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RESUMO

O objetivo deste estudo € identificar como as perspectivas da ferramenta Balanced
Scorecard estdo sendo utilizadas na gestdo estratégica das institui¢ces financeiras. O estudo
caracterizou-se como uma pesquisa descritiva e qualitativa, fundamentou-se em um estudo
de caso. Os dados foram coletados por meio de um roteiro de entrevista, estruturado com 21
perguntas, sendo 5 fechadas e 16 abertas, subdivididas em trés categorias.A entrevista foi
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realizada com uma populacdo de 3 instituicOes financeiras de economia mista, que estao
localizadas nas cidades de Aracati/CE, Palhano/CE e Mossor6/RN, utilizadas para apuragdo
dos resultados e analise do conteudo. Diante dos resultados obtidos concluiu-se que as
empresas mostram conhecimento sobre BSC e fazem uso desta ferramenta de gestéo
estratégica. Contudo, faz-se necessario observar que suas perspectivas estdo inseridas em seu
meio organizacional e seus gerentes a reconhecem como ferramenta eficiente para a tomada
de decisOes, de maneira que a perspectiva clientes e a perspectiva aprendizado e crescimento
sdo de facil entendimento e por isso se destacammais.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Instituicdes Financeiras. Gestao Estratégica.
ABSTRACT

The purpose of this study is to identify how the perspectives of the Balanced Scorecard tool
are being used in the strategic management of financial institutions. The study was
characterized as a descriptive and qualitative research, based on a case study. The data were
collected through an interview script, structured with 21 questions, 5 closed and 16 open,
subdivided into three categories. The interview was carried out with a population of 3
mixed-economy financial institutions, located in the cities of Aracati / CE, Palhano / CE and
Mossoré / RN, used to calculate the results and analysis of the content. In view of the
obtained results it was concluded that the companies show knowledge about BSC and make
use of this tool of strategic management. However, it is necessary to observe that their
perspectives are embedded in their organizational environment and their managers recognize
it as an efficient tool for making decisions, so that the perspective clients and the perspective
learning and growth are easy to understand and therefore more.

Keywords: Balanced Scorecard. Financial Institution. Strategic management.

1 INTRODUCAO

Na atualidade as entidades estdo em constantes mudancas para se adaptarem ao
mercado competitivo. A gestdo € influenciadora do ambiente operacional das empresas
aonde provoca alteracdes na forma da gestdo destas. Desse modo € que a gestdo estratégica
procura estabelecer um equilibrio entre os ambientes internos e externos das entidades, bem
como a interacdo de todos o0s setores destas para que estes recursos possam atingir seus
objetivos. E relevante que as empresas utilizem no processo de tomada de deciso,
instrumentosque transparecam confianca e fidedignidade para auxiliar no processo decisorio.

A Gestdo Estratégica dispde de ferramentas que auxiliam no processo decisorio, ndo
basta tomar decisdes de maneira intuitiva ou apenas por experiéncias do gestor. Por isso, €
que é abordado sobre uma ferramenta utilizada na gestdo estratégica que é o Balanced
Scorecard (BSC). Por meio deste é possivel montar perspectivas que auxiliem os usuarios da
Contabilidade no processo de tomada dedeciséo.

Diante disso, Marques e Leite (2014), abordam sobre instituicdes financeiras, que se

apropriam de ferramentas gerenciais que sdo necessarias para a conducdo de seus objetivos e
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propositos. Além de que a concorréncia no setor bancario é bastante acirrada, e as incertezas
sdo maiores, assim, diversificar e inovar é necessario para que as instituicdes financeiras se
mantenham sustentavelmente rentaveis.

Desta forma, a pesquisa pretende resolver a seguinte problematica: como as
perspectivas da ferramenta Balanced Scorecard estdo sendo utilizadas na gestdo estratégica
das Instituicdes Financeiras? Assim, o objetivo geral deste estudo é identificar se as
perspectivas da ferramenta Balanced Scorecard, estdo sendo utilizadas na gestéo estratégica
das Instituicbes Financeiras.

Martins e Heckert (2014) relatam sobre o Balanced Scorecard a respeito do trabalho
desenvolvido por este, ao qual é responsavel por minimizar os fatores de falha em prol
dealcancar metas, assim oferece aos gestores indicadores sobre vérias perspectivas:
perspectiva financeira, perspectiva sobre clientes, perspectivas sobre processos internos e
perspectivas diante do aprendizado e crescimento.

