢ interessante frisar que o ambiente bancério por ser extremamente dindmico, ha
necessidade de os gestores terem a percepcdo e sensibilidade em identificar eventuais ameacas e
oportunidades que estejam surgindo. Assim, para que haja um sistema de gestdo eficaz é
imprescindivel que haja um sistema de medicdo de forma que assegure um maior alinhamento das

atividades com o objetivo maior dos bancos.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A implementacdo de sistemas de gestdo e de controle agrega valor significativo ao negdcio
pois a empresa pode aprimorar as atividades e implementar as acdes necessérias de forma tempestiva,
e isto é imprescindivel quando se trata da 4rea bancaria até porque se trata de um mercado

extremamente dindmico e competitivo.

Atualmente, a 4rea bancéria estd extremamente preocupada com as novas tendéncias do

mercado, com a criacdo de bancos virtuais que apresentam estruturas extremamente enxutas com o
10



minimo de funciondrios e sem necessidade de grande quantitativo de lojas como s@o os bancos
tradicionais. E, com este cendrio, os bancos estido sendo obrigados a redesenhar a sua estrutura e modo
de atendimento, migrando para plataformas de atendimento virtuais. Desta forma, é cada vez mais

evidente a necessidade de um sistema de medicdo que avalie a real necessidade dos bancos.

O problema de pesquisa, portanto, baseia-se no fato da necessidade de a area bancaria utilizar
os indicadores de desempenho que sejam adequados ao seu negécio. Esse estudo tem a proposta de
realizar uma anélise critica dos indicadores de desempenho da 4rea bancéria nas diversas perspectivas

do Balanced Scorecard de forma a auxiliar o gestor na sua tomada de decisdo.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar modelo de gestdo de desempenho com a utilizacdo dos indicadores de desempenho,
por meio de uma revisdo bibliogrifica, de forma a identifica-los segundo a literatura académica, e
apresentar um modelo consolidado dos indicadores de desempenho que devem ser utilizados na 4rea

bancéria segundo as perspectivas do Balanced Scorecard.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Do objetivo geral, outros mais especificos se depreendem:

- Identificar os indicadores de desempenho que devem ser utilizados na area bancéaria por meio

de uma revisdo bibliogréfica;

- Pesquisar os relatérios e balancos de um dos bancos brasileiros, que tem seus papéis
negociados na Bolsa de Valores de Sdo Paulo — Bovespa, de forma a obter os indicadores de

desempenho utilizados na area bancéria;

- Revisar uma andlise comparativa e critica dos indicadores de desempenho, conforme as
perspectivas do Balanced Scorecard, comparando com as informacdes divulgadas pelo Banco

analisado com as melhores praticas;

- Identificar os indicadores de desempenho que sdo imprescindiveis na area bancéria.

11



1.4 RESULTADOS ESPERADOS
Com o desenvolvimento deste trabalho, temos a proposta de:

a) Avaliar a aplicabilidade dos indicadores de desempenho da 4rea bancaria nas diferentes

perspectivas segundo o Balanced Scorecard;
b) Apresentar um sistema de Indicadores de forma consolidada apresentados pelos bancos;

c) Disponibilizar ao setor bancério indicadores de desempenho que agreguem maior

transparéncia na divulgacdo dos resultados financeiros e nao financeiros.

12



2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo tem como foco a apresentacdo de uma revisdo da literatura na area de pesquisa deste
trabalho. De inicio, sera realizado uma visao geral do mercado bancario no Brasil. Em seguida, o
enfoque se volta para a gestdo de desempenho e os indicadores de desempenho. Explorando esse

assunto, o Balanced Scorecard € discutido como método base para um bom sistema de indicadores de
desempenho. Por fim, os estudos encontrados sobre indicadores de desempenho serdo apresentados na
4rea bancaria. E importante ressaltar que a revisio desenvolvida nesta secdo tem um carater
exploratorio, buscando aprimorar o uso dos indicadores de desempenho na 4rea bancéria.

2.1 Instituic6es Financeiras Bancarias

As instituicdes financeiras bancdrias sdo responsdveis pela intermediacdo financeira, tendo
como funcdes bésicas a captagdo e a aplicagdo de recursos. Atualmente no Brasil, temos os Bancos
Comerciais, Bancos Miiltiplos e Caixa Econdmica que compdem as institui¢des financeiras bancarias

(Assaf Neto, 2012).

Abaixo, um breve conceito sobre o papel de cada tipo de institui¢do financeira bancaria

supracitado:

a) Os bancos comerciais sdo institui¢des financeiras privadas ou publicas que t€ém como objetivo
principal proporcionar suprimento de recursos necessarios para financiar, a curto e a médio
prazos, o comércio, a industria, as empresas prestadoras de servigos, as pessoas fisicas e
terceiros em geral. A captacdo de depdsitos a vista, liviemente movimentaveis, € atividade
tipica do banco comercial, o qual pode também captar depdsitos a prazo. Deve ser constituido
sob a forma de sociedade and6nima e na sua denominacdo social deve constar a expressdo

"Banco" (Resolucao CMN 2.099, de 1994);

b) Os bancos multiplos sdo instituicdes financeiras privadas ou publicas que realizam as
operacdes ativas, passivas e acessdrias das diversas instituicdes financeiras, por intermédio
das seguintes carteiras: comercial, de investimento e/ou de desenvolvimento, de crédito
imobiliario, de arrendamento mercantil e de crédito, financiamento e investimento. Essas
operacdes estdo sujeitas as mesmas normas legais e regulamentares aplicdveis as instituigdes
singulares correspondentes as suas carteiras. A carteira de desenvolvimento somente podera
ser operada por banco publico. O banco miltiplo deve ser constituido com, no minimo, duas
carteiras, sendo uma delas, obrigatoriamente, comercial ou de investimento, e ser organizado
sob a forma de sociedade andnima. As instituicdes com carteira comercial podem captar
depositos a vista. Na sua denominacdo social deve constar a expressdo "Banco" (Resolugdo

CMN 2.099, de 1994);
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¢) Quanto a Caixa EconOmica, somente hd a Caixa Economica Federal no Brasil. A Caixa
Econdmica Federal, criada em 1.861, esta regulada pelo Decreto-Lei 759, de 12 de agosto de
1969, como empresa publica vinculada ao Ministério da Fazenda. Trata-se de institui¢do
assemelhada aos bancos comerciais, podendo captar depdsitos a vista, realizar operacdes
ativas e efetuar prestacdo de servigos. Uma caracteristica distintiva da Caixa é que ela prioriza
a concessdo de empréstimos e financiamentos a programas e projetos nas areas de assisténcia
social, sadde, educacdo, trabalho, transportes urbanos e esporte. Pode operar com crédito
direto ao consumidor, financiando bens de consumo durdveis, emprestar sob garantia de
penhor industrial e caucdo de titulos, bem como tem o monopdlio do empréstimo sob penhor
de bens pessoais e sob consignacdo e tem o monopo6lio da venda de bilhetes de loteria federal.
Além de centralizar o recolhimento e posterior aplicagdo de todos os recursos oriundos do
Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTYS), integra o Sistema Brasileiro de Poupanga e

Empréstimo (SBPE) e o Sistema Financeiro da Habitacdo (SFH).

2.2 Gestao de Desempenho Organizacional

As organizagdes vém buscando cada vez mais a eficiéncia em seus processos e
consequentemente nos seus resultados. Para isso, utilizam um sistema de informagdo integrado com
um sistema de gestdo corporativo, na qual t€ém a possibilidade de melhor quantificar e analisar os
desempenhos periodicamente de seus processos, produtos e servicos. Desta forma, a organizacio pode
confrontar as metas estimadas com as metas alcancadas, avaliando a necessidade de correcdes com

maior tempestividade.

Segundo Kaydos (1991) e Lebas (1995), para que a gestdo de desempenho seja um processo
eficaz € necessério que: o sistema de informagao evidencie a realidade das operagdes possibilitando o
abastecimento do sistema de avaliacdo de desempenho que, por sua vez, devera refletir a estratégia da
organizacio; o comprometimento e envolvimento de todos; e 0s recursos organizacionais suportem as

estratégias pretendidas pela organizagao.

Martins (2004) descreve que o processo de gestdo de desempenho € o meio pelo qual uma
organizacdo administra seu desempenho de acordo com as estratégias corporativas e funcionais, bem

como seus objetivos.

Desta forma, pode-se verificar que, segundo os autores acima, as medidas realizadas por uma
gestdo de desempenho sdo focadas nos resultados, isto é, na eficiéncia e eficicia dos processos,
produtos e servicos. Esta gestdo deve ter a capacidade de identificar quais os processos, produtos e
servicos devem ter intervencdo de forma que seja implementado as melhorias necesséirias de forma

que se atinjam as metas desejadas.
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Com isso exposto, observa-se que as organizacdes tém investido seus esfor¢os numa gestdo
orientada por processos de forma que seja implementado uma melhoria constante no atingimento do

desempenho esperado.

2.3 Balanced Scorecard - BSC

O Balanced Scorecard - BSC consiste num método que mede o desempenho da empresa
através de indicadores. Foi desenvolvido pelo Prof. Robert Kaplan e pelo Dr. David Norton em 1992,
que tem como objetivo, a partir de uma vis@o integrada e balanceada da organizacdo, descrever,
implementar e gerenciar todos os niveis de uma organiza¢do por meio do alinhamento de objetivos,
iniciativas e indicadores a estratégica da organizagdo. Atualmente é um método muito utilizado na

gestdo de empresas, principalmente como um complemento ao planejamento estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC consiste em uma metodologia que liga as atividades
de curto e longo prazo de uma organizacdo com a visdo, a missdo e a estratégia, através do

estabelecimento de metas mensurdveis, definidas por consenso.

Para que haja alinhamento entre a missdo, visdo e estratégia, definidas pela alta administragdo
da organizacdo, sdo imprescindiveis que haja a identificacdo das acdes a serem realizadas pela
organizacdo segundo diretrizes pré-definidas.

Segundo Kaplan e NortonKaplan e Norton (1997), deve haver uma relacdo de causa e efeito,
tendo como base as quatro perspectivas definidas como essenciais para qualquer organizacio obter

crescimento e sucesso no longo prazo: financeira, dos clientes, de processos internos e aprendizado e

crescimento. As quatro perspectivas do Balanced Scorecard podem ser visualizadas na Figura 1.

FIGURA 1 - AS QUATRO PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD
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2.3.1 A Perspectiva Financeira

A Perspectiva Financeira demonstra se a estratégia, a implementacdo e a execucdo estdo de
fato contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros, em especial o lucro liquido, o retorno

sobre o investimento, a criacdo de valor econdmico e a geracdo de caixa.

A perspectiva financeira do Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (1992), deve

mostrar como os acionistas estfo sendo tratados:

As medidas de performance financeira indicam se o trabalho estratégico, o de implementagdo
e o de execugdo da empresa estdo contribuindo para a melhoria do resultado financeiro. Normalmente,
os objetivos financeiros tém a ver com a rentabilidade, crescimento e valor para o acionista. [...]
Afirmativas de que as medidas financeiras sejam desnecessdrias ndo sdo corretas, por dois motivos
pelo menos. Um sistema de controle financeiro bem estruturado pode efetivamente incrementar, em
vez de inibir, o programa de qualidade total de uma empresa. [...] O mais importante, porém, é que a
ligacdo que dizem existir entre a melhoria na performance operacional e o sucesso financeiro € na

verdade muito ténue e incerta.

A perspectiva financeira, segundo Kaplan e Norton (1997), seria a sintese das diversas acoes
tomadas pela organizacdo traduzida na forma econdmica. Ou seja, indica se o desempenho financeiro
esperado estd sendo atingido. No limite, o desempenho financeiro é o objetivo final de todas as outras

perspectivas.

Segundo Kaplan e Norton (2004) as empresas apresentam melhora no desempenho financeiro
em consequéncia de duas abordagens cléssicas: crescimento lucrativo da receita e aumento da

produtividade.

2.3.2 A Perspectiva do Cliente

A perspectiva cliente segundo Kaplan e Norton (1997) “permite aos dirigentes identificar os
segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdcios atua, avaliando o grau de captagao,
retencdo e satisfagdo de clientes”. O trecho abaixo mostra o que o autor quer explicar com mais

detalhes:

A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais
de resultado relacionadas aos clientes (satisfacdo, fidelidade, retengdo, captacdo e
lucratividade) com segmentos especificos de cliente e mercado. Além disso,
permitem a clara identificacdo e avalicdo das propostas de valor dirigidas a esses
segmentos. As propostas de valor s3o os vetores, os indicadores de tendéncias, para
as medidas essenciais de resultados na perspectiva dos clientes. (KAPLAN E

NORTON, 1997, p,67)
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Também, como informa Kaplan e Norton (1997) “a perspectiva dos clientes traduz a missao e
a estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados que podem ser

comunicados a todos na organizagio”.

De maneira geral, pode-se dizer que esta perspectiva tem o intuito de acompanhar de maneira
clara como a empresa estd entregando valor para seus clientes, utilizando-se indicadores de satisfacdo
e resultados e sempre se levando em consideracdo o prazo, a qualidade, o custo e o desempenho dos

produtos ou servigos.

2.3.3 A Perspectiva dos Processos Internos

Os processos internos cumprem dois componentes vitais da estratégia da organizacio:
produzem e fornecem a proposicdo de valor para os clientes e melhoram os processos e reduzem o0s
custos para a dimensdo produtividade da perspectiva financeira. (Kaplan e Norton, 2004, p. 46).

Abaixo, os autores detalham da seguinte forma:

Retinem os processos internos de uma empresa em quatro grupos: processos de
gestdo operacional (processos basicos do dia-a-dia que produzem e fornecem os
servicos utilizados pelos clientes; processos de gestdo de clientes (ampliagdo e
aprofundamento dos relacionamentos com os clientes-alvo); processos de inovacdo
(desenvolvimento de novos produtos, processos € servigos); e processos regulatdrios
e sociais (retencdo do direito da empresa continuar a operar nas comunidades e nos

paises em que produzem e vendem). (KAPLAN e NORTON, 2004)

A proposta da perspectiva processos internos é permitir que os gestores tenham uma visdo da

situacdo do negdcio e se os produtos e servigos estdo em conformidade com os requisitos do cliente.

Para Soares (2001), “a perspectiva dos processos internos, procura identificar os processos
mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas, ou seja, 0s processos que a

empresa deve alcancar exceléncia”.

2.3.4 A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
Segundo Kaplan e Norton (1997), “a capacidade de alcancar metas ambiciosas para o0s
objetivos financeiros, dos clientes e dos processos internos depende das capacidades organizacionais

para o aprendizado e crescimento”.

Para Kaplan e Norton (2004, p. 53) esta perspectiva “descreve os ativos intangiveis da
organizacdo e seu papel na estratégia”. Esses ativos foram organizados em trés categorias: capital
humano (disponibilidade de habilidades, talento e know-how necessario para sustentar a estratégia),

capital da informacdo (disponibilidade de sistemas, redes e infraestrutura de informacdo) e capital
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organizacional (capacidade da organizacdo de mobilizar e sustentar o processo de mudanca

imprescindivel para executar a estratégia).

Davila (1999) diz que as perspectivas utilizadas por Kaplan e Norton sdo as basicas na
aplica¢do do Balanced Scorecard, no entanto informa que nio é uma condi¢do necessaria para que o
modelo funcione. Fernandez (2002) inclusive defende que as perspectivas podem ser adaptadas as
necessidades de cada organizacdo. De forma a ratificar esse entendimento, Kaplan e Norton defendem
que o Balanced Scorecard ndo é um modelo estatico, e € oportuno agregar novas visdes (perspectivas)
de forma a alinhar com a estratégia da organizacdo e/ou setor de atuacdo. Nesse sentido, para a area

bancéria serdo abordadas outras perspectivas.

2.4 Os Sistemas de Medicao de Desempenho

O sistema de medi¢do de desempenho, segundo Moreira (2001), representa um conjunto de
medidas referentes a empresa como um todo, refletindo certas caracteristicas do desempenho da
mesma para cada nivel gerencial interessado. O objetivo deste sistema € estabelecer o grau de
evolucdo ou estagnacdo dos processos empresariais, fornecendo informa¢des adequadas na hora certa

para que se possam tomar agdes preventivas que levem a empresa a atingir seus objetivos.

Segundo Neely (1999), os sistemas de medicdo de desempenho sdo constituidos de partes
fundamentais, como: a) indicadores proprios que quantificam a eficiéncia das acdes; b) conjunto de
medidas que combinam entre si para obter o desempenho organizacional; c¢) infraestrutura de apoio

que possibilita a obtencao, interpretacdo e analise de dados.

Brignall e Ballantine (1996) defendem que o sucesso organizacional depende ndo apenas do
atingimento de medidas financeiras, mas também o qudo bem a empresa se adapta ao seu ambiente

operacional.

Ao implementar um sistema de medi¢do de desempenho, alguns cuidados devem ser tomados

para que o resultado ndo represente:

- Uma visdo fragmentada. Os indicadores muitas vezes ndo atendem alguns setores em

especifico, e isso leva as diversas areas funcionais a criarem seus respectivos sistemas de medi¢do;
- Falta de aderéncia para com os objetivos estratégicos da organizacio;

- Enfase nos resultados sem apontar as causas destes. Além disso, muitas vezes, esses

resultados mensurados sdo exclusivamente financeiros e de curto prazo.
- Nivel de andlise superficial, fornecendo informacdes apenas de forma global.

