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RESUMO

COSTA, Sergio A. Planejamento Estratégico, Controle Interno e Avaliagdo de
Desempenho em Centros de Responsabilidade: um estudo de caso. Seropédica: UFRRJ,
2002. 48p. (Dissertagcdo, Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia em Negdcios).

Este trabalho foi realizado com o objetivo de explorar a literatura referente ao
planejamento e controle gerenciais, principalmente, evidenciando as estruturas organizadas
em unidades de negdcio, abordando seus sistemas de avaliacdo de desempenho e os
indicadores mais utilizados, procurando relaciona-los 4 estrutura de controle implementada
por um banco sob controle estatal, bem como as medidas adotadas para avaliar o
desempenho de seus empregados. Aquelas estruturas vém sendo a forma adotada por
diversas empresas para aumentar sua capacidade competitiva num ambiente cada vez mais
dinamico, onde a velocidade de resposta as mudancas ¢ fator critico para o sucesso de suas
atividades. Ao entenderem que as medidas financeiras de desempenho possuem limitagdes
que restringem sua utilizagdo como Unico parametro representativo do desempenho das
unidades de negocios, as empresas vém buscando identificar outras medidas de
desempenho que possam complementar as financeiras, no sentido de dar-se a alta
administracdo uma visdo mais abrangente do desempenho daquelas unidades de negocios.
Diante deste quadro, pesquisar como as empresas mensuram o resultado financeiro de suas
unidades de negocios e que medidas ndo financeiras sdo utilizadas para complementar o
acompanhamento do desempenho das unidades de negdcios ¢ o objetivo que se busca
atingir com este estudo de caso. A metodologia utilizada foi a de estudo de caso através de
observacdo da realidade e de exame de documentos da empresa. Na analise do caso
procurou-se comparar as praticas de planejamento e controle utilizadas pelo banco com a
base teorica referenciada. Os resultados confirmaram a presenca de limitagdes inerentes as
medidas financeiras quer por sua natureza, quer por sua forma de calculo, e apontaram,
entre outras evidéncias, a utilizagdo do retorno sobre investimento e do valor econdémico
agregado como medidas mais abrangente desse desempenho. A pesquisa também
constatou a utilizacdo de medidas nao financeiras de desempenho, como meio de buscar
uma monitora¢cdo mais abrangente do desempenho das unidades de negécios.

Palavras chave: Planejamento, controle, avaliacdo de desempenho, teorias de motivacao.



ABSTRACT

COSTA, Sergio A. Strategic Planning, Internal Control and Evaluation of Acting in
Centers of Responsibility: a case study. Seropédica: UFRRJ, 2002. 48 p. (Dissertation,
Professional Master’s degree in Administration and Strategy in Businesses).

This work was accomplished with the objective of exploring the literature regarding the
planning and managerial control, mainly, evidencing the organized structures in units of
business, approaching their systems of acting evaluation and the indicators more used,
trying to relate them to the control structure implemented by a bank under state control, as
well as the measures adopted to evaluate their employees’ acting. Those structures are
being the form adopted by several companies to increase her competitive capacity more
and more in an atmosphere dynamic, where the answer speed to the changes is critical
factor for the success of their activities. To the they understand that the financial measures
of acting possess limitations that restrict her use as only representative parameter of the
acting of the units of businesses, the companies are looking for to identify another
measured of acting that they can complement the financial ones, in the sense of feeling to
the high administration an including vision of the acting of those units of businesses.
Before this picture, lo research as the companies measures the financial result of their units
of businesses and that measured no financial they are used to complement the attendance
of the acting of the units of businesses is the objective that she look for to reach with this
case study. The used methodology was the one of case study through observation of the
reality and oU exam oU documents of the company. In the analysis of the case it tried to
compare the planning practices and control used by the bank with the referred theoretical
base. The results confirmed the presence oU inherent limitations to the financial measures,
be for her nature, be for her calculation form, and they appeared, among other evidences,
the use of he ret um ou investment and oU tu e economi evalue added as measures
including of that acting. The measures also verified the use oU measures no financial oU
acting, as iniddle oU looking for au including attendance of the acting oU the units oU
businesses.

Key words: Planning, control, acting evaluation, motivation theories.



CAPITULO 1
1 FORMULACAO DO PROBLEMA
1.1 Introducio

A forma pela qual as empresas mensuram os resultados de suas unidades de
negdcio e seus respectivos gestores ha muito que vem sendo pesquisado pelos profissionais
da area de planejamento estratégico e controle gerencial. Nao sdo apenas nos critérios para
mensuragao dos resultados econdmico-financeiros, mas também, na sua efetividade em
avaliar, isoladamente, o desempenho daquelas unidades, quando descentralizadas.

Contudo, as conclusdes decorrentes das pesquisas realizadas, num ambiente
competitivo, ndo necessariamente podem servir para orientar a estrutura da empresa que,
apesar de cada vez mais exposto ao mercado global, vem competindo num ambiente
cultural diferente do seu. Isto implica em caracteristicas diversas de gestdo empresarial, ou
ainda, oportunidades e desafios a construcdo de um processo de controle gerencial eficaz
para uma realidade empresarial especifica.

Dentre aquelas caracteristicas destaca-se uma maior concentracao da propriedade
do capital e conseqiiente participacdo do acionista na administragio da empresa, na
defini¢do de seus objetivos. Por isso, o conhecimento das praticas internas das empresas na
constru¢ao de modelos de mensuracdo dos resultados € relevante para a constru¢do de um
benchmarking que sirva ao aprimoramento da gestao da estrutura das empresas.

Neste sentido, este estudo busca contribuir para a formacdo desse aprimoramento,
ao descrever e analisar o sistema de planejamento e controle gerenciais, desenvolvido para
a Caixa Economica Federal (CAIXA).

Tal sistema ¢ decorrente de uma reestruturagdo organizacional cujo objetivo ¢
aumentar a competitividade do segmento, frente 4 competitividade do mercado em que esta
inserida a CAIXA. Deste modo, podendo servir como ponto de partida para a reflexao
sobre suas praticas de planejamento e controle internos, mais notadamente em empresas
que tenham adotado uma estrutura organizacional, calcada em centros de resultado.

1.2  Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

O principal objetivo deste estudo ¢ examinar quanto o planejamento, o controle e as
praticas de avaliagdo de desempenho de uma empresa, estruturada em centros de
responsabilidade, se aproximam do ideal, ou seja, daquilo que ¢ preconizado pela teoria,
exposta na literatura de planejamento e controle de gestao.

Para a consecuc¢do deste objetivo faz-se necessario discorrer sobre como a atividade
de Controle de Gestdo ¢ conceituada na literatura, assim como, quais sdo 0s mecanismos
para avaliar os atores desse processo nas empresas. Além disso, esta pesquisa procura
mostrar como se estrutura a empresa estudada e a forma pela qual ela avalia seus
empregados e rede de processos, de modo a permitir um maior conhecimento sobre este
tipo de empresa, possibilitando auxiliar a outras, na solucao de problemas semelhantes.

1.2.2 Objetivos Especificos



Apo6s determinar os objetivos gerais para a elaboracdo do presente estudo de caso,
necessitou-se uma orientagdo para o caminho a percorrer, de modo a alcangar tais
objetivos. Considerando a exigéncia de uma gestdo empresarial mais eficiente das
estruturas das empresas. Todavia, varios sdo os métodos de gestdo que podem ser
utilizados. Para tanto, ao elaborar um estudo de caso, pesquisando-se também a
bibliografia sobre o assunto, procurou-se trabalhar no sentido de atender aos seguintes
objetivos mais especificos:

- Definir os objetivos que norteiam o planejamento da empresa;

- Analisar os modelos disponiveis de gestdo empresarial;

- Escolher um modelo de gestao aplicavel a realidade do estudo de caso da

CAIXA;

- Demonstrar os métodos de avaliacdo de desempenho disponiveis;

- Criticar os pontos principais de cada um desses métodos de avaliacdo;

- Apontar um caso pratico onde o método possibilite uma analise;

- Identificar os elementos necessarios ao processo de controles internos; e

- Distinguir cada controle conforme o desenvolvimento do estudo de caso.

1.3 Metodologia de Pesquisa

Para se construir um modelo de planejamento, controle e avaliacdo de desempenho,
que permitisse uma analogia com a estrutura organizacional da CAIXA, num estudo de
caso, necessitou-se de uma pesquisa descritiva através do levantamento objetivo de
informacoes.

O levantamento feito nos trouxe informagdes “ex-post”, visto que as ocorréncias
haviam se dado antes da avaliagdo, em face da necessidade de escolher entre os modelos de
gestdo que mais se aproximasse daquela estrutura e com isso poder-se-a inferir sobre qual
o melhor deles para ser utilizado.

Sabe-se que existem varios modelos de gestdo, o que implica numa pesquisa para
classifica-los em func¢ao daquela adotado pela CAIXA.

Planejar estrategicamente, controlar internamente e avaliar o desempenho da
estrutura organizacional, em questdo, exige uma pesquisa bibliografica em Administracao.
Os pontos mais importantes da pesquisa tornam-se elementos indispensaveis a construcao
de um modelo de gestdo para analisar a estrutura da CAIXA.

Todavia, a construcdo desse modelo exige um método de pesquisa dindmico e
objetivo que atenda ao estudo de caso da gestdo da estrutura organizacional. Isto implica
na adequacao das informacdes ao modelo construido, além de contribuir para a observacao
direta da evolucao da realidade daquelas informacdes.

Apos levantamento de arquivos particulares pertencentes a CAIXA, procedeu-se a
identificacdo da realidade do planejamento e controle dessa institui¢do, paripassu, através
das bibliografias pesquisadas, procurou-se localizar as informagdes necessdrias a sua
compilacdo, sendo sempre presente a observacdo participante, direta e intensiva, pois a
participagdo nos fatos ocorridos nao foi apenas inevitavel, mas também necessaria para sua
compreensao.

Conforme as consideragdes feitas, este trabalho de dissertacdo consiste numa
pesquisa monodisciplinar, bibliografica e descritiva, porque se atem ao estudo de caso da
CAIXA, enquanto instituicdo financeira, através do levantamento, leitura, sele¢do e
arquivo das informagdes e referéncias bibliograficas de interesse para o mesmo. Essa
analise permitiu, entdo, conhecer os fatos sob certos delineamentos, necessarios a aplicagdo
imediata dos resultados obtidos pela pesquisa.



Quanto aos métodos utilizados, esta dissertacdo usou da indugdo experimental de
um caso em particular para uma generalizacdo, que, por observacdo da realidade, resulte
em hipdteses e conclusdes mais amplas e validas para as demais institui¢des financeiras.
Além disso, segundo o método de pesquisa de uma realidade microecondmica, procurou-se
prosseguir a uma indugdo qualitativa e monografica com a ! de obter generalizagdes, que
viabilizassem, por meio de tipologia, criar um modelo ideal a partir dos aspectos essenciais
do planejamento e controle gerenciais.

1.4  Limitacoes do Estudo

A pesquisa dos elementos necessarios a constru¢do do modelo de gestao, necessario
a analogia com a CAIXA, limitou-se a bibliografia utilizada, bem como aos métodos
identificados nela. Além disso, procurou-se sintetizd-los de forma a criar um método
proprio, tanto em relacdo a interpretagdo desses modelos encontrados, quanto em relacao
ao estudo de caso posteriormente levantado.

Assim sendo, mesmo sendo de seu intento, esta dissertagdo podera de todo nao
generalizar os resultados obtidos na andlise e conclusdo do estudo de caso, visto ser a
CAIXA uma realidade tnica em muitos dos seus aspectos empresa publica, servigo social,
publico alvo e outros mais.

O levantamento de dados feito delimitou-se, muitas vezes, nas experiéncias
proprias de quem os levantou, além de aterem-se nos documentos obtidos pelo P em
Pesquisa de campo, conforme a disposi¢ao da CAIXA. Assim sendo, criou-se um modelo
bem préoximo da realidade, mas ligado diretamente ao interesses do estudo de caso, em
questao. Além disso, ¢ bom lembrar que a pesquisa ocorreu no ambito da instituigdo, o que
ndo permitiria realmente maiores generalizagdes para os demais bancos, pois ndo se teve
maiores detalhes sobre os métodos de gestao adotado pelos mesmos.



CAPITULO IT
2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Planejamento e Fixacdo de Objetivos da Empresa

A identificagdo de uma relagdo existente entre o planejamento e a fixacdo dos
objetivos da empresa ¢ essencial para ela, pois ¢ através de objetivos definidos que a
mesma pode também definir suas acdes e estratégia em relagdo ao ambiente em que esta
inserida, tal como afirmam os autores revisados na bibliografia.

Em resumo, para Figueiredo e Caggiano (1997) a empresa:

- Cria valores a partir dos recursos econdémicos, sociais € humanos a sua
disposi¢do, interagindo com o meio ambiente, sendo afetado por Mores
externos;

- E impactada tanto pelas varidveis ambientais quanto pelas interagdes de
seus elementos, o que a faz participar de um constante processo de
mudanga;

- Utiliza seus recursos ao produzir bens e servicos, que sao fornecidos para a
sociedade; e

- Desenvolve muitos processos que, direta ou indiretamente, contribuem para
alcangar seu objetivo.

Megginson e outros (1986, p. 05) afirmam que a administracdo ¢ necessaria onde

quer que pessoas trabalhem em conjunto e procurem alcan¢ar uma meta comum.

Segundo Amaral e Magalhdes (2002), toda empresa define seus objetivos em
fungcdo dos stakeholders (cliente, funcionario, fornecedor, acionista, comunidade e
governo), ou seja, em funcao dos individuos e das instituicdes que afetam o sucesso e a
habilidade da empresa. E o planejamento estratégico que define a relagdo da empresa com
cada um deles.

Segundo Megginson e outros (1986, p. 111), o planejamento estratégico procura
responder a perguntas, tais como:

- Qual ¢ o ambiente em que estamos operando?

- Para onde estamos indo? e

- Como chegamos 14?

Para Atkinson e outros (1996) o planejamento estratégico inicia pela identificagao
dos interesses do acionista em participar da empresa. Seus interesses tornam-se o0s
objetivos primdarios da empresa. A seguir, escolhe-se uma estratégia para alcangé-los. Essa
escolha, porém, deve considerar simultaneamente:

- A identificacdo das alternativas de ateng¢ado ao cliente; e

- A avalia¢do dessas alternativas em relacdo as capacidades e expectativas
dos demais stakeholders.

Acredita-se no resultado do planejamento estratégico como necessario a
implementagdo das estratégias da empresa. O monitoramento de seu desempenho faz-se
em fun¢do dos objetivos primarios e também secundarios.

Para Amaral e Magalhdes (2002), os objetivos secundarios sdo interesses dos
demais stakeholders. Esses objetivos secundarios sdo direcionadores do desempenho dos
objetivos primarios. Eles sdo importantes porque refletem:

- O que a empresa espera dos stakeholders para alcangar os objetivos

primarios; e



- O que a empresa fornece aos stakeholders para assegurar os objetivos
primarios.

Assim, segundo os autores, o sistema de monitoramento do desempenho da
empresa precisa identificar ndo sé objetivos primarios, mas também objetivos secundarios,
além de monitorar seu desempenho e ajudar a melhord-lo para alcancar objetivos
primarios.

Para Atkinson e outros (1996), a empresa moderna existe corno um conjunto de
contratos inter-relacionados entre stakeholders. Esses contratos, implicitos ou explicitos,
definem o que stakeholders esperam e fornecem para alcangar objetivos. Essa perspectiva
reconhece duas realidades importantes da empresa moderna:

- Os stakeholders devem trabalhar numa relagdo reciproca para alcangar

objetivos da empresa e

- Esse processo reflete interesses dos stakeholders em troca de cooperagao.

Enquanto os contratos explicitos especificam direitos e deveres dos stakeholders, os
contratos implicitos refletem apenas suas expectativas a longo prazo. Contudo, a empresa
deve desenvolver sistemas de monitoramento do desempenho dos contratos para avalid-los.

Para os autores citados, os stakeholders sdo classificados tanto pelo ambiente onde
eles se encontram, quanto pelo processo onde eles se envolvem. Os stakeholders definidos
pelo ambiente sdo o acionista, o cliente e a comunidade, sdo aqueles que definem limites
da empresa. Ja os stakeholders definidos pelo processo sdo o funcionario e o fornecedor,
sdo aqueles que projetam, produzem e prestam servigos aos clientes e a comunidade.

- Acionista — a fonte sumadria do capital da empresa. O acionista define o
retorno sobre o capital que investiu Sua exigéncia restringe-se aos negdcios
cujo investimento atenda o retorno esperado

- Cliente — o foco central do negocio da empresa. O cliente define o
produto/servico que a empresa negocia. Sua exigéncia restringe-se a
satisfacdo cujo produto/servico atenda as expectativas.

- Comunidade — o vinculo do cliente, funcionario e fornecedor com a
empresa. A comunidade define as relacdes da empresa com stakeholders.
Sua exigéncia restringe-se 4 ética cuja relagdo atenda as normas.

- Funcionario — o recurso mais importante ao criar valor para cliente e
acionista. O funciondrio define os processos da empresa. Sua exigéncia
restringe—se aos fatores higiénicos cuja manutencdo atenda os esforcos.

- Fornecedor — a fonte sumaria de insumos para empresa. O fornecedor define
o custo do produto/servi¢o que a empresa negocia. Sua exigéncia restringe-
se aos contratos cujo cumprimento atenda os contratos.

As exigéncias dos stakeholders sdo relevantes, porque eles esperam algo por
cooperar com a empresa. Se as suas expectativas sao frustradas, eles deixam de cooperar
com o sucesso ¢ a habilidade da empresa. Portanto, a empresa deve desenvolver sistemas
de monitoramento do desempenho das relagdes entre a empresa e eles para que saibam
corresponder efetivamente suas expectativas.

Ao escolher quais produtos ird oferecer e como ira competir, a empresa deve
considerar as exigéncias e as capacidades dos stakeholders nos seus planos. Qualquer
oposi¢do a eles, inviabilizd-los-4 e deverdo ser revisados. O plano final deve ser
desenvolvido, requerendo recursos ou habilidades que stakeholders estejam dispostos a
realizar. Assim, o planejamento estabelece a natureza, o ambito e os elementos dos
contratos que realizard com stakeholders. Uma vez identificado um plano que satisfaca as
suas exigéncias, identificam-se suas contribuigdes.