Diante disso, o trabalho mostra-se relevante, pois na medida em que os ambientes da
empresa se relacionam tem a necessidade de que a gestdo interfira para que sejam
sintetizadas metas levando assim em consideracdo aos gestores responsaveis de cada
departamento da empresa para que cada setor aponte seus pontos fortes e fracos dentro da
entidade para procurar metas e objetivos que se encaixem em suas perspectivas.

A metodologia aplicada para alcancar tal finalidade é de cunho primeiramente
bibliografico, seguido de pesquisa de campo finalizado com estudo de caso aplicado em
instituicbes financeiras. Trata-se de uma pesquisa descritiva e qualitativa, com dados
primarios coletados por meio de entrevista estruturada em questionario aplicado aos gerentes
das instituicdes financeiras. Os dados secundarios foram artigos cientificos, pesquisas

bibliogréaficas e pesquisas eletrdnicas. Fazendo assim um comparativo entre asmesmas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Gestdo estratégica € a maneira de gerenciar que procura definir metas e objetivos da
instituicdo que € de grande relevancia dentro do processo de gestdo.Existem ferramentas que
auxiliam a gestdo estratégica no seu processo de tomada de decisdo. Estes mesmos autores
definem que o Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de auxilio que funciona entre a
relacdo dos projetos e a estratégia organizacional. Esta ferramenta de medicdo de

desempenho esta baseada em dados financeiros e ndo financeiros (SOUZA et al., 2015).
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Reis (2015), retrata que o BSC surgiu como sistema de medicdo de desempenho, e
com sua evolugdo transformou-se em sistema de gestdo estratégica, assim é perceptivel a

ligacdo entre a criacdo e a implementacdo daestratégia.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

Silva (2010) define a gestdo estratégica como o procedimento responsavel pela
tomadade decisGes dentro da instituicdo. Visto que na atualidade a palavra estratégia esta
voltadapara a competicdo das entidades que procuram se sobressair no mercado de trabalho
emcomparacdo com as concorrentes. A gestdo estratégica visa 0 processo de
desenvolvimento eexecugdo de acOes competitivas que destaca o sucesso presente e futuro
da entidade. Buscaavaliar a situacdo atual da entidade bem como elaborar projetos e
mudancas que sdoacompanhadas e gerenciadas. Tem por objetivo ajudar entidades para a
tomada de decisbes.Para concentrar suas estratégias a entidade devera estar ciente da sua
missdo e Visdo para quea partir dai trace seus objetivos e estratégias que deverdo ser
alcancadas num dado momento.

Segundo Vendruscolo, Hoffmann e Freitas (2012) ferramentas de gestdo estratégica
sdo aquelas que sdo utilizadas na elaboracao e na definicdo de estratégia das entidades. Por
iSSO, 0 processo que determina gestdo estratégica, vem a cada dia a procura de enfrentar
desafios, sejam a respeito da captura de oportunidades que auxiliem na tomada de decisdes
da entidade, ou a neutralizacdo de possiveis crises que poderdo surgir, bem como a
sustentacdo de posicdo conquistada no mercado pela entidade, ou ainda no equacionamento
de crises internas ou externas da entidade. Entdo, para se comecar a pensar em gestao

estratégica é necessario conhecer primeiramente o ambiente em que a entidade estainserida.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA NAS INSTITUICOES FINANCEIRAS

A Gestdo Estratégica nas Instituicbes Financeiras € a escolha criteriosa, racional e
intencional das formas mais adequadas para a entidade chegar aos seus objetivos.

Portanto, para gue 0s objetivos sejam alcancados e sua estratégia seja bem sucedida
deve ser escolhido o produto que tome de conta do mercado e dos seus recursos disponiveis.
Procurar a sinergia entre o produto e todos os restantes a procura de satisfazer as
necessidades dos seus clientes. A saber, que o objetivo principal dessas entidades é as
atividades que geram valor com o objetivo de retorno do investimento que € realizado pelos