Martins (1999) diz que os sistemas de indicadores de desempenho devem ter medidas
financeiras e ndo financeiras; direcionar a organizacdo para a melhoria continua; abranger todo o

processo desde o fornecedor até o cliente; ser dindmico; avaliar o grupo e ndo o individuo; ser
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congruente com a estratégia competitiva; e ser facilmente inteligivel aos funcionarios, para influenciar

nas atitudes destes.

Martins (1999) identificou os seguintes modelos de medicdo de desempenho: SMART;
Sistema de Medicdo de Desempenho para Competicio Baseada em Tempo; Balanced Scorecard;
Modelo de Medicdo para Valor Adicionado; Estruturas de Indicadores de Gestdo; Desempenho
Quantum; Modelo de Desempenho para Manufatura Classe Mundial; Sete Critérios do Desempenho;

Sistema de Medicao de Desempenho Integrado e Dindmico.

Dos diversos sistemas de medi¢gdo de desempenho descritos e apresentados por Martins
(1999), serdo abordadas as perspectivas do Balanced Scorecard, por se tratar de um referencial teérico
e amplamente utilizado pelas grandes organiza¢des de forma a traduzir os objetivos estratégicos

definidos pela alta administracdo num conjunto adequado de indicadores de desempenho.

2.5 Indicadores de Desempenho

O mundo cada vez mais competitivo faz com que as empresas busquem atuar com o maximo
de eficiéncia, produzindo o maximo de servigos e/ou produtos com a menor quantidade de recursos. E,
de forma a avaliarem a performance, o uso de indicadores de desempenho vem sendo amplamente
utilizados pelas empresas. Com esta Otica, MacArthur (1996) conceitua indicador de desempenho
como sendo a quantificacdo de como estdo sendo realizadas as atividades com o propdsito de

comparar com as metas especificadas.

Segundo Callado et. al (2009), a defini¢do dos indicadores de desempenho a serem utilizados
faz parte de uma sequéncia légica de procedimentos para desenvolvimento e implementacdo de um
sistema de mensuracdo e avaliacdo de desempenho. Estas medidas devem ser orientadas para o futuro,

procurando-se definir objetivos que traduzam as metas da organizacao.

Aaker (2001) apresenta que uma das principais dificuldades na administracio estratégica de
mercado € o desenvolvimento de indicadores de desempenho que representem convincentemente as
projecdes de longo prazo. A medicdo de desempenho é uma operagdo estratégica que pode gerar
informacdes centrais de gestdo. Através dela, a empresa pode obter relatérios e indicadores que
demonstram como ela estd em relacdo as metas estabelecidas. Assim, a empresa pode controlar e
conhecer seu desempenho econdmico-financeiro e a eficiéncia operacional, bem como sua capacidade

de proporcionar satisfacio a todos os stakeholders.

Miranda et. al. (2001) discorre que, no passado, as empresas tomavam decisdes baseadas
apenas em informacgdes financeiras, obtidas através da contabilidade das empresas. No entanto,

atualmente, ha necessidade que as empresas possam realizar as medi¢cdes de desempenho de forma
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gerencial e qualitativa, abordando além de aspectos contabeis como era realizado ha pouco tempo

atras.

A medicao de desempenho € mais que uma necessidade para as empresas avaliarem os seus
resultados, mas atualmente é uma exigéncia do mercado, até porque ha necessidade das empresas
apresentarem resultados consistentes e perenes de forma que investidores possam avaliar melhor em
qual empresa devem investir seus recursos. Esta afirmacio pode ser corroborada com as palavras de
Idalberto et al (2010), na qual indica que em um mundo globalizado e, consequentemente, mais

competitivo, a procura por resultados € intensa, o que torna fundamental a anélise destes resultados.

E importante discorrer que os indicadores financeiros sdo essenciais para qualquer negécio
pois apresentam o resultado que a empresa obteve até aquele momento como resultado das diversas
acdes tomadas pelos gestores. Entretanto, atualmente, ha necessidade também dos indicadores ndo-
financeiros de forma a expressar a realidade da empresa, abrangendo os diversos aspectos, tais como
operacional, sustentabilidade, produtividade, etc. Estas informacdes sdo imprescindiveis para auxiliar
os gestores na tomada de decisdo agregando um olhar mais critico ao negécio de forma a atender os

anseios dos stakeholders.

Este argumento inclusive € ratificado com Kaplan e Norton (1997), ao afirmar que as medidas
financeiras remetem a acontecimentos passados, tornando-se inadequadas para orientar e avaliar a
trajetoria que as empresas devem seguir a fim de gerar valor para seus clientes, fornecedores,

funcionaérios, tecnologia e inovagao.

Portanto, apds a apresentacio deste contexto analitico, pode-se observar que os indicadores de
desempenho, bem estruturados e definidos, podem agregar valor ao negécio de forma que a empresa
avalie a evolucdo dos resultados sob os diversos prismas e possa tomar as medidas necessarias, em
tempo hébil, quando perceber que os resultados apresentados ndo estdo atendendo ao que foi

planejado.

De acordo com Neely et al. (2002), para que o indicador de desempenho seja compreensivel e
monitorizado adequadamente serd necessério a identificagdo de alguns requisitos, tais como: descri¢ao
do indicador, o seu objetivo, o responsavel pelo acompanhamento, a natureza do indicador, a meta a
alcancar (valor e prazo), a sua unidade de medida, a base de partida, a fonte dos dados e a

periodicidade da revisdo.

2.6 Indicadores de Desempenho Bancario

Diante do cenério competitivo em que estdo inseridas as institui¢cdes financeiras bancarias, o
levantamento de informacdes gerenciais que traduzam a real situacdo do negécio se torna primordial

para os stakeholders. Um método que é desenvolvido na 4rea bancéria € a criacdo de indicadores de
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desempenho especificos para esta drea de forma que possa fazer uma real avaliacdo do desempenho

das organizagdes.

Por meio da anédlise de balancos, Nava (2009) diz que a cria¢do de indicadores, facilita o
processo de gerenciamento e influencia as decisdes de investimento, de financiamento e operacionais,
uma vez que fornece informagdes sobre aspectos como a estrutura e a efici€ncia das operacdes da

empresa.

No entanto, esta visdo de andlise dos indicadores de desempenho vem tomando novas
perspectivas ou dimensdes. E, isso pode ser percebido, com as exigéncias da sociedade por empresas
que sejam transparentes, éticas e respeitem os aspectos sociais, ambientais e econdmicos. Com isso, a
drea bancéria, até por ser extremamente regulada, vem aprimorando constantemente os indicadores de
sustentabilidade que atendam a estas premissas. Esses indicadores podem ser analisados no chamado
Relatério de Sustentabilidade. Este Relatorio foi elaborado pela Global Reporting Initiative (GRI) na
qual criou uma conceituada estrutura para relatério de resultados das organizagdes focando o tripé da

sustentabilidade — as dimensdes econOmica, social e ambiental (TINOCO, 2010).

Segundo os autores Moneva et. al (2006), os Indicadores da GRI apresentam um modelo que
define os principios e indicadores que as organizacdes podem usar para medir e relatar o seu

desempenho econdmico, ambiental e social, sendo inclusive um dos mais utilizados em todo o mundo.

De maneira a corroborar com o entendimento dos autores, verifica-se que a Federacdo
Brasileira de Bancos (FEBRABAN), associagdo representativa do setor bancério brasileiro, ja vem
desde o ano de 2009, publicando o Relatério Anual, baseado na metodologia da GRI, estabelecendo

indicadores de relatorios econdmicos, sociais € ambientais de forma sistematica.

2.6.1 Indicadores Economico-financeiros

Silva (2008) informa que quando se faz uma analise econdmica se estd avaliando o Patrim6nio
Liquido da entidade estudada e sua evolucao, bem como a relacdo do Patrimdnio liquido com as fontes
de recursos e a rentabilidade da instituicdo. E quando se fala em anilise Financeira, se verifica as

disponibilidades existentes e a capacidade de liquidar seus compromissos, € o ciclo financeiro.

Com o proposito de realizar a anélise do desempenho econdmico-financeiro, uma metodologia
muito utilizada € a criacdo de indices por meio da andlise das demonstra¢des financeiras. Esses
indicadores relacionam duas contas (ou duas combinacdes de contas) do Balango Patrimonial e/ou da

Demonstracao do Resultado (Herrera, Gomez & Granadillo, 2012).

As informagdes contdbeis geralmente s@o caracterizadas como a fonte principal para a anélise

de desempenho de uma organizagdo. Realizando o célculo dos indicadores, pode-se definir quais deles
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serdo utilizados como ferramenta de gestdo de forma que a empresa seja analisada de forma plena

quantos aos aspectos contdbeis.

De forma a corroborar com o tema, Miranda (2008) afirma que quando se avalia os
indicadores financeiros individualmente e ao longo do tempo, € possivel também efetuar comparacgdes

com as melhores empresas do setor, criando parametros para melhorar o sistema de gestao.

A andlise das demonstracdes contdbeis pode ser desenvolvida para finalidades diversas, tais
como decisdes de crédito, de investimento e de fusdes e aquisi¢des, além de anilise de concorréncia

(Silva, 2016).

No entanto, ¢ importante observar que os indicadores de desempenho contdbeis auxiliam na
tomada de decisdes da organizacdo, mas hé outros aspectos (sustentabilidade, produtividade, eficiéncia
operacional) que deverdo ser analisados em conjunto de forma a obter uma anélise do desempenho

global de forma que os gestores tomem a melhor decisdo.

2.6.2 Anadlise de Indicadores economico-financeiros para area financeira
bancaria

Para realizacdo da melhor gestdo das institui¢des financeiras da drea bancdria utiliza-se, entre
outros, os indicadores de desempenho econdmico-financeiro. Segundo Miranda (2008), estes
indicadores tém a finalidade de avaliar o desempenho da empresa em termos de geracao de resultados

financeiros.

De forma a realizar uma avaliacdo econdmico-financeira dos bancos, é imprescindivel que
elenque indicadores que sejam oportunos para melhor avalicio do negécio com foco na anélise das
demonstracdes contdbeis destas institui¢cdes. No entanto, € interessante observar que segundo Miranda
(2008), estudos sobre a andlise de demonstragdes contibeis de instituicdes bancéarias, por meio de

indicadores de desempenho, ainda sdo escassos no Brasil.

Segundo Miranda (2008), observa-se que sdo raras as publicacdes nacionais sobre o assunto e
se baseiam muito em metodologias especificas, como a CAMELS (Capital, Qualidade dos Ativos,
Qualidade da Gestdo, Resultados e Liquidez) — que foi desenvolvida pelo Federal Financial
Institutions Examination Coucil (FFEICC), agéncia do governo norte americana, e aplicada desde

1979.

Inicialmente, Miranda (2008) apresentou a metodologia que propunha a andlise do
desempenho bancério a partir de cinco grupos de indicadores: capital adequancy (adequacdo do
capital), asset quality (qualidade dos ativos), management capability (capacidade da gestdo), earings
quantity and quality (rentabilidade) e liquidity adequancy (liquidez). Posteriormente, em 1996, foi

incluida uma sexta dimensdo: sensibility to market risk (sensibilidade).
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O item capital adequancy, segundo Veloso Jr.(2011), refere-se a adequacdo da estrutura de
capital da institui¢@o, seu patrimonio liquido; asset quality remete a necessidade de avaliar a qualidade
dos bens, direitos e investimentos; management capability aborda principalmente uma avaliagdo mais
qualitativa da gestdo, tendo como principais indicadores quantitativos a mensuracio da eficiéncia da
institui¢do; earings quantity and quality avalia a capacidade e a efetividade da consisténcia dos
resultados da institui¢do, que garantam sua solvéncia e crescimento; liquidity adequancy contempla a
capacidade de a institui¢do honrar seus compromissos financeiros; sensibility to market risk refere-se

ao risco de mercado da instituicao.

De acordo com Resende (2012), a metodologia CAMELSs parte de um conjunto de indicadores
relacionados a cada uma das seis dimensdes de analise. A partir dos indicadores estimados para cada
dimensdo, sdo estabelecidos pesos ou conceitos para avaliacdo da institui¢do financeira. Quanto maior

a soma destes pesos ou conceitos, melhor serd a nota de classificac@o da instituicdo financeira.

De acordo com Branddo et.al. (2001) para realizar a anélise das dimensdes do desempenho
bancério, foram apresentados 24 (vinte e quatro) indicadores que representassem os 6 (seis) grupos de

indicadores propostos pela metodologia CAMELSs, conforme apresentado no Quadro 1.

23



QUADRO 1 - INDICADORES DE DESEMPENHO ECONOMICO-FINANCEIROS
ANALISADOS

Dimensao CAMELSs

Indicador

Férmula de Calculo

Capital Adequacy

Estrutura de Capital

Razio entre o Patrimonio Liquido e o ativo total.

Imobilizagdo do PL

Razio entre o ativo imobilizado para uso e o patrimonio liquido.

Crescimento do PL

Percentual de variagdo da razio Patrimonio Liquido/Ativo emrelacdo ao
mesmo periodo do ano anterior.

Composicdo do Endividamento

Razio entre o Passivo Circulante e o Passivo Exigivel.

Assets Quality

Operacdes de Crédito

Razio entre as operacdes de crédito liquidas de provisdes e o ativo total.

Risco do Crédito

Razio entre as provisdes para crédito de liquidacdo duvidosa e o montante
bruto das operacdes de crédito.

Ganho do Crédito

Razio entre a diferenca das receitas e provisdes de crédito do periodo e o
montante das operagdes de crédito.

Ativos de Intermediacio Financeira

Razdo entre o montante de ativos de intermediago financeira e o ativo total.

Rendas da Intermediac@o Financeira

Razio entre as receitas de intermediacao financeira e o montante de ativos da
intermediacdo financeira.

Depésitos

Razio entre o montante de depésitos e o ativo total.

Despesas com Captagdo

Razio entre as despesas de captagdo do periodo e o montante de depdsitos.

Despesas Operacionais

Razio entre o Montante de despesas operacionais do periodo (pessoal,
administrativas, tributarias e outras) e o ativo total.

Razio entre as receitas de servigos e o montante de despesas operacionais

Risco do Mercado

Management Cobertura das Despesas do periodo.
Percentual de crescimento (ou redugdo) da razdo despesas
Crescimento das Despesas operacionais/Ativo emrelacdo ao mesmo periodo do ano anterior,
Retorno sobre o Capital Proprio Razio entre o lucro liquido do periodo e o patrimdnio liquido.
Razio entre o lucro da intermediacao financeira e as receitas de
Margem Financeira intermediagdo financeira do periodo.
Earnings - - -
Retorno sobre os ativos Razio entre o lucro liquido do perfodo e o ativo total.
Razio entre a margem média de juros ativos (das operacdes de crédito) e
Spread passivo (dos depdsitos).
Liquidez Imediata Razio entre as disponibilidades e os depdsitos a vista.
Liquidez Corrente Razio entre o ativo circulante e o passivo circulante.
Liquidity Liquidez Geral Razio entre o ativo realizivel e o passivo exigivel.
Ativos de Curto Prazo Razdo entre o ativo circulante e o ativo total.
Disponibilidades Razio entre o ativo disponivel e o ativo total.
Sensibility Desvio-padrio dos retornos trimestrais sobre o patrimonio-liquido dos

dltimos dois anos.

Fonte: Oliveira (2007); Lacerda (2008); Capeletto (2009); Bressan et. al. (2010,2011); Resende (2012).

Matarazzo (2003) discorre que cada autor apresenta um conjunto de indicadores que, de

alguma forma, difere dos demais autores. Inclusive com relacdo aos indicadores que constam de

praticamente todas as obras e trabalhos, sempre ha algumas pequenas diferencas de formula.

— Indicadores econémico-financeiro segundo ludicibus

Tudicibus (1998) apresenta 4 (quatro) conjuntos de indicadores que auxiliam na analise

econdmico-financeira. Esses grupos sio: quocientes de liquidez, quocientes de endividamento, anélise

da rotatividade e analise da rentabilidade.
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O conjunto de indicadores de liquidez é formado pelos quocientes a seguir: Liquidez Imediata;

Liquidez Corrente; Liquidez Seca; e Liquidez Geral.

O conjunto de indicadores de endividamento é formado por quocientes que indicam a
dependéncia da empresa com relagdo a capitais de terceiros. Os quocientes sdo de: Participacido de
Capitais de Terceiros Sobre os Recursos Totais; Capitais de Terceiros / Capitais Proprios; e

Participacdo das Dividas de Curto Prazo Sobre o Endividamento Total.

O grupo de indicadores de rotatividade demonstra, periodicamente, a velocidade de renovacao
dos elementos patrimoniais. Os quocientes que compdem esse grupo sdo: Rotatividade do Estoque de
Produtos Acabados; Prazo Médio de Recebimento de Contas a Receber (derivados de vendas a prazo);
Prazo Médio de Pagamento de Contas a Pagar; Posicionamento Relativo; e Rotatividade do Ativo

(Giro do Ativo).

Os indicadores que proporcionam a andlise da rentabilidade de empresas sdo: Giro do Ativo;

Retorno Sobre o Investimento; e Retorno Sobre o Patrimonio Liquido.

— Indicadores econémico-financeiro segundo Silva

Silva (2008) aponta 4 (quatro) grupos de indicadores econdmico-financeiros (indicador de
lucratividade e desempenho, indicador de prazos médios, indicador de estrutura de capitais e indicador

de liquidez). Estes indicadores auxiliam uma andlise da situacdo econdmico-financeira das empresas.

