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Resumo

Neste artigo objetiva-se oferecer uma contribuigao a anélise de
problemas de utilizagdo de modelos de avaliagdo de desempenho e
de resultados em instituigdes financeiras. Os problemas identificados
e analisados no estudo foram classificados em duas categorias
basicas: técnicos e comportamentais. Pretende-se demonstrar
que eles se tornam fatores altamente limitativos & utilizagdo
adequada de modelos de avaliagéo de desempenho e de resultados
enquanto instrumentos de gestao. Identificando e analisando esses
problemas, tenciona-se evidenciar as bases para a eficacia dos
modelos em questdo e, conseqiientemente, do processo de gestado
de instituigdes financeiras.
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INTRODUCAO

No contexto da economia brasileira as instituicées
financeiras desempenham papel de crescente impor-
tancia, ndo s6 pela responsabilidade associada ao pro-
cesso de intermediagio financeira propriamente dito,
mas também por servigos prestados aos setores publico
e privado e participa¢do no desenvolvimento da tecno-
logia do pais, particularmente na 4rea de informética.

A operagdo em ambientes acentuadamente dina-
micos, caracterizados por elevado grau de regulagio,
aliada ao envolvimento com um tipo de matéria-
prima reconhecidamente peculiar — o dinheiro —,

tornam o processo de gestao das referidas instituicées

tarefa de extrema complexidade.

Neste artigo apresenta-se as linhas gerais de um -

processo de reflexio, pesquisa bibliografica & de cam-
po, envolvendo problemas de utilizacdo de modelos
de avaliagdo de desempenho e de resultados em ins-
tituicdes financeiras. '

Um modelo de avaliagdo de desempenho e de
resultados pode ser caracterizado como um instru-
mento de gestdo, um instrumento de planejamento
e controle das instituicdes, que se integra ao processo
mais amplo (global) de planejamento e controle, no
sentido de facilitar nao sé a gestdo da empresa como
um todo, mas principalmente a de suas partes indi-
viduais (unidades de negécios e unidades de ser-
vigos), operacdes realizadas (produtos) e clientes
objeto de relacionamento.

O objetivo central do trabalho, aqui resumido, foi
demonstrar que os problemas identificados se tornam
fatores limitativos, podendo concorrer para a invia-
bilidade de utilizagdo de modelos de avaliacio de
desempenho e de resultados enquanto instrumentos
de gestiao.

REFERENCIAIS TEORICOS E
METODOLOGIA

Diversos foram os fatores motivadores para a ela-
boragéo de estudo desta natureza.

Inicialmente, pode-se considerar a experiéncia
profissional do autor, direcionada durante os tltimos
15 anos a atuagéo em estruturas responsaveis por
elaboragdo de orgamentos, analise de resultados de
produtos e servicos, agéncias e clientes, em duas
importantes instituicdes financeiras privadas de capi-
tal nacional (Unido de Bancos Brasileiros S/A —
Unibanco — e Banco de Crédito Nacional S/A).

Todavia, o fator fundamental de motivacio foi a
constatagdo da enorme lacuna existente sobre o te-
ma, em termos de literatura nacional e mesmo es-
trangeira. De fato, pouco foi produzido em bases
académicas no Brasil e no exterior. Alem disso, a
produgdo existente aborda o assunto de forma par-
cial, limitando-se ao estudo de aspectos bastante es-

pecificos, sem a preocupacio de produzir uma visdo
integrada dos problemas pertinentes & implementa-
¢80 de modelos de avaliagdo de desempenho e de
resultados.

Os trabalhos de Arahood & Friedman (1983), Bar-
bosa (1982), Binder (1982), Doyle, Fenwick & Sa-
vage (1981), Hastings (1980, 1986 e 1988), Lamy
(1987), Roosevelt (1985), Sancovschi (1986) e Silva
(1983) podem ser considerados como exemplos do
afirmado acima.

Forneceram, contudo, importantes subsidios para
o delineamento de abordagem mais completa e in-
tegrada sobre o tema, a qual efetivamente se viabi-
lizou em .fungéo.das experiéncias vivenciadas pelo
autor e da pesquisa de campo empreendida junto a

-um grupo de instituicdes financeiras nacionais.