seus acionistas.
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Quanto a perspectiva de gestdo estratégica as instituicdes financeiras, ndo saodiferentes
em relacdo a qualquer outra entidade. Como qualquer entidade estas instituicdesrequerem
um processo de planejamento estratégico elaborado com o apoio de gestoresespecializados.
Conforme Kaplan e Norton (2000 apud FERREIRA; MONTEIRO, 2012),estas entidades
necessitam da utilizacdo de modelo de representagdo, comunicagdo eacompanhamento do
processo de implementagcdo estratégico. Entretanto, Almeida (1998apudFERREIRA;
MONTEIRO, 2012), discute que hd quatro diferencas entre outras entidades einstituicdes
financeiras: o grau de regulamentacdo destas; além da natureza dos produtos eservicos
ofertados; seguida da dindmica de mercado; e também da amplitude das informacGes.Em
resumo, que para as entidades financeiras sejam rentaveis é necessario que estasconhecam
seus concorrentes e conhecam também suas melhores praticas e que direcione demaneira
descentralizada,paraque tudoissogere asmetaspara que apartirdissosejamcumpridas e

cheguem os resultados esperados.

2.3 FERRAMENTAS UTILIZADAS NA GESTAO ESTRATEGICA

No mundo globalizado atual a concorréncia ficou ainda mais acirrada em decorréncia
da maneira em que as informacdes se espalham mais rapidamente. E para aquelas entidades
que desejam continuar no mercado de trabalho e que procuram mais do que isso, se
sobressair na frente de suas concorrentes, tera inumeras possibilidades, no entanto deverédo
inovar e exigir que através disto a entidade se torne eficiente e eficaz. Uma dessas
possibilidades € o uso das ferramentas estratégicas que podem ser utilizadas nas instituicdes
financeiras, para que se tornem mais competitivas e rentaveis, através de seus objetivos
epropadsitos.

De acordo com Marques e Leite (2014), este modelo de gestdo inovador propde tornar
uma empresa mais competitiva e adaptavel para qualquer situacdo de emergéncia que ocorrer
e com isso estara dispostas as mudancas do cenario que se encontra 0 mercado atual. Este
modelo permite um conhecimento sobre o desempenho da empresa de maneira tempestiva e
imediata através dos relatérios fornecidos que irdo aléem do orcado ou realizado.Faz-se
necessario que toda a entidade esteja interligada desde a alta administracdo, até seus gestores
e funcionarios. Entdo, é necessario que todos possam compreender as estratégias para que o
resultado esperado seja encontrado.

Na opinido de Souza e Lavarda (2011) definem sobre o Beyond Budgeting e o

consideram que esta além de uma ferramenta de gestdo, mas € um modelo de gestdo em que
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0s processos sdo flexiveis desde a implantacdo até as decisGes gerenciais, com
responsabilidades divididas entre os envolvidos da entidade e avaliagdo de resultados voltada
para a comparacdo de resultados internos e principalmenteexternos.

De acordo com Marques e Leite (2014), dentre as ferramentas que estdo inseridas no
Beyond Budgeting tem-se: Balanced Scorecard (BSC); Empowerment, Rolling Forecast,
Capital intelectual e Benchmarking. Sendo o BSC o objeto de estudo para esta pesquisa.

2.4 BALANCED SCORECARD

As mudangas na economia mundial dada nas Gltimas décadas fez com que aumentasse
a competitividade ja existente entre as entidades no mercado econémico. As entidades
tiveram que procurar se sobressair das suas concorrentes com ferramentas estratégicas que
proporcionasse maior visdo a respeito do aspecto financeiro e ndo financeiro destas.

Segundo Martins e Heckert (2014), o BSC surgiu em meados da década de 1990, este
so foi possivel por causa da associacdo entre o Instituto Nolan Norton e a Consultoria
KPMG, os quais patrocinaram o estudo que foi denominado por Measuring Performance in
the Organization of the Futuro, o mesmo foi desenvolvido por David Norton e Robert S.
Kaplan, professores da Harvard Business School. Este estudo comprovou a ineficiéncia do
antigo sistema de avaliacdo de desempenho. Outros autores vém completar novos conceitos
que buscam aperfeicoar assim a gestao estrategica.

Montoya (2011), aborda que o Balanced Scorecard, no principio era uma ferramenta
de gerenciamento de medicdo de desempenho. Oqual se tornou um modelo para muitas
organizacdes na América Latina. Assim, 0 BSC traduz objetivos estratégicos das respectivas
empresas, em um conjunto coerente de perspectivas para medir a gestéo.