Ao escolherem planos e processos, as empresas relacionam-se com stakeholders
para alcangar objetivos primarios. Administrar seu desempenho requer entendimento de
suas causas e administrar suas medidas secundarias, que sdo seus direcionadores.

As alternativas de estratégia entre as quais a empresa deve escolher sao:

- Competir por meio do continuo desenvolvimento e busca de novos nichos

de produtos/servigos; ou

- Enfocar baixo custo, alta qualidade, fornecedor de wum unico

produto/servigo.

A administragdo tem como um dos mais importantes papéis entender a relagdo
causal entre estratégia competitiva e objetivos primarios. Torna-se necessario, entao,
questionar: como as exigéncias dos stakeholders traduzem-se na melhora dos objetivos
primarios da empresa?

No caso dos clientes, os objetivos secundarios apenas sdo importantes porque
acionistas acreditam que eles avangam no encontro dos objetivos primarios. Entdo, ¢
critico avaliar medidas de desempenho que monitorem, avaliem e administrem objetivos
secundarios, porque sdo as precisas convicgoes da empresa neles, que conduzirdo ao
desempenho na realizagdo de objetivos primarios.

Além disso, qualquer problema de desempenho dos objetivos secundarios ativaria
esfor¢os para identifica-lo na melhoria do desempenho futuro. Sdo objetivos secundarios
que direcionam.

J& no caso dos funciondrios, quando altamente motivado, altamente habilitado e
com conhecimento, o funcionario permanece na empresa. Esta deve projetar e implementar
praticas de recursos humanos para atrai-lo e manté-lo daquele modo. Aquelas
caracteristicas devem ser monitoradas, direta ou indiretamente, para serem desenvolvidas.

Tais caracteristicas sdo necessarias para alcangar sucesso nos objetivos primarios da
empresa; eles, na verdade, tornam-se parte de seus objetivos secundarios, porque dirigem
seu desempenho. Uma empresa bem-sucedida identifica suas expectativas e suas medidas
de satisfacdo por entendé-las como seus motivadores e elementos dos objetivos
secundarios da empresa.

A melhoria das expectativas e satisfacdo do funcionario conduzird a melhoria do
desempenho nos processos da empresa, aumentando também satisfagdo do cliente e
conduzindo aos objetivos primarios da empresa. Assim, o desempenho e a satisfacdo do
funciondrio tornam-se parte dos objetivos secundarios da empresa, desde que direcionem o
desempenho dos objetivos primarios.

Com relacdo aos fornecedores, a empresa ndo deve enfocar somente o que
fornecedor oferece. E provavel que ele retire suas contribui¢cdes da empresa, se ndo puder
atingir suas expectativas Assim, a empresa deve monitorar a satisfacdo das expectativas do
fornecedor ao incorpora-las nos contratos, explicito ou implicito, que t€ém com ele.

Portanto, as medidas relacionadas ao fornecedor, incluindo avaliacdes de
desempenho relacionadas as necessidades da empresa também se tornam parte dos
objetivos secundérios da empresa.

Ainda com relagdo a comunidade, as exigéncias da comunidade referentes as
relagdes entre cliente, funcionario e fornecedor devem ser parte do processo de
monitoramento da empresa para verificar a satisfagdo das exigéncias comunitarias. Tais
exigéncias se tornam parte dos objetivos secundarios da empresa, porque elas refletem os
limites da sociedade. Quando ndo satisfazem a empresa, freqiientemente, achara que seus
contratos estdo prejudicados.

Entretanto, quando se considera a relagao que ha entre os stakeholders e os insumos
utilizados e os resultados esperados pela empresa, esta deve incluir no sistema de



monitoramento do desempenho tanto elementos dos objetivos primarios, quanto dos
objetivos secunddrios. Isto, inclusive, permite testar a compreensao de:

- A relacdo de insumo/produto entre o que a empresa oferece e as

expectativas dos stakeholders e

- Como as contribui¢cdes dos stakeholders e os processos contribuem para

alcancgar objetivos primarios.

Para Megginson e outros (1986, p. 114), quando ¢ importante que sejam dados
certos passos em uma determinada seqiiéncia e que o trabalho seja feito com exatidao, a
administracdo pode criar um detalhado plano permanente denominado ‘procedimento’.

Em Atkinson e outros (1996), sdo considerados como validos os processos que
contribuem, direta ou indiretamente, para objetivos da empresa. Ela os administra,
enfocando como cada um deles contribui para alcanga-los, o que se chama controle de
processo. Contudo, a relagdo entre processo € objetivo primario € quase sempre indireta,
sendo, entdao, mais util e razoavel relacionar processo a objetivos secundarios.

Segundo os referidos autores, o monitoramento do desempenho enfoca resultados
do processo e como eles contribuem para alcangar os objetivos secundarios da empresa. O
ponto importante de se lembrar ¢ avaliar cada processo da empresa, em termos de
contribuicao para seus objetivos secundarios.

Algumas empresas usam processos para criarem resultados intangiveis. Em geral,
as medidas de monitoramento do desempenho dos processos refletiriam decisdes do
planejamento estratégico. As empresas deveriam avaliar suas contribuicdes para seus
objetivos primarios e secundarios. Isso enfoca a atencdo sobre elementos relevantes de
desempenho pelo monitor dos processos na empresa, de modo pratico a coordena-los.

Horngren e outros (1996) acrescentam que sistemas de monitoramento do
desempenho das relagdes entre empresa e stakeholders devem objetivar principalmente a
efetividade dessas relagdes. O monitoramento dessas relacdes implica no sucesso dos
contratos, o que define os objetivos secunddrios da empresa. Portanto, aqueles sistemas
imprescindiveis ao atingimento dos objetivos primarios da empresa, porque proporcionam
as condicdes de administré-lo pela melhoria do desempenho dos objetivos secundarios que
os direcionam.

2.2 Controle Organizacional

ApoOs o planejamento que conduzird as agdes e estratégia da empresa por
determinado periodo de tempo, nada garante que os efeitos pretendidos e os objetivos a
serem alcancados terdo €xito, por isso € necessario controlar os seus resultados de modo a
viabilizéa-los, eliminando possiveis desvios.

Para Megginson e outros (1986, p. 28) todas estas fungdes (planejamento,
organizag¢ao e direcdo) ndo produzem resultados sem a tltima que ¢ controlar.

Conforme esses autores, o controle:

- E a criagdo de meios e maneiras de assegurar que o desempenho planejado

seja realmente conseguido;

- Pode ser positivo ou negativo:

a. O controle positivo procura providenciar pai que 0s objetivos sejam
eficiente e efetivamente alcancados; e
b. O controle negativo busca garantir que as atividades indesejaveis nao

ocorram nem se repitam.
O sucesso das relagdes entre empresa e stakeholders determina o desempenho sobre
seus objetivos primdrios. Portanto, as exigéncias dos stakeholders tornam-se o enfoque



primario do monitoramento do desempenho. O monitoramento do desempenho
normalmente chama-se controle organizacional.

Pereira (1993) enfatiza que a implementagdo de um processo de avaliagdo de
desempenho, no ambiente interno das organizacdes, deve permitir sua gestdo eficaz, no
sentido de serem otimizadas as suas contribuigdes a eficacia organizacional.

O controle organizacional ¢ um conjunto de métodos e ferramentas de que a
empresa se utiliza para alcancar seus objetivos. Para tanto, ¢ importante que o monitor dos
processos:

- Ajude a empresa manter-se sob controle;

- Identifique quando o processo ndo tem controle; e

- Dé suporte a aprendizagem continua da empresa.

Para manter a empresa sob controle, o monitor deve estar atento aos seguintes
passos:

- O planejamento deve desenvolver objetivos primdrios e secundarios,

identificando quais processos viabilizam-nos;

- A execuc¢ao deve implementar o plano final

- O monitoramento deve mensurar o nivel atual de desempenho do sistema;

- A avaliagdo deve comparar desempenho atual com objetivos da empresa

para identificar discrepancias que exijam acdes corretivas; e

- A corregao deve para trazer o sistema sob controle.

Para Brisola (2002, p. 01) o controle pode ser considerado um processo de
aplicacdo genérica que possibilita a0 homem atingir seus objetivos nos varios aspectos que
envolvem a existéncia humana.

Para Campos (1999) os controles validos devem permitir que conhecimento e
habilidade da empresa corrijam a situagdes fora de controle; sendo, ndo servem a nenhum
proposito Para tanto, o planejamento deve estabelecer contexto e enfoque do controle
organizacional.

Atkinson e outros (1996) acrescentam ainda que o periodo do controle
organizacional corresponde ao periodo de monitoramento do desempenho dos processos.
Se o monitoramento serve para reagir aos eventos, o controle ¢ chamado de feedback. Caso
sirva para identificar potenciais situacdes, o controle ¢ chamado concomitante. E,
finalmente, se servir para prevencdo, como desenvolver um ambiente social e de
oportunidades de trabalho, o controle ¢ chamado preventivo.

O sistema de monitoramento do desempenho dos processos, ao enfocar observacdes
registradas, enfatiza os sistemas de controle concomitante e/ou por feedback. Nao por que
sejam mais importantes ou mais eficientes, mas porque desempenham papel importante no
controle de comportamento da tomada de decisoes.

Para Horngren e outros (1996), a escolha do tipo de sistema de controle pela
empresa deveria refletir a sua estratégia, pelo impacto profundo que tem o monitorar e a
avaliacdo do desempenho dos processos. Deste modo, consideram-se como sistemas de
controle rios processos, utilizados pela empresa, os controles por tarefa e por resultados.

Segundo Martins e outros (2002), o controle por tarefas seria o processo que
certifica a conclusdo de uma tarefa, se esta foi predeterminada. Esta ¢ uma abordagem de
controle preventivo, pois o gerente projeta o sistema para ser operado da forma
estabelecida.

Entretanto, Atkinson e outros (1996) mencionam a possivel abordagem do chamado
controle por auditoria, na qual o gerente treina o operario para executar uma tarefa
predeterminada e, entdo, utilizar-se da auditoria para verificar se a tarefa foi executada
como previsto.



Esse controle mostra-se eficiente nas situagdes em que:

- Existam exigéncias legais, seguindo procedimentos especificos para a

seguranga da comunidade;

- Exista manuseio financeiro, reduzindo assim oportunidades de fraude; e

- Exista qualquer controle ambiental sobre incertezas, necessitando assim do

julgamento da realidade, isto permite, por sua vez, ao desenvolvimento de
regras especificas para o operario e a busca da redu¢do dos custos do seu
monitoramento.

Para os mesmos autores, o controle por resultados seria o processo que enfocaria a
motivacao do operdrio na ateng¢ao aos objetivos da empresa. Para o controle eficiente dos
resultados, a empresa deve comunicar claramente seus objetivos aos membros, fazendo-os
entender a sua importancia e contribuir para alcanga-los.

O controle por resultados estd baseado nas contribui¢des do operdrio para atingir os
objetivos da empresa, diferenciando-se por especificar um curso de acao e avaliando as
penalidades pelo seu descumprimento. Portanto, deve ser possivel monitorar e avaliar o
desempenho do operario na obtencao dos objetivos da empresa.

Esse controle mostra-se eficiente nas situacdes em que:

- Haja um ambiente dinamico, porque a empresa ndo pode desenvolver regras

para lidar com uma situacao.

- Haja conhecimento, habilidade e autoridade do acionista para responder ao

ambiente dinamico, tomando decisdes independentes.

- Haja clareza nos objetivos da empresa e conhecimento de como alcanga-los

por parte do acionista.

- Haja mensuragdo das contribui¢des individuais, para que se motivem o0s

membros a tomar decisdes que atendam aos objetivos da empresa.

Santos (1993) menciona ainda que o controle de qualidade nada tem de modismo e
hoje ¢ visto como algo proximo do que pode ser considerado uma ciéncia e que ndo pode
ser dissociada da tecnologia de ponta e dos métodos de avaliagdo e melhoria da
produtividade. A abordagem enfatiza prioritariamente a fiscalizacdo baseada no controle
das rotinas operacionais de forma dinamica. Isto ¢ feito de modo a permitir uma avaliagao
continua com o objetivo de melhorar o sistema adotado para a garantia total da qualidade
no decorrer do tempo.

Os autores citados acreditam que o controle efetivo implica em controle
organizacional dinamico. Convencionalmente, o aprendizado se estimula pelas situagdes
inesperadas. Isto porque membros da empresa procuram identificar a causa de
discrepancias entre desempenho atual e planejado para, entdo, adotar a¢do corretiva.

Esse aprendizado organizacional, segundo aqueles autores, enfoca trés questdes que
constituem o desempenho da empresa:

- Como os processos da empresa funcionam?

- Como os processos cia empresa contribuem com os objetivos secundarios

da empresa?

- Como os objetivos secundarios da empresa contribuem para a realizagdo de

seus objetivos primarios?

Além disso, devem-se considerar dois resultados do aprendizado organizacional, a
melhoria continua e a reengenharia. O primeiro se capacita e direciona pelo sistema de
monitoramento do desempenho da empresa através da identificagdo dos objetivos nao
alcancados e o monitoramento da causa e efeito das falhas do sistema atual, desde que se
sugira oportunidades de melhoria.



Para Drucker in Megginson e outros (1986, p. 22) uma instituicdo que nao pode
produzir seus proprios administradores perecera. De um ponto de vista global, a
capacidade de uma instituicdo de produzir administradores ¢ mais importante do que sua
capacidade pra produzir a baixo custo com eficiéncia.

Muitas empresas motivam o desempenho desejado, monitorando e recompensando
o operario responsavel pelas decisdes, ¢ o que chamamos de controle por resultados.
Porém, elas devem confrontar as principais questdes quando se utilizarem dele:

- Ha seguranga do vinculo causal entre resultados secundarios e primarios?

- Hé devido monitoramento da motivacao do operario? e

- Hé como associar resultados e decisdes?

Para Ferreira (1997) o controle operacional considera a perspectiva da melhoria
continua dos processos, enquanto o controle financeiro avalia o sucesso da empresa,
mensurando seus resultados financeiros. Assim aquela melhoria dos processos ¢ o foco da
analise global do controle financeiro até onde contribua para melhorar o desempenho
financeiro.

O autor acima menciona que os criticos tém discutido que o controle financeiro nao
mensura a efetividade dos compromissos da empresa com seus stakeholders. Isto porque o
controle financeiro enfatiza medidas financeiras que medem somente os resultados
agregados de como a empresa alcangou seu desempenho financeiro desejado. Além disso,
o controle financeiro mede o efeito financeiro, em nivel global, do desempenho alcancado
dos fatores criticos de sucesso, ndo sugerindo como melhora-lo. E ainda, que o controle
financeiro normalmente orienta o desempenho do lucro a curto prazo. Raramente, ele
enfoca a melhoria a longo prazo ou analisa tendéncias, mas, com vez disso, considera
como a empresa operou no periodo. Isso desmotiva as iniciativas que promoveriam o
sucesso a longo prazo.

Para Kaplan e Norton (1999) o controle financeiro ndo mensura elementos de
desempenho criticos para os stakeholders da empresa e, entdo, vitais ao sucesso de longo
prazo. Entretanto, ele prové uma avaliacdo global, que retrata o retorno financeiro das
estratégias e decisdes da empresa.

2.3  Avaliacao de Desempenho
2.3.1 Consideracgoes Gerais sobre Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo de desempenho procura avaliar os desvios entre a realidade e o
planejamento da empresa, na tentativa de perceber o quanto ainda necessita ou pode
melhorar as suas agdes e estratégia em relagdo aos efeitos pretendidos e objetivos a serem
alcangados para o seu sucesso.

Para Megginson e outros (1986, p. 108) o planejamento e o controle se acham tdo
intimamente relacionados que tém sido chamados de “os irmdos siameses da
administracdo”. Entretanto, o controle ¢ um subproduto importante do planejamento
efetivo, porque mostra aos administradores se seus planos ndo sdo realistas ou se a ma
pratica de administragdo fez com que os planos nao funcionassem como se esperava.

O monitoramento do desempenho permite identificar objetivos da empresa e
desenvolver seus processos, a0 mesmo tempo em que seus membros sdo orientados a
alcangar aqueles objetivos.

Lotufo (2002) lembra-nos que as Organizagdes estdo percebendo que medir a
performance ajuda a:

- Quantificar, e em alguns casos, estimar os valores futuros;
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- Estimar os pontos fortes e fracos dos processos do negocio;

- Monitorar a performance dos esfor¢os de melhoria; e

- Tomar decisdes estratégicas.

Entretanto, segundo Kaplan (2002), muitos sistemas de monitoramento do

desempenho das relagdes da empresa incluem problemas comuns, como:

- Uma preocupagao com os resultados primarios sem considerar suas causas.
Isto conduz a inabilidade do monitoramento dos efeitos dos objetivos
operacionais;

- Um enfoque sem coordenacdo nos resultados individuais, isto gera a no¢ao
de empresa como um conjunto de silos funcionais, independentemente
avaliados, em lugar de conjunto de processos integrados na cadeia de valor
global, com objetivos comuns; e

- Uma dificuldade no aprendizado continuo pelo monitoramento do
desempenho dos objetivos da empresa. Isto reflete o limite do sistema em
monitorar resultados do processo. Também reflete o descaso do sistema com
objetivos ndo financeiros.

Portanto, as empresas estdo desenvolvendo um novo sistema de monitoramento do

desempenho de suas relagdes, que foi elaborado pelo autor acima citado e David Norton, o
chamado balanced scorecard.

2.3.2 Balanced Scorecard

Ao buscar um sistema de avaliagdo de desempenho pelo menos eficiente no
monitoramento das relagdes existentes na empresa, esta vem se utilizando do Balanced
Scorecard, um sistema que conjuga medidas financeiras e operacionais, ditos ndo-
financeiros por considerarem também o fator humano e a produtividade.

Segundo Lotufo (2002), o balanced scorecard reflete uma tentativa de desenvolver
um projeto de sistema de monitoramento do desempenho, enfoca os objetivos da empresa,
a coordenagdo de tomada da decisdo e a provisdo do aprendizado organizacional Esse
sistema mensura o desempenho considerando resultados e causas do desempenho dos
objetivos primarios da empresa.