O objetivo da pesquisa foi ampliar a compreensio
dos problemas de utiliza¢gao de modelos de avaliacao
de desempenho e de resultados, além de confrontar

' -a natureza de tais problemas com a daqueles obser-

vados e tipificados pelo autor nas instituicées em que
atuou profissionalmente.
A pesquisa foi realizada nas seguintes instituicdes
financeiras:
* Banco do Estado de Sao Paulo S/A;
* Banco Itati S/A;
* Banco Geral do Comeércio S/A;
* Banco Cidade S/A;
* Banco Itamarati S/A;
* Banco Francés e Brasileiro S/A;
* Banco Antonio de Queiréz S/A.

Deve ser enfatizada, inicialmente, a enorme difi-
culdade de acesso as instituicées financeiras visando
a realizacio de pesquisa desse tipo.

O entendimento das caracteristicas de modelos de
avaliagéo de desempenho e de resultados envolve dis-
cutir e revelar aspectos relacionados a critérios geren-
ciais de apuragio de resultados, avaliagio e premiagio
de gerentes de agéncias, determinagio de precos de
transferéncia, estruturagéo de centros de responsabili-
dade, planos estratégicos, distribuigio de poder, cultura
organizacional. Sdo problemas, enfim, que poucas ins-
tituicdes estdo dispostas a abordar de forma descon-
traida, pois dizem respeito a sua intimidade.

Assim, n@o se vislumbrou outra maneira de ex-
plorar o assunto, na medida do possivel, a nao ser
pelo estabelecimento de contatos pessoais com exe-
cutivos ja conhecidos ou apresentados por outras pes-
soas do circulo de relacionamento do autor, na forma
do que poder-se-ia chamar de entrevista nao-es-
truturada. Basicamente, a idéia foi captar os as-
pectos de interesse através de conversas informais.

A referéncia a entrevista ndo-estruturada diz
respeito a um método de coleta de dados, no caso
a observagao. A entrevista é a técnica mais adequada
para a revelagéo de informagées sobre assuntos mais
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complexos, carregados de emogéo, ou para verificar
sentimentos subjacentes a determinada situagéo apre-
sentada. Existiam duas op¢des: questionario ou en-
trevista nao-estruturada, sem roteiro prévio. Optou-se
pela segunda modalidade.

Esse método tem, obviamente, evidentes limita-
¢bes. Além de ndo ser estruturado, a apreensao dos
aspectos bésicos depende da real capacidade cogni-
tiva do entrevistador, sofrendo a influéncia de seu
viés pessoal sobre os tipos de problemas tratados.
Acrescenta-se a isso a dificuldade em situar o tema
de estudo dentro de cada institui¢o, dadas suas pe-
culiaridades como cultura, estagio de evolugado tec-
nolégica (informatizacéo), tamanho, estrutura orga-
nizacional etc.

Apesar dessas limitagdes, o processo de pesquisa
possibilitou reunir grande quantidade de novas infor-
macdes sobre o tema objeto deste estudo, viabilizando
ganhos de entendimento e massa critica para reflexédo
e estruturacdo de visdo integrada do assunto.

OBJETIVOS

Como mencionado, o processo de gestao de ins-
tituicbes financeiras é tarefa extremamente comple-
xa. Um modelo de avaliagio de desempenho e de
resultados pode ser visto como um instrumento faci-
litador desse processo de gestéo.

O objetivo central deste estudo nédo consistiu na
proposicio de modelo especifico de avaliagao de de-
sempenho e de resultados, mas em identificar con-
junto de problemas associados a utilizagéo de qual-
quer modelo desse tipo, em geral, abrangendo seu
desenvolvimento, implantacdo e manutengéo. Em ou-
tras palavras, pretendeu-se estudar os condicionantes
da eficacia de modelos de avaliagdo de desempenho
e de resultados ou, ainda, os fatores que limitam seu
potencial enquanto instrumento de gestéo e ferra-
menta de planejamento e controle,

O processo de identificagao desses problemas re-
sultou na sua classificagio em duas grandes catego-
rias, possibilitando duas vertentes de anélise:

* problemas técnicos;
* problemas comportamentais.