O BSC deve ser desenvolvido pelos altos niveis gerenciais da entidade que fornece
perspectivas globais da mesma. Com o objetivo de facilitar a decisdo da gestdo. Este serve
como um canal de comunicacédo entre os diferentes niveis da entidade e através deste sera
retratada a resolucdo dos objetivos da estratégia. Conceicdo (2014) define que o BSC ndo é
um projeto estatico e sim dinamico, o qual desde a sua origem em 1992 sempre estd em
evolucdo, com o objetivo de aprimorar a incorporacdo da aprendizagem e 0S NOv0S
conhecimentos conquistados desde sua criacdo em centenas de empresas ao redor domundo.

Para facilitar o entendimento e o funcionamento do BSC este é dividido entre quatro
perspectivas, sdo estas: perspectivas financeiras, perspectivas relacionadas aos clientes,

perspectivas quanto aos processos internos, e perspectivas em relagdo ao aprendizado e
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crescimento. Os mesmos indicadores financeiros e ndo financeiros, cumprem o objetivo de
alcancar suas metas e estratégias. Montoya (2011) define o BSC por suas quatro perspectivas
para medir o desempenho da gestdo, séo elas: financeira, clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento. Esses sdo considerados simultaneamente, 0 que permite uma
relacdo de causa e efeito, de forma que cada departamento faca a sua parte, a fim de atingir
0s objetivos planejados através da avaliacdo clara das perspectivas. Na Figura 01 é possivel
visualizar relacdo entre todas as perspectivas do BSC.

Figura 01: Relacdo entre todas as perspectivas do BSC.

: Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visdo, Vlsao_ e Negm"
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientos? em quals processos dovemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visSo,
como sustentar a habilidade
de mudar o progredir?

Fonte: Figura baseada de Kaplan e Norton (1997, p.10).

Na opinido de Reis (2015), discute que o BSC foi desenvolvido como ferramenta de
medicdo de desempenho, a partir disso, evoluiu para um sistema de gestdo estratégica. A
gestdo estratégica traduz a visao e a estratégia da entidade. Diante disso, é possivel abordar
objetivos e indicadores. O BSC direciona a entidade para o sucesso, definem quais sdo as

metas para conseguir 0s objetivos desejados.

2.4.1 Perspectivas financeiras

Os objetivos financeiros sdo fundamentais para definir o desempenho econémico que
pretende alcancar através da estratégia. Esta perspectiva estd preocupada com a saude
financeira da entidade. Para Martins e Heckert (2014), as medidas e 0s objetivos sdo

segmentados e devem considerar o ciclo da vida da instituigéo.
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Na opinido de Reis (2015), as seguintes explanagcOes dizem sobre o objetivo desta
perspectiva. Que sdo: de que forma a entidade dever ser vista pelos seus acionistas; e como
a entidade deverd ser vista pelos seus investidores. Esta perspectiva é responsavel por dar
atencdo aos acionistas, em consideracdo aos capitais investidos, receita operacional e
margem bruta e além, de enfatizar o fluxo de caixa, na busca de retorno financeiro certo e
imediato, a meta é maximizar o caixa, como consequéncia de todo o investimento feito no
passado.

Tem-se 0 conhecimento de que 0s objetivos financeiros séo o alicerce para o0s objetivos
e metas referentes as outras perspectivas do BSC. Portanto, o objetivo desta perspectiva € dar
atencdo aos interesses dos acionistas e investidores por causa dos capitais investidos

porestes.

2.4.2 Perspectivas quanto aos clientes

Essa perspectiva esta voltada para a identificacdo da organizacdo bem como a melhor
estratégia para atender as demandas internas e externas. Procura identificar através desta os
mercados adequados para as entidades, seus grupos de clientes e categorias, qual serdo seu
publico alvo e a regido em que a entidade sera inserida. Xavier (2012), afirma que para
manter a instituicdo no mercado de maneira rentavel é necessario ter clientes. E sem estes, a
entidade ndo subsiste. De forma que estes sdo o0s responsaveis pelo sucessofinanceiro.

Nessa perspectiva se deve converter a missao e a estratégia da entidade em objetivos
especificos no que se devem respeito a clientes e mercados nos quais a empresa pretende se
inserir. Os fatores que estdo relacionados a clientes sdo: satisfacdo, fidelidade e
rentabilidade.

Conceicdo (2014), afirma que o objetivo desta perspectiva € criar valor de maneira
digna para seus clientes de forma que satisfaca as necessidades deste segmento. Diante de
resultados que satisfacam seu publico-alvo, além da lucratividade que vira por meio destes,
bem como a participacdo do mercado.