Campos (1955) corrobora esses autores, quando menciona o maior entendimento
que as empresas estdo desenvolvendo ao utilizar medidas ndo-financeiras nos sistemas de
avaliacdo de desempenho, pois, mesmo no curto prazo, a avaliagdo financeira nao tem
garantido uma avaliagao lista.

Ainda para o mesmo autor ¢ impossivel uma empresa focar atengdo numa area
critica de seu negdcio simplesmente pela andlise de um indicador financeiro ou
operacional.

Kaplan e Norton (1999), apds uma longa pesquisa em doze empresas, criaram o
chamado 'Balanced Scorecard', uma visdo rapida e abrangente do negocio que auxiliaria a
alta geréncia. Ele permite agregar as medidas financeiras, as medidas operacionais, além
dos processos internos e processos de melhoria organizacionais, indicando o desempenho
futuro da empresa.

Para Atkinson e outros (1999), ao haver equilibrio. os sistemas de monitoramento
do desempenho devem atender as seguintes exigéncias:

- A empresa deve entender as causas do desempenho bem-sucedido de seus

objetivos primarios; e,

- O sistema de monitoramento do desempenho deve avaliar diferenciadores

do desempenho de empresa.
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Segundo a citagdo dos autores acima, o enfoque do balanced scorecard se utiliza da
localizag¢do do desempenho dos objetivos primarios e secundarios da empresa. Para tanto, o
plano estratégico da empresa define que relacdes devem ser desenvolvidas Com os
stakeholders para ter €xito nos negdcios.

A implementagdo do sistema de monitoramento de desempenho das relacdes da
empresa através do balanced scorecard se necessita de:

- A administracdo deve definir os objetivos primarios da empresa;

- A empresa deve entender como os stakeholders e os processos contribuem

com seus objetivos primarios;

- A empresa tem que desenvolver um cendrio de objetivos secundarios, que

sdo os direcionadores de desempenho dos objetivos primarios;
- A empresa deve desenvolver um conjunto de medidas para monitorar o
desempenho dos objetivos primarios e secundarios; e

- A empresa deve desenvolver um conjunto de processos, subordinados a seus
contratos implicitos e explicitos com os stakeholders, para alcangar seus
objetivos primarios.

Segundo Amouzou e Pérez (2002), a empresa deve especificar e anunciar como os
processos geram resultados para orientar a tomada de decisdes. Isto representa um risco
para a administracdo, quando questionada a respeito de seus fracassos. Muitos gerentes
podem achar inconveniente tal risco, mas o acionista pode se inspirar em tais declaragdes
publicas.

Eles dizem que apesar do problema que o sistema de monitoramento do
desempenho, através do balanced scorecard, possa apresentar, seu desenvolvimento nas
empresas se torna critico por:

- Fornecer um método que desenvolva um sistema internamente consistente e

inclusivo de planejamento e de controle; e
- Fornecer uma base para entender a diferenga entre empresas bem-sucedidas
e fracassadas.

2.3.3 Descentralizacdo: Dinamismo versus Decisao

Quanto mais dindmico o ambiente onde estd inserida uma empresa, mais
responsavel pelas decisdes devem ser aqueles que estdo na sua linha de frente, pois sdo eles
os primeiros a sentir os efeitos das mudangas, mas sem poder interferir, na maioria das
vezes, e evitar os desvios que vem afetar no planejamento e, conseqiientemente, no sucesso
dos negdbcios.

Num ambiente dindmico, Atkinson e outros (1996) enfatizam que a maioria das
empresas deve decidir rapida e responsavelmente por duas razdes:

- O operdrio ¢ o primeiro a notar a necessidade de mudanca, podendo

responder assim depressa; €

- O operario estd mais bem posicionado para desenvolver conhecimento e

habilidade exigidos para entender mudangas.

Para Campos (1999) por ser necessaria ao ambiente dindmico, a descentralizagdo
implica na ado¢do de controle por resultados. Este sistema auxiliaria o operario tanto
monitorar a dindmica da empresa quanto monitorar seu proprio desempenho. Surgindo
assim o operario do conhecimento. Para ele sdo dados conhecimento e habilidade
necessaria a aceitacao das responsabilidades pela tomada da decisdo.

Megginson e outros (1986, p. 163) afirmam que o cargo de toda pessoa numa
organizac¢do envolve algum grau de tomada de decisdo, mesmo o mais rotineiro dos cargos.
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Portanto, Atkinson e outros (1996) afirmam que o sistema de monitoramento do
desempenho das relagdes da empresa deve apoiar aquele processo de controlar a tomada de
decisao descentralizada, através de:

- Foco nos objetivos primarios e secundarios da empresa, vinculando

planejamento estratégico e controle organizacional; e

- Coordenacao das atividades dos diferentes tomadores da decisao na empresa

para ajuda-la a alcangar seus objetivos primdrios e secundarios.

Em resposta ao dinamismo do ambiente, a maioria das empresas estda mudando sua
organizagdo e processos. Elas tornam-se ageis para adaptarem-se as constantes mudangas.
Para tanto, geralmente, sua administragdo precisa descentralizar a responsabilidade da
tomada de decisdo. Isto permite aos operarios a motivacao e o aprendizado para identificar
rapidamente as mudancas e para desenvolver planos de reacao a elas.

Deste modo, Megginson e outros (1986, p. 203) definem a departamentalizagdo
como o processo organizacional de determinar a forma como as atividades devem ser
agrupadas. Sdo discutidas diversas de suas formas e estas sdo as seguintes:

- Por funcao;

- Por produto ou servigo;

- Por territorio;

- Por cliente;

- Por processo;

- Por projeto; e

- Pela matriz.

O nivel de descentralizagdo da empresa se reflete na sua confianca nos operarios,
no nivel de treinamento e na habilidade deles para tomar decisdes Além de refletir sua
necessidade de operarios tomar aquelas decisdes rapidamente. Entretanto, antes, existem
trés condi¢des para efetivar a descentralizagao:

- Os operarios devem receber autoridade e responsabilidade pelas decisdes;

- Os operarios devem ter treinamento para aceitar tal responsabilidade; e

- A empresa deve ter um sistema para coordenar as decisdes dos operarios.

Segundo Li (1977), sdo uma unidade da empresa pela qual um gerente se
responsabiliza. Este estabelece metas que proporcionem ao operario um enfoque especifico
e mensuravel. O éxito disso dependera da coordenacao das atividades daquele operario.

Todavia, para controlar essas atividades, segundo Martins e outros (2002), requer-
se mensurar muitas vezes elementos nao financeiros do desempenho. Quando corretamente
escolhidas, elas antecipam-se aos resultados financeiros, podendo até explica-los. Assim,
sempre se deveria confiar nos resultados ndo financeiros, pois sdo realmente quem
identifica as causas dos resultados financeiros.

Ainda para Li (1977), as empresas utilizam o controle financeiro para mensurar
atividades dos sistemas de controle operacionais. Mas, para Martins e outros (2002), elas
muitas vezes utilizam aquele controle, quando querem utilizar um Unico indice para uma
avaliacdo abrangente das operacdes.

O relatério contdbil do centro de responsabilidade reflete se ele controla receita,
custo, lucro ou retorno sobre investimento. Deste modo, Atkinson e outros (1996)
classificam os centros de responsabilidades como:

- Centros de Custo. Sdo centros de responsabilidade em que os operarios

controlam todo grupo de processos operacionais do produto/servigo;

- Centros de Receita. Sdo centros de responsabilidade em que os operarios

controlam preco, mix de inventario e atividades de promogao;
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- Centros de Lucro. Sao centros de responsabilidade que controlam receitas e
custos do produto/servico produzido. Um centro de lucro ¢ como um
negocio independente, administrado pelos executivos; e

- Centros de investimento. Sao centros de responsabilidade que controlam
receitas, custos e nivel de investimento. O centro de investimento também é
como um negodcio independente.

Também para Li (1977), a avaliacdo dos centros de custo identifica as causas da
discrepancia entre os custos or¢ados e reais. Quando o volume atual difere do volume
planejado, os contadores se utilizam do chamado orgamento flexivel para monitorar o
desempenho atual.

Esse autor reforga que o orgamento flexivel orienta os objetivos de custo orcados de
modo a refletir o nivel atual de produgdo. Isto estabelece um “gabarito” para niveis de
custo, baseados no nivel atual de atividade. Assim, permitindo comparagdes de resultados
atuais com os objetivos, baseados no nivel de producao alcangado.

As variancias entre orgamento-mestre e or¢amento flexivel refletem ajustes dos
custos que resultam das discrepancias entre volumes de produ¢ao planejado e alcancado.
Essas variancias sdao calculadas subtraindo a quantia do or¢amento-mestre da quantia do
or¢amento flexivel para cada item. Elas sdo o foco do controle de custo num centro de
custo.

2.4  Centros de Responsabilidade
2.4.1 Avaliacdo de Desempenho de Centros de Responsabilidade

Bem como a avalia¢do de desempenho procura avaliar os desvios entre a realidade
e o plano da empresa como um iodo, a avaliacdo dos centros de responsabilidade procura
avaliar o desempenho destes, buscando perceber se os resultados propostos pelos gerentes
para cada um dos centros se desviaram muito dos efeitos e objetivos pretendidos pela
gestdo da empresa.

Para Horngren e outros (1996), a avaliacao dos centros de responsabilidade deve se
iniciai pelos gerentes.

- Usando o Principio de Controlabilidade,

- Usando Medidas de Desempenho, e

- Usando Relatorios de Margem do Segmento.

Assim sendo, para o autor, o principio de controlabilidade determina que um centro
de responsabilidade deve ser responsdvel somente pelas receitas, custos, ou investimentos
que controla. Embora pareca razoavel, pode ser dificil, freqiientemente desorientador e
invidvel para aplicar na pratica. Aplica-lo em muitas empresas ¢ dificil, pois muitas
receitas e custos sao conjuntamente ganhos ou incorridos.

Os mesmos autores acreditam também que algumas pessoas sugerem que a escolha
da medida de desempenho deva influenciar o comportamento da tomada de decisdo. Isto
porque os gerentes podem tomar decisdes que influenciam os custos finais do
produto/servigo. Eles sdo motivados a encontrar agdes que podem influenciar nos custos
incorridos ou na geracao de receitas.

Em resumo, os autores acreditam serem muitos os problemas, quando os centros de
responsabilidade sdo avaliados como centros de lucro. Esses problemas se refletem na
decisdo de delegar responsabilidade pelo controle das receitas ganhas e custos incorridos,
conjuntamente.
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Apesar desses problemas contabeis, a medida de lucro tdo inteligivel, quanto
motivadora, ¢ preferivel para empresa tratar suas unidades como centros de lucro.
Contudo, um dos primeiros problemas dos projetistas daqueles centros sera dirigir as
interagOes entre as varias unidades de centro de lucro.

Cada centro de lucro ¢é responsavel por informar seu lucro. Para tanto, sdo
deduzidos os custos variaveis da receita de cada centro para determinar a margem de
contribuicdo. Em seguida, os custos fixos sdo deduzidos de cada margem de contribuigdo
para se determinar sua margem de segmento, que mensura o seu desempenho individual.
Desta margem individual deduz seus custos administrativos, chamados evitaveis, por
existirem enquanto aquele centro existir € a empresa ndo se ajustar ao novo nivel de
capacidade utilizado.

Os custos evitaveis alocados sdo deduzidos da margem de segmento para computar
a receita do centro de lucro. Finalmente, os custos incorridos independente da escala
operacional sdo deduzidos da receita total dos centros de lucro para se chegar ao lucro da
empresa.

Assim, enquanto a margem de contribuicdo representa o valor adicionado do
processo da producdo antes dos custos fixos, a margem de segmento representa uma
estimativa do efeito desses custos a curto prazo no lucro da empresa. A receita do centro de
lucro estima o efeito a longo prazo do seu fechamento no lucro da empresa, além de
permitir que a capacidade fixa seja ajustada;

Sdo utilizadas abordagens diferentes para se avaliar a margem de segmento. No
controle financeiro, esta margem ¢ a fonte mais popular de informag¢dao comparativa, no
caso das tendéncias de desempenho passado e das comparagdes com as demais empresas.
Essas avaliagdes incluem comparagdes de quantias absolutas, como niveis de custo e
receita, e quantias relativas, como cada item percentual da receita.

Ainda para Horngren e outros (1996), os relatérios da margem de segmento podem
parecer uma abordagem direta para o controle financeiro. Porém, as margens de segmento
apresentam um resumo agregado do desempenho de cada centro de lucro. E importante
considerar outros elementos relativos a fatores criticos de sucesso. Além disso, o relatorio
da margem de segmento contém numeros que consistem em receita subjetiva e suposigoes
de distribuicdo de custo, sobre as quais pode haver discordancia legitima. Embora seja
assumido que aquela margem seja controlavel, o gerente ndo pode ter quase nenhum
controle sobre os custos distribuidos para calcular sua receita.

Agora, considere que cifras de receita reflitam suposicdes e distribuigdes
importantes. Segundo Ferreira (1997), essas suposi¢des se relacionam com o assunto da
transferéncia de valor — como as receitas da empresa podem ser divididas entre todos os
centros de lucro que contribuem para seu ganho.

Oliveira e Pereira (2002, p. 03) enfatizam que os gestores, através de suas decisoes,
deveriam procurar otimizar as contribui¢des das atividades sob sua responsabilidade para o
resultado global da empresa. Mesmo numa decisdo de se manter numa atividade
deficitaria, deve-se levar em conta a necessidade de que as demais atividades gerem
resultados suficientes para garantir a continuidade da organizacdo ao longo do tempo. Para
os referidos autores, o gerente deve ocupar-se de duas responsabilidades: uma em relagdo a
area sob seu controle e outra em relagdo a empresa como mim todo.

2.4.2 Preco de Transferéncia
O preco de transferéncia pode ser definido como a razdo entre os valores dos

servicos prestados pelos centros de responsabilidade, quando se relacionam de modo a
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otimizar a suas relagdes. Entretanto, nem sempre o ponto 6timo de equilibrio das relagdes
entre os centros de responsabilidade de uma mesma empresa representa minimizar seus
custos ou otimizar seus contratos internos.

Ferreira (1997) acredita que o prego de transferéncia se mostra como um conjunto
de regras que a empresa utiliza na distribui¢@o da receita conjuntamente arrecadada pelos
centros de responsabilidade. E Faria (2002, p. 01) acrescenta ainda que o Preco de
Transferéncia entre centros de negdcios € o responsavel pela determinagdo do resultado de
uma operacao, pois sera considerado receita no vendedor e custo no comprador. Desta
forma, exerce grande influéncia no desempenho de areas.

Entretanto, Atkinson e outros (1996) lembram que o proposito primario sempre €
motivar um comportamento desejavel da geréncia em relacdo as atividades de planejar,
tomar decisdo e alocar recursos. E que, para tanto, as empresas podem escolher entre
quatro abordagens diferentes de formacao do precgo de transferéncia, sdo elas:

- Preco de Transferéncia baseado no Mercado;

- Preco de Transferéncia baseado no custo;

- Preco de Transferéncia negociado; e

- Preco de Transferéncia administrado.

Em relacdo ao preco de transferéncia baseado no Mercado, se os mercados externos
existem para a transferéncia de produtos ou servigos, entdo os precos de mercado sdo a
base mais apropriada para estimar seus valores de transferéncia entre os centros de
responsabilidade, O pre¢o de mercado prové uma estimativa independente do produto ou
servico transferido e prové como cada centro de lucro contribuiu para o lucro total ganho
pela empresa na transagao.

Ja em relagdo ao preco de transferéncia baseado no custo, quando um produto ou
servigo transferido ndo tem um preco de mercado bem definido, uma alternativa a se
considerar ¢ a transferéncia de valor baseado no custo. Alguns valores de transferéncia
mais comuns sdo custo varidvel, custo variavel mais algum percentual de mark-up sobre o
custo de variavel, custo fixo e custo fixo mais algum percentual de mark-up sobre o custo
fixo.

Apesar das justificativas para se utilizarem essas abordagens, os economistas
afirmam que o preco de transferéncia deve estar baseado no custo marginal, para que os
acionistas alcancem o nivel operacional 6timo. Entretanto, quando se trata aquele custo
como preco de transferéncia, ao cair o volume de produ¢do, o custo marginal serd menor
que o custo médio e o centro de responsabilidade apresentara perdas.

Essa abordagem ndo motiva centros de responsabilidade a controlarem os custos,
por isso, uma solucao utiliza um custo-padrdao como o prego de transferéncia. Sob essa
abordagem, a diferenga entre custos atuais incorridos e custos-padrdo incorridos torna-se
uma medida da eficiéncia operacional. Para se usar o preg¢o de transferéncia baseado no
custo, assume-se que a empresa pode calcular razoavelmente o custo do produto/servigo.

Um problema final dessa abordagem ¢ ndo orientar na direcdo econdmica
apropriada, quando as operagdes apresentam plena capacidade, pois as decisdes de
produgdo deveriam refletir mais sobre seu uso lucrativo, que considerar somente os custos.
Portanto, o prego de transferéncia deveria ser a soma do custo marginal e o custo de
oportunidade, por esse custo refletir lucro do melhor uso da capacidade.

No que se refere ao preco de transferéncia negociado, este reflete a perspectiva
inerente a controlabilidade dos centros de responsabilidade, uma vez que cada divisao ¢
responsavel pelo preco de transferéncia que negocia. Esse preco, porém, pode refletir as
habilidades relativas da negociacdo de ambas as partes, em vez de consideragdes
econdmicas.

16



Num sentido econdmico, o resultado 6timo do prego de transferéncia ocorre quando
a unidade de compra oferece pagar o valor realizavel liquido da ultima unidade fornecida
por todas as outras. Aquele valor é o preco de venda do produto menos todos os custos
restantes para preparar o produto final para a venda. Se a unidade de abastecimento esta
agindo otimamente, ela escolhe fornecer unidades até que seu custo marginal iguale ao
preco de transferéncia oferecido pela unidade de compra. Isso conduz a uma quantidade
6tima de unidades transferidas que sao fornecidas.