Os problemas técnicos foram definidos como
perturbagdes ou turbuléncias que afetam a eficacia
dos modelos em questio, podendo ser eliminados
por estudo, conhecimento (saber), apreensao, articu-
lacao e uso consciente de conceitos fundamentais
ligados & 4rea de Administragdo de Empresas, em
particular & teoria da organizagdo, aos processos de
planejamento e controle, & contabilidade gerencial e
aos sistemas de informagéo (Marcovitch, 1972; Na-
kagawa, 1987 e Catelli, 1987)..

Os problemas comportamentais, segunda vertente
da andlise, foram identificados como poderosos condi-

cionantes & utilizagio de modelos de avaliagdo de
desempenho e de resultados. Manifestando-se sob a
forma de comportamentos, traduzem, simultanea-
mente, relagdes de poder e tragos culturais da orga-
nizagao.

Tendo em vista a classificagdo adotada, o estudo
apresenta caracteristicas pouco ortodoxas, conside-
rando ser tema que se insere, em esséncia, na area
de Finangas de Empresas.

A inclusio do segundo tipo de problema — com-
portamental — conduziu a incurséo por outras areas
de conhecimento no campo da Administracdo de Em-
presas, voltadas mais diretamente ao estudo do com-
portamento humano. A partir delas foram obtidos os
indispensaveis referenciais teéricos para abordar pro-
blemas como poder e cultura nas organizagoes (Fleury,
1989; Focault, 1985; Galbraith, 1984; Schein, 1983,
1984 e 1985).

GESTAO EM lNSTI_TUle)ES FINANCEIRAS

A fim de melhor caracterizar o objetivo do estudo
e identificar seu grau de importancia, ressalta-se que,
na esséncia, uma instituigéo financeira atua em duas
pontas simultaneamente. Por um lado, capta recur-
sos dos agentes econdmicos superavitarios (os
poupadores) para realizar empréstimos aos defici-
tarios (os tomadores de empréstimos ou investi-
dores). Pode-se admitir também, para facilitar o ra-
ciocinio, que os recursos cedidos pelos poupadores
sio comprados, ou seja, a instituicdo financeira
paga juros por eles, incorrendo em despesas de
captacdo. Por outro, os recursos emprestados aos
tomadores geram receitas de aplicacéo.

E importante esclarecer serem os conceitos de
receita de aplicacdo e despesas de captacao
utilizados como sindnimos de receitas e despesas
da operacdo basica das instituicdes, ou seja, a
intermediagao financeira.

Captagio e aplicagiio séo consideradas ativida-
des correlatas. Deve existir captacdo para ser reali-
zada aplicagiio. Deste modo, a atengio deve se voltar
para a diferenca entre as despesas de captacgao e
as receitas de aplicagédo, resultado chamado no
setor de spread (figura 1).

Re Ra
Instituicio
-Poupadores Re () Jc | Financeira |Ra () Ja Investidores

Notas: * R¢ = recursos captados
« Ra = recursos aplicados
. Jc = juros de captagéo ou despesas de captacéo
+ Ja = juros de aplicaggo ou receitas de aplicagéo
- Spread = Ja — Jc '

Figura 1: Processo de Intermediagéo Financeira
e Formagao do Spread
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O spread corresponde ao resultado bruto obiti-
do pela institui¢ao financeira no desempenho de seu
papel de agente de intermediacao (figura 2).

Receitas Spread
de ou
" Resultado
Aplicacio Bruto

Figura 2: Conceito de Spread ou de Resultado Bruto

Uma instituicdo financeira necessita, ainda, de es-
trutura para facilitar ou viabilizar seu relacionamento,
seus negécios, em determinado segmento de atuagéo.
Um banco comercial, por exemplo, & composto por
agéncias, centros de processamento de dados, areas
centralizadoras de servigos, recursos humanos, que
gerarao despesas de aluguel, manutengéo, pessoal,
material etc.

Essas despesas podem, genericamente, ser carac-
terizadas como despesas administrativas. Conse-
qlientemente, para determinar o resultado opera-
cional da instituicdo deve-se deduzir do spread ou
do resultado bruto as referidas despesas adminis-
trativas (figura 3).