O grupo de indicadores de lucratividade e desempenho, também conhecidos como indicadores
de retorno ou rentabilidade, indica qual o retorno que o negdcio estd propiciando. Os indicadores deste
grupo sdo: Giro do Ativo; Retorno Sobre as Vendas; Retorno Sobre o Ativo; e Retorno sobre o

Patriménio Liquido.

Os indicadores que formam o grupo de prazos médios se dividem em: Prazo Médio de
Rotacdo dos Estoques; Prazo Médio de Recebimento de Vendas; e Prazo Médio de Pagamento de
Compras. Estes indicadores tem a funcio de apresentarem a dindmica das empresas, trazendo o ciclo

financeiro da empresa (capital de giro).

Os indicadores de estrutura de capital (Imobilizacdo do Patrimdnio Liquido, Participacdo de
Capitais de Terceiros e Composi¢do do Endividamento) tem como propdsito apresentar a composi¢cao
das fontes de financiamento de ativos da empresa. Estes indicadores sao imprescindiveis para a satde

da empresa, pois fornece informacdes de como a empresa administra a sua obten¢@o de recursos.

Os indicadores de liquidez, composto por Liquidez Geral, Liquidez Corrente, Liquidez Seca,
Cobertura de Juros e Saldo de Tesouraria Sobre Vendas, demonstram a capacidade da empresa pagar

suas dividas no curto prazo.
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— Indicadores econdmico-financeiro segundo Matarazzo

Matarazzo (2003) subdivide os indicadores de maneira mais didatica quanto a aspectos da
situacgdo financeira por meio de 2 (dois) grupos de indicadores (de estrutura de capital e de liquidez) e

quanto a aspetos da situacio econdmica sao apresentados os indicadores de rentabilidade.

O grupo de indicadores de estrutura de capital tem o propdsito de mostrar como a empresa
realiza a obtengdo e aplicacdo de recursos. Esse grupo é formado pelos seguintes indicadores: de
Participagdo de Capitais de Terceiros, de Composicio do Endividamento, de Imobilizacdo do

Patriménio Liquido e de Imobilizagdo dos Recursos ndo Correntes.

O grupo de indicadores de liquidez apresenta detalhes da situac@o financeira de uma empresa.
Esse grupo € composto pelos seguintes indicadores: de Liquidez Geral, de Liquidez Corrente e de

Liquidez Seca.

O grupo de indicadores de rentabilidade ou resultado, que trazem a situacdo econdmica da
empresa, trazem informacdes do retorno dos capitais investidos. Os indicadores que compde esse
grupo sdo: de Giro do Ativo, de Margem Liquida, de Rentabilidade do Ativo e de Rentabilidade do

Patrimonio.

— Indicadores econémico-financeiro segundo Assaf Neto

Assaf Neto (2008) diz que se pode identificar a situacdo econdmico-financeira de empresas
por meio da andlise dos seguintes indicadores: Solvéncia e Liquidez; Capital e Risco; e Rentabilidade
e Lucratividade. No entanto, na exposi¢do destes indicadores, ele deixa claro que estes sdo mais

especificos para Andlise Econdmica e Financeira de Institui¢des Financeiras.

Os indicadores de desempenho econdmico-financeiro, conforme Quadro 2, foram segregados
em trés grupos: solvéncia e liquidez; capital de risco; e rentabilidade e lucratividade. O grupo
“Solvéncia e Liquidez” apresenta os recursos da organizacdo em relacdo as suas obrigagcdes. Segundo
Assaf Neto (2008), uma empresa € considerada solvente quando o valor de seus ativos for maior que o
valor de seus passivos. J4 a liquidez reflete a capacidade financeira da instituicio em cumprir suas
obrigacdes. No caso das instituicdes financeiras o objetivo é atender ao fluxo das despesas

operacionais, possiveis resgates de depositantes, reservas compulsérias e atendimento a solicitagdes de

empréstimos financiamentos.

O segundo grupo de indicadores € o “Capital e Risco” na qual tem como proposta avaliar a
quantidade de capital proprio da institui¢do, ou o minimo de capital que deve ser preservado por esta.
Assaf Neto (2008) informa que esse grupo de indicadores visa identificar o volume de capital proprio

da instituicdo ou o capital minimo que deve em geral deve ser mantido pela institui¢do financeira.
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O terceiro grupo “Rentabilidade e Lucratividade” tem sua composi¢cdo estruturada por
indicadores que avaliam o retorno frente ao risco que a organizacio estd exposta. Esses indicadores de
desempenho econdmico-financeiros sao calculados pelas instituicdes bancéarias com base no Plano
Contabil das Instituicdes do Sistema Financeiro Nacional — COSIF. Assaf Neto (2008) expde que os
bancos t€ém como seu principal objetivo maximizar a riqueza de seus proprietarios, através de uma
adequada relacdo de risco e retorno, até porque, nos bancos, os recursos captados e administrados sdo

suas matérias primas.
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QUADRO 2 - FORMULAS E CONCEITOS DOS INDICADORES DE DESEMPENHO
ECONOMICO-FINANCEIRO

Indicadores de Solvéncia e Liquidez

Encaixe Voluntario (EV) = Disponibilidades / Depdsitos a Vista
Identifica a capacidade financeira imediata em cobrir saques contra depdsitos a vista na data de
encerramento do exercicio social.

Liquidez Imediata (LI) = (Disponibilidades + Aplica¢gdes Interfinanceiras) / Depésitos a Vista

ldentifica a capacidade da instituicdo para cobrir depositos a vista e parte daquele a prazo.

Empréstimos sobre Depositos (ESD) = Operacdes de Crédito / Depdsitos
Revela, para cada R$ 1,00 de capital emprestado, quanto foi captado sobre a forma de depdsitos.

Participacdo dos Empréstimos (PDE) = Operacdes de Crédito / Ativo Total
Identifica o percentual do ativo total que se encontra aplicado em operacdes de crédito.

Indicadores de Capital e Risco

Independéncia Financeira (IF) = Patrim6nio Liquido / Ativo Total
Identifica o grau de independéncia financeira com relacdo a utilizacdo de recursos de terceiros.

Leverage (LEV) = Ativo Total / Patrimo6nio Liquido
Identifica o grau de alavancagem da instituicdo na utilizacdo dos ativos.

Relacao Capital / Depositantes (RCD) = Patrimonio Liquido / Depésitos
Identifica a relacdo entre a utilizacdo de recursos proprios e a captagdo sob a forma de
depositos.

Imobilizacao do Capital Préprio (ICP) = Ativo Permanente / Patrimo6nio Liquido
ldentifica o grau de imobilizacdo em relagdo aos recursos préprios.

Indice de Sensibilidade dos Juros (ISJ) = Ativos Sensiveis / Passivos Sensiveis
Identifica a forma como os juros dos ativos e passivos sensiveis se correlacionam com o mercado.

Indicadores de Rentabilidade e Lucratividade

Retorno sobre o PL (RPL) = Lucro Liquido / Patriménio Liquido
Fornece o percentual auferido como consequéncia das margens de lucro em relacdo ao capital
proprio.

Retorno sobre o Investimento Total (RIT) = Lucro Liquido / Ativo Total
Mostra os resultados das oportunidades de negocio acionadas pela instituicdo.

Margem Liquida (ML) = Lucro Liquido / Receita de Intermediacido Financeira
Permite avaliar a funcdo bdsica de intermediacdo financeira da instituicdo.

Margem Financeira (MF) = Resultado Bruto de Intermediag¢do Financeira / Ativo Total
Permite avaliar o resultado bruto da intermediagdo financeira antes do risco de crédito.

Lucratividade dos Ativos (LA) = Receitas de Intermediacdo Financeira / Ativo Total
Permite avaliar os resultados da intermediagdo financeira provenientes dos investimentos no
ativo total.

Custo Médio de Captacao (CMC) = Despesas Financeiras de Captagéo / Depésitos a Prazo

Permite avaliar a relacdo entre despesas financeiras de captagdo e depdsitos a prazo.

Juros Passivos (JP) = Despesa de Intermediacdo / Passivo Total
Refere-se as despesas de capital tomado nas diversas modalidades de investimento.

Eficiéncia (EF) = Despesas Operacionais / Receitas de Intermediac@o Financeira
Permite avaliar a necessidade de estrutura operacional para a manutengdo da operagao.

Fonte: Adaptado de Assaf, A., Neto. (2012). Estrutura e andlise de balangos: um enfoque econémico-financeiro
(10a ed.). Sao Paulo, SP. Atlas.
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Silva (2008), Matarazzo (2003) e Iudicibus (1998) indicam a utilizagdo de diferentes
indicadores de desempenho econdmico-financeiro de forma a representar a real situagdo das empresas.
Porém, a abordagem proposta por Assaf (2012) é uma das mais aceitas pela literatura, na qual sugere o
uso de 3 (trés) blocos de indicadores de desempenho, os quais devem ser utilizados para a anilise
econdmico-financeira de instituicdes da drea bancaria por meio de 17 (dezessete) indicadores. De
forma complementar e conforme apresentado nesta pesquisa, também serd utilizado os 24 (vinte e
quatro) indicadores de desempenho mapeados na metodologia CAMELSs. Destes indicadores, obteve-
se 0 Quadro 3 consolidado, contemplando os 29 (vinte e nove) indicadores de desempenho econdmico
financeiro para instituicoes bancérias, na qual os indicadores do método CAMELSs foram inseridos na

tabela proposta por Assaf (2012) de acordo com os assuntos analisados.

QUADRO 3 - FORMULAS E CONCEITOS DOS INDICADORES DE DESEMPENHO
ECONOMICO-FINANCEIROS CONSOLIDADOS DA ABORDAGEM PROPOSTA POR
ASSAF (2012) COM A METODOLOGIA CAMELS

Indicadores de Solvéncia e Liquidez
Encaixe Voluntario (EV) = Disponibilidades / Depdsitos a Vista
Identifica a capacidade financeira imediata em cobrir saques contra depdsitos a vista na data de
encerramento do exercicio social.
Liquidez Imediata (LI) = (Disponibilidades + Aplicagdes Interfinanceiras) / Depodsitos a Vista

Identifica a capacidade da instituicdo para cobrir depdsitos a vista e parte daquele a prazo.

Empréstimos sobre Depositos (ESD) = Operacdes de Crédito / Depositos
Revela, para cada R$ 1,00 de capital emprestado, quanto foi captado sobre a forma de depdsitos.

Participacao dos Empréstimos (PDE) = Operagoes de Crédito / Ativo Total
Identifica o percentual do ativo total que se encontra aplicado em operagoes de crédito.
=Operagoes de Crédito (Método CAMEL)

Ganho do Crédito = Diferenca das receitas e provisdes de crédito do periodo/Montante das operacdes de
crédito (Método CAMEL)

Depésitos = Montante de depdsitos/Ativo Total (Método CAMEL)
Liquidez Corrente = Ativo Circulante/Passivo Circulante (Método CAMEL)

Liquidez Geral = Ativo Realiz4vel/ Passivo Exigivel (Método CAMEL)

Indicadores de Capital e Risco
Independéncia Financeira (IF) = Patrim6nio Liquido / Ativo Total
=Estrutura de Capital (Método CAMEL)
Identifica o grau de independéncia financeira com relagdo a utilizagdo de recursos de terceiros.

Leverage (LEV) = Ativo Total / Patrimdnio Liquido
Identifica o grau de alavancagem da instituicdo na utilizagdo dos ativos.
Relacao Capital / Depositantes (RCD) = Patrim6nio Liquido / Dep6sitos
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Identifica a relagdo entre a utilizagdo de recursos proprios e a captagdo sob a forma de dep0sitos.

Imobilizacao do Capital Préprio (ICP) = Ativo Permanente / Patrimdnio Liquido
=Imobilizacdo do PL (Método CAMEL)
Identifica o grau de imobilizagcdo em relagdo aos recursos proprios.
Indice de Sensibilidade dos Juros (ISJ) = Ativos Sensiveis / Passivos Sensiveis
Identifica a forma como os juros dos ativos e passivos sensiveis se correlacionam com o mercado.

Indicador Crescimento do PL = Percentual de variacdo do PL/Ativo em relagdo a0 mesmo periodo do
ano anterior (Método CAMEL)

Indicador de Composicao do Endividamento = Passivo Circulante/ Passivo Exigivel (Método CAMEL)

Indicador de Risco de Crédito = Provisdes para crédito de liquidacdo duvidosa/ Montante bruto das
operagoes de crédito (Método CAMEL)

Indicadores de Rentabilidade e Lucratividade
Retorno sobre o PL (RPL) = Lucro Liquido / Patrimdnio Liquido
Fornece o percentual auferido como consequéncia das margens de lucro em relagdo ao capital proprio.

Retorno sobre o Investimento Total (RIT) = Lucro Liquido / Ativo Total
Mostra os resultados das oportunidades de negécio acionadas pela instituicdo.
Margem Liquida (ML) = Lucro Liquido / Receita de Intermediacdo Financeira

Permite avaliar a fung¢do bdsica de intermediagdo financeira da instituicdo.

Margem Financeira (MF) = Resultado Bruto de Intermediacao Financeira / Ativo Total
Permite avaliar o resultado bruto da intermediagdo financeira antes do risco de crédito.
=Rendas da Intermediacdo Financeira (=Método CAMEL)
Lucratividade dos Ativos (LA) = Receitas de Intermediac¢do Financeira / Ativo Total

Permite avaliar os resultados da intermediacdo financeira provenientes dos investimentos no ativo total.
=Ativos de Intermediacdo Financeira (Método CAMEL)

Custo Médio de Captaciao (CMC) = Despesas Financeiras de Captagio / Dep6sitos a Prazo

Permite avaliar a relagdo entre despesas financeiras de captagdo e depositos a prazo.

Juros Passivos (JP) = Despesa de Intermediacdo / Passivo Total
Refere-se as despesas de capital tomado nas diversas modalidades de investimento.
Eficiéncia (EF) = Despesas Operacionais / Receitas de Intermediacio Financeira
Permite avaliar a necessidade de estrutura operacional para a manutengdo da operagdo.

Despesas com Captacio = Despesas de captacdo do periodo/Montante de depdsitos (Método CAMEL)

Despesas Operacionais = Montante de despesas operacionais do periodo (pessoal, administrativas,
tributarias e outras)/ Ativo Total (Método CAMEL)

Cobertura das Despesas = Receita de Servicos/Montante de despesas operacionais no periodo (Método
CAMEL)

Crescimento das Despesas = Percentual de crescimento (ou reducao) da razdo despesas
operacionais/Ativo em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior (Método CAMEL)

Spread = Margem média de juros ativos (das operacdes de crédito)/Margem média de juros passivos (dos
depdsitos) (Método CAMEL)
Fonte: Adaptado de Assaf, A., Neto. (2012). Estrutura e andlise de balangos: um enfoque econdémico-financeiro
(10a ed.). Sdo Paulo, SP. Atlas & Método CAMELs (Oliveira(2007); Lacerda (2008); Capeletto (2009); Bressan
et al. (2010; 2011); Resende (2012).
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Ressalta-se que os indicadores apresentados neste tdpico tiveram o cardter de apresentar
subsidios para o estudo de caso proposto neste trabalho. Com as analises realizadas, pode-se verificar
que os indicadores de desempenho econdmico-financeiro propostos por Assaf Neto (2012) assim
como a Metodologia CAMELS servirdo de sustentacdo para descricao e analise dos resultados desta

pesquisa.

- indice da Basiléia

No caso especifico de institui¢des bancérias, dada a importancia do desempenho financeiro
para o sucesso da organizag@o assim como os diversos riscos que este tipo de negdcio apresenta, uma
série de outras medidas devem ser adotadas. Inclusive, em funcdo do aprendizado decorrente das
principais crises do Sistema Financeiro, foram adotadas ferramentas de controle de forma a prevenir
novas ocorréncias, tais como a criagdo do Comité de Regulamentacdao Bancéria e Priticas de
Supervisio, conhecido como Comité da Basiléia. E funcdo deste instituir recomendacdes para as
autoridades regulatérias de seus membros, sendo fungcdo de cada pais implementa-las internamente,
por meio de normas e leis locais. O Comité foi responsavel pelos Acordos de Basiléia (I, II e III),
conforme evolucdo do acordo descrita no Quadro 4. No Brasil, as implanta¢des das recomendacdes

deste Comité estdo a cargo do Conselho Monetario Nacional e do Banco Central do Brasil.

QUADRO 4 - A EVOLUCAO DO ACORDO DA BASILEIA

Acordo de Basiléia I I I
Data do Acordo 1988 2004 2010
Implementagao no 1994 2004 2013
Brasil
Risco de Mercado | Risco de Liquidez;
(moedas, juros, Risco de
acoes, Contraparte;
commodities, etc); | Reservas Adicionais
Risco de Crédito (ativos Risco Operacional; de Capital
Principais Ttens ponderados pelo Risco); Governanca para (mandatéria e
Necessidade Minima de Capital; | Gestao de Capital e contaciclica);
Niveis de Capital; Risco Abolida Divida
(transparéncia e Subordinada de
reducdo da Curto Prazo; Razdo
Arbitragem Minima de
Regulatoéria) Alavancagem.

Fonte: Dissertagdo de Mestrado Ferreira (2017).

O Indice de Basiléia (ou de solvéncia ou de solvabilidade) € a relacdo entre o patrimdnio de
referéncia de uma instituicdo financeira e o valor dos ativos ponderados pelo risco (risk weighted

assests—RWA). A atividade de intermediacdo financeira dos bancos envolve riscos usualmente
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suportados por capital. Quanto maior o indice, maior a sobra de capital proprio ou patrimdnio para a
realizacdo de operagdes de crédito de maior risco. A recomendacio internacional é de um patrimoénio

de referéncia (PR) minimo de 8%. No Brasil o indice minimo é de 11%.