Ainda no que se refere ao preco de transferéncia administrado, as empresas,
freqiientemente, utilizam-nos, quando uma transag¢do particular acontece sempre. Porém,
tais valores nao refletem nem as puras consideragdes econdmicas, como fazem os pregos
de transferéncia baseados no mercado ou nos custos, nem as consideracdoes de
responsabilidade, corno dizem os pregos de transferéncia negociados.

Os problemas surgem quando se negocia o preco de transferéncia, porque esse tipo
de situacao de barganha bilateral leva o centro de responsabilidade fornecedor a desejar um
preco mais alto que o centro de responsabilidade receptor deseja pagar. Quando isto
acontece, a empresa nem sempre transfere as unidades que desejaria como 6timo, entre
seus centros.

A administragdo do preco de transferéncia se baseia nas consideragdes patrimoniais
que, invariavelmente, sdo projetadas em torno de alguma definigdo da receita
conjuntamente ganha ou do custo conjuntamente incorrido.

Uma alternativa, as vezes chamada de método de custo relativo, é que cada gerente
arque com seu custo de oportunidade. Assim, todas partes sdo tratadas igualmente e cada
distribuicdo reflete o que cada individuo administra.

2.4.3 Medidas Financeiras de Desempenho

Quando se consideraram as abordagens do preco de transferéncia, os centros de
responsabilidade puderam ser classificados como centros de custo e, conseqiientemente,
avaliados pelo desempenho dos contratos internos da empresa. Entretanto, quando os
centros de responsabilidade sdo classificados como centros de investimento, ¢ necessario
utilizar uma medida financeira capaz de avaliar o desempenho da lucratividade,
procurando maximiza-la para aproxima-la do planejado pela empresa.

Para Horngren e outros (1996), quando as empresas classificam seus centros de
responsabilidade como de investimento, héa todos os problemas associados com os centros
de lucro, além dos problemas associados a essa classificacdo na estimativa dos seus ativos.
Para determina-la, o contador tem que atribuir a responsabilidade tanto para ativos
conjuntamente usados, quanto para ativos conjuntamente gerados. Uma vez os tomadores
de decisdo atribuem os ativos da empresa aos centros de investimento, eles tém que
determinar seu valor.

Ferreira (1997) mostra que o resultado da distribui¢@o das receitas, dos custos e dos
ativos para os centros de investimento calcula-se pelo ROI. Sob este enfoque, o controle
financeiro se divide na medida de retomo que avalia eficiéncia e na medida de rotatividade
que avalia produtividade, como apresentado a seguir:

ROI= Lucro_Operacional _ Lucro_Operacional y Vendas

Investimento Vendas Investimento
Para Gongalves e Lima (2002), a relagdo da receita operacional com as vendas
implica na habilidade para controlar custos operacionais, ao passo que a relagdo das vendas
com o investimento implica na habilidade de gerar vendas a um determinado nivel de
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investimento, isto € corroborado por alguns autores, quando estes afirmam que o ROI ¢ um
dos mais utilizados pelas empresas, segundo pesquisa de alguns autores.

Reece & Cool in Campos (1999, p. 52), objetivando conhecer como as maiores
empresas industriais mediam suas divisdes, realizaram uma pesquisa que abrangeu 620
empresas, obtendo resultados importantes sobre o uso do ROI: 65% que possuiam centros
de investimentos utilizavam. Ainda, segundo Frezatti e Contente (2002), essa medida
financeira ¢ considerado o indicador de longo prazo passivel de ser utilizado no
planejamento estratégico, usando:

- indices de tendéncias:

A primeira decisdo a tomar quando se aplica a abordagem do retorno sobre

investimento para controle financeiro ¢ determinar o que definir como

investimento. Com essa suposi¢do, ¢ usando a equagdo prévia para calcular o

retorno sobre investimento, como segue:

Lucro_Operacional _ Lucro_Operacional y Vendas

ROI= - -
Investimento Vendas Investimento

- Comparacgdes de séries temporais:

Essa forma de benchmarking financeiro é comum desde a decomposi¢do de um

niumero de ROI em seus componentes e¢ a avaliagdo da tendéncia desses

componentes, ¢ o desempenho dos concorrentes que prové uma visdo adicional
sobre o desempenho recente.

- Comparacdes cruzadas:

E possivel favorecer o exame das relagdes de eficiéncia e giro, decompondo seus

componentes individuais. Essas medidas sdo muito uteis, quando se avaliam

tendéncias e quando se comparam com as do melhor concorrente. Além disso, o

resultado das comparagdes ¢ sinal de onde procurar um problema.

Para a maioria das empresas, a parte principal do montante do investimento usado
no calculo do seu retorno e o compromisso feito pela capacidade de longo prazo. Assim
sendo, como critério do ROI, torna-se necessario reconhecé-lo para uma avaliacdo do
desejo de investimento a longo prazo.

Muitos criticos do ROI afirmam que ¢ uma medida muito estreita para um controle
financeiro eficiente. Eles discutem que a abordagem mais efetiva para controlar ¢
monitorar e avaliar os fatores criticos de sucesso da empresa. Outros ainda observam que
as empresas deveriam fazer investimentos, a fim de recuar a rentabilidade até que o custo
marginal do capital se iguale ao retorno marginal gerado por ele.

Segundo Campos (1999), as pessoas responderam aquelas criticas criando um
critério diferente de investimento, o EVA, que equivale a receita menos o custo econdmico
do investimento gerado por aquela receita, como segue:

EVA = Lucro - Custo _de _Capital

O mesmo autor, na pagina 53, menciona que esse indicador e definido pelo lucro
antes dos impostos menos o custo (juros) do capital da empresa. E ainda afirma que varios
autores ressaltam vantagens na utilizacdo do EVA sobre o ROI, pois o formato de célculo
facilita a utilizacao de diferentes taxas de desconto para diferentes tipos de ativos, o que
torna uma comparagdo mais correta, visto que investimentos normalmente t€ém taxas de
risco diferentes.

Atkinson e outros (1996) afirmam que o EVA avalia a receita relativa ao nivel de
investimento requerido para ganhar aquela receita. Entretanto, ele ndo motiva os gerentes a
rejeitar investimentos que possam ganhar mais que seu custo de capital. Sob o critério
dessa medida financeira ¢ pedido aos gerentes que fagam o necessario para torna-la a maior
possivel.
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As razoes identificadas para adogdo da andlise de valor para a acdo pela maioria das
empresas sao:

- Trata igualmente interesses do acionista e da administracao;

- E facilmente compreendido e aplicado;

- Ajusta-se aos esfor¢os de melhoria continua das operagdes;

- Correlaciona-se mais fortemente ao valor de mercado;

- Une-se diretamente as expectativas do acionista;

- Enfoca o desempenho de longo prazo usando um banco de bonus; e,

- Fornece uma linguagem comum a mensuragdo do desempenho.

Campos (1999) afirma ser possivel calcular o EVA para cada produto/servico, a fim
de avaliar sua contribui¢do para a criacdo da riqueza. As empresas estdo comegando a usa-
lo para identificar produtos ou servigos que ndo estdo contribuindo para o retorno da
empresa, dado o nivel de investimento exigido. As empresas que estdo usando essa medida
financeira tém utilizado uma anélise do custeio baseado em atividades para atribuir ativos e
custos aos produtos, servicos ou clientes, individualmente.

Todavia, Atkinson e outros (1996) lembra que os resultados do EVA sugerem
critérios interessantes ao controle financeiro aplicado a todos os niveis da empresa, mas
que deveriam ser tratados com precaucao. Em relagdo ao calculo do ROI, a analise da
medida financeira anterior requer distribui¢des complexas de ativos, receita, e custos para
os centros de responsabilidade e, dependendo do enfoque da analise, requer também
complexidade para se tornar uma ferramenta eficiente de motiva¢do e de avaliagdo do
desempenho individual da contribuig¢do para a empresa.

2.4.4 avaliacdo de Desempenho versus Métodos de Custeio

Anteriormente, o pre¢o de transferéncia foi abordado como uma medida nao-
financeira de avaliagdo de desempenho de centro de responsabilidade, que tinham seu
desempenho operacional avaliado pela empresa receitas versus custos. Assim sendo, nas
abordagens tradicionais, tanto os custos com pesquisa e desenvolvimento, quanto os custos
com servigos, sao considerados custos periddicos, porque sdo debitados no mesmo periodo
da receita que geraram.

Segundo Leone (1974), os procedimentos daquelas abordagens tém sido
estruturados, por departamentos ou funcdo, por projeto, engenharia, por fabricagdo, por
mercado, por distribuicao, por instalacdo e por servico de pos-venda, freqiientemente,
levando os gerentes a enfocar apenas os custos sob sua responsabilidade, ignorando demais
custos associados com o ciclo total de vida de um produto/servigo.

Para quem toma decisdes, entender as causas dos custos incorridos no ciclo de vida
total de um produto ou servico. Por isso, custos de oportunidade exercem um papel
importante sobre a perspectiva dos custos do ciclo de vida total (CCVT), Num periodo
particular de tempo, pode-se desenvolver apenas uma quantidade limitada de produtos ou
servicos, sendo necessario a empresa seletividade no comprometimento de seus recursos.

Assim sendo, para Horngren e outros (1996), algumas empresas tém desenvolvido
uma abordagem do CCVT. Um sistema de CCVT fornecem informagdes aos gerentes para
administrarem custos por meio de estagios do produto.

Yoshitake (2002) considera que muitos conceitos do ciclo de vida do produto tém
emergido em varias areas funcionais de negdcios. Enquanto, cada conceito ¢ util dentro de
sua respectiva area, a perspectiva do CCVT integra conceitos que podem ser entendidos
por inteiro. Tais integracdes permitem aos gerentes ter uma visao geral do gerente sobre os
custos a serem administrados de forma abrangente.
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Para Nakagawa (1991), alguns daqueles conceitos podem ser vistos a seguir:
- Ciclo de pesquisa, desenvolvimento e engenharia.
Este ciclo (PD&E) tem trés estagios:

a. Pesquisa mercadoldgica das necessidades emergentes do cliente;
b. Desenvolvimento dos aspectos técnicos do projeto do produto ou servico; e
C. Desenvolvimento do produto, processos de produgado e seu ferramental.

- Ciclo de fabricagao.

Este ciclo incorre nos custos da confeccdo do produto/servico. Aqui nao existe
muito espaco para a engenharia influenciar os custos e o projeto do produto porque eles
tém estado juntos desde o ciclo anterior.

Os métodos de operagdes gerenciais, como layout das instalagdes e defasuragao just
in time, ajudam a reduzir os custos do ciclo de vida do produto na fabricagao.

- Ciclo de servicos de pos-venda e de distribuicao.

Este ciclo comega na primeira unidade do produto/servigo entregue ao cliente. O
ciclo do servico consiste tipicamente de trés estagios:

a. Crescimento da primeira vez que o produto embarca para o estagio de
crescimento da venda;

b. Transi¢ao do pico de vendas para o pico no ciclo de servigos; e

c. Maturidade do pico no ciclo do servigo ao prazo da ultima remessa feita

para um cliente.

Os autores citados acima afirmam ainda que custos de distribuicdo, freqlientemente,
incluem os custos associados a eliminacao de quaisquer efeitos prejudiciais associados. Os
produtos cuja distribuicdo pode envolver efeitos prejudiciais ao meio ambiente podem
incorrer num custo muito alto.

Para eles, o custeio-meta apresenta um planejamento de custo que enfoca os
produtos/servigos com processos operacionais discretos e ciclos de vida razoavelmente
curtos.

Segundo Leone (1974), o método tradicional de custeio comeca com uma pesquisa
mercadoldgica, seguida da especificacdo do produto/servico. No entanto, as empresas
engajam-se no projeto e engenharia, obtendo precos de seus fornecedores. Apds os
projetistas e engenheiros elaborarem o projeto, eles estimam seu custo, segundo o
pensamento tradicional. Para encontrar a margem de lucro desejada, subtrair-se do preco
de venda esperado aquele custo a diferenca entre o preco de venda esperado e o custo de
producao estimado resulta na margem de contribuicao.

Entretanto, no custeio-meta, Atkinson e outros (1996) afirmam que apenas uma
pesquisa mercadologica e a especificagdo do produto sdo similares ao custeio tradicional.
O passo seguinte, porém, ¢ determinar o preco-meta e o volume-meta do produto/servigo.
A margem-meta de lucro resulta de uma analise de lucro a longo prazo, freqiientemente,
baseada no retorno sobre as vendas. Por sua vez, o custo-meta ¢ a diferenca entre o prego-
meta de venda e a margem-meta de lucro.

Esses autores também afirmam que, uma vez determinado o custo-meta, a empresa
deveria determinar os custos-meta para cada componente. O processo da engenharia de
valor inclui o exame de cada componente de um produto para determinar se é possivel
reduzir os custos enquanto se mantém a funcionalidade e o desempenho. Entretanto, os
fornecedores também desempenham papel critico no funcionamento do custo-meta. A
empresa pode decidir que existe necessidade de reducdo do custo de componentes
especificos e pressionar fornecedores a reduzirem seus precos.

Para Imai (1986), o custeio Kaizen se assemelha ao custo-meta na missdo de
reduzir custo, exceto por enfocar a reducdo dos custos durante a fabricacao do ciclo total

20



de vida. A inten¢do do Kaizen ¢é razoavel porque o produto ja estd em processo de
fabricagdo. O custeio Kaizen propicia muito mais oportunidades para efetuar mudangas,
porque o projeto ainda esta em andamento enquanto as decisdes estao sendo tomadas.

Ainda para o mesmo autor, a taxa de redugdo-meta seria o indice entre 0 montante
de reducdo-meta e a base de custo. Esse indice ¢ aplicado periodicamente a todos os custos
variaveis, resultando nos montantes-meta de redugdes especificas. Entdo, o gerente
compara esses montantes com os montantes de reducdes efetivas. O objetivo do custeio
Kaizen ¢ assegurar que os custos de produgao reais sejam menores que os custos-base. No
entanto, se os custos de interrup¢do da producdo forem maiores que as economias devidas
ao custeio Kaizen, entao este ndo sera aplicado.

Oliveira (2002) acrescenta que o sistema de custeio Kaizen ¢ um pouco diferente do
sistema de custeio-padrao tradicional, porque o objetivo ¢ alcangar metas de redugdo de
custo. No custeio Kaizen, as andlises das variagdes comparam os montantes dos custos-
meta com os montantes reduzidos do custo real.

O autor presume que, considerando o custeio Kaizen, os operarios tenham
conhecimento para melhorar os processos, porque realmente trabalham com eles para
elaborar os produtos/servicos. Por isso, um dos objetivos centrais ¢ dar-lhes a
responsabilidade de melhorar os processos para reduzir seus custos.

Num ambiente dindmico, Santos (1993) afirma que qualidade implica em
comprometimento com a competitividade. Para as empresas avaliarem padrdes de
qualidade dos produtos e servigos, a empresa incorre num custo conhecido como o custo
de inadequacdo aos padrdes de qualidade. Esse custo se aplica ao ciclo de vida total do
produto/servico.

Para Corréa (1990), a qualidade pode ser vista como a diferenga entre o nivel
prometido e o nivel realizado do servigo ao consumidor, geralmente, podendo ser vista
como sendo determinada por dois fatores principais:

- Satisfacdo das expectativas do cliente quanto atributos e desempenho do

produto/servico, conforme sua funcionalidade e caracteristicas; e

- Seguranca dos aspectos técnicos e de desempenho do projeto do
produto/servico quanto padrao esperado, conforme padrdes da perspectiva
da empresa.

Considerando Horngren e outros (1996), a melhor classificacdo dos custos de
qualidade resultaria da experiéncia que mostra que ¢ muito mais barato prevenir que
detectar e concertar defeitos. Em referéncia, Atkinson e outros (1996) lembra que a
estrutura a seguir enfatiza as categorias dos custos de qualidade e suas respectivas
compensagoes:

- Custos de Prevengdo: incorridos para assegurar as empresas produzirem de

acordo com padroes de qualidade;

- Custos de Avaliacdo: freqlientemente relacionados a inspe¢do dos
produtos/servigos para assegurar que as exigéncias internas e externas dos
clientes foram atendidas;

- Custos por Falhas Internas: incorridos quando o processo de fabricacao
detecta um produto/servigo com defeito internamente. Esses custos
aumentam para cada estagio que o defeito ndo for detectado; e

- Custos por Falhas Externas: incorridos quando o cliente detecta um defeito
ao receber um produto/servigo.

2.4.5 Benchmarking
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Quando se considerou a necessidade da avaliagdo de desempenho, afirmou-se que
ela devia apontar possiveis desvios dos efeitos pretendidos e objetivos a serem alcangados.
Portanto, esta claro que da observagao da razao entre o desempenho dos contratos internos
da empresa e o seu planejamento, ela pode buscar a melhoria continua de seus processos,
através das melhores praticas, inclusive da concorréncia.

Silva in Campos (1999, p. 56) considera que benchmarking nido ¢ sindénimo de
copia. Benchmarking ¢ um processo estruturado e sistematico, baseado em medic¢des
matematicas ¢ em analises comparativas, em que nao hé espago para empirismo. Ao lancar
mao do benchmarking, uma empresa ndo apenas ausculta sua posi¢do em relagdo a seus
concorrentes, mas identifica as areas de seu mercado com o maior potencial de crescimento
e foca com maior clareza os fatores que s@o cruciais para o seu desempenho.

As empresas interessadas num novo método de contabilidade gerencial, geralmente,
escolhem um dos trés métodos de aprendizado a seguir:

- Trazer consultores externos para implementarem um método particular de

aprendizado;

- Desenvolver com membros da empresa seus proprios métodos internos com

pouca ou nenhuma assisténcia de consultores externos; ou

- Promover o entendimento das operagdes da empresa, pelos operarios, € das

abordagens atuais para conduzir processos, pela observacao das praticas.

Segundo Bizinelli (2002), o benchmarking permite consolidar as melhores praticas
de outras empresas. Pode-se economizar tempo e dinheiro evitando erros cometidos por
outras empresas ou evitando reinventar processos ja desenvolvidos por elas. Aquele
processo consiste em cinco estdgios que incluem elementos dos diagnodsticos
organizacionais, operacionais ¢ informacionais:

- Estudo interno e analise competitiva preliminar:

A empresa deve decidir as areas-chave de aprendizado pelo benchmarking.
E assim determinar como ¢ seu desempenho atualmente nessas areas, iniciando
analises competitivas interna e externa. Essas andlises irdo determinar o ambito e o
significado do benchmarking para cada area;

- Desenvolvendo um comprometimento a longo prazo com o projeto de

benchmarking e juntando-se a essa equipe:

A empresa deve desenvolver seu comprometimento com o benchmarking.
Este comprometimento deve a longo prazo requer: dar autoridade a equipe de
benchmarking para realizar mudancgas; desenvolvé-las para orientar o esforco do
benchmarking; e capacitar os operarios a fazé-las.