Spread
ou
Resultado
Bruto

Despesas
Adminis-
trativas

Resultado

Operacional

Figura 3: Conceito de Resultado Operacional

E interessante observar que as despesas adminis-
trativas em quest&o se associam naturalmente ao que,
sem a preocupagdo de maior rigor conceitual, po-
der-se-ia chamar de unidades da instituicéo, ou seja,
agéncias, departamentos centralizadores de servigos,
areas de apoio etc.

Todavia, observando-se serem as despesas admi-
nistrativas geradas para viabilizar as fungdes essen-
cials do processo de intermediacido — captacgéo e
aplicacdo —, parte delas deveria ser atribuida 3
captagdo e parte a aplicago. Isto pode ser ilustrado
conforme consta na figura 4.

Como conseqiiéncia, é valido afirmar: as despesas
de captagdo ficam oneradas pelas despesas adminis-
trativas de captagdo e as receitas de aplicagio pelas
despesas administrativas de aplicacao.

Simbolicamente, d’c = J¢c + D¢ e J’a = Ja -
Da, onde J’c e J’a representam a despesa total
de captacéo e a receita total de aplicacdo, res-
pectivamente.

Rc () D¢ Ra (- Da

Instituicio
Poupadores Re (+) dc | Financeira |Ra (+) Ja Investidores

Notas: - D¢ = despesas administrativas de captagéo
» Da = despesas administrativas de aplicagio
* D¢ + Da = despesas administrativas totais

Figura 4: Despesas Administrativas de Captacéo
e de Aplicacdo

Para a instituigho estar em equilibrio (ponto de
equilibrio econdmico), deve-se ter:

Jd’a — J’¢c = resultado operacional = 0
ou seja,
Ja-Da~-Jdc-Dc =0
ou, ainda,
Ja - J¢ = Da + D¢

isto é, o spread, ou resultado bruto, deve cobrir
exatamente o total de despesas administrativas.

O apresentado até aqui representa o primeiro as-
pecto importante dos chamados aspectos basicos
do processo de gestao das instituigdes financeiras:
existéncia de dois niveis de resultados que, normal-
mente, merecem a atencdo dos administradores e
séo objeto de fun¢des de planejamento e controle —
spread ou resultado bruto e resultado opera-
cional, apés serem consideradas as despesas admi-
nistrativas.

O segundo aspecto importante do processo de
gestéo das instituicSes financeiras diz respeito a uti-
lizagdo, como referencial de anélise e de tomada de
decisdo, do trindmio produtos/unidades/clientes.

O termo produto, usado para designar o objeto
das instituicdes financeiras, nao é muito adequado.
Todavia, a linguagem corrente faz referéncia a pro-
dutos e servigos oferecidos pelo sistema financeiro,
pretendendo designar transacées de intermediagio
financeira (produtos) e operagdes realizadas em be-
neficio de terceiros (servicos), como arrecadacées e
recebimentos.

As unidades, por sua vez, podem ser visualizadas
como os centros de responsabilidade existentes
na instituicdo que gerardo receitas e despesas ou
somente despesas, dependendo de suas atribuigcdes.

As unidades geradoras de receitas e despesas sio
denominadas unidades de negécios ou centros de
resultados e as de apenas despesas sao chamadas de
unidades de servigos ou centros de custos.

Assim, por exemplo, as agéncias de um banco
comercial sdo unidades de negécios ou centros

16 Revista de Administragéo, Sao Paulo v. 28, n. 3, p. 13-21, julho/setembro 1993



de resultados e os departamentos de organizagéo
e métodos e de pessoal sao unidades de servigos
ou centros de custos. No primeiro caso (agéncias),
h4a a ocorréncia simultanea de receitas de aplicagéo,
despesas de captagdo e despesas administrativas. No
segundo, ocorrem apenas despesas administrativas.
Em funcgio do exposto, o processo de tomada de
deciséo nas instituicdes financeiras, derivado desses
aspectos do processo de gestdo, ocorre em trés di-
mensdes: produtos, unidades e clientes (figura 5).