O Indice de Basiléia € importante indicador para a andlise financeira de bancos. O objetivo é

fazer com que os bancos tenham capital suficiente para aguentar riscos de perda em sua atividade.

Em termos simples, o indice de Basiléia é a razdo entre o patrimoénio de referéncia e o valor

dos empréstimos por ele concedidos ponderados pelo risco.

PR
IB=——
RWA

Onde:
IB: Indice da Basiléia;
PR: Patrimonio de Referéncia

RWA: Valor dos Ativos Ponderados pelo Risco

2.6.3 Indicadores de Sustentabilidade

Atualmente as empresas vém sendo avaliadas sob critérios de sustentabilidade. Para isso,
elaboram os relatorios de sustentabilidade conforme as boas praticas disciplinadas pela Global
Reporting Initiative — GRI. A GRI € uma organizacdo internacional que surgiu a partir de uma reunido
de investidores institucionais, em Amsterda, Holanda. Esta foi criada com o objetivo de elevar as
praticas de relatdrios de sustentabilidade de empresas a um nivel de qualidade equivalente ao dos

relatorios financeiros.

7

O relatério de sustentabilidade é um importante instrumento de prestacdo de contas
empresarial, normalmente com periodicidade anual. Hoje, os relatérios que seguem as diretrizes GRI

s@o considerados os mais completos, estando o modelo mundialmente difundido.

A visdo da GRI é que os relatérios de desempenho econdmico, ambiental e social elaborados
por todas as organizacdes sejam tdo rotineiros e passiveis de comparagdo como os relatorios
financeiros. Em termos praticos, a GRI produz diretrizes para elaboragdo de relatdrios de
sustentabilidade, focando ndo apenas o conteddo final, mas também seu processo de elaboracio, que

deve pautar-se por uma série principios relacionados a sustentabilidade, a Responsabilidade
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Empresarial e as boas praticas de governanca. Considera-se que a adogdo das diretrizes da GRI é um

processo gradual e de continuo aperfeicoamento.

Segundo Dingwerth e Eichinger (2010), a GRI tem excelente resultado nas empresas,
inclusive entre as de pequeno e médio porte, pela simplicidade e adaptabilidade de como a estrutura do
relatério foi desenhada, o mesmo podendo ser adotado com maior flexibilidade por diferentes
organizacdes, ao contrario das iniciativas promovidas por outras entidades, que geralmente volta-se

para um setor especifico ou a questdes sociais especificas.

Conforme apresentado por Antunes et. al. (2010), os indicadores de desempenho do relatério
GRI sdo subdivididos em indicadores econdmicos, ambientais e sociais. Para cada um destes

indicadores € apresentado os componentes que sio avaliados no relatério GRI.

Antunes et. al. (2010), destaca que os indicadores econdmicos refletem a dimensdo econdmica
do desenvolvimento sustentivel, assim como o impacto econdmico da empresa junto aos seus
stakeholders e ao sistema econdmico em ambito local, nacional e global. Esses indicadores descrevem
fluxos importantes de recursos entre as diferentes partes relacionadas, inclusive o valor distribuido e a

riqueza gerada.

Os Quadros 5 a 8 apresentam os indicadores econdmicos, ambientais e sociais que sio

descritos no relatério GRI.

QUADRO 5 - INDICADORES ECONOMICOS

Indicadores Econdmicos Descricao
EC1 Valor econdmico direto gerado e distribuido.
EC2 Implic.a({‘f)es Financeiras' e O~utr0s Riscos e Oportunic'iade's para as

atividades da organiza¢do devido a mudangas climéticas.

EC3 Plano de Pensado de Beneficio definido que a organizagdo oferece.
EC4 Ajuda financeira significativa recebida do governo.
EC5 Proporcdo do salario mais baixo comparado ao saldrio minimo local.
ECeo6 Politicas, praticas e propor¢do de gastos com fornecedores.
EC7 Contratacdo local da alta geréncia recrutada comunidade local.
ECS8 Investimentos em infraestrutura e servigos oferecidos.
EC9 Impactos econdmicos indiretos significativos.

Fonte: GRI (2010).

Antunes et. al. (2010), apresenta que os indicadores ambientais procuram apontar o impacto da
organizacao nos sistemas naturais, com énfase no consumo de recursos (matéria-prima, energia, gua
etc.) e nas saidas do processo produtivo (produto, servicos, emissdes, desperdicio etc.), além de
sinalizar a politica e os investimentos ambientais. Nesse item, deve-se apontar a conformidade legal e

os esfor¢os para reduzir a agcdo destrutiva no meio ambiente.
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QUADRO 6 - INDICADORES AMBIENTAIS (MATERIAIS, ENERGIA E AGUA)

Indicadores Ambientais Descricao

EN1 Materiais usados por peso ou volume.

EN2 Percentual dos materias usados de reciclagem.

EN3 Consumo de energia direta discriminado por fonte de energia primaria.

EN4 Consumo de energia indireta discriminado por fonte primaria.

ENS Energia economizada devido a melhorias em conservacio e eficiéncia.

ENe6 Produtos e servi¢cos com baixo consumo de energia.

EN7 Iniciativas para reduzir o consumo de energia indireta.

ENS Total de retirada de dgua por fonte.

EN9 Fontes hidricas significativamente afetadas por retiradas de 4dgua.
EN10 Percentual e volume total de dgua reciclada e reutilizada.
EN11 Areas possuidas dentro de areas protegidas.

EN12 Impactos significativos na biodiversidade.

EN13 Habitats protegidos ou restaurados.

EN14 Gestdo de impactos na biodiversidade.

EN15 Lista Vermelha da Unido Internacional paraa Conservacdo da Natureza e
dos Recursos Naturais (IUCN).

Fonte: GRI (2010).

QUADRO 7 - INDICADORES AMBIENTAIS (BIODIVERSIDADE, EMISSOES, PRODUTOS
E SERVICOS)

Indicadores Ambientais Descricao
EN16 Emissdes diretas e indiretas de gases causadores do efeito estufa, por peso.
EN17 Outras emissdes indiretas relevantes de gases de efeito estufa, por peso.
EN18 Iniciativas para reduzir as emissf)es~de gases causadores do efeito estufa e

as redugdes obtidas.
EN19 Emissdes de substincias destruidoras da camada de ozdnio, por peso.
EN20 NOI, SO1 e outras emissdes atmosféricas significativas, por tipo e peso.
EN21 Descarte total de agua, por qualidade e destinacéo.
EN22 Peso total de residuos, por tipo e método de disposicdo.
EN23 Numero e volume total de derramamentos significativos.
EN24 Residuos considerados perigosos nos termos da Convencdo da Basiléia.
EN25 Habitats relacionados significativamente afetados por descartes de dgua.
EN26 Iniciativas para mitigar os impactos ambientais de produtos e servicos.
EN27 Embalagens recuperadas.
EN28 Multas Resultantes da ndo confprmidade com leis e regulamentos
ambientais.

EN29 Impactos ambientais significativos do transporte de produtos.
EN30 Total de Investimentos e gastos em protecdo ambiental, por tipo.

Fonte: GRI (2010).
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Antunes et. al. (2010) destaca também que os indicadores sociais refletem o impacto da
organizacao nos sistemas sociais onde funciona, e sdo subdivididos em: Indicadores de desempenho
relacionados as politicas e as condi¢des de trabalho (saide do trabalhador, seguranca ocupacional,
treinamento etc.); Indicadores de desempenho relacionados aos direitos humanos (discriminacio de
qualquer tipo, uso de mao-de-obra infantil etc.); Indicadores do desempenho relacionados a sociedade
(corrupcao, contribuicdo politica, conformidade legal etc.); Indicadores do desempenho relacionados a

responsabilidade do produto (saide e seguranca do consumidor etc.).

QUADRO 8 - INDICADORES SOCIAIS

Indicadores Sociais Descricao
LA1 Total de trabalhadores por tipo de emprego, contrato de trabalho e regido.
LA2 Nimero total e taxa de rotatividade de.(jnnpegados, por faixa etaria, género e
regido.
LA3 Beneficios oferecidos a empregados.
LA4 Percentual de empregados abrangidos por acordos de negociagao coletiva.
LAS Prazo para notificacdo com antecedéncia referente a mudancas operacionais.
LA6 Comité formais de seguranca e sauide.
LA7 Taxas de lesdes, doencas ocupacionais, dias perdidos absenteismo e 6bitos
relacionados ao trabalho, por regido.
LAS Assisténcia a empregados, seus familiares, ou membros da comunidade com
relagdo a doencas graves.
LAY Temas relativos a seguranca e s'ali('le cobertos por acordos formais com
sindicatos.
LA10 Média de horas de treinamento por ano.
LA11 Gestdo de competéncias e aprendizagem continua.
LA12 Analises de desempenho e de desenovolvimento de carreira.

Fonte: GRI (2010).

E oportuno destacar que das trés dimensdes da avaliacio dos indicadores de sustentabilidade, a
dimensdo ambiental é a mais detalhada no relatério GRI, apresentando 30 (trinta) indicadores

abordando aspectos de materiais, energia, dgua, biodiversidade, emissdes e produtos e servigos.

Os indicadores descritos por Antunes et. al. (2010), que teve como base o relatério GRI,
apresentam detalhes que oferecem subsidios para o estudo de caso proposto neste trabalho quanto aos

aspectos de sustentabilidade.

Os detalhes dos indicadores de sustentabilidade apresentados neste estudo podem ser
consultados no documento Diretrizes para Relatérios de Sustentabilidade (Global Reporting Initiative

- GRI).
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2.6.4 Indicadores de Desempenho a partir das perspectivas do Balanced Scorecard

Alguns autores, como Kaplan e Norton (2004) indicam alguns indicadores de desempenho

especificos para instituicdo financeira. A partir da missdo, visdo e estratégia da empresa ja definidas,

sdo construidos os objetivos estratégicos para, s6 entdo, definir os indicadores de desempenho. Este

desdobramento pode ser verificado no Quadro 9.

QUADRO 9 - OBJETIVOS E INDICADORES ESTRATEGICOS

Objetivos Estratégicos

Indicadores Estratégicos

Indicadores de Ocorréncia

Indicadores de Tendéncia

Financeira

F1 - Melhorar os lucros

F2 - Ampliar o Mix de Receita

F3 - Reduuzr a estrutura de custos

Retorno sobre o investimento;
Aumento de receita; Mudanca do custo da
manutencdo de depdsitos.

Variedade de produtos/servigos geradores
de receita.

Dos Clientes

C1 - Aumentar o nivel de satisfacdo
dos clientes comnosso produtos e
pessoal

C2 - Aumentar o nivel de satifacdo
do pds-venda

Participacdo de Mercado Retencdo de Clientes

Profundidade do relacionamento;
Pesquisa de satisfag@o dos clientes.

Interna

I1 - Compreender nossos clientes
12 - Criar produtos inovadores

I3 - Efetuar venda cruzada

14 - Transferir clientes para canais
rentaveis

I5 - Minimizar problemas
operacionais

16 - Atendimento eficiente

Receita gerada por novos produtos;

Quociente de venda cruzada; Mudanga de Mix
de canais; Taxa de erros de servigo; Tempo
de atedimento de solicitagdes.

Ciclo de desenvolvimento de produtos;
Horas passadas como cliente.

Aprendizado e Crescimento
Al - Desenvolver habilidades
estratégicas

A2 - Fornecer informagdes
estratégicas

A3 - Alinhar metas pessoais

Satisfagdo dos funcionarios;
Receita por funcionério.

Indice de Cobertura de fungdes estratégicas;
Indice de disponibilidade de Informacdes
estratégicas; Alinhamento das metas
pessoais.

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Silva (2012), na sua dissertacdo de Mestrado, contribui com as pesquisas na proposta de

identificar quais sdo as relagdes dos indicadores de desempenho utilizado pela 4rea bancéria a partir

das perspectivas propostas pelo Balanced Scorecard. Ele prop6s dois tipos de indicadores: indicadores

de resultado (“lag”) - que medem as agdes passadas, ou seja, resultados de eventos passados — ou

indicadores geradores de desempenho (“lead”) - que medem atividades que conduzem, direcionam ou

induzem a resultados futuros. Foram apresentados 25 (vinte cinco) indicadores de desempenho: 9

(nove) na perspectiva financeira; 7 (sete) na perspectiva clientes; 5 (cinco) na perspectiva processos

internos e 4 (quatro) na perspectiva aprendizado e crescimento, conforme Quadros 10 até 13.
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QUADRO 10 - INDICADORES DE DESEMPENHO DA AREA BANCARIA SOBRE A
PERSPECTIVA FINANCEIRA DO BALANCED SCORECARD

ID 9 - Racio de
Transformacio

. Objetivo Peso . Indicador de ) , Tipo de
Perspectiva L L. Descricao Formula Calculo .
Estratégico Objetivo desempenho Indicador
(RCI - CMPC) xCI Lag
Aumentar o volume de
FNI - Aumentar a negécios e f)tnmzar os (ID1- EYA
Rentabilidade 35% recursos existentes de |(Economic Value
uma forma sélida e Added)
sustentada.
Total de Crédito a Lag
ID2 - Total de clientes.
FN2 - Aumentar o crédito gumentar o ativo do Crédito a clientes
e aplicagdes em 20% anco pal’fl n
s P manuteng¢io de quota |ID3 - Total de Total de aplicagdes  [Lag
institui¢des de crédito. R oo
de mercado>=50%. aplicagdes em em Instituicdes de
instituicdes de Crédito.
crédito.
Juros e rendimentos  |Lag
ID 4 - Margem similares - J'ur'os e
Financeira encargos similares.
FN3 - Aumentar a Aumentar as receitas e
margem financeira e 25% reduzir os custos
- margem complementar. financeiros. Proveitos com Lag
.E ID 5 - Margem comissdes - Custos
2 Complementar comcomissdes.
£
<) (Custo de Lag
financiamento-+amortiz
ID 6 - Cost to income z@oes})/.p;oduto
(Custo da Renda) ancano
. Core Tier 1 Lag
Procurar ser mais L. .
. ID 7 - Racio de (Requisitos de
eficiente mantendo a . .
Solvabilidade Fundos préprios X
FN4 - Aumentar a 20% atual estrutura de 125)
eficiéncia econOmica. ’ recursos. Estarem —

. . Crédito com Lag
cumprimento comas ID 8 - Qualidade do |, dimpléncia/ Crédit
diretrizes do regulador. |Crédtio mnadimpiencial Lredito

Total
(Crédito total - Lag

provisdes ou
imparidade acumulada
para
crédito)/depositos de
clientes

Fonte: Adaptado do Trabalho de Mestrado de Silva, 2012.
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QUADRO 11 - INDICADORES DE DESEMPENHO DA AREA BANCARIA SOBRE A
PERSPECTIVA CLIENTES DO BALANCED SCORECARD

. Objetivo Peso - Indicador de , , Tipo de
Perspectiva J L. .. Descricao Formula Calculo p
Estratégico | Objetivo desempenho Indicador
ID 10 - % de crédito |N° de créditos
concedidos a novos |concedidos a novos La
clientes e clientes e instituicdes/ &
. Vender produtose |, . _ o -
CL 1 - Conquistar o . institui¢oes n° total de créditos
lient 25% Servicos a novos
novos clientes .
clientes. ID11-%de N° de recursos
recursos captados |captados emnovos La
emnovos clientes e |clientes e instituicdes £
instituicoes /N° total de recursos
. N° de créditos
ID 12 - % de crédito K .
. concedidos aos atuais
concedido aos i
L clientes e Lag
atuais clientes e .
e instituicdes/N° total
. instituicoes. s
Conseguir vender de créditos
@ CL?2 - Aumentar a .
) : - mais produtos aos N°de recursos
= satisfacdo e o . ID13-%de
S . 25% atuais clientes captados
o= fidelizagdo dos . recursos captados .
) o mantendo-os fiéis e L aos atuais clientes e Lag
atuais clientes. o aos atuais clientese | . . . o
satisfeitos. e instituigdes/ N° total
instituicoes.
de recursos
ID 14 -N°de -
~ N° de reclamagdes
reclamacdes . Lag
R recebidas .
recebidas.
CL 3 - Aumentar a Dinamizar a imagem
qualidade e o g ID 15 - Ranking de  |Conclusdes de estudo
25% de banco Lag
confianca o empresas. de mercado
. especialista.
(notoriedade),
Prestar umservico |ID 16 - Tempo
. . de qualidade, dispendido em Registro total de
CL 4 - Diferenciar 4 N . P o & . .
.. 25% adaptado as reais |reunides com os horas dispendidas Lead
da concorréncia. X X R L.
necessidades dos |clientes (atuais e pelo corpo técnico.
clientes e com potenciais).