Portanto, a entidade tratara de conhecer seus clientes e identificar qual o diferencial
que estes optam em relacdo a outras instituicGes por procurar esta. A partir disso, possa

determinar os indicadores que captem novos clientes e assim, poder se sobressair dosdemais.
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2.4.3 Perspectivas quanto aos processos internos

Os processos desempenhados por cada entidade estard de comum acordocom
aatividade e a necessidade do publico da clientela interessada. Xavier (2012), retrata que
nestaperspectiva assegura 0 cumprimento dos objetivos tracados para as demais
expectativas, declientes e financeira. Conceicdo (2014), define que neste quesito fica
explicito a procura pelasatisfacdo de seus clientes e acionistas, para que a entidade procure
alcancar seus objetivos.

Para Souza et. al (2015), conceituam que na perspectiva de processos internos
tentademonstrar diretamente a satisfacdo dos clientes e acionistas sem deixar de retratar
sobre osprocessos que também estdo voltados para os objetivos financeiros da entidade.
Quesado e Letras (2015) definem que o0 processo interno designa para que a instituicdo crie
valor para os seus clientes e acionistas. Onde devera procurar atingir objetivos que védo desde
reduzir risco operacional a procura da melhoria da eficiéncia comercial e procurar aumentar
a qualidade do servigo.

Portanto, na perspectiva de processos internos € necessario conhecer as expectativas
dos clientes. Para que isso fosse possivel se deve recorrer a medidas nao financeiras. Para a
entidade é necessario conhecer a qualidade de seus produtos e processos, da criatividade da
gestdo, a capacidade de producdo, além da qualidade dos sistemas de informacdo e

comunicacdo interna.

2.4.4 Perspectivas do aprendizado e crescimento

O objetivo desta perspectiva € auxiliar as entidades na melhor maneira possivel com
0S recursos que possuem. Bem como a introducdo de novos recursos ja que para que as
entidades consigam se manter no mercado estas devem procurar se sobressair de suas
concorrentes.

Xavier (2012) define que nesta perspectiva € relevante identificar a infraestrutura que a
entidade deve construir para poder crescer em longo prazo.No sentido de se investir para o
futuro como novos equipamentos e novos produtos em processo continuo para manter a sua
posicdo competitiva ou melhora-la quando preciso. Este mesmo autor retrata que a satisfacdo
profissional dos trabalhadores deve ser um dos principais fatores que a entidade devera levar
em consideracdo. Visto que, se os trabalhadores estiverem satisfeitos com suasfuncdes,
trabalhardo mais motivados para executa-los. No sentido de ser condicéo indispensavel para

aumentar a produtividade, a responsabilidade e a qualidade daentidade.
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De acordo com Conceicdo (2014), a capacidade organizacional das entidades em
preparar o ambiente interno, além do mais, € autorizar os planejamentos e metas tragados nas
trés perspectivas anteriores.

Portanto, o objetivo é avaliar a capacidade dos funcionarios e a motivacao atraves dos
sistemas de informacdo para identificar as lacunas entre as capacidades atuais, com isso,
encontrar o que é necessario para obter um desempenho inovador para alcangar os objetivos

tracados.

2.5 BALANCED SCORECARD NAS INSTITUIC@ES FINANCEIRAS

As Instituicdes Financeiras em funcdo da Gestdo Estratégica, que dispem de
ferramentas estratégicas que poderdo auxiliar nas decisdes dos gestores, para que estas
decisdes favorecam o sucesso ao invés do fracasso das entidades. O Balanced Scorecard
surge como ferramenta de medicdo deresultados.

Para Quesado e Letras (2015), o BSC é uma ferramenta de grande utilidade para o
setor bancario ja que estes definem e seguem um conjunto de indicadores coerentes com a
estratégia, pois 0 BSC proporciona informagdes relevantes e concisas a respeito aos fatores
da estratégia. Embora que nem todas as instituicGes que utilizam o BSC possam afirmar que
este se encontra completo, pois ndo abrangem todas as expectativasque sd@o ansiadas pelas
entidades. Dessa forma cada entidade procura adaptar de forma mais completa e dinamica
para que este fique de acordo com a realidade de cada, pode-se também fazer necessaria
constantes ajustes para que fiquem de acordo com cadarealidade.