- Identificando os Participantes do Benchmarking:

A empresa deve identificar os participantes do benchmarking. Mas antes
alguns fatores criticos precisam ser considerados; o porte do participante do
benchmarking dependera dos métodos a serem utilizados; os participantes do
benchmarking beneficiam-se dos aumentos iniciais na quantidade de participantes;
a posicao relativa da empresa dentro do setor implica na variedade de participantes
no benchmarking; e a empresa desenvolver confianga entre os participantes do
benchmarking para obter informagdes confidveis e a tempo;

- M¢étodos de coleta e de partilha de informagdes:

A empresa deve considerar duas dimensdes relacionadas a esse estagio:
existem trés classes de informagdo de interesse para o benchmarking —
benchmarking de produto, benchmarking funcional e benchmarking estratégico; e o
papel-chave que contadores exercem na coleta e compilacdo das informagdes de
interesses para o benchmarking. Para tanto, existem dois métodos principais de
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coleta-las: benchmarking unilateral, com o qual as empresas obtém informagoes,
independentemente, sobre uma ou varias outras empresas excelentes na area de
interesse e benchmarking cooperativo, com o qual as empresas compartilham as
informacodes por meio de multiplos acordos entre centros de responsabilidade.

Apos coletar informagdes, os participantes do benchmarking determinam
como melhorar o desempenho da empresa com a apuragao dos dados. Essa melhora
implica como redu¢do de defeitos, aumento de funcionalidade, ou redugdo dos
custos do ciclo de vida do produto/servigo. Outras medidas mais qualitativas devem
incluir mudangas nas decisdes do funciondrio a respeito da maneira como se
resolvem os defeitos, aumentam-se motivacdo e satisfagdo, ¢ melhoram-se
cooperacdo e coordenacdo dos operarios. As medidas financeiras, geralmente,
resultam da comunica¢do das medidas ndo financeiras relevantes. Estas devem ser
monitoradas a curto prazo pelos efeitos no esforco do benchmarking, mas
baseando-se nos indicadores financeiros.

Para o sucesso do benchmarking das empresas, ¢ necessario incentivar os
tomadores de decisdes a selecionarem apenas cursos de acdes onde os beneficios
esperados excedam os custos esperados; e
- Agindo para alcangar ou exceder o benchmarking:

A empresa deve agir e implementar mudancas relativas a iniciativa do
benchmarking. Depois disso, a empresa deve comparar as medidas de realizagdo
selecionadas. Em muitos casos, segundo Bizinelli (2002), a decisdo pode levar a um
desempenho melhor que o benchmarking e torna-la mais competitiva.

2.4.6 avaliacao de Desempenho e Comportamento Humano

Muitas vezes, quando se avalia o desempenho dos contratos internos da empresa,
acaba se esquecendo que os mesmos dependem do fator humano. Saber como este fator
interfere nos objetivos primarios da empresa pode otimizar os resultados de seu
planejamento. Portanto, se considerado o fator humano, tdo importante quanto aqueles
objetivos, sao os objetivos secundarios por evidenciarem a satisfacdo dos empregados ao
executar a estratégia planejada.

Em Chiavenato (1981, p. 205), ¢ dito que a partir da humanizacao da teoria da
administracdo e com o surgimento da Escola das Relagdes Humanas, ocorreu uma reversao
de abordagem, e a preocupagdo principal dos administradores passou a ser o homem.
Sugerindo, entdo, o levantamento de algumas questdes pelo referido autor:

- “Como conhecer e medir as potencialidades do homem? Como leva-lo a

aplicar totalmente esse potencial?

- O que leva o homem a ser mais eficiente e mais produtivo?

- Qual a forga basica que impulsiona suas energias a agao?

- Quais suas necessidades de manuten¢do para um funcionamento estavel e

duradouro? e

- Qual ¢ o ambiente mais adequado para seu funcionamento?”

Ainda para o mesmo autor, com os primeiros estudos acerca da motivagdo humana,
surgiu a Teoria Behaviorista da Administracdo, preocupada com o comportamento
individual do homem dentro da empresa e com o proprio comportamento organizacional.
Inimeras pesquisas feitas revelaram certas aspiracdes fundamentais que condicionam o
comportamento humano dentro da empresa:

- Desejo de sentir-se necessario € importante para a organizagao;

- Desejo de sentir o interesse do chefe por seu sucesso e bem-estar;
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- Desejo de receber reconhecimento e aprovagado pelo que faz;

- Desejo de receber consideracdo e respeito por meio de um tratamento capaz
de manter seu amor-proprio e sua auto-apreciagao;

- Desejo de participar e sentir-se integrado e feliz dentro de um ambiente de
relacionamento humano compativel;

- Desejo de sentir-se compreendido pelos superiores quanto aos problemas
pessoais que o envolvem;

- Percepcao de possibilidades claras de permanéncia na organizacao; €

- Visualizagdo de objetivos organizacionais capazes de fazé-lo sentir-se
orgulhoso de ser membro da organizagao.

Em resumo, para o autor citado anteriormente, o procedimento para avaliar o

pessoal comumente denomina-se avaliagao de desempenho:

- E geralmente elaborado a partir de programas formais de avaliacio,
baseados em uma razoavel quantidade de informagdes a respeito dos
empregados e de seu desempenho no cargo;

- E uma sistematica apreciacdo do desenvolvimento. Toda avaliagio é um
processo para estimar ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades ou o
status de algum objeto ou pessoa;

- E um conceito dinidmico, pois os empregados sio sempre avaliados, seja
formal ou informalmente, com certa continuidade, nas organizagoes;

- Constitui uma técnica de dire¢do imprescindivel na atividade administrativa;

- E um meio através do qual se podem localizar problemas de supervisio de
pessoal, de integragdo do empregado a empresa ou ao cargo que atualmente
ocupa, de nao-aproveitamento de empregados com potencial mais elevado
que aquele que ¢ exigido pelo cargo, de motivagao, etc.

Entretanto, para Megginson e outros (1986, p. 227) a posse de autoridade pelo
gerente por si s6 ndo ¢ suficiente para garantir que os subordinados responderdo como ele
quer. Portanto, a empresa deve motivar o operario para atingir seus objetivos. Muitos sao
os fatores que afetam a motivagdo do operario, principalmente suas caracteristicas pessoais
e a cultura organizacional.

Os mesmos autores corroboram essa afirmacdo, quando dizem que o poder de
recompensa deriva do nimero de recompensas positivas (dinheiro, protecdo e coisas
parecidas) que as pessoas percebem que sdo controladas por um lider potencial. Assim
sendo, o objetivo da recompensa vincula interesses individuais e da empresa,
recompensando agdes do operdrio, valorizadas pela empresa. Como base da maioria dos
contratos de recompensa estd o desempenho do operdrio, um dos principais enfoques
desses contratos ¢ valorizar e relatar as mensuragdes de seu desempenho.

Para Atkinson e outros (1996), o planejamento efetivo de contratos de recompensa
deve considerar que freqiientemente o efeito da decisdo e dos ambientes incertos reflete
seus resultados. Além disso, ele deve considerar que incerteza e descontrole por parte do
responsavel pela decisdo pode refletir em resultados ruins. Portanto, pela possibilidade da
incerteza afetar os resultados, a recompensa muitas vezes estd baseada nos insumos,
mesmo tendo menores motivagoes.

Contudo, Horngren e outros (1996) sinalizam ainda que devam se considerar outros
aspectos sobre os resultados daqueles contratos, tais como: a dificuldade de recompensar e
determinar a motivagao de cada individuo.

Assim sendo, as empresas tém recorrido a recompensa do desempenho do grupo,
mesmo que ela crie oportunidades para os individuos deixarem outros fazerem a tarefa
dura e os esforgos. Sao diferentes suas motivacdes, o que impossibilita dizer qual pratica
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de recompensa seja melhor em determinada situag@o. Portanto, as empresas, quase sempre,
mensuram um desempenho disfuncional e subdtimo, onde por ser impossivel adotar um
conjunto racional de recompensas individuais, recorre-se as recompensas de grupo e
enfrentam-se problemas com individuos que tiram vantagens dos demais esforcos.

Para Megginson e outros (1986, p. 312) a motivacdo pressupde que se vocé
compreende o comportamento humano, pode prever melhor esse comportamento; se puder
prevé-lo, podera controla-lo melhor. Conseqiientemente, compreender este processo
contribui para o €xito em providenciar para que os membros da organizacdo juntem seus
esforgos para gerar produtividade.

No que se refere a Teoria dos dois fatores motivacionais de Herzberg in Gongalves
e Lima (2002), existem dois grupos de fatores — higi€nicos e satisfatorios — que afetam o
comportamento dos individuos. Enquanto, os fatores higi€nicos se relacionam ao ambiente
de trabalho, os fatores satisfatorios se relacionam ao conteudo do trabalho e sua potencial
motivacdo. Entretanto, essa motivacdo depende da pré-existéncia dos fatores higi€nicos.
Isto porque fatores satisfatérios fornecem apenas motivagdo para o bom desempenho do
trabalho. Nesta teoria, o saldrio ndo € apenas um fator higiénico. Qualquer variacao do
salario padrao € percebida como reconhecimento do desempenho, um fator satisfatorio.

Conforme Chiavenato (1951, p. 55) nos diz que a andlise de Herzberg focaliza
principalmente a natureza das tarefas, que sdo definidas inicialmente com a Unica
preocupacao de atenderem aos principios de eficiéncia e economia. Assim, os fatores de
higiene poderdo evitar que o trabalhador se queixe, mas ndo fardo com que ele queira
trabalhar mais ou com maior eficiéncia. Salienta-se que os investimentos feitos em fatores
higiénicos atingem rapidamente o ponto de diminui¢do de retorno e ndo representam,
portanto, uma sdlida estratégia de motivagao...

Para o mesmo autor ainda, a introducdo de maior dose de motivacdo no trabalho
propde o “enriquecimento de tarefas” (job enrichment), que consiste em deliberadamente
ampliar a responsabilidade, os objetivos e o desafio das tarefas do cargo.

Ja no que se refere a Teoria das expectativas de Vroom in Gongalves e Lima
(2002), existem algumas consideracdes quanto a serem feitas, como as citadas a seguir:

- O esforco do individuo, sua habilidade e seu conhecimento afetam os

objetivos da empresa;

- A expectativa do individuo sobre a mensuracdo do esforco afeta o

desempenho da empresa;

- O controle do desempenho deve mensurar o esfor¢o do individuo;

- O contrato de recompensa entre individuo e empresa deve valorizar o

esforco do individuo; e

- A valorizacao do esfor¢o do individuo deve satisfazer o individuo.

Desta forma, consideradas as teorias de Herzberg e de Vroom, oferecem-se
diferentes perspectivas sobre a motiva¢ao dos individuos, mas que igualmente refor¢am a
utilidade dos contratos de recompensa para sistemas de monitoramento do desempenho.

Entretanto, muitos debates atuais sobre motivagdo tém questionado:

- Se uma recompensa especifica ¢ um fator higiénico ou um fator de

satisfacao? e

- Se os fatores de satisfacdo tém poder de motivar o desempenho individual?

Assim sendo, a teoria de Herzberg indica que a recompensa age como fator de
satisfacdo, se o operario compreende como seu esfor¢o afeta o desempenho mensurado.
Enquanto que, a teoria de Vroom fornece uma estrutura de monitoramento do desempenho,
onde seu sistema recompensa diretamente o esfor¢o do operario. De acordo com essa
teoria, a chave ¢ assegurar que o operario aja em direcdo aos objetivos da empresa.
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Os objetivos primarios e secundarios devem ser determinados pela empresa, para se
poder vinculd-la ao operario, quando estabelecido um contrato de recompensa pelo seu
desempenho ao contribuir para aqueles objetivos.

Sikula in Chiavenato (1981, p. 102) relaciona uma lista de objetivos e de critérios
para a defini¢do de um programa de beneficios. Os objetivos referem-se as expectativas de
curto e longo prazos da organizagdo, em relagcdo aos resultados do programa, sao eles: a
reducdo do turnover, a elevagdo do moral e a reacdo da seguranga. Enquanto que, os
critérios sao fatores que pesam relativamente na ponderagdo sobre o programa, como se
pode observar: custo, capacidade de pagamento, necessidade, poder do sindicato,
consideragdes sobre Impostos, relagcdes publicas, responsabilidade social e reagdes da forca
de trabalho.

Geralmente, segundo Nossa e outros (2000), os contratos de recompensa utilizam-
se de recompensas extrinsecas, que motivam os individuos menos que as recompensas
intrinsecas. Portanto, segundo Atkinson e outros (1990), antes de avaliar a motivagdo
individual, necessita-se conhecer as caracteristicas de cada uma das recompensas:

- Recompensas intrinsecas — refletem a satisfagdo do individuo quanto ao

esfor¢o e da sua oportunidade de crescimento; e

- Recompensas extrinsecas — refletem a importancia do individuo para a
empresa. Essas recompensas reforcam a idéia de motivar o individuo pelo
esfor¢o adicional.

Assim sendo, segundo Herzberg in Gongalves e Lima (2002), as empresas tém
menosprezado a importancia do conteido do trabalho e sua potencial motivagdo na
satisfacdo do operdrio e seu crescimento como individuo. Essas empresas continuam
ignorando a importancia das recompensas intrinsecas para a motivacao do operario,
acreditando ainda que recompensas financeiras extrinsecas sdo bastante para motiva-lo
num desempenho superior.

Para Nossa e outros (2000), quando uma empresa decide recompensar o esforco, ela
projeta sistemas necessarios aquela recompensa para a mensuracdo do desempenho.
Entretanto, existem seis atributos-meta importantes para assegurar-lhes a motivagdo do
desempenho esperado:

- Os operarios devem acreditar em seu trabalho e no sistema de recompensa.

Esse atributo assegura a percepc¢ao de justica que o operario tem do sistema
de recompensa;

- O sistema de monitoramento do desempenho deve escolher cuidadosamente
os elementos mensuraveis. Esse atributo ¢ uma das questdes mais dificeis no
desenho daquele sistema e do sistema de recompensa;

- Aqueles elementos mensurdveis e as recompensas devem refletir os fatores
criticos de sucesso da empresa. Esse atributo assegura que o sistema de
monitoramento do desempenho motive o individuo;

- Os sistemas de recompensa devem fixar padrdes claros de desempenho para
os operarios. Esse atributo ajuda na avaliacdo de seus esfor¢os pelo sistema
de monitoramento do desempenho;

- O sistema de monitoramento do desempenho deve ser sistematico e preciso
para valorizar os objetos. Esse atributo assegura clareza de relacdo entre
desempenho e esforgo; e

- Quando for critica a coordenagdo dos processos pelos operarios, o sistema
de recompensa deveria atentar para o desempenho do grupo. Esse atributo
assegura a eficdcia das empresas, se operdrios tém que trabalhar
efetivamente em equipes.

26



Para os autores revisados, alguns processos da empresa adaptam-se melhor ao
incentivo da recompensa, por isso consideram-se muitos elementos na valorizacdo do
potencial da melhora do desempenho do sistema de compensagao.

Além disso, como lembrado por Gongalves e Lima (2002), os sistemas de
recompensa como incentivo funcionam melhor nas empresas onde os operdrios tém
habilidade e autoridade para reagir as situacdes e tomar decisdes. As empresas em
ambientes dindmicos podem desenvolver sistemas de recompensa que influenciem nos
esforcos dos operarios para a tomada de decisoes que melhor reflitam aquele dinamismo
nos objetivos da empresa.

Os mesmos autores afirmam que, quando a empresa encoraja a tomada de decisdes
dos operérios, ela pode utilizar sistemas de compensacdo para motivar um comportamento
desejado. A perspectiva de controle daquela empresa impele os operarios a utilizarem seus
melhores esfor¢os para alcancar os objetivos dela. Entretanto, o sistema de recompensa
como incentivo deve ainda enfocar os resultados sob influéncia do operario, refletindo a
natureza de suas responsabilidades.

Assim sendo, segundo Horngren e outros (1996), as empresas deveriam
recompensar 0s operarios com base na sua contribuicdo para os stakeholders. Esse
principio assegura que os esfor¢os do operario, que contribuem para o sucesso da empresa,
sejam o enfoque do seu sistema de compensagdo. Além disso, esse sistema requer o
entendimento dos objetivos pelos operarios.

Assim sendo, segundo Atkinson e outros (1996), apresentar-se-iam os tipos de
planos de recompensa mais comuns da seguinte forma:

- Gratificagdo financeira: ¢ um prémio baseado em alguma medida de
desempenho pelo esfor¢o adicional do operario. Ela pode ser baseada no
desempenho individual ou grupal e podem ser pagas a individuos ou grupos;

- Participagdo nos lucros: ¢ uma gratificagdo financeira que reflete o lucro
reportado da empresa, ou uma de suas unidades. Ela ¢ um plano de
compensagdo baseado no desempenho de curto prazo, que define a porcao
dos lucros que a empresa estd disponivel para compartilhar com seus
operarios, depois da deducao da parcela do investimento dos acionistas;

- Participacdo nos ganhos: sdo gratificagdes financeiras em func¢ao do alcance
de algum objetivo especifico. Em sua forma habitual, ela provém da
distribuicdo de ganhos com o desempenho organizacional, devido a
contribuicao de um grupo de operarios na tomada de decisdes;

- Opgdes sobre acdes: ¢ um incentivo aos executivos para aumentarem o valor
de mercado da empresa, no longo prazo, através do preco de mercado de
suas acdes. Ao garantir opgdes sobre acdes da empresa como recompensa,
0s executivos serdo incentivados a fazer com que o valor de mercado das
acoes exceda o valor das opgdes sobre acdes; e

- Outros planos de incentivo: na era atual, quando os operarios podem
desenvolver informagdes importantes que sdo valiosas para a empresa.
Assim sendo, algumas empresas avaliando essas informacdes propdem
recompensa-los.