A Produtos

—>
Unidades

Clientes

Figura 5: Dimensdes do Processo de Tomada de
Decisao em Instituigdes Financeiras

Nao existe ordem de precedéncia entre essas trés
dimensées, sendo possivel combina-las de diferentes
formas:

* verificar o resultado da unidade A quanto aos pro-
dutos X e Y negociados com o cliente 1;

« verificar o resultado proporcionado pelo produto
X na unidade B com os clientes 2 e 3;

* verificar o resultado proporcionado pelo cliente
4 nas unidades A, B e C quanto aos produtos X,
YelZ

Em outras palavras, & sempre possivel explicitar
uma das dimensdes em termos das outras restantes.

AVALIA(JéO DE DESEMPENHO E
AVALIACAO DE RESULTADOS

A preocupagao neste estudo estd concentrada em
" modelos de avaliagao de desempenho e de resultados.
E fundamental, portanto, esclarecer o que se entende
por avaliacio de desempenho e avaliagao de
resultados.

Avaliar desempenho significa avaliar ou men-
surar a contribuicdo, ou o resultado, proporcionada
3 empresa por seus respectivos centros de respon-
sabilidade. Por outro lado, avaliar resultado signi-
fica avaliar ou mensurar a contribuicdo dos diferentes
produtos operados na empresa para a formagéo de
seu resultado global.

Assim, avaliar desempenho significa, essencial-
mente, avaliar pessoas, gestores, que administram
unidades ou centros de responsabilidade. Avaliar re-
sultados significa, por sua vez, tentar mensurar a
importancia relativa dos produtos oferecidos aoc mer-
cado, com o intuito de observar qual deles propor-
ciona maior ou menor contribuigao.

Como os produtos fluem para o mercado através
de centros de responsabilidade do tipo unidades de
negécios, a avaliagdo de desempenho (avaliagéo de
gestores) é feita com base no resultado proporciona-
do pelos produtos negociados com ampla gama de
clientes.

Desse modo, as trés dimensdes de anélise citadas
podem ser visualizadas como consta na figura 6.

Unidades

) (Clientes)

Produtos

v v

Avaliagdo de Resultados Avaliagdo de Desempenho

Figura 6: Relacéo Entre as Dimensdes do
Processo de Tomada de Deciséo e os
Processos de Avaliagdo de Desempenho
e de Resultados — Alternativa 1

Em termos préticos, pode-se iniciar avaliando os
resultados proporcionados pelos produtos para, de-
pois, reconhecé-los em nivel de unidade, identifi-
cando também os clientes dessas unidades em que
tais resultados se concentraram.

Muitas vezes, principalmente em conglomerados
financeiros, a preocupa¢io com o atendimento per-
sonalizado e diferenciado aos clientes mais importan-
tes & tdo acentuada que sdo constituidas unidades
(centros de resultados) especificas do tipo platafor-
ma (pessoas juridicas) ou private bank (pessoa fisica),
nas quais os gestores tém seu desempenho mensu-
rado a partir dos resultados obtidos com tais clientes.
Este caso esta ilustrado na figura 7.

A partir dessas consideragdes pode-se rememorar
a definicio de modelo de avaliacio de desem-
penho e de resultados. Trata-se de um instrumen-
to de gestdo, um instrumento de planejamento e con-
trole, que se integra ao processo mais amplo (global)
de planejamento e controle das institui¢des financei-
ras. Essa integracéo tem por objetivo facilitar o pro-
cesso de gestdo, ndo s6 da organizagdo como um
todo, mas principalmente de suas partes individuais
(unidades de negécios e unidades de servigos), ope-
racdes realizadas (produtos) e clientes com os quais
estabelecem relagoes.
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Unidades

Produtos

{} Clientes Avaliagéo de
Plataforma Desempenho
Avaliagao de
Resultados

Figura 7: Relacio Entre as Dimenstes do
Processo de Tomada de Decisdo e o
Processo de Avaliagio de Desempenho
e de Resultados — Alternativa 2

A utilizagio de modelos de avaliagio de desem-
penho e de resultados em instituicées financeiras é
tarefa &rdua e complexa, devido a, na verdade, ser
afetada por um conjunto de problemas.

Foi esse o conjunto de problemas estudado, no
sentido de oferecer uma contribuicdo que represente
o ponto de partida para a organizacao de sua dis-
cusséo e de suas possiveis solu¢des, permitindo maior
conscientizacao.