Conforme explanacdo de Kaplan e Norton (1997), foi registrado o uso do BSC em uma
instituicdo financeira, Metro Bank, em estudo realizado no ano de 1993. Com isto, pode ser
observado que serviu de comunicacdo e crescimento dos proveitos e com a melhoria da
produtividade.Pormeiodaperspectivadeclientesficaramclarostrésprocessosdevendas:compree
nder os clientes, desenvolver novos produtos e servigos além de efetuar vendas cruzadas de
diversos produtos e servicos. J& na perspectiva de aprendizado e crescimento teve a
necessidade de que os vendedores tivessem mais habilidade no sentido de se tornarem
consultores financeiros com amplo conhecimento da area de negécios. Além de melhorar o
acesso as informacgdes. A implantacdo da ferramenta teve resultado positivo visto que, a
instituicdo conseguiu incentivar o trabalho em equipe e criar um programa de consolidacéo e

integracdo do processo de mudanca. Portanto, fica conhecido que o BSC é utilizado como
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ferramenta da gestdo estratégica para as institui¢fes financeiras com a finalidade de auxiliar

no processodecisorio.

3 METODOLOGIA

Para a elaboracdo de uma pesquisa cientifica faz-se necessario a apresentacdo dos
aspectos metodoldgicos, para encontrar respostas ao problema proposto nesta pesquisa,
foram realizadas entrevistas com uma populacao de trés instituicdes financeiras. Tendo como
objetivo identificar se as perspectivas da ferramenta Balanced Scorecard, estdo sendo
utilizadas na gestdo estratégica das Instituicdes Financeiras. A area da pesquisa esta limitada
as cidades de Aracati - CE, denominada de empresa A; Palhano - CE, empresa B; e Mossord
RN, empresa C. A proposta de utilizar cidades diferentes teve o intuito de fazer a
comparagao entre 0s bancos e como cada instituicdo utiliza a ferramenta BSC.

De acordo com a elaboracdo dos objetivos propostos a pesquisa € classificada como
descritiva. Prodanov e Freitas (2013), afirmam que a pesquisa descritiva retrata o
pesquisador apenas como o registrador de maneira que observa, registra, analisa e ordena
dados sem intervir nestes. Quanto a abordagem do problema esta pesquisa € qualitativa.
Prodanov e Freitas (2013), afirmam que se faz por meio do ambiente abordado que é fonte
direta de coleta de dados de forma que a interpretacdo dos fendmenos e atribuicdo de seus
significados, sem a utilizacdo de medicdo numérica.

Quanto aos procedimentos a pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso e
bibliogréafica, conforme Gil (2010) a pesquisa bibliografica é elaborada com base no material
que ja foi publicado. Suas modalidades de pesquisa sdo livros, revistas, jornais, teses,
dissertacdes e anais de eventos cientificos. E necessaria uma revisao bibliografica para dar
fundamentacéo tedrica ao trabalho para o conhecimento do tema.

Para a coleta de dados foi utilizado um roteiro aplicado por meio de uma entrevista
estruturada com 5 perguntas fechadas e 16 perguntas abertas, subdivididas em trés
categorias. Sendo aplicado para os gerentes destas instituicdes financeiras. Essas questfes
foram extraidas e adaptadas do estudo de Cunha (2014). O tempo para a andlise
correspondeu ao periodo de fevereiro de 2016 a novembro de2016.

O tratamento dos dados foi feito mediante comparacdo com o referencial tedrico e as
respostas obtidas com a entrevista realizada nas trés instituicdes financeiras: Aracati - CE;
Palhano - CE; e Mossoré - RN. Desta maneira, por meio do confronto entre as bases tedricas

e a opinido dos respondentes foi possivel analisar os resultados e resolver o problema
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proposto. O método utilizado para identifcacdo dos resultados foi & anélise de contetdo, que
segundo Bardin (2011), descreve que este € um apanhado de procedimentos de andlise que
utiliza técnicas sistematicas e objetivos de descricdo do conteldo de mensagens. A partir
desta metodologia, foi possivel confrontar os resultados obtidosafim desolucionar o
problema de pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A analise dos resultados foi realizada a partir de um roteiro com 5 perguntas fechadas e
16 perguntas abertas de carater qualitativo aplicado em 3 InstituicGes Financeiras, onde as
mesmasforamrespondidasporgerentesdosreferidosbancos. AinstituicdoAsitua-
seemAracati/CE; a B em Palhano/CE; e a C em Mossor6/RN. Por meio do roteiro da
entrevista, foi possivel verificar o perfil dos respondestes e evidenciar as quatro perspectivas
do BSC.