Considerando os tipos de plano de recompensa, Recardo e Pricone (2002)
argumentam que, na pratica, os incentivos para informagdes relevantes, que viabilizem o
melhor desempenho dos processos da empresa, sdo muito poucos. Isto ocorre porque a
administracdo da maioria das empresas prefere recompensar resultados tangiveis em
relacdo aos seus objetivos.
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CAPITULO III

3 CAIXA ECONOMICA FEDERAL

3.1  Breve Historico e Caracterizacio da Empresa

No passado, criada em 1861, na cidade do Rio de Janeiro, pelo entdo imperador D.
Pedro II, a Caixa Economica Federal (CAIXA) recebeu a missdo inicial de incentivar a
poupanga popular e conceder empréstimos sob penhor. Treze anos depois, em 1874,
comegava sua expansao nacional, instalando-se nas provincias de Sao Paulo, Parana, Rio
Grande do Sul, Pernambuco e Alagoas.

A CAIXA, objeto do estudo de caso, apresenta as seguintes caracteristicas:

Nos dias atuais, ¢ uma instituicdo financeira constituida sob a forma de
empresa publica com personalidade juridica de direito privado, nos termos
do Decreto-Lei n° 759 de 12 de agosto de 1969, alterado pelo Decreto-Lei
n° 1.259 de 19 de fevereiro de 1973, vinculada ao Ministério da Fazenda,
sediada em Brasilia e com atuagdo em todo o territorio nacional, com o atual
Estatuto Social aprovado pelo Decreto Presidencial n® 4.371, em 11 de
setembro de 2002, publicado no Didrio Oficial da Unido (DOU), em 12 de
setembro de 2002;

E uma institui¢do integrante do Sistema Financeiro Nacional (SFN), sujeita
as normas gerais, as decisdes e a disciplina normativa emanadas do
Conselho Monetario Nacional (CMN) e do Banco Central do Brasil
(BACEN) e seu capital pertence integralmente a Unido;

No contexto macroecondmico, sua gestdo econdmico-financeira insere-se
no conjunto das decisdes do Governo Federal, como apoio ao Programa de
Estimulo a Reestrutura¢do e ao Fortalecimento do SFN e ao Programa de
Refinanciamento de Dividas dos Governos Estaduais e Municipais,
mediante a compra de créditos concedidos anteriormente por outras
institui¢des financeiras e outras operagdes; €

Possui um mil, novecentas e oito agéncias em todo o territoério nacional,
subordinadas a setenta e seis escritorios de negdcios que, por sua vez, se
subordinam a matriz, em Brasilia. Além disso, as dreas de apoio sdo
divididas em unidades regionais, responsaveis pela e execugdo e controle do
negocio, atividade ou produto — Geréncias de Filial ou Representagdes
Regionais — subordinadas aos seus gestores.

3.2 Missao e Valores da CAIXA

Em 1993, através de Manual Normativo, a CAIXA teve definidos a sua Missdo e os
seus Valores atuais:

Sua Missdo: promover a melhoria continua da qualidade de vida da
sociedade, intermediando recursos e negocios financeiros de qualquer
natureza, atuando, prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano,
nos segmentos da habitacdo, saneamento e infra-estrutura e na
administracao de fundos, programas e servigos de carater social; e

Seus Valores: atendimento das expectativas da sociedade e dos clientes;
equilibrio econdmico-financeiro em todos os negocios; ética pautada
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exclusivamente nos valores da sociedade e no respeito e valorizagdo do ser
humano.

33 Estrutura Organizacional da CAIXA

A Estrutura Organizacional da CAIXA deve ser entendida como a ferramenta
utilizada pela Empresa para permitir a execucdo de sua estratégia de maneira eficiente.

O desenho dessa estrutura deve estabelecer com clareza as fronteiras
organizacionais, visando maximizar a eficiéncia e a eficacia dos processos. Os critérios
para a selecdo da estrutura que melhor suporte o processo ¢ a estratégia incluem:

- maxima qualidade de produto e servigo;

- maxima presteza na resposta as necessidades do cliente (maxima

flexibilidade e tempo de ciclo minimo); e

- maxima eficiéncia (retrabalho e custos minimos).

Para atender a esses critérios, a estrutura da CAIXA deve apresentar:

- nimero minimo de interfaces necessarias para atingir os objetivos de

qualidade do processo;

- amplitude de supervisao ideal;

- maxima horizontalizacdo (poucos niveis hierarquicos); e

- maxima clareza dos relacionamentos internos, de modo a se evitar a

imprecisdo ou sobreposicao de atividades.

Segundo o Manual Normativo, sera observada ainda a necessidade de “segregacao
de funcdo”, onde as atividades de controle devem ser autdonomas, independentes e
separadas das atividades que estdo sendo controladas.

A composi¢do das equipes técnicas de cada unidade serd definida pelas
Superintendéncias, baseadas no orcamento previsto e no resultado a ser alcancado,
respeitando-se:

- os critérios da ndo divisdo da responsabilidade pelo processo;

- o Plano de Cargos Comissionados (PCC); e

- o sistema de remuneragao da Empresa.

Assim sendo, o Conselho de Administragdo ¢ o 6rgdo de orientacdo Superior da
CAIXA, sua composicao ¢ de cinco membros indicados pelo Ministro de Estado da
Fazenda, dentre eles o Presidente do Conselho, o seu Vice — o proprio Presidente da
CAIXA — e um membro indicado pelo Ministro de Estado do Or¢amento e Gestao.

A Diretoria da CAIXA ¢ composta por um 6rgado colegiado — Diretoria Colegiada —
integrado pelo seu presidente e sete diretores, sem designacdo especifica, e um diretor
responsavel exclusivamente pela gestdo e supervisdo de recursos de terceiros. Essa
Diretoria Colegiada ¢ nomeada pelo Presidente da Republica, por indicacao do Ministro de
Estado da Fazenda, ouvido o Conselho de Administracao da CAIXA.

O Conselho Fiscal da CAIXA ¢ integrado por cinco membros efetivos e respectivos
suplentes, escolhidos e designados pelo Ministro de Estado da Fazenda. Compete ao
Conselho exercer as atribuicdes relativas ao poder de fiscalizagcdo, conforme a legislagao
vigente, inclusive fiscalizar os atos dos administradores, verificar o cumprimento de seus
deveres legais e estatutarios e opinar sobre a prestagao de contas anual da CAIXA.

A Matriz possui a representagao de todos os processos que sustentam as atividades
da CAIXA, sendo responsavel pela definicao de diretrizes e pelo controle dos resultados.

As Superintendéncias Nacionais estdo no primeiro nivel de gestdo da Empresa e as
Geréncias Nacionais no segundo nivel de gestdo, vinculadas a uma Superintendéncia
Nacional ou a uma Diretoria.
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J& as Filiais, Representagdes e Centralizadoras subordinadas as Superintendéncias
Nacionais ou as Geréncias Nacionais, sdo extensOes de determinados Processos existentes
na Matriz e se caracterizam por unidades que operacionalizam as atividades referentes aos
seus processos, sendo responsaveis pela sua execugdo no ambito de sua abrangéncia. As
filiais dividem-se em Geréncia de Filial, Geréncia de Apoio ao Desenvolvimento Urbano e
Geréncia Regional.

Os Escritorios de Negodcios sdo responsaveis pela gestdo dos negocios da CAIXA e
da Rede de Pontos de Venda (PV), no ambito da regido em que operam.

Os PV’s respondem pela comercializa¢ao dos produtos e servigos da CAIXA. Deste
modo, a CAIXA estd autorizada a atuar nas areas de atividades relativas a crédito
imobiliario, saneamento basico, infra-estrutura urbana e bancos comerciais, além de
prestagdo de servigos de natureza social, delegada pelo Governo Federal.

As principais atividades da CAIXA estdo relacionadas com a captagdo de recursos
em cadernetas de poupanga, em depositos judiciais € a prazo, e com aplicagdo em
empréstimos vinculados, substancialmente, a habitagdo. Os recursos obtidos junto ao
Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTS) sdo direcionados para as areas de
habitagdo, saneamento e infra-estrutura urbana.

Exerce a administracdo de loterias, de fundos e de dentre os quais destaca-se o
FGTS, o laudo de Compensacao de Variagoes Salariais (FCVS), o Programa de Integracao
Social (PIS), o Fundo de Apoio ao Desenvolvimento Social (FAS), o Fundo de
Desenvolvimento Social (FDS) e o Fundo de Arrendamento Mercantil (FAR).

Neste contexto, a CAIXA ¢ um banco essencialmente social, voltado para a
comunidade e principalmente para aqueles trabalhadores de baixa renda, seja na parte
habitacional, seja na parte de prestacdo de servigos, através do PIS, do Financiamento
Estudantil (FIES), do Seguro Desemprego (SDE) e outros.

3.4  Objetivos Normativos da CAIXA

Segundo os seus estatutos, a CAIXA tem por objetivos:

- receber depoésitos, a qualquer titulo, inclusive os garantidos pela Unido, na
forma da legisla¢do pertinente, em especial os de economia popular, com o
proposito de incentivar o habito de poupanga;

- prestar servigos bancarios de qualquer natureza, praticando operacdes
ativas, passivas e acessorias, inclusive de intermediacdo e suprimento
financeiro, sob suas multiplas formas;

- administrar, com exclusividade, os servigos das loterias federais, nos termos
da legislacdo especifica;

- exercer 0 monopolio das operacdes de penhor civil, em carater permanente e
continuo;

- prestar servicos delegados pelo Governo Federal, que se adaptem a sua
estrutura e natureza de instituicdo financeira, ou mediante convénio com
outras entidades ou empresas;

- realizar quaisquer operagdes, servigos e atividades negociais nos mercados
financeiros e de capitais, internos ou externos;

- efetuar operacdes de subscricdo, aquisicdo e distribui¢do de agdes,
obrigacdes e quaisquer outros titulos ou valores mobilidrios no mercado de
capitais, para investimento ou revenda;

- realizar operagdes relacionadas com a emissdo e a administracdo de cartdes
de crédito;
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- realizar operagoes de cambio de interesse da propria instituigdo,
relacionadas aos cartdes de crédito emitidos por ela, ou ainda de captagado e
repasses de linhas de crédito e retorno dessas operagdes;

- realizar operacdes de corretagem de seguros e de valores mobiliarios,
arrendamento residencial e mercantil, inclusive sob a forma de leasing;

- prestar, direta ou indiretamente, servicos relacionados as atividades de
fomento da cultura e do turismo, inclusive mediante intermediacdo e apoio
financeiro;

- atuar como agente financeiro dos programas oficiais de habitagdo e
saneamento ¢ como principal 6rgdo de execugdo da politica habitacional e
de saneamento do Governo Federal, operando, inclusive, como sociedade de
crédito imobiliario, de forma a promover o acesso a moradia, especialmente
das classes de menor renda da populagao;

- atuar como agente operador e financeiro do Fundo de Garantia do Tempo de
Servigo (FGTS);

- administrar os fundos de programas delegados pelo Governo Federal;

- conceder empréstimos e financiamentos de natureza social, em consonancia
com a politica do Governo Federal, observadas as condi¢des de retorno,
que, no minimo, venham a ressarcir 0s custos operacionais, de captacdo e de
capital alocado;

- realizar, na qualidade de agente do Governo Federal, por conta e ordem
deste, quaisquer operagdes ou servigos, nos mercados financeiros e de
capitais, que lhe forem delegados;

- prestar servigos de custodia de valores mobiliarios;

- Prestar servicos de assessoria, consultoria e gerenciamento de atividades
econdmicas, de politicas publicas, de previdéncia e de outras matérias
relacionadas com sua area de atuacao, diretamente ou mediante convénio ou
consoércio com outras entidades ou empresas;

- receber depdsitos judiciais, na forma da lei; e

- receber depositos de disponibilidades de caixa dos 6rgdos ou entidades do
Poder Publico e das empresas por ele controladas, observada a legislacao
pertinente.

3.5 Rede de Processos da CAIXA
3.5.1 Rede de Processos e Planejamento Estratégico

Apos a caracterizacao do objeto do estudo de caso, torna-se necessario investigar na
pratica os topicos abordados na fundamentagao teodrica do capitulo 2.

O planejamento estratégico da CAIXA depende da orientacdo dos Escritorios de
Negocios e da Auditoria Interna, levando em consideracdo os custos de pessoal, outros
custos administrativos e o resultado liquido esperado.

Assim sendo, a estrutura organizacional da CAIXA funciona como um sistema
articulado, no qual estdo inseridos todos os seus processos Estes podem ser entendidos
como um conjunto de atividades que agregam valores aos insumos adquiridos dos
fornecedores e que sdo executadas para a geracdo de um produto completo, visando a
satisfacdo do cliente (negdcios).

A finalidade principal da Rede de Processos ¢ implementar o gerenciamento por
resultados dos negocios, onde cada processo terd um unico gestor, orientado por
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indicadores de performance claros e precisos, voltados para mensurar a eficacia e a
eficiéncia das atividades executadas.

Com a utilizagdo desse modelo elimina-se a superposi¢cao ou a indefini¢do de
responsabilidade pelos processos, estabelecendo claramente a relagdo existente entre
fornecedores e clientes, e tornando mais facil o acompanhamento, a avaliagdo e o controle
dos negdbcios.

No modelo de Rede de Processos ndo existe a transferéncia de responsabilidades,
pois cada gestor ¢ responsavel pelo resultado daquele processo. Para tanto, foram
instalados vinte e dois processos de gestdo de produtos e servigos com a finalidade de
atender as necessidades do mercado. A saber:

- Administrar os produtos para a captacao de recursos financeiros;

- Administrar os servigos de conta corrente;

- Administrar os empréstimos e os financiamentos bancarios;

- Administrar os convénios de prestacao de servigos;

- Administrar os produtos de Fidelizagao;

- Administrar os produtos de previdéncia complementar;

- Administrar os financiamentos e o repasse de recursos para o

desenvolvimento socio-econdmico;

- Administrar os financiamentos e os repasses de recursos voltados para o
saneamento, a infra-estrutura e a morada popular;

- Administrar os financiamentos a concessionarios privados de servigos
publicos;

- Desenvolver os negécios de financiamentos e repasses de recursos;

- Prestar os servicos de custodia de titulos;

- Administrar os fundos de investimentos;

- Avaliar os bens imoveis;

- Prestar os servigos de alienacao de bens imoveis;

- Fornecer as informagoes sobre os custos e os indices da construcao civil;

- Administrar os fundos e os seguros habitacionais;

- Desenvolver os produtos e servigos bancarios;

- Administrar o FGTS;

- Administrar o SDE;

- Administrar os servicos previdenciarios (INSS);

- Administrar as loterias de prognosticos; e

- Administrar os pagamentos de PIS e abono salarial.

Entretanto, para que cada processo atenda as necessidades dos clientes, fez-se
necessaria a instalagdo de filiais de negdcios. Assim, cada gestor pode analisar o conjunto
de recursos e de possibilidades para atender seu cliente em especial. Essas filiais sdao
extensoes dos processos e reproduzem-nos nas regides onde ndo se consegue operar
diretamente.

Os principais objetivos da Rede de Processos sdo:

- Eliminar as zonas de superposi¢ao ou indefinicdo de responsabilidade;

- Estabelecer a relagao entre os clientes e os fornecedores de modo a facilitar

0 acompanhamento, a avaliagdo e o controle dos processos;

- Permitir o desdobramento adequado das diretrizes estratégicas e o
gerenciamento dos resultados, através do acompanhamento dos indicadores
de performance;

- Estabelecer, com base no conceito de resultados, a estrutura organizacional
melhor orientada para a sua obtengao; ¢
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- Aperfeigoar a coordenagdo e a estrutura de processos descentralizados.
3.5.2 Elaborac¢ao Orcamentaria e Planos de Acao

Com a promulgacao da Constituicao Federal, novos instrumentos foram instituidos,
visando aperfeicoar o processo or¢gamentario da Unido e dos 6rgdos subordinados, as quais
sdo:

- Lei do Plano Plurianual (PPA);

- Lei das Diretrizes Or¢amentarias (LDO); e

- Lei dos Or¢gamentos Anuais — LOA.

A LDO constituiu-se em elemento novo agregado ao processo or¢camentario que,
dentre outros aspectos, define as metas e prioridades da Administragcao Publica Federal,
especifica investimentos, despesas correntes e politica de aplicagdes para o exercicio
financeiro subseqiiente, além de orientar a LOA.

Apds a publicagdo daquela lei or¢amentaria, a CAIXA procede a elaboragdo da
Proposta Orgamentaria para o exercicio seguinte, seguindo a estrutura do orgamento da
Unido, inclusive quanto a Estrutura Programatica de Investimentos (Programa, Acgdes
Orcamentarias e Localizacao de Gastos).

Assim que o orcamento proposto para o exercicio ¢ aprovado, a Superintendéncia
Nacional de Orcamento disponibiliza aos gestores um expediente com os valores das
dotacdes de orcamento aprovadas pelos 6rgaos controladores para a CAIXA.

Entretanto, o or¢amento depende ainda da observacao as regras dos negdcios de
produtos existentes no portfolio da CAIXA, dos conceitos e principios contabeis e limites
operacionais definidos pelo BACEN, pelo CMN, pelo Ministério do Planejamento, pelo
Ministério do Trabalho e Ministério da Fazenda, dentro dos prazos estabelecidos por cada
um desses 0rgaos controladores.

Quando houver mudancas nas regras operacionais, contdbeis e nos limites
operacionais, os gestores devem comunicar imediatamente a Superintendéncia Nacional de
Orcamento da CAIXA (SUORC), para que se possa efetuar as alteragdes necessarias no
modelo de elaboragdo orcamentaria, tanto no tocante a gestdo da CAIXA, quanto no
tocante aos 0rgaos controladores dos Fundos e Programas.

Para a elaboracdo orcamentaria, necessita-se das informacgdes dos 6rgaos internos
da CAIXA, responsaveis pelos levantamentos dos valores referentes ao exercicio, e das
informacdes dos Orgdos externos, que sdo aqueles que se relacionam com a empresa. na
forma de 6rgdos controladores.