O intuito nao foi dlscutlr modelos de avaliacdo de
desempenho e de resultados diretamente. Nao se teve
em mente um modelo ideal, pois ele simplesmente
ndo existe. Cada instituigdo, considerando suas pré-
prias peculiaridades (estrutura organizacional e cultura,
por exemplo), suas estratégias, politicas etc., deveria
ser capaz de gerar e operar o seu modelo ideal.

A vivéncia de trabalho do autor e a pesquisa de
campo com profissionais de instituicées financeiras
permitiram observar que os problemas analisados
sdo comuns a tais empresas, variando apenas a in-
tensidade de sua ocorréncia. Como mencionado, es-
ses problemas foram classificados como técnicos e
comportamentais.

Problemas técnicos

A primeira categoria importante sobre este tipo
de problema diz respeito & necessidade das institui-
¢bes financeiras disporem e se utilizarem de um qua-
dro referencial basico de natureza conceitual,
definido e explicitado claramente, devendo funcionar
como alicerce fundamental para desenvolvimento, im-
plantagdo e manuten¢io de modelos de avallag:ao de
desempenho e de resultados.

O que seria esse quadro referencial? Trata-se
de conjunto de conceitos extremamente importantes,
como misséao (filosofia da empresa), objetivos, mo-
delo de gestao, eficacia e eficiéncia, processo
de planejamento e controle, sistemas de infor-
macoes, com elevado grau de inter-relagéo, delimi-
tando as fronteiras a partir das quais os modelos de

avaliacdo de desempenho e de resultados deveriam
ser definidos e desenvolvidos.

Um modelo de avaliagdo de desempenho e de
resultados sé atinge seus objetivos (portanto, sé6 é
eficaz) se estiver afinado ou sincronizado com esse
quadro referencial. Esta conclusio decorre do fato
de ter sido observado, sistematicamente, o desenvol-
vimento dos modelos de forma divorciada do quadro
referencial apontado. Este, geralmente, ndo esta
adequadamente explicitado ou é motivo de davida ou
confusdo inclusive para a alta administracao.

Conseqiientemente, a utilizacdo dos modelos de
avaliagdo de desempenho e de resultados ocorre co-
mo uma atividade isolada, um fim em si mesmo. As
pessoas diretamente envolvidas nos processos de de-
senvolvimento, implantacdo e manuten¢&o do modelo
sentem-se perdidas; apesar de reconhecerem o ins-
trumento como importante, percebemn que nio esta
sendo eficaz.

Existe, simultaneamente, vaga percep¢io de que
algo mais fundamental (definicio de missao da
empresa, modelo de gestdo, explicitagdo do processo
de planejamento e controle etc.) perturba o bom an-
damento e a utilizacdo adequada da ferramenta, po-
rém ndo se consegue visdo clara do que seja esse
algo limitador.

Como conseqtiéncia, os esfor¢os de aprimoramen-
to ou de correcdo acabam sendo canalizados para
problemas de menor relevancia, acessérios, ligados
mais a detalhes da atividade, como melhorar a es-
trutura dos relatérios de saida, reagrupar produtos
por um novo critério, dispor de microcomputadores
mais velozes, alterar os programas de processamento
do modelo etc.

A segunda categoria de problemas técnicos,
mais especifica, refere-se ao aspecto de utilizacio
propriamente dita dos modelos.

Primeiramente, constatou-se ser indispensével a
existéncia de outro importante referencial, ligado a
conceituagao bésica de avaliacdo de desempenho
divisional, envolvendo, fundamentalmente, refle-
XOes sobre os objetivos da realizacdo de avaliagio
(por que avaliar?), os requisitos dos modelos de ava-
liagdo de desempenho e de resultados, os principios
gerais para sua formulagéo, a avaliagdo dos centros
de responsabilidade dentro do contexto orgamen-
tario e, finalmente, as etapas para o desenvolvi-
mento dos modelos.

Procurou-se discutir os problemas associados a
mecanismos intrinsecos aos modelos, que resultam
da natureza de sua concepg¢do ou das premissas ba-

- sicas sobre as quais s&o construidos.