Fonte: Adaptado do Trabalho de Mestrado de Silva, 2012.
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QUADRO 12 - INDICADORES DE DESEMPENHO DA AREA BANCARIA SOBRE A
PERSPECTIVA PROCESSO DO BALANCED SCORECARD

. Objetivo Peso .. Indicador de ) . Tipo de
Perspectiva y . . . . Descric¢ao Férmula Calculo p
Estratégico | Objetivo desempenho Indicador
Apresentar capacidade Média dos registos
de resposta as D17-T d sobre o nimero de
~ - Tempo de .
PI1-Melhorara questdes formuladas mp dias
s s . espera do cliente por .
prontidao de pelo cliente, entre os pedidos de
15% . . uma . Lead
resposta a todos evidenciando L clientes e a sua
L - resposta/decisdo .
os niveis. compreensao e final decis@o
interesse na resolugio ’ final por parte do
de seus problemas. Banco (spreadsheet ) .
Diversificar a oferta de P .
PI2 - Aumentar a R ID 18 - Nimero de Nimero de
. . servicos para fomentar . .
diversidade de L produtos/servicos produtos/servigos
25% a fidelizagdo e . L. . L. Lead
» produtos/ s disponiveis para disponiveis para
) . angariacdo de novos . .
= Servigos. . oferta aos clientes. oferta aos clientes.
= clientes.
~—
. ID 19 - Montante . .
= PI 3 - Apostar em Investirem . . Montante investido
@ L o . investido em L
QS comunicagdo e 25% comunicagio L em comunicacio e Lead
1] . comunicagdo e .
3 imagem. promovendo a marca. . marketing.
g marketing.
s Diminuir os custos com|ID 20 - % de custos (Custos do ano -
PI 4 - Reduzir 20% prestadores de reduzidos no ano Custos do ano Lead
A . : . .
custos. servicos/outsourcing e |sobre os custos no | anterior)/ Custos ano
outros. ano anterior. anterior
ID21-N°de
e . desconformidade
PI 5 - Otimizar o Alcangar umnivelde |, .
s identificadas nos
processo de exceléncia no processo L.
estdoe de gestao e relatérios de
g 15% g compliance, N/A Lead
acompanhamento acompanhamento do S
oo L auditoria interna,
do capital interno capital interno e dos ~ .
. . gestdo de risco,
e dos riscos. riscos.
conselho fiscal e
entidades externas.

Fonte: Adaptado do Trabalho de Mestrado de Silva, 2012.
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QUADRO 13 - INDICADORES DE DESEMPENHO DA AREA BANCARIA SOBRE A
PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO DO BALANCED SCORECARD

Perspectiva Objetivo Peso Descric¢ao Indicador de Férmula Calculo Tipo de
Estratégico | Objetivo desempenho Indicador
D22 - ndice d Resultado a inquéritos
AC 1 - Aumentar a 25% Aumentar a satisfacdo i f- P E:e ¢ anuais de satisfacdo Lead
satisfacdo interna. ¢ dos colaboradores. salisiacdo Cos dos &
colaboradores
colaboradores.
° ID 23 - Tempo
= . P titude |[di did .
5 AC 2 - Maximizar a romover u.m.a attude ISPTI ! ,O em Registo total de horas
£ o de proatividade, reunides internas . .
= cultura de 25% R . dispendidas Lead
2 melhoria responsabilizacdo, rigor [(administradores e (spreadsheet )
e ’ e profissionalismo. |4reas ’
3 negdcio/suporte).
£ Apostar emsistemas de|ID 24 - Montante Montante investido
% informa¢do mais investido na na
g AC3 - Melhorar eficientes satisfazendo |aquisicao de aquisicdo de sistemas
% os sistemas de 25% as necessidades sistemas de de informagio e Lead
g informacio ° internas (controle de |informago e outras outras
EE‘ cdo- gestdo) e externas  |aplicagdes aplicagdes
(ambito reporte informéaticas de informaticas
prudencial). suporte. de suporte.
AC4 - Aumentar Ir;vestlrlnla)l for(rjnagao ID 25 - Niimero Média de horas de
as qualificacdes 25% p 08 Cﬁ ador(a‘o‘re(s‘ médio emhoras de formacao por Lead
estratégicas. omenAan. 0 d? bl%db formacao/ano. trabalhador por ano.
competéncias técnicas.

Fonte: Adaptado do Trabalho de Mestrado de Silva, 2012.

Por oportuno, podem-se expandir as informagdes dos indicadores de desempenho, dos

Quadros 10 a 13, contemplando colunas que apresentem: informacdes das metas a serem alcangadas,

os responsaveis pelo acompanhamento dos indicadores, as unidades a serem medidas por indicador

assim como a frequéncia de revisao.

Em ambos os trabalhos apresentados, pode-se verificar que contribuem para identificar quais

sdo as relagdes dos indicadores de desempenho utilizado pela 4rea bancaria a partir das quatro

perspectivas do Balanced Scorecard (financeiro, clientes, processo interno e aprendizado e

crescimento), porém ndo apresentam ou sugerem novos indicadores que atendam a novas perspectivas

ligadas principalmente a aspectos sociais e de meio-ambiente.
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3 METODOLOGIA

Esse trabalho, de natureza predominantemente tedrica, serd realizado por meio de um Estudo de Caso,
sendo de carater exploratdrio, com vistas a identificacio e analise dos indicadores de desempenho
utilizados pela area bancaria.

3.1 Classificacao da Pesquisa

A classificac@o da pesquisa serd avaliando quanto aos aspectos da forma da abordagem, aos

objetivos e aos procedimentos técnicos.

3.1.1 Forma de abordagem

A abordagem tem carater descritiva contemplando informag¢des ndo quantificaveis, o que
caracteriza a pesquisa como qualitativa. Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com o
universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um
espaco mais profundo das relagdes, dos processos e dos fendmenos que nao podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de varidveis. Desta forma, pode-se dizer que a pesquisa qualitativa tem como
caracteristica principal o respeito ao cardter interativo entre as orientagdes tedricas e os dados

empiricos assim como a busca de resultados com maior fidedignidade.

3.1.2 Objetivos da pesquisa

Este estudo tem a proposta de realizar uma pesquisa exploratdria na qual tem como objetivo
apresentar uma visao geral de uma disciplina que apresenta a informagdo de forma esparsa além de ser

um tema pouco explorado na literatura cientifica.

Dai, realizar uma revisao bibliografica de forma a consolidar os diversos indicadores de
desempenho identificados nos trabalhos académicos para serem utilizados em institui¢cdes financeiras,
seguindo as perspectivas do Balanced Scorecard, da 4rea bancéria. Com estas informacdes do campo
da pesquisa, realizar a aplicacdo por meio de um estudo de caso numa instituicdo financeira da 4rea

bancaria.

3.1.3 Procedimentos Técnicos
Quanto aos procedimentos técnicos, este estudo tem a proposta de ter uma visao holistica com
relacdo ndo s6 ao processo de desenvolvimento do uso de Indicadores de Desempenho na area

bancéria, mas uma melhor compreensao da aplicacd@o e uso destes indicadores.
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Por oportuno, sera realizado um estudo de caso na area bancaria de forma a analisar a

aplicagdo destes indicadores por meio de um grande banco brasileiro.

3.1.4 Estudo de Caso

Segundo Alves-Mazzotti (2006), os estudos de caso se caracterizam inicialmente por adotarem
diferentes metodologias e serem utilizados ndo apenas como modalidade de investigacdo, mas também

como ensino e consultoria.

O estudo de caso geralmente tem enfoque num individuo ou num grupo, ou numa empresa ou
empresas de um determinado segmento, etc. De forma a corroborar com esta afirmacdo, Stake (2000)
distingue trés tipos de estudos de caso partindo de seus objetivos: intrinseco, instrumental e coletivo.
No estudo de caso intrinseco procura-se um melhor entendimento de um caso especifico. De acordo
com Alves-Mazzotti (2006) no estudo de caso instrumental, o empenho deve-se a crenca que ele
ajudara no entendimento de um estudo mais abrangente, podendo ajudar a promover ideias sobre o
tema ou para contradizer uma conclusdo completamente aceita. Enquanto, o estudo de caso coletivo,

também chamado de estudo de caso multiplo, conduz vérios estudos de um mesmo caso

simultaneamente.

Esta pesquisa tem como propdsito abordar tanto o desenvolvimento como a aplicacdo do

sistema de Indicadores de Desempenho na area bancaria por meio do estudo de caso intrinseco.

3.2 Etapas da pesquisa

A pesquisa foi realizada em duas etapas, sendo que:

Na primeira etapa foi realizada uma revisao bibliografica por meio de uma pesquisa e andlise
de artigos cientificos, trabalhos de graduacdo, dissertacdes de mestrado, revistas e livros
especializados com enfoque nos indicadores de desempenho na area bancaria. Esta pesquisa tem como
propdsito entender melhor quais os aspectos e o que deve abordar os diversos indicadores de

desempenho previstos na drea bancéria.

Na segunda etapa, serd realizado um estudo de caso com uma grande instituicdo financeira
brasileira da area bancaria com o propdsito de compreender como € realizada a gestdo do desempenho

na 4rea bancéria por meio do uso dos indicadores de desempenho.

ApOs estas etapas na realizacdo do estudo, hd a expectativa de compreender tanto o processo
de desenvolvimento assim como a aplicacdo ou usabilidade dos indicadores de desempenho na 4rea

bancéria a partir das perspectivas do Balanced Scorecard — BSC.
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4 ESTUDO DE CASO

O presente estudo de caso tem a proposta de analisar os indicadores de desempenho de forma

qualitativa de uma instituicao financeira tradicional da 4rea bancéria, no caso o Banco do Brasil.

Fundado em 12 de outubro de 1808, o Banco do Brasil S.A. foi a primeira instituicdo bancaria
a operar no pafs e, em mais de 200 anos de existéncia, acumulou experiéncias e colecionou inovagdes,

participando da histéria e da cultura nacionais.

7

A marca "Banco do Brasil" ¢ uma das mais conhecidas e valorizadas pelos brasileiros, que
reconhecem na Institui¢do atributos como solidez, confianga, credibilidade, seguranca e modernidade.
Por meio de atuagdo bastante competitiva nos mercados em que atua, o Banco do Brasil é uma

companhia lucrativa alinhada a valores sociais.

Sediado em Brasilia (DF), o Banco do Brasil, com base nos dados do ano de 2017, esta
presente em 99,8% dos municipios brasileiros, com 4.770 agéncias que representam 21,8% de
participacdo no sistema financeiro nacional. A rede externa € composta por 29 dependéncias locali-
zadas em 20 paises. Ha acordos com institui¢des financeiras no exterior e, em 2017, havia 884 bancos
atuando como correspondente bancirio em 106 paises. Além disso, manteve sua lideranca em
diversos segmentos de mercado e fortaleceu seu apoio ao desenvolvimento do pais, além de consolidar

seu alto padrdo em Governanca Corporativa.

Para assegurar suas posi¢des de lideranca em um pais continental, o0 Banco do Brasil atua em
todos os setores do mercado financeiro — desde o bancério, passando por cartdes, administracdo de
recursos de terceiros, seguros, previdéncia e capitalizagdo, até o de mercado de capitais, com um
amplo portfélio de produtos e servicos, procurando alinhi-los cada vez mais aos preceitos de

responsabilidade socioambiental.

O BB adota tecnologias e processos que o mantém na vanguarda do mercado financeiro. Para
tanto, investe permanentemente na capacitacdo de aproximadamente 100 mil funcionérios, auxiliando-
os a desenvolver uma vida profissional baseada na satisfacdo e no crescimento, preparando-os para

oferecer um atendimento agil e de qualidade aos mais de 66 milhdes de clientes BB.

Esta instituicdo foi escolhida pela solidez e confian¢a no mercado bancario brasileiro, e, além
disso, por ser uma instituicdo que tem o propdsito de atender ndo somente a perspectiva econdmico-
financeira, mas ser um banco com uma visao que busca também atender aos anseios da sociedade, por

meio de uma preocupacdo constante com a responsabilidade social, econdmica e ambiental.

A Estratégia Corporativa do Banco do Brasil, para o periodo de 2018 até 2022, estd declarada

e amparada, por meio do Relatdrio de Administracdo que o Banco do Brasil divulgou ao mercado no
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dia 12.03.2018, conforme as cinco perspectivas do Balanced Scorecard (financeira; processos;

clientes; pessoas e sustentabilidade) destacadas no Quadro 14.

QUADRO 14 - DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO DO BANCO DO BRASIL
SEGUNDO AS PERSPECTIVAS DO BSC

Perspectivas do Balanced Scorecard

Direcionamento Estratégico

Financeira

A prioridade € o crescimento da rentabilidade e das receitas com
prestacdo de servigos, a melhoria da eficiéncia operacional, a
sustentabilidade do capital e a reducdo das perdas operacionais e de
crédito.

Clientes

O objetivo é proporcionar experiéncias de valor, priorizando acdes
que favorecam a melhoria da satisfagdo dos clientes.

Processos

O foco sera mantido na Transformacdo Digital e no aperfeicoamento
dos processos, produtos e canais, o que os tornam mais simples,
ageis, inovadores, integrados e orientados a jornada dos clientes.

Pessoas

Foco na busca do desenvolvimento de competéncias estratégicas
necessdrias para fazer frente aos desafios que se apresentam para os
proximos cinco anos, notadamente: empreendedorismo,
relacionamento com clientes, inovacio, negdcios digitais, lideranca e
eficiéncia. Alémdisso, continuaremos pautados pela meritocracia nos
programas sucessorios, pelo reconhecimento de talentos e
valorizagdo da diversidade.

Sustentabilidade

Complementa e perpassa as demais perspectivas; o foco é aprimorar
nosso desempenho em sustentabilidade, nas

dimensdes econdmica, social e ambiental, dado que a geragdo de
retornos sustentaveis no longo prazo pressupde ir alémdas questdes
financeiras e dos riscos tradicionais.

Fonte: Relatério de Administracdo do Banco do Brasil publicado em 12.03.2018 pelo sitio: <

https://www.valor.com.br/sites/default/files/upload_element/08_03_banco_do_brasil_sede_23_alt01_pi

005876_balanco_p.pdf>

Os indicadores de desempenho do Banco do Brasil sdo declarados de forma esparsa em

Relatérios especificos. Estes sdo divulgados, periodicamente, no sitio da empresa em Relacdes com

Investidores de forma a apresentar os resultados financeiros e ndo financeiros, conforme exigéncias

legais. H4 relatorios que sdo divulgados trimestralmente: Relatério de Analise de Desempenho e as

Demonstracdes Contébeis. E, outros relatérios que devem ser divulgados anualmente: o Formulério de

Referéncia que € a consolidagdo das informacgdes financeiras e nao financeiras; e o Relatério Anual

com informagdes gerais dos principais indicadores, relagdes com meio-ambiente, governanca

corporativa abordando a governanca da responsabilidade socioambiental. Os indicadores de

desempenho sdo utilizados pelo BB, trimestralmente, para analise dos resultados com a proposta de

verificar se as metas estdo sendo atingidas ou se ha necessidade de alguma intervencdo, podendo agir

com maior tempestividade quando necessério.
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O relatério Anélise do Desempenho do Banco do Brasil do 3° trimestre de 2017 apresenta a
situacdo econdmico-financeira do Banco do Brasil (BB). Ele é destinado aos analistas de mercado,
acionistas e investidores. Esta publicacdo disponibiliza conteido com dados sobre indicadores de
gestdo do risco de crédito, rentabilidade, produtividade e eficiéncia, qualidade da carteira de crédito,

estrutura de capital, mercado de capitais e dados estruturais.

No Formulario de Referéncia do BB do ano de 2016, localizado no sitio do Banco do Brasil,
sdo abordadas informacdes sensiveis ao negbécio da 4rea bancéria, tais como indicador de
endividamento e indicadores ndo contdbeis (Retorno sobre o Patrimdnio Liquido Médio -RSPL;
Retorno sobre o Ativo Médio - ROA; Lucro por Acdo; Resultado por Acdo pode ser Basico ou Diluido
e Risco Médio). Neste documento, também, é apresentado o indice de Basiléia que é o indicador
utilizado para avaliar o potencial nivel de alavancagem de institui¢des financeiras, sendo calculado a
partir de um conceito internacional definido pelo Comité de Supervisdo Bancéria de Basileia que
recomenda a relagdo minima de 8% entre o Patrimonio de Referéncia (PR) e os Ativos Ponderados
pelo Risco (RWA). No Brasil, a relacdo minima exigida é dada pelo fator “F’, de acordo com a

Resolucdo CMN n° 4.193, de 01/03/2013, sendo “F” igual a: 8,625%, de 01.01.2018 a 31.12.2018; e,
8%, a partir de 01.01.2019.

Analisando o Relatério Anual do BB, do ano de 2016, localizado no sitio de Rela¢des com
Investidores do Banco do Brasil, verifica que neste documento sao apresentas as principais iniciativas
e resultados do periodo, contemplando a gestdo dos negdcios assim como os impactos das atividades
nas esferas econdmica, ambiental e social. Este documento é adotado em consonancia com as boas
préticas internacionais em sustentabilidade e prestacdo de contas conforme as diretrizes da Global
Reporting Initiative (GRI). Os indicadores GRI estdo descritos ao longo do texto ou mais
detalhadamente, no Anexo GRI. Neste relatério, sdo declarados diversos indicadores, tais como de:
rentabilidade (RSPL ajustado e Spread Global); produtividade (indice de eficiéncia, cobertura das
despesas administrativas); estrutura de capital (alavancagem, indice da Basiléia); sustentabilidade
(recursos naturais, inventario de emissdes de CO2 e indice de pegada ecoldgica); e risco e capital

(Basiléia, Capital nivel 1 e Capital nivel 2).