Quadro 1 - Perfil dosrespondentes

Entidades A B C
Sexo Feminino Masculino Masculino
Faixa Etaria 30 a 39 anos 30 a 39 anos 30 a 39 anos
Tempo de atuacgéo 6 a 10 anos 6 a 10 anos Entre 5 anos ou menos
Grau de Escolaridade|  Ensino superior Ensino superior Ensino superior

em pedagogia em teologia ciéncias

na area

completo, graduacéo [incompleto, graduacdo| completo, graduacdo em

contabeis e pds graduacao

Funcdo da Gerente da agéncia | Gerente da agéncia Gerente da agéncia

Organizacao

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Diante disso, foi possivel verificar que dentre as trés instituicbes financeiras
entrevistadas, a geréncia da maior parte delas é feita por profissionais de nivel superior
completo, confirmando assim, o entendimento de Marques e Leite (2014), quando cita o
Capital Intelectual como uma ferramenta diferencial para bancos, onde o conhecimento fara
toda a diferenca, ja que o conhecimento adicionado de produtos e servigos de qualidade sera

0 maior ativo de um banco.
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A principio foi questionado a cada gerente, sobre como 0S mesmos se sentiam em
relacdo as cobrancas das metas e objetivos tracados. A gerente do Banco A, afirmou que
estas cobrancas sdo essenciais para o desenvolvimento da empresa, de maneira que também
séo excessivas de forma que a entrevistada se sente sobrecarregada. O gerente do Banco B,
respondeu que quanto as cobrangas sobre metas e objetivos sd0 necessarias para o
crescimento da empresa. De maneira que quanto maior for a confian¢a no funcionario maior
também sera a cobranca sobre os resultados que vier deste. O gerente da agéncia C disse que
se sente confortavel em relacdo as cobrancas das metas e objetivos impostos pela instituicdo
financeira, pois antes de entrar para a instituicdo sabia que iria trabalhar em cima de metas e
objetivos tragados pela instituicdo. Ainda completa com a ideia de que sdo os objetivos da
empresa que sdo traduzidos emorgamento.

Silva (2010) comenta que a Gestdo Estratégica € o procedimento responsavel pela
tomada de decisdes dentro da instituicdo concentrando estratégias para a entidade que deve
estar ciente da sua missao e visdo para que a partir disso trace seus objetivos e metas que
devem ser alcangados em um dado momento.

Diante disso, verificou-se que a opinido dos entrevistados estd em consonancia com o
conceito e entendimento do autor citado. Destacou-se 0 Banco B na medida em que enfatiza
que quanto maior for a cobranga no funcionario maior sera a cobranga nos esperados por este
funcionario. Dessa forma, pode-se concluir que as empresas tém conhecimento das metas e
objetivos tracados para poder chegar aos resultados desejados.

Em continuidade foi indagado aos respondentes, qual a opinido deles, enquanto
funcionarios, a respeito das perspectivas do BSC (perspectiva financeira; perspectiva sobre
clientes; perspectivas sobre 0s processos internos; e perspectivas sobre o aprendizado e
crescimento). E se estas perspectivas sdo de total clareza para os funcionarios. Todas as
instituicbes afirmaram que as perspectivas sdo de total entendimento para com o seu corpo
funcional. Para a empresa A, 0 BSC € uma ferramenta que engloba perspectivas que avaliam
processos financeiros e ndo financeiros que auxiliam nas decisdes da instituicdo. A empresa
B, acredita que o BSC torna a instituicdo do ponto de vista organizacional uma ferramenta de
inteira relevancia no mercado e enquanto aos funciondrios vem permitir avaliar
odesempenhode maneira linear e especifica para cada funcdo. Cada perspectiva tem sua
relevancia para a instituicdo. Quanto a empresa C, considera que esta € uma boa ferramenta

de gestéo.
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Montoya (2011) aborda que o BSC é uma ferramenta que avalia medidas financeiras e
ndo financeiras atraveés de perspectivas que medem a gestdo. De modo a auxiliar as
instituicdes a se diferenciar com as demais nomercado.