Para tanto, foram delineadas duas alternativas de
modelos (uma com base na tabela de pesos e outra
no fluxo de fundos), concentrando a anélise nos
problemas derivados da utilizacdo de precos de trans-
feréncia, da vinculagao ou casamento entre fontes
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e aplica¢des de recursos e do papel do caixa cen-
tral, principalmente.

Em terceiro lugar, foi apresentado e analisado ou-
tro conjunto de problemas relacionado mais direta-
mente aos aspectos de operacionalizagdo dos mo-
delos de avaliagdo de desempenho e de resultados.

Tais problemas dizem respeito, basicamente, a ne-
cessidade de interpretar corretamente o conceito de
modelo; compreender adequadamente em quais cir-
cunstancias nascem esses modelos; reconhecer sua
crescente complexidade ao longo do tempo.

Discutiu-se, também, a necessidade de formagao téc-
nica adequada para o pessoal envolvido, principalmente
os responsaveis pelas &reas incumbidas de administrar
tais modelos. Por Gltimo, foi analisada a natureza das
limitagbes a eles impostas pelos sistemas de informa-
¢oes e pela linguagem dos dados de entrada.

Problemas comportamentais

A segunda vertente de anéalise — problemas com-
portamentais — foi também identificada a partir da
vivéncia profissional do autor.

Tal experiéncia mostrou, gradativamente, que
além dos problemas técnicos existem outros impor-
tantes condicionantes a utilizagdo de modelos de
avaliacio de desempenho e de resultados. Estes
manifestam-se sob a forma de comportamentos que
traduzem, simultaneamente, rela¢des de poder e
tracos culturais da organizagao.

Dessa forma, partindo de quadro referencial ba-
sico em que se procurou conceituar e integrar poder
e cultura, bem como de quadro descritivo de situa-
¢Bes pesquisadas e experiéncias vivenciadas em ins-
tituicbes financeiras, buscou-se interpretar as carac-
teristicas dessas situacdes e experiéncias.

A partir disso, foi possivel extrair conclusbes que
podem auxiliar na compreenséo dos problemas estu-
dados, permitindo visualizar um caminho que contri-
bua para a solugdo ou, pelo menos, a minimizagéo
dos mesmos.

CONCLUSOES

As principais conclusdes e contribui¢ées do tra-
balho estdo a seguir resumidas.

* A eficacia dos modelos de avaliagio de desempenho
e de resultados fica extremamente comprometida
se eles néo estiverem sintonizados com referenciais
mais amplos que envolvem, por um lado, a missao
e o modelo de gestdo das instituicdes financeiras
e, por outro, os principios fundamentais norteado-
res da avaliagdo de desempenho divisional.

+ E possivel definir modelos alternativos de desem-

penho e de resultados, observando-se as diferencas -

entre eles em termos de complexidade de estrutu-
racdo conceitual, implementagéo préatica e poten-
cial de geracdo de informagdes, que otimizem o
processo decisério. Enfatizou-se, sob esse aspecto,
o modelo baseado no fluxo de fundos que, mes-
mo apresentando maior complexidade, possibilita
tratamento mais adequado de questbes criticas no
processo de gestdo de instituigdes financeiras,
como o descasamento entre ativos e passivos, o
papel do caixa central enquanto administrador do
funding e da liquidez das institui¢des e a utilizagéo
dos pregos de transferéncia enquanto instrumentos
de segmentac@o do spread.

E necessario compreender na dimensdo correta o
conceito de modelo, abandonando a idéia de ins-
trumento de precisdo. Um modelo de avaliagao
de desempenho e de resultados tem sua consistén-
cia dependente da légica e de maior ou menor
adequacio dos critérios sobre os quais estd assen-
tado, envolvendo sempre algum nivel de simplifi-
caclo da realidade.

E essencial compreender adequadamente as cir-
cunstancias sob as quais nascem os modelos de
avaliagdo de desempenho e de resultados: com as
instituicdes financeiras em plena atividade opera-
cional e pela identificacdo da necessidade de uma
ferramenta de planejamento e controle que auxilie
no processo de gestdo. Assim, os modelos nao
nascem adultos; sdo estruturados gradativamen-
te, com sensivel investimento de tempo, de recursos
materiais e humanos na definicdo de suas linhas
bésicas, seus critérios ou suas premissas.