Do estudo previamente realizado por meio dos relatérios de desempenho do Banco do Brasil,
foram identificados principalmente indicadores de desempenho que tratam da produtividade,
eficiéncia, seguridade e gestdo do risco de crédito que buscam melhorar a eficiéncia operacional e
produtividade da empresa como um todo. De maneira geral, o enfoque dos indicadores de desempenho
analisados é muito forte na area econdmico-financeira e poucos para processos internos. Quanto aos
indicadores de desempenho de sustentabilidade, também ha bastantes informacdes, como visto no
Relatério Anual, até porque a empresa estd listada nos Indices de Sustentabilidade Empresarial (ISE)

e, desde 2012, no Indice Dow Jones de Sustentabilidade (DJSI), da Bolsa de Nova lorque.
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Os relatérios analisados neste estudo de caso apresentam diversos indicadores de desempenho
da empresa. No entanto, estes ndo apresentam de forma objetiva a relacio com os objetivos

estratégicos a serem seguidos pela empresa.
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5 DESENVOLVIMENTO DOS RESULTADOS

Conforme apresentado pelos autores do BSC, Kaplan e Norton, a utilizagdo de um sistema de
medicdo de desempenho confidvel necessita de uma andlise e corre¢des especificas de forma que seja
abordado as caracteristicas intrinsecas ao negécio. E, pode-se verificar que na area bancéria, até pela

necessidade de maior transparéncia por envolver recursos de investidores, isso ndo é diferente.

Tendo em vista as particularidades das atividades econdmicas que sdo desenvolvidas no setor
bancério, a utilizacdo dos indicadores de desempenho para as diferentes dimensdes do Balanced

Scorecard, precisa considerar esses atributos.

Neste capitulo serdo apresentados os diversos indicadores de desempenho da area bancéria,
segundo as perspectivas do BSC, que foram obtidos e apresentados no Referencial Teérico deste

trabalho.

Além disso, cada indicador de desempenho serd confrontado com os Relatérios do Banco do
Brasil, objeto do Estudo de Caso deste trabalho, de maneira a verificar se os indicadores de
desempenho, que o Banco divulga, estdo alinhados com as melhores praticas descritas pelos autores

académicos.

Por oportuno, os Relatérios do Banco do Brasil que serdo utilizados para subsidiar a

construcao deste trabalho sdo:
- Analise do Desempenho do 3° Trimestre de 2017,
- Demonstra¢des Contabeis do 3° Trimestre de 2017,
- Formulério de Referéncia 2017 (Ano Base 2016);

- Relatério Anual 2016.

5.1 Perspectiva Cliente

No Quadro 15 constam os objetivos da drea bancéria quando se trata da Perspectiva Cliente,
bem como seus respectivos indicadores de desempenho identificados na literatura académica. Neste
quadro, também, estdo apresentados os indicadores de desempenho que foram identificados ou ndo
nos relatérios que o Banco do Brasil divulga periodicamente e que foram utilizados para subsidiar este
estudo de caso. Na dltima coluna “Relatério” do Quadro 15, hd em alguns campos a informagao

“Informacao Restrita”, pois tais dados ndo sio declarados pela empresa por questdes estratégicas.
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QUADRO 15 - VERIFICACAO SE OS INDICADORES DE DESEMPENHO, SOB A
PERSPECTIVA CLIENTES DO BSC, CONSOLIDADOS NA REVISAO BIBLIOGRAFICA
ESTAO OU NAO PREVISTOS NOS RELATORIOS DO BB

Este
. indicador é
. L o - Indicador de ) < - -
Perspectiva|Objetivo Estraté gico Fonte Descrigao Férmula Célculo utilizado no Relatério
desempenho
Banco do
Brasil?
Trabalho de
Graduacio de
- Delgado (2010), ID (CL1) - % de clientes N° de clientes com mais de um Informacdo Restrita
Aumentar a confianca _ . ) L.
dos Clientes (adaptado) adaptado dos Retencio de Clientes fidelizados no Banco ano no Banco/ N° Total de SIM (Estratégia da
P indicadores de (adaptado) Clientes do Banco (adaptado) Empresa)
Kaplan e Norton
(2004).
Trabalho de
Graduac@o de
isfaca 9 i . o ; s satisfeitos
Proporcionar Servigo Delgado (2010), Aum.entar Sauaf"lgdo D (CFZ‘). % de clientes Ne° de clientes SfllleCllOb Relatério Anual 2016
Superior adaptado dos de Clientes através da satisfeitos no Banco segundo pesquisa/ N° de SIM (pag. 57)
P indicadores de Execugido Superior (adaptado) clientes total (adaptado) pg.
Kaplan e Norton
(2004).
Adaptad d
Tra‘lljljilzoo dz ID (CL3) - % de crédito N° de créditos concedidos a Informacdo Restrita
Mestrado de Silva concedidos a novos clientes e |[novos clientes e instituicoes/ SIM (Estratégia da
. | Vender produtos e [instituicdes n° total de créditos Empresa)
Conquistar novos 2012 .
clientes o Servigos anovos
aptado do clientes. ID (CLA) - % de recursos N° de recursos captados em Informacdo Restrita
Trabalho de . . L P
. captados emnovos clientes e |novos clientes e instituicoes SIM (Estratégia da
Mestrado de Silva, e
instituicoes /N° total de recursos Empresa)
2012
@ Adaptado do . N° de créditos concedidos ~ .
3 P ID (CLS) - % de crédito L Informagdo Restrita
s Trabalho de . . aos atuais clientes e L.
= concedido aos atuais L o SIM (Estratégia da
@) Mestrado de clientes e instituicdes institui¢des/N° total de Empresa)
Silva, 2012 s ¢ Instiuictes. créditos pres
Conseguir vender
- Adaptado do . g N° de recursos captados N - .
Aumentar a satisfagao Trabalho de mais produtos aos [ID (CL6) - % de recursos 205 atuais clientes e Informacdo Restrita
e fidelizacdo dos atuais atuais clientes  |captados aos atuais clientes | .~ . o SIM (Estratégia da
iy Mestrado de o instituicdes/ N° total de
clientes. . mantendo-os fiéis e |e instituigdes. Empresa)
Silva, 2012 . recursos
satisfeitos.
Adaptado do
Trabalho de ID (CL7) - N°de N° de reclamacdes SIM Relatério Anual 2016
Mestrado de reclamacdes recebidas. recebidas . (pag. 57)
Silva, 2012
Adaptado do
Aumentar a qualidade Dinamizar a .
.q Trabalho de . ID (CLS8) - Ranking de Conclusoes de estudo de ~
e confianca imagem de banco NAO
(notoriedade) Mestrado de especialista empresas. mercado
' Silva, 2012 Speciista.
Prestar um servico
Adaptado do de qualidade, ID (CL9) - Temy .
. . P g N - ¢ . ) po . Registro total de horas
Diferenciar da Trabalho de adaptado as reais |dispendido em reunides com di did ) NAO
. . . . ispendidas pelo corj
concorréncia. Mestrado de necessidades dos |os clientes (atuais e pe . _pe po
. . L. técnico.
Silva, 2012 clientes e com  [potenciais).
rapidez.
Fonte: O autor, 2018.

Analise sob a 6tica da Perspectiva Clientes

Por meio da revisdo bibliografica, pode-se identificar 09 (nove) indicadores de desempenho na
perspectiva “Clientes” do Balanced Scorecard. Destes, o Banco do Brasil declara, de forma explicita
ou de maneira restrita por contemplar dados estratégicos, 7 (sete) indicadores. Logo, 77,8% dos
indicadores de desempenho identificados nesta perspectiva, segundo a revisdo bibliografica, estdo

previstos nos documentos que o Banco do Brasil divulga periodicamente.
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5.2 Perspectiva Processos Internos

No Quadro 16 constam os objetivos da area bancéria quando se trata da Perspectiva Processos

Internos, bem como seus respectivos indicadores de desempenho identificados na literatura académica.

Neste quadro, também, estdo apresentados os indicadores de desempenho que foram identificados ou

ndo nos relatérios que o Banco do Brasil divulga periodicamente e que foram utilizados para subsidiar

este estudo de caso. Na tltima coluna “Relatério” do Quadro 16, ha em alguns campos a informacgdo

“Informacao Restrita”, pois tais dados ndo sdo declarados pela empresa por questdes estratégicas.

QUADRO 16 - VERIFICACAO SE OS INDICADORES DE DESEMPENHO, SOB A
PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS DO BSC, CONSOLIDADOS NA REVISAO
BIBLIOGRAFICA ESTAO OU NAO PREVISTOS NOS RELATORIOS DO BB

Indicador de

Este indicador
é utilizado no

Perspectiva [Objetivo Estratégico Fonte Descri¢iio Férmula Calculo Relatério
desempenho Banco do
Brasil?
Apresentar
capacidade de
respottjl a8 Média dos registos
questoes . .
ID (PI1)- T d sob: de dias
Melhorar a prontiddo de |Adaptado do Trabalho| formuladas pelo ®ID e.mpo © sobre o numerf) © cias Informagdo
N n espera do cliente por entre os pedidos de 3 .
resposta a todos os de Mestrado de Silva, cliente, . . o SIM Restrita (Estratégia
P 2012 «denciand uma resposta/decisdo clientes e a sua decisdo da .
niveis. evi encm‘rf~ 0 fgnal. final por parte do a Empresa)
C(.)mpreens.lo ¢ Banco (spreadsheet ) .
interesse na
resolucgio de seus
problemas.
Diversificar a
oferta de servigos |ID (PI 2) - Nimero de
. . Adaptado do Trabalho . ¢ ®12 . Nimero de produtos/servigos Informacao
Aumentar a diversidade . para fomentara |produtos/servicos ) L N 3 .
. de Mestrado de Silva, e . . disponiveis para oferta aos SIM Restrita (Estratégia
de produtos/ servicos. fidelizagdo e  |disponiveis para "
2013 e . clientes. da Empresa)
angariacdo de |oferta aos clientes.
novos clientes.
g
£ stil - 2 .
= Apost: - Adaptado do Trabalho Invest.u"el? FD (Plt3d) Montante Montante i ctid Aniilise de
£ postar emcomunicaclio 'y vre 0 de Silva, comumc.xsdo investido e~m ontan ekmves 1ko;m SIM Desempenho 3°
~ e imagem. 2014 promovendo a |conmmicacio e comunicagdo e marketing /2017 (pég. 53)
2 marca. marketing.
4 D uiros ID (PI4)- % de custos Demonstragdes
~ Adaptado do Trabalho|  custos com L . . P
. N reduzidos no ano (Custos do ano - Custos do ano Contabeis
Reduzir custos. de Mestrado de Silva, | prestadores de . . SIM 0 s
| sobre os custos no anterior)/ Custos ano anterior 3° tri/2017
2015 servicos/outsourc .
. ano anterior.
ing e outros.
Alcangar umnivel D (PIS): N .de
. A desconformidade
Otimizar o processo de de exceléncia no dentificadas X
gestdo e Adaptado do Trabalho| processo de ! lent ,l lCd ;s nos Informagdo
acompanhamento do de Mestrado de Silva, gestdoe rela or.los ¢ o N/A SIM Restrita (Estratégia
. compliance, auditoria
capital interno e dos 2016 acompanhamento |, _ da Empresa)
. - interna, gestdo de
riscos. do capital interno | .
. risco, conselho fiscal
e dos riscos. Ny
e entidades externas.
Mudanca de
o o, T -
Transferir clientes para Kaplan e Norton Canzu§ TAA, |ID (PI_()) % Cllemes. Nimero de clientes/ canal Il’?fOﬂ"ﬂﬂQZ\O/ .
. P mobile e/ou  [nos diferentes canais . . SIM Restrita (Estratégia
canais rentdveis. (1997). . . ) utilizado pelo cliente (adaptado).
internet banking |de atendimento. da Empresa)
(adaptado)

Fonte: O autor, 2018.
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Analise sob a 6tica da Perspectiva Processos Internos

Por meio da revisdo bibliogréfica, pode-se identificar 06 (seis) indicadores de desempenho na
perspectiva “Processos Internos”. Destes, o Banco do Brasil declara, de forma explicita ou de maneira
restrita por contemplar dados estratégicos, todos os indicadores de desempenho. Logo, 100% dos
indicadores identificados nesta perspectiva, segundo a revisdo bibliografica, estdo previstos nos

documentos que o Banco do Brasil divulga periodicamente.

5.3 Perspectiva Financeira

No Quadro 17 constam o0s objetivos da area bancaria quando se trata da Perspectiva
Financeira, bem como seus respectivos indicadores de desempenho identificados na literatura
académica. Neste quadro, também, estdo apresentados os indicadores de desempenho que foram
identificados ou ndo nos relatérios que o Banco do Brasil divulga periodicamente e que foram

utilizados para subsidiar este estudo de caso.

No Quadro 17, hé a informacdo “PARCIAL” na coluna “Este Indicador é utilizado no Banco
do Brasil?”, que € para indicar que as informacgdes necessérias para o cdlculo estdo disponiveis nos
Relatérios que o Banco do Brasil divulga periodicamente, apesar de ndo estar de maneira explicita o

indicador de desempenho.
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QUADRO 17 - VERIFICACAO SE OS INDICADORES DE DESEMPENHO, SOB A
PERSPECTIVA FINANCEIRA DO BSC, CONSOLIDADOS NA REVISAO BIBLIOGRAFICA
ESTAO OU NAO PREVISTOS NOS RELATORIOS DO BB

Este indicador é

Objetivo Indicador de . . - L.
Perspectiva ) L. Fonte Descricao Férmula Calculo utilizado no Relatério
Estratégico desempenho .
Banco do Brasil?
Fornece o percentual
Adaptado de Assaf, auferido como
A., Neto. (2012). consequéncia das (IF 1) - Retorno Lucro Liquido / SIM Relatdrio Anual 2016
Estrutura e andlise | margens de lucro em | sobre o PL (RPL) Patrimonio Liquido (pdg.96)
de balangos. relagdo ao capital
préprio.
Adaptado de Assaf, | Mostra os resultados
’ IF 2) - Ret: ali
A., Neto. (2012). |das oportunidades de (IF2)- Retomo Lucro Liquido / Ativo Anélise do
) o o ) sobre o PARCIAL Desempenho
Estrutura e andlise | negodcio acionadas . Total R
T Investimento Total 39Tri/2017
de balangos. pela instituicao.
Adaptado de Assaf, f}:em:ltebiv_z_lhé;a L Liguido / Receitz
A., Neto. (2012). nedo d?lc‘i ¢ (IF 3) -Margem uero Hquido e~ce1 a Relatério Anual 2016
. P intermediacao L. de Intermediacao SIM .
Estrutura e andlise R Liquida . . (pag.96)
de balancos financeira da Financeira
¢os. instituicdo
Permite avaliar o
Adaptado de Assaf,
aptaco de Assa resultado bruto da Resultado Bruto de L
A., Neto. (2012). . L. (IF 4) -Margem R R Relatério Anual 2016
. intermediacao . . Intermediacdo Financeira SIM )
Estrutura e andlise . Financeira . (pag.96)
de balancos financeira antes do / Ativo Total
oS risco de crédito.
Permite avaliar os
Adaptado de Assaf, .re:ultac;t_)'s (ja Receitas d Analised
A., Neto. (2012). imermediaedo g 5) Lucratividade coeerasce natise &o
. P financeira . Intermediac@o Financeira PARCIAL Desempenho
Estrutura e andlise A dos Ativos (LA) . R
de balangos provenientes dos / Ativo Total 39Tri/2017
’ investimentos no
ativo total.
Adaptado de Assaf, Penlr'nti avaltmra Despesas Financeiras d Andlise d
A. Neto. 012). relagao entre (IF 6) -Custo Médio %Pesih mdnc,el_ms e nalise do
3 _,. | despesas financeiras N Captacdo / Depésitos a PARCIAL Desempenho
Estrutura e andlise ~ de Captacdo K )
de balangos. de captacio e Prazo 39Tri/2017 (pég. 72)
) depésitos a prazo
. | Adaptado de Assaf, [Refere-se as d
Aumentar a aptado de Assaf, |Refere 'se as despesas Despesa de Andlise do
- Rentabilidade | A- Neto. (2012).  |de capital tomado nas (IF 7) -Juros L .
s i P . . . Intermediacio / Passivo PARCIAL Desempenho
- (Indicadores Estrutura e andlise | diversas modalidades Passivos .
3 S d i . . Total 39Tri/2017
g de e balangos. de investimento.
<
=l Rentabilidade ite avaliar z
= Adaptado de Assaf, Permlte.dvalmr a A -
.e_ A.. Neto. (2012) necessidade de Despesas Operacionais / Analise do
Lucratividade) Ext;ttum e umili'xe estrutura operacional | (IF 8) -Eficiéncia Receitas de PARCIAL Desempenho
de balancos para a manutencio da Intermediacdo Financeira 39Tri/2017
cos. operagio.
Método CAMELs (IF9) -Despesas Desp’esas de captagdo do Analise do
A - periodo/Montante de PARCIAL Desempenho
(Oliveira(2007) et. al. com Captacdo L. K
depositos 39Tri/2017
Montante de despesas
Método CAMELs (IF 10) -Despesas | OPeracionais do periodo Analise do
.o Lo (pessoal, administrativas, PARCIAL Desempenho
(Oliveira(2007) et. al. Operacionais L K
tributérias e outras)/ 39Tri/2017
Ativo Total
Receita de Andlise d
Método CAMELs (IF 11) -Cobertura Servicos/Montante de SIM b natise ho
(Oliveira(2007) et. al. das Despesas despesas operacionais no . es empenl °
. 39Tri/2017 (pag.24)
periodo
Percentual de
(F12)- crescimento (ou reducdo)
Método CAMELs Crescimento das da razio despesas SIM Relatério Anual 2016
(Oliveira(2007) et. al. i)es esas ) operacionais/Ativo em (pag. 103)
Spesas relacdo ao mesmo periodo
do ano anterior
Margem média de juros
. ativos (das operagdes de L.
Método CAMELs . . Relatério Anual 2016
(Oliveira(2007) et. al. (IF 13) -Spread <(:irec_hto)‘/l\/['d‘r{g_em ‘n’ledlc‘l SIM (pdg. 14)
e juros passivos (dos
depésitos)
Adaptado d Aumentar o volume (Retomno do Capital
T 'dll:' ?h Dd © de negdcios e otimizar (IF 14) - EVA Investido - Custo Médio
M ‘tr‘,l dd do Se'l _|os recursos existentes | (Economic Value | Ponderado do Capital) x NAO
es ngl; va, de uma forma sélida e Added) Capital Investido
sustentada. (adaptado)
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Este indicador é