Os Fundos e Programas administrados pela CAIXA sdo entidades com legislagao
propria, subordinados ao controle de 6rgdos externos que ditam as normas e condigdes de
aplicagdo e administragdo dos recursos.

3.5.3 Plano Global de A¢ao da CAIXA

O Plano Global de Ag¢do ¢ proposto no Relatorio de Diagnostico dos Controles
Internos da CAIXA. Nele estao contidos os Planos de Ag¢ao da CAIXA para resolucao dos
apontamentos e recomendagdes estruturais, subdividido em:

- Organizacao;

- Processos;

- Sistemas; ¢

- Modelo de Gestao.
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3.5.4 Planos de Acio da CAIXA

Os Planos de A¢ao da CAIXA sdo os conjuntos de acdes preventivas e/ou coletivas
necessarias para ajustar os controles existentes e reduzir os riscos residuais a niveis
aceitaveis pela CAIXA.

Este plano ¢ elaborado e executado pela Unidade Gestora (UG) e pela UG co-
responsavel. Se for o caso, a elaboragdo ¢ feita com a participagdo do Agente de
Conformidade, como facilitador, e tem como responsavel o Superintendente Nacional ou o
Gerente Nacional em caso de vinculagao hierarquica diretamente a uma Diretoria.

A CAIXA divide os planos de acdo nas seis modalidades, a seguir:

- Plano de a¢do decorrente de Auto-avaliagdo de Riscos e Controles;

- Plano de acao decorrente do Relatorio “Diagnéstico dos Controles Internos

da CAIXA”;

- Plano de agao decorrente de inadequacao a Normas Externas;

- Plano de agdo decorrente de inadequacao a Normas Internas;

- Plano de agao decorrente do Plano Global de Ac¢des; e

- Plano de a¢do decorrente de Apontamentos Estratégicos.

3.5.5 Rede de Processos e Controle Organizacional
3.5.5.1 Controle Interno da CAIXA

O BACEN tornou publica a decisdo do CMN, através da Resolucao 2554/98, que
reconhecendo a necessidade das institui¢des financeiras salvaguardarem os ativos de seus
clientes, que todas as institui¢des Financeiras e demais instituicdes por ela autorizadas a
funcionar, devem implantar e implementar controles internos voltados para as atividades
por elas desenvolvidas, e determina também que a revisdo e atualizagdo dos controles
internos devem ser periodicas e aponta a auditoria como parte deles.

O Decreto n°® 3.591, de Setembro de 2000, regulamenta o uso dos controles internos
no Governo Federal, em seu artigo 1°, explica os objetivos e deixa clara a necessidade do
controle e acompanhamento das operacdes na gestdo dos recursos Federais, e estende a
obrigatoriedade do cumprimento do Decreto inclusive para as entidades da administracao
publica indireta, demonstrando entender a importancia que representa para qualquer tipo de
institui¢do, seja ela publica ou privada, o adequado sistema de controle interno e seu uso,
determina também a criacdo de unidade de auditoria interna em todas as entidades da
administracdo publica indireta.

Assim sendo, os controles internos sdo um conjunto de possiveis agdes ou
instrumentos que devem ser utilizados adequadamente pelos gestores dos processos, na
conducdo ou administracdo do negocio, visando a extingdo ou a reducdo ao minimo
aceitavel da ocorréncia de falhas nos processos, que possam causar prejuizos.

Para o controle dos processos, a CAIXA desenvolveu os indicadores de
performance, indices numéricos que permitem acompanhar o desempenho dos processos,
comparando a situagdo atual com a situacdo passada, em face das metas e dos objetivos
definidos pela CAIXA.

O Modelo de Gestao da CAIXA se baseia nos seguintes critérios para o
desenvolvimento daqueles indicadores:

- identificacao clara de clientes e Fornecedores (internos e externos);

- identificacdo de produtos e, conseqiientemente, dos processos;
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- ajuste das atividades organizacionais em seus respectivos processos,
evitando-se sobreposi¢ao de responsabilidades; e

- alinhamento dos processos a estratégia da CAIXA.

Além disso, aquele modelo organizacional adota a ancoragem no cliente,
facilitando o monitoramento das necessidades do cliente; foco na rentabilidade por cliente
e produto; foco na participacao dos produtos da CAIXA no segmento definido como alvo
instrumentalizagdo da venda cruzada; tratamento diferenciado para os canais existentes;
identificacdo das lacunas de mercado (nichos nao atendidos); e, a implantacao de agodes de
marketing segmentado.

Tais indicadores de performance, ou indices de eficiéncia, como normativamente
definidos, apresentam-se a seguir:

- Taxa média de aplicagcdes — receita financeira dividida pelo saldo médio
adimplente do produto. Este indice demonstra a eficicia na aplicagdo de
recursos captados pela caixa;

- Taxa média de captagdes — custo financeiro dividido pelo saldo médio do
produto. Este indice demonstra a eficacia na captacao de recursos captados
pela caixa;

- Coeficiente de rentabilidade — margem de contribui¢ao dividida pelo saldo
médio do produto. Este indice indica quanto cada real captado ou aplicado
em cada produto contribui para o resultado da unidade antes de subtraidos
os custos de estruturas;

- Coeficiente de lucratividade — resultado liquido dividido pelas receitas
totais, inclusive receita de oportunidade. Este indice representa o quanto das
receitas auferidas pela unidade se transforma em lucro;

- Coeficiente de produtividade — margem de contribui¢do dividida pelos
custos de estrutura. Este indice determina se o esfor¢o operacional ¢
suficiente para cobrir os custos fixos (estrutura); e

- Tarifas sobre custos com pessoal — valor total das tarifas arrecadadas,
dividido pelos custos com pessoal. Este indice corresponde ao percentual de
cobertura dos custos de pessoal pelas tarifas arrecadadas.

Com a utilizagdo destes indicadores, pretende-se alcancar e manter a qualidade
desejada pelos clientes, atuando nas causas dos desvios e exercendo controle sobre os
processos, bem como planejar os resultados desejados pelos clientes, expressando-os sob a
forma de caracteristicas mensuraveis, para melhorar os resultados da CAIXA, conforme as
expectativas acordadas, localizando e eliminando as causas da baixa eficiéncia.

Os indicadores de performance controlam os processos, tendo como fun¢ao
permitir a monitoragdo dos resultados de suas atividades e, a partir dai, utilizar agdes
corretivas de forma tempestiva e eficaz.

A implanta¢do de indicadores de performance permite ainda a implantagdo do
modelo de gestdo por resultados na CAIXA, onde cada processo atua no sentido de
alavancar resultados, orientados por indicadores claros e precisos, para que seja alcangado
o melhor resultado econdmico esperado.

Aqueles resultados para cada Unidade estdo divididos em dois blocos:

- Econdmico-financeiro — No resultado econdmico-financeiro estdo todos os
custos e receitas contabilizados na Unidade, sendo utilizado para avaliagao
de sua viabilidade econdmico-financeira. Para este item sdo apurados
somente os resultados realizados; e
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- Gestao — No resultado da gestao estio incluidos somente aqueles itens sobre
0s quais os gestores possuam controle, do qual resultard o percentual de
atingimento do resultado financeiro de cada Unidade.

3.5.5.2 Controle dos Planos de A¢do da CAIXA

O Controle dos Planos de Acdo sdo produzidos na Auto-avaliagdo de Riscos e
Controles, decorrentes de apontamentos do Relatorio de Diagndstico dos Controles
Internos da CAIXA e inadequag@o a Normas Externas e a Normas Internas, os oriundos do
Plano Global de Acgdes e dos Apontamentos Estratégicos, buscando gerenciamento
continuo e propostas de solugdes para adequagdo e efetividade do sistema de controles
internos.

O Relatorio de Diagnéstico dos Controles Internos da CAIXA indica
irregularidades nos seus produtos, servigos ou atividades, cujo saneamento requer a
elaboracdo de planos de agdo, decorrente de apontamentos das seguintes fontes:

- Inspecdo BACEN — 1 900 e 2000;

- Auditoria Independente e 6rgaos de Controle Externo — junho/2000;

- Relatorios da auditoria interna — dezembro/2000;

- Plano de trabalho para resolug¢do de apontamentos do BACEN — 1999;

- Apontamentos da Central de Atendimento Operacional da CAIXA —

dezembro/2000; e
- Novos apontamentos realizados por auditorias externas entre o ano 2000 e
2001.

A Auto-avalia¢ao de Riscos e Controles ¢ uma reunido realizada com a UG, com a

finalidade de identificar e avaliar os riscos dos controles internos da CAIXA.

3.6  Rede de Processos e Avaliacio de Desempenho
3.6.1 Avaliacido de Desempenho Operacional

O modelo de avaliagdo do desempenho operacional das unidades da CAIXA segue
o modelo da avaliagdo por resultados. Por esse modelo, as unidades sdo avaliadas em
funcdo da sua contribuicdo para os resultados finais da instituicdo, tendo por base os
produtos e servicos negociados, a sua contribuicdo financeira para a empresa € o
cumprimento das metas orgadas pela Administragao.

A avaliagdo de desempenho adotado na CAIXA prevé que todas as acdes ou
decisdes provocam resultados econdmicos e financeiros devendo, portanto, ser
mensurados. Considera ainda, que os resultados devem ser orcados (planejados) para, na
comparagdo com os realizados, apurar-se a eficicia da gestdo. Todas as atividades da
CAIXA contribuem para o seu resultado, uma vez que se caracterizam como processos de
transformagdo de recursos em produtos e servigos. A otimizagdo de seu resultado global
depende do resultado de cada agdo de captagdo, aplicacdo ou prestagao de servigos.

A avaliacdo do desempenho operacional se da pelo Sistema de Custos, Receitas e
Resultados (SICRR) com a mensuracdo da eficacia das unidades da CAIXA, apurando e
demonstrando de forma estruturada, saldos, custos, receitas e resultados economico-
financeiros, partindo das seguintes premissas:

- O custo direto — no modelo de avalia¢do de resultado adotado pela CAIXA,

os custos fixos ou indiretos ndo sdo rateados aos produtos, sendo
acumulados e demonstrados de forma segregada, e compdem os custos
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basicamente administrativos ou relacionados com a manuten¢ao da estrutura
das Unidades da CAIXA;

- A margem de contribui¢do — resultado final do produto, equivalente ao
somatorio das receitas diretas menos o total dos custos diretos acumulados
em cada produto;

- O preco de transferéncia financeiro — precos pagos ou recebidos pela
CAIXA, como decorréncia da captagdo ou aplicagdo de recursos
negociados pelos PV’s junto aos clientes;

- O prego de transferéncia sobre servigos — representa o valor do servigo
efetivamente prestado por e para unidades da CAIXA. Regula o
relacionamento entre clientes e fornecedores de servigos internos da
Organizagao;

- O custo de oportunidade — conceito econdmico que representa o valor da
melhor alternativa desprezada em favor da alternativa escolhida utilizado no
estabelecimento de pregos, tanto para a transferéncia de recursos financeiros
como de servicos;

- A controlabilidade considera que a identificacdo e a acumulacdo dos custos
e das receitas devem respeitar o poder de decisao dos gestores sobre eles; e

- A relacdo entre os resultados orcados e os resultados realizados — todas as
unidades da CAIXA tem seus desempenhos avaliados pela comparagao dos
resultados realizados com aqueles esperados.

O resultado de cada Unidade est4 dividido em dois blocos: o econdmico-financeiro

e a gestdo. No resultado economico-financeiro estdo todos os custos e receitas
contabilizados na Unidade, sendo utilizado para avaliagdo de sua viabilidade econdmico-
financeira. Para este item sdo apurados somente resultados realizados. No resultado da
gestdao estdo incluidos somente aqueles itens sobre os quais os gestores possuem controle,
do qual resultara o percentual de atingimento do resultado financeiro da Unidade.

3.6.2 Sistema de Apuracio de Custos Baseada em Atividades

O sistema de apuracdo de custos baseada em atividades (STABC) analisa os custos
administrativos associados as atividades/processos desenvolvidos pelas unidades da
CAIXA. Assume-se que as atividades desenvolvidas ao longo do processo produtivo dos
servicos ou produtos consomem os recursos disponibilizados pela CAIXA.

Assim sendo, o SIABC permite a obten¢cdo dos custos administrativos associados
aos processos, produtos ou servigos oferecidos pela CAIXA, proporcionando aos gestores
uma maior facilidade na identificacdo dos custos administrativos associados as atividades,
subsidiando o processo de tomada de decisdo relativo a fixagao de tarifas, lancamentos de
novos produtos ou servigos e melhoria de processos.

O SIABC apura esses custos administrativos associados aos processos, produtos ou
servigos, por meio de uma pesquisa junto as unidades CAIXA, coletando dados para a
apuracao de custos baseados em atividades, processando-os e consolidando-os na forma de
relatorios gerenciais.

A apuragao dos custos administrativos pelo STABC estd baseada em atividades da
CAIXA e esta dividida nas seguintes etapas:

- O mapeamento dos processos, através de entrevistas com empregados das

suas areas gestoras, visando identificar as atividades envolvidas no processo
produtivo do servigo ou produto analisado;
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- A alocagdo de recursos humanos pelas atividades mapeadas, a partir dos
resultados consolidados da pesquisa do SIABC realizada pela intranet; e

- A alocagdo de recursos de infra-estrutura, tecnologicos e especificos, a
partir dos dados fornecidos pelos gestores dos processos.

3.6.3 Gestao Orcamentaria de Dispéndios na CAIXA

A Gestao Orgcamentaria de Dispéndios de Capital e Corrente na CAIXA ocorre de
forma sist€émica, conforme as diretrizes tracadas pela Administragdo, disponibilizando
informacdes tempestivas e qualificadas que mostrem os efeitos gerados e desenvolvimento
de seus planos e projetos.

Essa Gestdo tem como metas principais proporcionar maior eficacia da gestao dos
recursos da Empresa e no gerenciamento das dotacdes orgamentdrias aprovadas pelos
orgaos Controladores da CAIXA, e, disponibilizar informagdes que provoquem, junto aos
gestores, a tomada de decisdes que assegurem os melhores resultados para a Empresa e sua
perpetuagao.

Durante o ano do exercicio, os gestores dos Planos de Acdo verificam a
possibilidade e a necessidade de suprir suas necessidades orcamentarias via
remanejamentos entre subitens do mesmo item, de rubricas orgamentarias e Planos de
Ac¢do sob a sua gestdo e/ou a sua vinculacdo. Cabe a cada um definir, em relacdo as suas
Unidades subordinadas, a politica mais adequada para a alocag@o dos recursos.

3.6.4 Preco de Transferéncia na CAIXA

A CAIXA procura regulamentar a prestagdo de servigos entre as suas unidades
internas, desde a negociacdo até a demonstragdo de resultado de cada unidade. Assim
sendo, o Preco de Transferéncia seria o valor cobrado pelos bens e servigos fornecidos as
areas internas da CAIXA, que faria aquela regulamentagdo, pois, como as atividades da
empresa possuem valor econdomico, tal prego materializaria o consumo de recursos na
geragdo de servicos na empresa pode ser vista como um processo de transformacao, que
consome recursos e gela produtos e servigos, composto de diversos processos menores,
hierarquicamente interligados, que sdo as suas atividades.

A partir da constatagdo da interdependéncia das atividades, que sdo geridas por
diversas unidades, surge a necessidade da existéncia de um mecanismo capaz de
normalizar a intermediacdo das relagdes entre elas de forma que as avaliacdes de
desempenho e de resultados sejam as mais justas e corretas possiveis. A mensuracao dessas
contribui¢des requer o estabelecimento de um mecanismo de pregos de transferéncia.

Os objetivos desses precos de transferéncia seriam, entdo, os seguintes:

- Induzir comportamentos mais adequados para a CAIXA;

- Criar transparéncia dos servigos internos e seus precos;

- Criar mecanismos de inducdo de aumento de receita e reducao de custos;

- Transformar centros de custos em centros de resultados;

- Medir resultado no momento e no local de sua ocorréncia;

- Avaliar a contribui¢do efetiva dos diversos processos para o resultado da

empresa;

- Promover eficacia da gestdo mediante adequada avaliagdo das unidades;

- Avaliacdo do desempenho da atividade e de sua capacidade de contribui¢ao

para os resultados globais da organizagao;

- Promover sinergia entre as unidades da CAIXA;
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- Favorecer a tomada de decisdes, direcionadas para o aumento dos resultados
da empresa; e

- Mensurar o desempenho econdmico de cada centro de responsabilidade.

Assim sendo, o Prego de Transferéncia mostra-se de extrema importancia para a
gestdo da rede de processos da CAIXA, por propiciar integracdo e esfor¢o conjunto para
atingir o objetivo global; por unir os esfor¢os individuais, integrar e criar as condigdes
propicias para a avaliacdo de desempenho, criando sinergia na Organizagdo; e, por
direcionar esforgos para maximizacao dos lucros de toda a Empresa.

Como vantagens da ado¢do do modelo de Preco de Transferéncia, a CAIXA torna
congruentes 0s seus objetivos, mediante melhoria da qualidade de comunicagdo entre
gestores; permite o amadurecimento dos tomadores de decisdo; adequa os niveis de
delegacao de autoridade e responsabilidade; torna dindmica a adaptacao da organizagao as
mudangas do meio ambiente; eleva o nivel de participagdo e o envolvimento dos gestores
no processo decisorio; e, estimula a inovagao dos processos.

A CAIXA classifica o Preco de Transferéncia em dois, conforme a atividade: Preco
de Transferéncia Financeiro e Preco de Transferéncia sobre Servi¢os. No primeiro caso sao
definidos os custos das aplicagdes e captagdes de recursos financeiros pelas Unidades da
CAIXA e, no segundo, os pregos pela prestacdo de servigos entre as unidades de negocio.
Entretanto, a CAIXA também classifica o Preco de Transferéncia conforme sua
determinagdo de célculo, como descrito a seguir, apos a classificacdo por atividade:

- Preco de Transferéncia Financeiro: na captagdo de recursos financeiros, o

PV capta os recursos financeiros no mercado e, ato continuo, transfere-os
para a CAIXA e ao BACEN, fazendo jus, portanto, a uma remuneragao,
baseada na taxa SELIC e na taxa de redesconto, respectivamente. Enquanto
que, na aplicagdo de recursos financeiros, o PV aplica os recursos
financeiros no mercado e, ato continuo, empresta o0s recursos ora
transferidos a CAIXA, gerando um pagamento pela sua utilizagdo, de
acordo com a origem dos recursos utilizados de um funding especifico.