Os modelos tém sua complexidade aumentada ao
longo do tempo, em decorréncia dos esforgos de
aprimoramento empreendidos pelas institui¢des fi-
nanceiras. Tornam-se mais ricos como ferramentas
de gestdao, porém mais complexos em termos de
operacdo e manutencio. A maior complexidade de-
riva da melhoria das premissas e da maior quanti-
dade de produtos contemplados e, portanto, do
maijor volume de dados a processar. Ao mesmo
tempo, em fun¢do da dindmica dos ambientes em
que atuam, as institui¢des financeiras langam novos
produtos e eliminam ou modificam os existentes.
Tais eventos representam turbuléncias; transmi-
tidas as ferramentas de gestéo, estas deverao sofrer
alteragcdes ou adaptagdes, ndo concretizadas de
imediato.

Os sistemas de informacées podem impor sérias
limitagdes ao funcionamento dos modelos. Certas
informagées requeridas muitas vezes néo estao dis-
poniveis, havendo a necessidade de levantamentos
manuais. Isto ocorre porque os sistemas de infor-
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magbes sdo desenvolvidos ao longo do tempo, ten-
dendo a apresentar configuragdes variadas. E pre-
ciso, também, planejar o método de transferéncia
dos dados desses sistemas para os modelos. As
modifica¢des periédicas ocorridas nos sistemas de
informagdes podem se tornar fatores de perturba-
¢éo das atividades relacionadas & operagéo dos mo-
delos.

A utilizacao inadequada de saldos médios, como
base para avaliacdo de operagdes ativas e passivas,
pode introduzir viés de magnitude aleatéria na men-
suracio das contribuicdes das unidades de negoé-
cios aos resultados das institui¢des financeiras. A
conseqiiéncia é a redugio de credibilidade no mo-
delo de avaliaggo de desempenho e de resultados.

Mostrou-se, com base em experiéncias vivenciadas,
serem o jogo do poder e todos os seus respectivos
mecanismos exacerbados ou potencializados pela
auséncia de sistema de respostas para os pro-
blemas de adaptagdo externa e integracdo interna
que, muitas vezes, afetam as instituigées. Enquanto
tais problemas néo sfo resolvidos, cria-se espago
para o desenvolvimento de uma mecénica de poder
com extensdo e conseqiiéncias imprevisiveis. A au-
séncia de defini¢des claras quanto a filosofia em-

Abstract

presarial (missdo, propésitos basicos, crengas e va-
lores), objetivos a atingir, formas de avaliagio e
controle de desempenho possibilita o surgimento
de um choque de visdes, de percepgdes, que re-
sulta em conflitos de interesses. Estes conflitos, tra-
duzidos em relagdes de poder, prejudicam ou
mesmo inviabilizam a adequada gestao de recursos,
a otimizagio de resultados, enfim, a prépria eficacia
da empresa.

O uso de modelos de avaliacio de desempenho e
de resultados integra-se ao conjunto dos problemas
de adaptacao externa, para os quais é necessario
criar sistema de respostas, ou seja, premissas
ou pressupostos subjacentes, no sentido definido
no trabalho (Schein, 1984). Nao existindo tais pre-
missas, os modelos em questio deixam de cumprir
seu papel — prestar apoio A gestdo, & busca de
eficAcia, & exceléncia em administragao —, trans-
formando-se em instrumentos das forgcas politicas
da empresa, suscetiveis de manipulacdo na razao
direta em que operarem essas forcas.

Em conseqiiéncia dos itens anteriores, concluiu-se,
também, existir nitida inter-relacdo envolvendo os
problemas técnicos ¢ comportamentais aborda-
dos no trabalho.

20

This paper attempts to offer an analytical contribution to the
application of models for evaluating performance and results in
financial institutions. Two kinds of difficulties arose: technical and
behavioral. It is explained that such problems turn out to be highly
limitative in regard to the proper utilization of the models for
evaluating performance and results. By isolating these shortcomings,
it is set forth the basis for the effectiveness of those models and
therefore of the management of financial institutions.

Uniterms:

 financial institutions

* performance and results models
* technical problems

behavioral problems
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