. Objetivo L Indicador de . . o L.
Perspectiva ) L. Fonte Descricao Férmula Célculo utilizado no Relatério
Estratégico desempenho .
Banco do Brasil?
Identifica a
Adaptado de Assaf, capacidade financeira
A.Neto. (01, | mediataemeodrir | p gy b Disponibilidades / Formulirio de
. saques contra i s SIM Referéncia 2017 (pag.
Estrutura e andlise s Voluntério Depdsitos a Vista
de balangos depésitos a vista na 51)
’ data de encerramento
do exercicio social.
Adaptado de Assaf, Iden'lltlca a (Disponibilidades + -
capacidade da - S Anilise do
A, Neto.(2012). |. 7 . | ({F16)-Liquidez Aplicacdes
. institui¢do para cobrir . - . PARCIAL Desempenho 3°
Estrutura e andlise L, .. Imediata Interfinanceiras) / .
depésitos a vista e PN tri/2017
de balangos. Depésitos a Vista
parte daquele a prazo.
Adaptado de Assalf, Revela, para cada R$
A., Neto. (2012). 1,00 de capital {17 Operagdes de Crédito / Formulario de
. emprestado, quanto | Empréstimos sobre L PARCIAL o
Estrutura e andlise | . L. Depésitos Referéncia 2017
de balancos foi captado sobre a Depdsitos
' £ forma de depésitos.
Aumentar o X =
- crédito e Adaptado de Assaf, |Identifica o percentual
.;:.') aplicagdes em A., Neto. (2012). do ativo total que se | (IF 18) -Participa¢do| Operacoes de Crédito / PARCIAL Formulério de
2 instituicoes de Estrutura e andlise | encontra aplicado em | dos Empréstimos Ativo Total Referéncia 2018
.g crédito.(Indicador de balancos. operagdes de crédito.
R es de Solvéncia e
Liquidez)
Diferenca das receitas e
Método CAMELs (IF 19) -Ganho do | provisdes de crédito do PARCIAL Formulério de
(Oliveira(2007) et. al. Crédito periodo/Montante das Referéncia 2019
operagdes de crédito
Método CAMELs Montante de Relatério Anual 2016
IF 20) -Depésitos PARCIAL
(Oliveira(2007) et. al. (IF20)-Depdsitos | s sitos/Ativo Total (pig. 14)
Método CAMELs (IF 21) -Liquidez | Ativo Circulante/Passivo PARCIAL Demonstragdes
(Oliveira(2007) et. al. Corrente Circulante Contabeis 3° tri/2017
Método CAMELs (IF 22) -Liquidez | Ativo Realizavel/ Passivo PARCIAL Demonstragdes
(Oliveira(2007) et. al. Geral Exigivel Contabeis 3° tri/2017
Adaptado do Andlise d
Trabalho de (IF 23) - Total de Total de Crédito a - D
Mestrado de Silva, | Aumentar o ativo do |Crédito a clientes clientes. cs;n/]g(c)l;o -
2012 Banco para
Adaptado do | manutengio de quota [(IF 24) -Total de
Trabalho de de mercado>=50%. |aplicacdes em Total de aplicagdes em NAO
Mestrado de Silva, instituicdes de Institui¢des de Crédito.
2012 crédito.
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Este indicador é

de clientes

Perspectiva ObJeEw.o Fonte Descricao Indicador de Férmula Célculo utilizado no Relatério
Estratégico desempenho .
Banco do Brasil?
Identifi d
Adaptado de eiE delCZn(;ggrni; ¢
Assaf, A., Neto. finar?ceira com (IF 25) - Patrimnio Liquido / Demonstragdes
(2012). Estrutura P Independéncia . 4 PARCIAL Contabeis 3°
. relagdo a utilizagdao . . Ativo Total .
e andlise de Financeira tri’2017
de recursos de
balangos. .
terceiros.
Adaptado de | Identifica o grau de
Assaf, A., Neto. alavancagem da R Demonstragdes
IF 26) - Ativo Total /
(2012). Estrutura instituigdo na ](~ ) Patri VAO. OL% id PARCIAL Contabeis 3°
e andlise de utilizaciio dos everage atrmontio Liquido /2017
balancos. ativos.
Adaptado de Identifica a relacao
Assaf, A., Neto. |entre a utilizagdo de| (IF 27) -Relagdo e . Demonstra¢des
L . Patrimdnio Liquido / .
(2012). Estrutura | recursos proprios e Capital / Denésitos PARCIAL Contabeis 3°
e andlise de acaptagiosoba | Depositantes POSO: tri/2017
balangos. forma de depdsitos.
Adaptado de .
Assaf, A., Neto. Id;r:(t)]]fjﬂcjzao ;ﬂoa;n?e (IF 28) - Ativo Permanente / Demonstragdes
[V
(2012). Estrutura ~g Imobilizacao do . PARCIAL Contabeis 3°
. relagdo aos . L. Patriménio Liquido .
e andlise de L Capital Préprio tri’2017
recursos proprios
balancgos.
Aumentar a Identifica a forma
margem Adaptado de como os juros dos
financeira e | Assaf, A, Neto. ativos c; Jas;ivo; (IF 29) -fndice de Ativos Sensiveis /
margem (2012). Estrutura > pa Sensibilidade dos . I NAO
. sensiveis se Passivos Sensiveis
comp]ementar e andlise de . Juros
. correlacionam com
(Indicadores de balangos.
. . o mercado.
Capital e Risco)
. . Percentual de variagdo
Método CAMELS (IF 30) Indicador | "1 /A tivo em Relatério Anual
(Oliveira(2007) et. Crescimento do - SIM B
al PL relagdo ao mesmo 2016 (pag. 96)
s ) periodo do ano anterior
s Método CAMELSs (IF 31) -Indicador . . Demonstracdes
£ . L Passivo Circulante/ .
= (Oliveira(2007) et. de Composicao do Passivo Exieivel PARCIAL Contabeis 3°
al. Endividamento e tri’2017
Método CAMELS (IF 32) -Indicador | | r0Vis0¢s para crédito
L. . de liquidac@o duvidosa/ Relatério Anual
(Oliveira(2007) et. de Risco de SIM .
. Montante bruto das 2016 (pag. 95)
al. Crédito ~ L.
operagoes de crédito
Adaptado d
Tr:Ea?h(()) d: (IF 33) - Margem Juros e rendimentos Anélise do
. . . & similares - Juros e PARCIAL Desempenho
Mestrado de Silva, Financeira . .
2012 Aumentar as encargos similares. 3°Tri/2017
receitas e reduzir os
Adaptado do custos financeiros. Proveitos com
Trabalho de (IF 34) - Margem . e
. comissoes - Custos NAO
Mestrado de Silva, Complementar .
com comissdes.
2012
Adaptado do (Custo de
Trabalho de (IF 35) - Cost to | financiamento+amortiz -
. . - NAO
Mestrado de Silva, income acdes)/produto
2012 bancario)
Adaptado do Capitais Demonstragdes
Trabalho de Procurar ser mais |(IF 36) - Racio de L. P . N Ag )
. . - Proprios/Passivo PARCIAL Contébeis 3°
Mestrado de Silva, | eficiente mantendo |Solvabilidade (adaptado) /2017
Aumentar a 2012 a atual estrutura de adaptado
eficiéncia Adaptado d recursos. Estar em|
- aptaco co . (IF 37) -- Crédito com L.
econdmica. Trabalho de cumprimento com X o . Relatério Anual
. N Qualidade do inadimpléncia/ Crédito SIM
Mestrado de Silva,| as diretrizes do Crédti Total 2016.
2012 regulador. redto o
Crédito total -
Adaptado do (prr(fvilsge:ju
Trabalho d IF 38) - Récio d -
rabatio é ( ) aCjO ¢ imparidade acumulada NAO
Mestrado de Silva, Transformacao . .
012 para crédito)/depdsitos

Fonte: O autor, 2018.
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Analise sob a 6tica da Perspectiva Financeira

Por meio da revisdao bibliografica, pode-se identificar 38 (trinta e oito) indicadores de
desempenho na perspectiva “Financeira”. Destes, o Banco do Brasil declara, de forma explicita ou
parcial, 32 (trinta e dois) indicadores de desempenho. Logo, 84% dos indicadores identificados nesta
perspectiva, segundo a revisdo bibliografica, estdo previstos nos documentos que o Banco do Brasil

divulga periodicamente.

Durante a andlise dos indicadores, sob a perspectiva financeira, também, foi verificado que ha
alguns indicadores de desempenho descritos e que ndo sio apresentados na literatura académica, tais
como: Indice de Imobilizacdo (pag. 105 das Demonstracdes Contébeis 3° trimestre/2017) e diversos
indicadores de risco e de capital (pag. 50 do Relatério Anual de 2016). Além destes indicadores,
também, foram identificados outros indicadores de desempenho que foram divulgados como fato
relevante ao mercado no dia 22.02.2018, conforme apresentado no Quadro 18. Estes indicadores
(Lucro Liquido Ajustado, Margem Financeira Bruta sem Recuperacdo de Operagdes em Perdas e
Despesas de PCLD liquida de Recuperacdo de Operacdes em Perdas) sdo utilizados para divulgarem
as estimativas dos indicadores de desempenho da empresa, porém ndo foram identificados na revisdao

bibliografica.

QUADRO 18 - DIVULGACAO DE ESTIMATIVA DOS INDICADORES DE DESEMPENHO
DO BANCO DO BRASIL PARA O ANO DE 2018

Indicador Estimativas’

Lucro Liquido Ajustado — R$ bilhes 11,5a14
Margem Financeira Bruta sem Recuperacéo de Operagdes em Perdas - % -5a0
Carteira de Crédito Ampliada Orgéanica Interna - % 1a4

Pessoa Fisica - % 4 ar

Pessoa Juridica - % -3a0

Rural - % 4ai
Despesa de PCLD liquida de Recuperaco de OperagGes em Perdas — R$ bilhGes -19a-16
Rendas de Tarifas - % d4ai
Despesas Administrativas - % 1a4d

Fonte: Fato Relevante divulgado pelo Banco do Brasil no dia 22.02.2018.

5.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

No Quadro 19 constam os objetivos da area bancaria quando se trata da Perspectiva
Aprendizado e Crescimento, bem como seus respectivos indicadores de desempenho identificados na

literatura académica. Neste quadro, também, estdo apresentados os indicadores de desempenho que
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foram identificados ou ndo nos relatérios que o Banco do Brasil divulga periodicamente e que foram

utilizados para subsidiar este estudo de caso.

QUADRO 19 - VERIFICACAO SE OS INDICADORES DE DESEMPENHO, SOB A
PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO DO BSC, CONSOLIDADOS NA
REVISAO BIBLIOGRAFICA ESTAO OU NAO PREVISTOS NOS RELATORIOS DO BB

Este indicador é

2012

competéncias técnicas.

Objetivo Indicador de
Perspectiva e L. Fonte Descricao Formula Calculo [utilizado no Banco| Relatério
Estratégico desempenho .
do Brasil?
Adaptado do Resultado a i éritos Relatério Anual
Aumentar a satisfacdo Trabalho de Aumentar a satisfacdo |ID (AC1)- Indice de es}l ado dlmquien 08 2016 (pag. 85)
R . . - anuais de satisfagdo dos SIM
interna. Mestrado de Silva, dos colaboradores. |satisfacdo dos colaboradores
colaboradores.
2012
Adaptado d P a atitude |ID (AC2)-T dispendid
o aptado do romover uma atitude ( ~) ‘empo dispendido Registo total de horas
Maximizar a cultura Trabalho de de proatividade, emreunides internas . A -
. B S .. . dispendidas NAO
de melhoria. Mestrado de Silva, [responsabilizacdo, rigor |(administradores e dreas
. . L. (spreadsheet ).
2012 e profissionalismo.  [negdcio/suporte).
S
=
L
£ .
) Apostar em sistemas de
@
5] informac@o mais . .
= ID (AC 3) - Montant Montant s tid
&) Adaptado do eficientes satisfazendo |. ( . ) on an f On. ‘%nhe mve? \dona Anilise de
® . N investido na aquisicdo de aquisicdo de sistemas
Melhorar os sistemas Trabalho de as necessidades . . N . N Desempenho
=] N - ! . sistemas de informagdo e de informagdo e outras SIM o
< de informag@o. Mestrado de Silva, internas (controle de L S - 3°ri/2017
&0 N outras aplicacdes informaticas| aplicagdes informaticas
] 2012 gestdo) e externas
N . de suporte. de suporte.
= (ambito reporte
g prudencial).
=
< Lucro Liquido do ano por
Fornecer informagdes | Kaplan e Norton ID (AC4) - Receita por quantidade de PARCIAL Relatério Anual
Estratégicas (1997) funciondrio. funciondrios. (adaptado) 2016 (pag. 14)
. B N° de funcionarios L.
Alinhar metas Kaplan e Norton ID (AC5) — Satisfacdo dos Lo Relat6rio Anual
. L. satisfeitos por total de SIM .
pessoais. (1997) Funcionarios. N 2016 (pag. 85)
funciondrios.
Aumentaras Adaptado do Investir na formagao ) o Média de horas de N
e Trabalho de dos colaboradores ID (AC 6) - Nimero médio em _ Relatério Anual
qualifica¢des . ~ formacdo por trabalhador SIM .
P Mestrado de Silva, fomentando as suas |horas de formagdo/ano. 2016 (pag. 46)
estratégicas. por ano.

Fonte: O autor, 2018.

Analise sob a 6tica da Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Por meio da revisdo bibliografica, pode-se identificar 06 (seis) indicadores de desempenho na

perspectiva “Aprendizado e Crescimento” do Balanced Scorecard. Destes, o0 Banco do Brasil declara,

de forma explicita ou parcial, 5 (cinco) indicadores. Logo, 83,3% dos indicadores identificados nesta

perspectiva, segundo a revisdo bibliografica, estdo previstos nos documentos que o Banco do Brasil

divulga periodicamente.
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5.5 Perspectiva Responsabilidade Socioambiental

No Quadro 20 constam os objetivos da area bancaria quando se trata da Perspectiva
Responsabilidade Socioambiental, bem como seus respectivos indicadores de desempenho
identificados na literatura académica. Neste quadro, também, estdo apresentados os indicadores de
desempenho que foram identificados ou ndo nos relatérios que o Banco do Brasil divulga
periodicamente e que foram utilizados para subsidiar este estudo de caso. Neste Quadro 20, verifica-se
que ha a informacdo “Ndo se aplica ao BB” na coluna “Este indicador € utilizado no BB?”. Tal
informacdo se deve a caracteristica do relatério GRI ter maior abrangéncia e ndo atender a todas as

caracteristicas da atividade da empresa analisada.