- Preco de Transferéncia sobre Servicos: ¢ o preco validado para a
transferéncia de servigcos entre as Unidades da CAIXA. Entretanto, esse
preco de transferéncia ¢ adotado somente para a arrecadacdo de recursos
oriundos dos convénios. Nao ha pagamento de prego de transferéncia
interagéncia.

- * Preco de Transferéncia SUORC: Esse modelo pode ser utilizado caso os
fornecedores e clientes, ndo pactuem servigos e pregos, até a data estipulada
pela SUORC. Esta definira o pre¢o com base no custo total do fornecedor,
sendo esse o prego integral a ser pago pelo cliente, mas que o primeiro
apenas recebera no maximo setenta por cento. A diferenca entre o preco
determinado e o valor recebido pelo fornecedor sera creditada a um centro
de resultado institucional.

3.7 Acordo de Nivel de Servico de Unidades da CAIXA

As vontades e as responsabilidades das unidades da CAIXA devem ser
consolidadas no Acordo de Nivel de Servigo (ANS) a ser celebrados entre as partes. Um
ANS pode conter um ou varios servigos, devidamente qualificados, desde que prestados
pelo mesmo fornecedor a um unico cliente.
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Os acordos podem ser firmados entre Geréncias Nacionais, Superintendéncias
Nacionais e Diretorias. As partes contratantes devem ter o mesmo nivel hierdrquico,
excec¢do para Geréncias Nacionais ndo vinculadas as Superintendéncias Nacionais.
As contratantes podem ser representadas pelas suas respectivas unidades
hierarquicamente superiores. Todo acordo de nivel de servigo deve ser submetido a
SUORC para homologacao, sendo sua a responsabilidade de impedir acordos que
contrariem os objetivos da CAIXA.
Todas as unidades devem procurar seus pares com a finalidade de acertarem as
bases dos servicos prestados e formalizar ANS. Além disso, para que se dé, o ANS
necessita do seguinte procedimento, as unidades envolvidas devem:
- Enquadrar os recursos e os servigos na lista disponibilizada pela SUORC;
- Identificar os seus clientes;
- Negociar os precos e as qualidades dos recursos e servicos;
- Quando fornecedoras, elaborar o ANS e colher as assinaturas do cliente ¢ da
SUORC;

- Quando fornecedoras, encaminhar as coépias do ANS assinado para a
SUORC, que cadastrara os recursos € 0s servigos, € 0s precos negociados;

- Quando fornecedoras, informar a qualidade dos recursos e servigos
prestados diretamente no SICRR; e

- Quando clientes, atestar o recurso e o servigo no SICRR, para que se apure e

se disponibilize seu resultado.

3.8 Treinamento e Desenvolvimento Gerencial

Em novembro de 1998, quando se implantou o modelo de Avaliacio de
Performance Gerencial nas unidades da CAIXA, as competéncias basicas de gestdo nao
estavam mapeadas e, por essa razdo, o modelo considerou apenas o perfil basico dos
cargos gerenciais.

Entretanto, para definir aquelas competéncias, a CAIXA levantou os conceitos
utilizados no mercado e o referencial teodrico adotado no desenvolvimento do Projeto de
Pesquisa de “Remuneragdo por Competéncias”, que vem sendo realizado pela area de
Recursos Humanos. Para tanto, a propria CAIXA adota o conceito de “competéncia”
utilizada por Duran, onde “competéncia” significa uma triade que envolve conhecimentos,
habilidades e atitudes, englobando aspectos técnicos, sociais € comportamentos
relacionados ao trabalho:

- O conhecimento corresponde a capacidade do individuo de processar

informagdes e integra-las dentro de um esquema pré-existente;

- A habilidade corresponde a capacidade de agir de acordo com os objetivos e

processos pré-definidos, envolvendo técnica e aptidao; e,

- A atitude diz respeito a aspectos sociais € comportamentais do trabalho.

Estes conceitos serviram para fundamentar a defini¢do das competéncias basicas de
gestdo, que sdao consideradas essenciais aos cargos gerenciais, € devem estar presentes em
qualquer nivel de gestao da CAIXA.

Considerando todos os topicos abordados neste capitulo, acredita-se que os pontos
de maior relevancia tiveram estabelecido relagdes entre a fundamentagdo tedrica e o objeto
do estudo de caso, para que se pudesse registra-los no capitulo seguinte.
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CAPITULO IV
4 CONCLUSAO

Enquanto empresa publica, a CAIXA ndo agrega valores apenas para si, mas
também para a sociedade em geral, a partir da utilizagao de recursos financeiros recebidos,
em especial, a titulo de economia popular e da prestagdo de servicos bancarios. Além
destes, a empresa recebe recursos oriundos da administragdo de loterias e de fundos de
programas sociais, delegados pelo Governo Federal.

Entretanto, conforme os modernos conceitos de Mercado e o referencial tedrico
adotado (Remunera¢do por Competéncias), a CAIXA vem procurando agregar valores a
partir de recursos humanos, ou seja, a partir da integracdo das habilidades e atitudes
positivas dos empregados com as fungdes de geréncia e de supervisdo.

Contudo, apesar da importancia dos valores agregados, tanto pelos recursos
financeiros, quanto pelos recursos humanos, a CAIXA vem buscando atender aos objetivos
definidos pelo Manual Normativo, em atencdo ao Governo Federal e aos clientes em
potencial, segundo ela, seus principais fornecedores de recursos financeiros. Como se sabe,
estes podem afetar diretamente o €xito de seu planejamento estratégico.

O planejamento estratégico da CAIXA se utiliza dos seguintes critérios para
sustentd-lo: maxima qualidade, maxima presteza e maxima eficiéncia no alcance dos
objetivos normativos. Entretanto, ela ignora a dependéncia entre os resultados financeiros e
a performance dos demais stakeholders.

A CAIXA precisa definir objetivos secundarios, em funcdo dos empregados e dos
clientes atuais, seja por planos de incentivo, seja pela melhoria no atendimento, para que
eles sejam orientados a alcangarem os resultados pretendidos pela Diretoria Executiva e
seus Escritorios de Negocios.

As exigéncias desses stakeholders sdo relevantes, porque, em fungdo da satisfacio
delas, eles esperam cooperar com os objetivos normativos da CAIXA. Contudo, quando as
expectativas sdo frustradas, eles ndo se sentem estimulados a cooperar com suas
habilidades para o sucesso da empresa. Pensando na relacdo entre os efeitos dessa
insatisfagdo e os resultados pretendidos, uma Auditoria Interna foi criada para monitora-la,
para que empregados e clientes atuais sejam orientados efetivamente aos resultados
financeiros exigidos pela estrutura organizacional.

Por serem determinantes da performance de seu planejamento estratégico, as
relacdes da CAIXA com os stakeholders deveriam ser o foco da Auditoria Interna,
definindo assim um controle organizacional mais acertado. Entenda-se por controle
organizacional como conjunto de processos internos, que a empresa se utiliza para alcancar
os objetivos normativos.

Neste controle, a CAIXA procura identificar os desvios controlaveis ou nao, para
que mantenha um suporte a sua aprendizagem continua (seu Benchmarking). Portanto,
existem gestores para cada um dos processos, que devem atentar para:

- A execucao do Plano de Acao Global;

- A mensura¢do do nivel atual da performance da Gestao Orcamentaria;

- A avaliagdo operacional comparar a performance daquela gestdo com os

objetivos normativos, identificando os Planos de Ac¢do a serem corrigidas
pela SUORC; e

- A efetiva corre¢do daqueles planos sob seu controle, através do SICRR.

O controle interno de processos se da pela abordagem de gestdo por resultados,
enfocando a contribuicdo das unidades para o resultado final da CAIXA. A empresa
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acredita que as agdes dos empregados provocam resultados economicos e financeiros que
devem ser mensurados, mas levando em consideracdo a eficacia da Gestdo Or¢camentaria.
Portanto, cada gestor de processo deve comunicar claramente seus Planos de Acdo aos
empregados, fazendo-os entender a sua importdncia e contribuicdo para alcancar os
objetivos normativos.

O modelo de gestao por resultados, utilizado para os Controles Internos da CAIXA,
tem se mostrado eficiente em fungdo do seu proprio contexto:

- Ambiente dindmico — o mercado financeiro determina as agdes da CAIXA,

na maioria das decisoes; e

- Conhecimento, habilidade e autoridade do Governo Federal para responder

aquele ambiente dindmico, tomando decisdes independentes.

Entretanto, aquele modelo parece ndo lidar tdo bem, quando se trata da clareza dos
objetivos normativos e mensuracao das contribui¢des individuais, para que se motivem a
performance dos empregados na criacdo de valores resultados econdmicos e financeiros.

Para tanto, o controle organizacional efetivo deveria implicar numa Auditoria
Interna dinamica, independente das politicas do Governo Federal. O aprendizado
organizacional desenvolve-se pela flexibilidade dos gestores nas situagdes inesperadas,
sem intervencdo normativa muitas vezes. Isto porque se procuraria identificar as
discrepancias entre a Gestdo Orgamentéria e o Plano de A¢do Global para, entdo, adotar
planos de agao corretivos.

Assim sendo, para que ocorra aprendizado organizacional, segundo o Modelo de
Gestao Orgamentaria, adotado pela CAIXA, deve se enfocar o funcionamento dos
processos internos e sua contribuicdo para a realizacdo dos objetivos normativos, em
funcdo do Mercado. Além disso, os resultados do aprendizado organizacional devem
permitir a melhoria continua e a adaptagdo da Estrutura Organizacional.

A Gestdo Orcamentaria deve resultar, portanto, dos Planos de Acao, consolidados
por fim num Plano de Ac¢do Global, sustentado por aquela estrutura e uma estratégia:
quando quaisquer dos gestores nao sao realistas em seus planos ou nao admitem sua ma
gestdo, o Plano de Ac¢ao Global ndo funciona como se deveria esperar. Apenas a avaliagdo
realista dos resultados econdmico-financeiros identificara quais os objetivos normativos
faltam perseguir e quais dos processos internos desenvolver, sem deixar de orientar com
clareza os empregados envolvidos nos mesmos.

Entretanto, deve-se considerar a impossibilidade da CAIXA atentar para uma area
critica de seu negocio simplesmente pela analise de um indicador financeiro ou
operacional. Nesse sentido, a CAIXA vem cada vez mais desenvolvendo o SICRR e o
SIABC para que tenha seu proprio “Balanced Scorecard” por assim dizer.

A avaliacdo de desempenho da CAIXA criou os seguintes critérios para o
desenvolver varios indicadores de performance que possibilitem identificar seus clientes
internos e externos, seus produtos/servigos e, conseqilientemente, processos internos. Desta
forma, a CAIXA ajustaria as atividades organizacionais € 0s respectivos processos, sem
acumular responsabilidades e alinhando-os em fun¢do da sua estratégia. Além disso,
adotou-se a ancoragem por cliente em potencial, em funcdo da sua rentabilidade por
segmento, instrumentalizando a venda cruzada e a diferenciagdo para os canais ja
existentes.

A saber, os indicadores de performance, ou indices de eficiéncia, como
normativamente definidos, que a caixa vem desenvolvendo para o seu proprio “Balanced
Scorecard” sdo a taxa média de aplicagdes, a taxa média de captagdes, o coeficiente de
rentabilidade, o coeficiente de lucratividade, o coeficiente de produtividade e as tarifas
sobre custos com pessoal.
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Os seus conceitos ja foram abordados quando discutido o Controle Organizacional
e sua relacdo com a Rede de Processos. Entretanto, cabe lembrar que a CAIXA espera da
utilizacdo daqueles indices a manuten¢do da qualidade desejada pelos clientes atuais,
atuando nas causas dos desvios e exercendo controle sobre os processos, bem como
planejar os resultados desejados pelos clientes em potencial, localizando e eliminando as
causas da baixa eficiéncia.

A CAIXA se utiliza daqueles indices para mensurar atividades dos sistemas SICRR
e SIABC — controles operacionais — que buscam prover uma avaliagdo abrangente dos
processos internos. Eles refletem o controle das receitas, dos custos e dos resultados
financeiros por produtos/servigos. Deste modo, sdo classificadas as unidades como centros
de responsabilidade e, conseqiientemente, caracterizadas como Centros de Lucro. Isto
porque os gestores controlam as receitas e custos dos produtos/servigos, considerando que
cada unidade funciona como um negocio independente.

A Avaliacao dos Centros de Responsabilidade, ou unidades da CAIXA, deve ainda
iniciar por seus gestores, enquanto negdcio concorrente, considerando o Principio da
Controlabilidade, os Indices de Eficiéncia e os Relatorios de Margem de Contribuigdo
como algumas das premissas, anteriormente mencionadas, apenas para ilustrar a busca de
uma gestao eficaz.

Assim sendo, cabe lembrar ainda que o Principio da Controlabilidade e que
determina a responsabilidade de cada gestor apenas pelos resultados de sua Unidade, seja
ela uma Agéncia, ou uma Filial. Embora parega razoavel, pode ser dificil, aplica-lo ¢é
dificil, pois muitas receitas e custos sdo conjuntamente ganhos ou incorridos pelas
Unidades, nos servigos prestados entre elas.

Entretanto, por serem os resultados financeiros tao inteligiveis, quanto motivadores,
muitas vezes, ¢ preferivel para a CAIXA considerar suas unidades como Centros de Lucro,
mesmo tendo problemas para dirigir as interacdes entre as varias unidades. Cada uma delas
¢ responsavel por informar seus resultados, que deduzidos dos custos variaveis determinam
sua Margem de Contribuicdo. Em seguida, sao deduzidos os custos fixos, determinando-se
assim sua Margem de Segmento, o que mensura seu desempenho individual. Assim sendo,
enquanto a primeira determina o valor agregado pelo processo interno da Unidade ao lucro
da CAIXA, a segunda representa o efeito deste processo a curto prazo no lucro da mesma.

Neste contexto, o Preco de Transferéncia se mostra como um conjunto de regras
que a CAIXA utiliza na distribuicdo da receita conjuntamente arrecadada por suas
Unidades Internas, durante a negociagdo da prestagdo de servicos. Este preco regulamenta
aquela negociagdo, sendo ele o responsavel pela determina¢do do resultado de uma
operacdo, pois serd considerado receita na unidade vendedora e custo na unidade
compradora.

Entretanto, lembremos que o propdsito primario do Pre¢o de Transferéncia sempre
¢ motivar um comportamento desejavel nos gestores, quanto aos Planos de Acdo e a
Gestdo Orcamentaria. Para tanto, a CAIXA escolhe entre as abordagens diferentes,
disponiveis para a formagao dos seis precos de transferéncia, tais como:

- preco de transferéncia financeiro;

- preco de transferéncia sobre servigos; e

- preco de transferéncia determinado pela SUORC.

Além disso, em conjunto com o Pre¢o de Transferéncia, a CAIXA utiliza-se de
processos estruturados e sistematicos, baseados em medi¢cdes matematicas e em analises
comparativas, ndo sé atentando para sua posi¢cdo em relagdo a seus concorrentes, mas
também identificando as dreas com o maior potencial de crescimento (Benchmarking).
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Desta forma, a CAIXA consolidaria suas melhores praticas, podendo economizar
tempo e dinheiro evitando os erros cometidos, mas sem reinventar processos ja
desenvolvidos. Lembremos, portanto, o que os autores diriam, o Benchmarking deve
consistir em:

- Estudo interno e analise competitiva preliminar;

- Comprometimento a longo prazo com as melhores praticas dos empregados;

- Identificac¢do dos participantes do Benchmarking;

- Coleta e partilha das informagdes; e

- Agindo para exceder o Benchmarking.

Entretanto, a busca da redugdo dos custos, principalmente, os de oportunidade,
exige que os processos internos tenham como critério a inclusao de elementos de Auditoria
Interna e de Plano Global de A¢do, que respondam as seguintes questdes:

- Como identificar as potencialidades do empregado?

- Como torna-las mais eficientes e mais produtivas?

- O que os impulsiona a utiliza-las?

- E, qual é o ambiente mais adequado para funcionarem?

Estas questoes implicam no fato de nem o melhor dos controles internos podera
influenciar a redu¢do dos custos e/ou aumento das receitas, ou seja, serem eficientes,
quando os empregados envolvidos tiverem clareza de objetivos por parte dos gestores. Isto
dependeria muito mais de conscientizagdo e formacgdo dos mesmos, que das exigéncias de
competitividade em fun¢ao dos objetivos normativos.

Neste sentido, portanto, explica-se porque quando se implantou um modelo de
avaliacdo gerencial nas unidades da CAIXA, considerando apenas o periodo basico dos
cargos gerenciais, fez-se necessario levantar os conceitos utilizados no mercado e o
referencial tedrico adotado no desenvolvimento do Projeto de Pesquisa de “Remuneragao
por Competéncias”, que vem sendo realizado pela area de Recursos Humanos.

Foram aqueles conceitos que definiram as competéncias bésicas para os gestores,
que devem estar presentes em qualquer nivel de gestdo da CAIXA. Este fato considera em
parte a teoria motivacional de Vroom por enfatizar as diferencgas entre os cargos e entre as
funcdes de seus empregados e, assim, definir seu nivel de motivagdo sob duas forgas: as
competéncias de cada empregado e as maneiras de operacionaliza-las. Esta abordagem
motivacional procura explicar como a performance dos empregados, a Auditoria Interna e
0s processos envolvidos motivam-nos.

Hoje, segundo as unidades da CAIXA, em torno de setenta por cento dos
empregados estdo alocados em funcgdes de confianga. o que motiva o comprometimento
com os objetivos normativos, mas que também da clareza aos mesmos, facilitando os
gestores implementarem os Planos de A¢ao, dentro do esperado pela Gestdo Orgamentaria,
e facilitando a Auditoria Interna, j& que os processos se dariam em conformidade
normativa. Assim sendo, tanto objetivos normativos, quanto secundarios sao determinados
pela CAIXA, atendendo as expectativas dos empregados, o que garante um contrato de
recompensa pela performance individual ao contribuir com as Unidades Internas para
aqueles objetivos.
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