QUADRO 20 - VERIFICACAO SE OS INDICADORES DE DESEMPENHO, SOB A
PERSPECTIVA RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL DO BSC, CONSOLIDADOS
NA REVISAO BIBLIOGRAFICA ESTAO OU NAO PREVISTOS NOS RELATORIOS DO BB

Este indicador
. Objetivo o~ Indicador de Férmula ¢ utilizado no -
Perspectiva e . Fonte Descricao . Relatério
Estratégico desempenho Cilculo Banco do
Brasil?
Valor econdmico direto gerado e distribuido,
incluindo receitas, custos operacionais,
40 d ados, doagdes
remuneragio de empregados, doagdes e ECl SIM
outros investimentos na comunidade, lucros -
acumulados e pagamentos para provedores Rc’latono Anual 2016
de capital e governos. (pig. 14)
Implicagdes financeiras e outros riscos .
e oportunidades para as atividades da EC2 SIM Relatorio Anual 2016
organiza¢do devido a mudancas climiticas. (pdg. 145)
Cobertura das obriga¢des do plano de pensdo
de beneficio definido que a organizacio EC3 SIM Relatério Anual 2016
oferece. (pag. 145)
=
-
s
=2 Ajuda financeira significativa recebida do BC4 OS/ detalhes qos SIM Relatério Anual 2016
E Melhor governo. calculos estdo (pg. 145)
5 desempenho apresentados no
2 em Global Conjunto de
ﬁ sustentabilida| Reporting Varia¢@o da proporg¢do do saldrio mais baixo, Protocolos de
-1 de. (Aspecto: | Initiative — GRI discriminado & di Indicadores: EC
= por género, comparado ao L.
EC5 L SIM 3 F
= Desempenho (2010) saldrio minimo local em unidades operacionais das Diretrizes para Rfldt(;::;) Anual 2016
-g Econdmico- importantes. Relatério de (pig. )
2 EC) Sustentabilidade - _
g_ Politicas, praticas e propor¢do de gastos com GRI (2010-2011). Rélalono Anual 2016
] fornecedores locais emunidades operacionais EC6 SIM (pag. 145)
& importantes.
Procedimentos para contratacdo
local e proporc@o de membros de
alta geréncia e trabalhadores recrutados EC7 SIM Relatério Anual 2016
na comunidade local em unidades (pag. 145)
operacionais importantes.
Desenvolvimento e impacto de investimentos
eminfraestrutura e servigos oferecidos,
principalmente para beneficio piiblico, por EC8 SIM i
meio de engajamento comercial, em espécie Rflatono Anual 2016
ou atividades pro bono. (pdg. 145)
I?cr.mﬁc?ga.o e dcs_cng.a_o d? unpzfctos_ Relatério Anual 2016
econdmicos indiretos significativos, incluindo EC9 SIM )
_ . (pag. 145)
aextensdo dos impactos.
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Este indicador

. Objetivo - Indicador de Formula ¢é utilizado no -
Perspectiva L. Fonte Descricao . Relatorio
Estratégico desempenho Calculo Banco do
Brasil?
Materiais usados por peso ou volume. EN1 SIM Rélalério Anual 2016
(pag. 146)
Percentual dos matcna.ls usados provenientes EN2 SIM Relatério Anual 2016
de reciclagem (pag. 146)
Consumo de energia dirtela qis?rilnmado por EN3 SIM Relatério Anual 2016
fonte de energia primaria. (pg. 147)
Consumo de em;rglta mdllreilaudlscmnmado EN4 NAO SE APLICA
por fonte primaria. NO BB
Energia economizada devido a melhorias em EN5 SIM Relatério Anual 2016
conservacdo e eficiéncia. (pag. 148)
Iniciativas para fornecer produtos e servigos
combaixo consumo de energia, ou que usem
energia gerada por recursos renovaveis, e a EN6 SIM Relatério Anual 2016
reducdo na necessidade de energia resultante (pags. 148 e 149)
dessas iniciativas.
— Iniciativas para reduzir o consumo de energia ENT SIM Relatorio Anual 2016
'E Melhor indireta e as redugdes obtidas. (pag. 148)
% desempenho Os detalhes dos
£ em cileulos estio Relatorio Anual 2016
° sustentabilida Total de retirada de dgua por fonte. EN8 apresentados no SIM (pdg. 148)
2 de. (Aspecto: Global Conjunto de
3 Desempenho Reporting Protocolos de
3 Ambiental- | Initiative - GRI | Fones hidricas significativamente afetadas Indicadores: EN' | NAO SE APLICA
= materiais, (2010) por retirada de dgua. EN9 das Diretrizes para NO BB
% energia, dgua Relatério de
] e Sustentabilidade -|
g_ biodiversidad Percentual e volume total de 4gua reciclada e GRI (2010-2011). | NAO SE APLICA
@ o EN10
4 e) reutilizada. NO BB
&
Localizagdo e tamanho da drea possuida,
dad. dministrada dentro de dreas .
arren a aou a @1@ rada enro’eareas NAO SE APLICA
protegidas, ou adjacente a elas, e areas de EN11 NO BB
alto indice de biodiversidade fora das dreas
protegidas.
Descri¢dao de impactos significativos na
biodiversidade de atividades, produtos .
iodiversi d ¢ de atividades pro/u 0s e NAO SE APLICA
servicos emdreas protegidas e emdreas de EN12 NO BB
alto indice de biodiversidade fora das dreas
protegidas.
) ) NAO SE APLICA
Habitats protegidos ou restaurados. ENI3 NO BB
Estratégias, medidas em vigor e planos futuros EN14 NAO SE APLICA
para a gestdo de impactos na biodiversidade. NO BB
Nimero de espécies na Lista Vermelha da TUCN e
em 11’stas na;lonals de conscrv_agao .corr.lh.abnats ENI5 SIM
emreas afetadas por operagdes, discriminadas
pelo nivel de risco de extin¢do. Relatério Anual 2016
(pag. 149)
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Este indicador

. Objetivo o~ Indicador de Férmula ¢ utilizado no -
Perspectiva . Fonte Descricao . Relatério
Estratégico desempenho Cilculo Banco do
Brasil?
Total de emissdes filrctas de gases de efeito ENI6 SIM Rc’latono Anual 2016
estufa, por peso. (pag. 149)
Emissdes m.d.lrctas rglcvantcs de gases de EN17 SIM Relatério Anual 2016
efeito estufa, por peso. (pag. 149)
Iniciativas para reduzir as emissoes de gases de ENIS SIM Relatério Anual 2016
efeito estufa e as reducdes obtidas. (pag. 150)
Emissoes de substﬁlzcifls destruidoras da EN19 SIM Relatério Anual 2016
camada de 0zonio, por peso. (pag. 150)
NOx, SOxe outras emissdes atmos féricas EN20 NAO SE APLICA |Relatério Anual 2016
significativas, por tipo e peso. NO BB (pag. 123)
Descarte total de dgua, por qualidade e EN2I NAO SE APLICA |Relat6rio Anual 2016
destinacdo. NO BB (pag. 123)
Peso total de residuos, por tipo e método de N2 NAO SE APLICA |Relatério Anual 2016
disposicdo. NO BB (pag. 124)
‘E Nimero e volume total de derramamentos N3 SIM Relatério Anual 2016
E Melhor significativos. Os detalhes dos (pag. 151)
£ desempenho célculos estdo
g P Q a 3
.8 em Peso de residuos transportados, importados, dperC.nlddOS noe
3 sustentabilida GlOb"?l exportados ou tratados considerados Conjunto de
2 de. (Aspecto: _Rcl?omng perigosos nos termos da Convencao da EN24 P“_’tOCOlOS de | NAOSEAPLICA
% Dese@enho Initiative — GRI Basiléial0 — Anexos L, IT, Ill e VIIL, e percentual Indlc.ado.res. EN NO BB Relatério Anual 2016
= Am})lc?tal: (2010) de carregamentos de residuos transportados das D]rct}n@s para (pag. 124)
ﬁ emissoes, internacionalmente. Relatério de
2 produtos e Sustentabilidade -
g_ Servicos) GRI (2010-2011).
g
& .
Identificagdio, tamanho, status de protecdo e
mdlce.de blodu{ers idade fie (forp(?s d’dgua NAO SE APLICA
e habitats relacionados significativamente EN25 NO BB
afetados por descartes de dgua e drenagem
realizados pela organizagdo relatora. Relatério Anual 2016
(pag. 124)
Iniciativas para mit}gar 0s impactf)s ambicnta}s NAO SE APLICA |Relatério Anual 2016
de produtos e servicos e a extensdo da reducdo EN26 .
. NO BB (pag. 124)
desses impactos.
Percentual de produtos e suas embalagens -
recuperados emrelacdo ao total de produtos EN27 SIM Rc’latono Anual 2016
vendidos, por categoria de produto. (pigs. 3¢ 109)
Valor monetério de multas significativas e
nimero total de san¢des ndo monetérias EN2S NAO SE APLICA |Relatério Anual 2016
resultantes da ndo conformidade comleis e NO BB (pag. 124)
regulamentos ambientais.
Impactos ambientais significativos do
transporte de produtos e outros bens
materiais utilizados nas operagdes da EN29 SIM .
s Relatério Anual 2016
organiza¢do, bem como do transporte de 40 151
trabalhadores. (pég-151)
Total de i sti tos astos tecd P
otal de inves uIFn os e gdsA 0s em prote¢cao EN30 SIM Relatério Anual 2016
ambiental, por tipo. (pag. 151)
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Este indicador

desenvolvimento de carreira, discriminados
por género.

Perspectiva Objetivo Fonte Descricao Indicador de Formula ¢ utilizado no Relatério
iv L. a
P Estratégico < desempenho Cilculo Banco do
Brasil?
Total de trabalhadores, por tipo de emprego,
contrato de trabalho e regido, discriminados LA1 SIM Relatério Anual 2016
por género. (pag. 153)
Nimero total e taxa de novos empregados .
contratados e rotatividade de empregados, LA2 SIM Relatorio Anual 2016
por faixa etdria, género e regido. (pdg. 154)
Beneficios oferecidos a empregados de tempo
integral que ndo sdo oferecidos a empregados
tempordrios ou emregime de meio periodo, LA3 SIM Relatério Anual 2016
discriminados pelas principais operagdes em (pag. 154)
locais significativos.
Percentual de empregados abrangidos por LA4 SIM Relatério Anual 2016
acordos de negociagdo coletiva. (pag. 154)
Prazo minimo para notificagdo com
antecedéncia referente a mudancas
operacionais, incluindo se esse procedimento LAS SIM Relatério Anual 2016
esté especificado em ac_ordos de negociagdo (pig. 155)
coletiva.
Percentual dos empregados representados
s emcomités formais de seguranca e sadde,
'g compostos Por gestores e.por trabalhadores, LAG Os detalhes dos SIM
'E que ajudamno monitoramento e célculos estio
5] Melhor aconselhamento sobre programas de d L
£ desempenho . acsadd acional. apresentados no Relatério Anual 2016
g o Global seguranca e satide ocupacional. Conjunto de (pig. 155)
3 sustentabilids Reporting Protocolos de
E sdl: (i:qd elcllo"i Initiative — GRI Indicadores: LA
o= oo P o (2010) das Diretrizes para
%' csscnlpcl;l ° Taxas de lesdes, doencas ocupacionais, dias Relatério de
g ocial . ) P . e
g oo gt porzencro. | oo | [ Anai0i6
? P g por g . (2010-2011). (pag. 156)
o~
Programas de educacio, treinamento,
aconselhamento, preveng@o e controle de
risco emandamento para dar assisténcia a LAS8 SIM
empregados, seus familiares ou membros da Relatério Anual 2016
comunidade comrelacdo a doencas graves. (pag. 156)
Temas relativos a seguranca e saide cobertos LAO SIM Relatério Anual 2016
por acordos formais comsindicatos. (pag. 156)
Média de horas de treinamento por ano, por
funciondrio, discriminadas por género e por LA10 SIM Relatério Anual 2016
categoria funcional. (pag. 157)
Programas para gestdo de competéncias
e aprendizagem continua que apoiama
continuidade da empregabilidade dos LA11 SIM .
L . Relatério Anual 2016
funcionérios e para gerenciar o fimda P
: (pag. 158)
carreira.
Percentual de empregados que recebem
regularmente andlises de desempenho e de LAL2 SIM Relatério Anual 2016

(pags. 158 ¢ 159)

Fonte: O autor, 2018.
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Analise sob a o6tica da Perspectiva Responsabilidade Socioambiental

Por meio da revisdo bibliografica, pode-se identificar 51 (cinquenta e um) indicadores de
desempenho na perspectiva “Responsabilidade Socioambiental” do Balanced Scorecard. Destes, o
Banco do Brasil publica, de forma explicita, 37 (trinta e sete) indicadores de desempenho, sendo que
os demais 14 (quatorze) indicadores ndo estdo previstos por ndo se aplicarem as caracteristicas da
atividade que o Banco do Brasil realiza. Logo, 100% dos indicadores identificados, nesta perspectiva,
e que sdo afins as atividades da empresa, segundo a revisdo bibliografica, estdo previstos nos

documentos que o Banco do Brasil divulga periodicamente.

A Perspectiva Responsabilidade Social foi a unica que esta prevista de maneira consolidada,
por meio do Anexo GRI no Relatério Anual de 2016 que o Banco do Brasil divulgou. E de observar
que este documento apresenta um nivel de detalhamento dos indicadores que ndo foi identificado para

nenhum outro indicador.
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CONCLUSAO

A 4area bancaria, que foi objeto deste estudo, busca constantemente a melhor eficiéncia
operacional de forma a otimizar os seus resultados respeitando determinagdes legais e regulamentares
com base em transparéncia e responsabilidade socioambiental nos seus negdcios. E, para isso, é
imprescindivel que o processo decisdrio seja realizado com o maximo de informacgdes gerenciais de
forma que a organizacdo possa atuar de maneira tempestiva em seus processos. A partir deste preceito,
este trabalho teve por base o uso da teoria desenvolvida por Kaplan e Norton que utiliza o sistema de
medicdo Balanced Scorecard com base em indicadores de desempenho de maneira a melhor

avaliarmos a organizagdo.

Devido a peculiaridade da area bancaria por ser extremamente sensivel quanto a diversos
riscos por envolver recurso financeiro, foram identificados, durante a pesquisa bibliografica, diversos
trabalhos académicos publicados, porém a grande maioria trata da perspectiva “financeira” do BSC,

deixando a desejar quanto as demais perspectivas do BSC analisadas neste trabalho.

A primeira consideracdo que deve ser feita neste trabalho é que toda a pesquisa teve como
premissa o referencial tedrico na qual s@o apresentados os objetivos estratégicos assim como 0s
indicadores de desempenho, segundo as perspectivas do BSC, identificados na literatura académica
que sdo sugeridos para a area bancéria. Dai, foi realizado um confronto com os diversos relatérios que
o Banco do Brasil divulga periodicamente de forma a verificar se atende ou ndo as melhores préticas

segundo a literatura académica.

De posse da Estratégia Corporativa do Banco do Brasil, para o periodo de 2018/22, que esta
declarada e amparada, no sitio do Banco do Brasil, segundo os direcionamentos estratégicos a serem
perseguidos pela organizacdo, nao foi identificado quais seriam os indicadores de desempenho, pois a
empresa ndo divulga por motivos estratégicos. Dai esta auséncia de informacado limitou a pesquisa em
termos de podermos confrontar os indicadores de desempenho apresentados no referencial teérico com

os declarados explicitamente pela empresa.

No entanto, por meio da revisao bibliografica foram mapeados 110 (cento e dez) indicadores
de desempenho, para institui¢des financeiras da area bancaria, sob as diversas perspectivas do BSC.
No entanto, somente 96 (noventa e seis) destes indicadores de desempenho foram utilizados para a
andlise do trabalho, por caracteristicas da atividade realizada pela empresa. Destes indicadores de
desempenho analisados, foram identificados: 38 (trinta e oito) indicadores de desempenho para
perspectiva “Financeira”, 37 (trinta e sete) indicadores de desempenho para a perspectiva
‘Responsabilidade Socioambiental”, 9 (nove) indicadores para a perspectiva “Clientes”, 6 (seis) para a

perspectiva “Processos Internos” e 6 (seis) para a perspectiva “Aprendizado e Crescimento”. Para
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todos os indicadores de desempenho apresentados estao descritos: objetivo estratégico que o indicador

esta alinhado; descri¢do do indicador e a férmula do célculo.

Das 5 (cinco) perspectivas do BSC que foram analisadas, foi observado que: a
“Responsabilidade Socioambiental” estd bem alinhada com o referencial tedrico, pois 37 (trinta e sete)
dos 51 (cinquenta e um) indicadores estdo descritos nos Relatérios que o Banco divulga
periodicamente, sendo que os demais 14 (quatorze) indicadores ndo estdo previstos por nio se
aplicarem as caracteristicas da atividade que o Banco do Brasil realiza; Quanto a perspectiva
“Financeira”, foi percebido que o BB divulgou explicitamente somente 6 (seis) indicadores, porém
outros 21 (vinte um) indicadores, apesar de ndo estarem divulgados claramente, tem todos os
parametros divulgados de forma que possa apresentar os valores dos indicadores; a perspectiva
“Processos Internos” foi plenamente atendida pelo BB; a perspectiva “Clientes” foi satisfatoria por
apresentar 7 (sete) dos 9 (nove) indicadores; e a perspectiva “Aprendizado e Crescimento” apresentou
5 (cinco) dos 6 (seis) indicadores mapeados. Logo, aproximadamente 91% dos indicadores de
desempenho previstos na revisdo bibliogrifica, estdo descritos de maneira direta ou indireta nos
relatérios que o Banco do Brasil divulga periodicamente, mostrando que hd um bom alinhamento dos

relatérios publicados periodicamente com o referencial académico.

De maneira geral, por meio deste estudo de caso, pode-se verificar que o Banco do Brasil
prevé, em sua grande maioria, conforme exposto acima, os indicadores de desempenho apresentados
no referencial tedrico. No entanto, foram identificados outros indicadores, que o BB divulga
periodicamente, como a estrutura de capital (alavancagem, indice da Basiléia) e risco e capital
(Basiléia, Capital nivel 1 e Capital nivel 2), sendo que alguns destes foram apresentados no referencial
tedrico, porém nao estdo elencados nas perspectivas do Balanced Scorecard por serem indicadores
regulatérios, que ndo sdao objeto de estudo, e que devem ser informados periodicamente ao Banco

Central do Brasil - Bacen por exigéncia do Acordo da Basiléia.

Das cinco perspectivas do BSC analisadas neste trabalho, foi verificado que o Banco do Brasil
divulga os relatérios com informacdes dos indicadores de maneira esparsa, dificultando a pesquisa e

analise dos indicadores.

E importante destacar que este trabalho teve o enfoque qualitativo com relacdo a analise dos
indicadores de desempenho, ndo avaliando o aspecto quantitativo destes indicadores apresentados no

trabalho.

Por fim, pode-se concluir que o objetivo geral do trabalho foi atendido, tendo em vista que os
diversos indicadores de desempenho, identificados na literatura académica, estdo alinhados com as

melhores praticas de mercado, que pode ser verificado por meio do estudo de caso deste trabalho.

Para trabalhos futuros, recomenda-se que este estudo de caso seja aplicado para os demais

bancos brasileiros de forma a verificar o nivel de maturidade dos bancos quanto a divulgacido dos
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indicadores de desempenho, segundo as perspectivas do BSC. E, também, pode-se realizar uma
andlise quanto aos aspectos qualitativos e ndo somente quantitativo como foi apresentado neste

trabalho.
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