Ao confrontar as respostas a questdo com o referencial teorico, foi possivel verificar
que o BSC é uma ferramenta relevante que utiliza quatro perspectivas que analisamos
aspectos financeiros e ndo financeiros da situacdo da empresa. Destacou-se a empresa B das
demais no sentido em que define as perspectivas como uma ferramenta de inteira relevancia
no mercado e que permite aos funcionarios avaliar o desempenho de cada funcdo e também
definem que todas as perspectivas tem seu peso relevante para compor todainstituicao.

Posteriormente foi perguntado se existe alguma dificuldade perante os funcionarios da
instituicdo a respeito da implantacdo e do uso destas perspectivas. E se esta implantacdo
trouxe mudanga quanto ao desempenho dos funcionarios de maneira que estes trabalham
com mais afinco e determinacdo. O respondente da instituicdo A, afirmou que ndo houve
nenhuma dificuldade a respeito da implantacdo e do uso das perspectivas. E que houve
mudanca no sentido de crescimento do plano de carreira para cada funcionario. Ja que a
imposicdo das estratégias comecou da alta administracdo até preencher todo o nivel
hierarquico, assim as funcbes e responsabilidades foram divididas para corroborar para o
sucesso do trabalho. Na empresa B, teve muita mudanca e continua ainda mudando
conforme sua conjuntura vigente. Diante disso, os funcionarios acabam se enquadrando
numa cultura organizacional de acordo com essas mudangas, mesmo que nem sempre se
tenha unanimidade de pensamento, mas que em sua grande maioria consiga assimilar os
objetivos da instituicdo. Para a empresa C, todos os mecanismos e ferramentas implantadas
na empresa sdao de forma profissional e eficiente tentando traduzir em pratica o que as
perspectivas repassam emteoria.

Filgueiras, Barros e Gomes (2010) definem a implantacdo das perspectivas do BSC
em qualquer empresa € um exemplo de uma atividade nada facil. Na medida em que os
executivos delegam todas as estratégias do processo de implementacdo a todo o nivel
hierarquico. Entdo, a alta administracdo deve dividir as fungbes que cabera a cada um desses
niveis com o intuito de evitar o isolamento de cada departamento durante a implementacao, e
que todos os esforcos dos funcionarios envolvidos corroborem para o sucesso daempresa.

Pode-se observar que os respondentes estdo de acordo com o conceito dos autores. A
implantacdo e o uso das perspectivas do BSC inseridas nessas instituicdes estdo de comum

acordo com a teoria.
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A respeito das perspectivas utilizadas pelo BSC foi possivel verificar a perspectiva
mais importante para cada instituicdo. A empresa A ver que todas as perspectivas do BSC
sdo utilizadas nesta instituicdo e que ndo dar para mensurar qual é a mais importante. A
empresa B, define que todas as perspectivas estdo inseridas na empresa e que a perspectiva
clientes é a mais relevante de tal maneira que esta explicita na missdo da instituicdo. De
forma que o modelo de desempenho adotado pelo banco, tem como pilar os desafios e
movimentos propostos na estratégia corporativa possibilitando equilibrio entre todas as
perspectivas. A instituicdo C, afirma que todas as perspectivas sao relevantes para a empresa
e que todas estdo inseridas. De maneira que a perspectivas clientes é o componente mais
relevante de qualquer organizacao.

Diniz, Godoy e Stefano (2012) definem que as perspectivas do BSC sdo coerentes com
0s objetivos e metas distribuidas nas quatro perspectivas e tem relagdo de causa e efeito.
Entdo para cada uma é importante ser bem sucedida para que se consiga obter o sucesso da
perspectiva seguinte. Para Xavier (2012), a perspectiva clientes é a mais importante porque
para que a empresa consiga se manter no mercado de maneira rentavel é necessario ter
clientes que consumam seus produtos e utilizem seusservicos.

Assim, verificou-se que a opinido dos gerentes estd em consonancia com 0s conceitos
e entendimentos dos autores citados, visto que observa-se que as empresas B e C pensam da
mesma maneira e que a perspectiva clientes é a mais relevante em seus pontos devista.

Em continuidade foram indagados aos respondentes, sobre quais foram as
principaismudancas ocorridas com a implantacdo das perspectivas do BSC na instituicdo e
como osfuncionarios avaliam estas mudancas ocorridas com a implantacdo das perspectivas
do BSC.

A empresa A avalia que os funcionarios veem isto de maneira positiva ja que auxilia
na sistematica da meritocracia. Diante de tal questionamento o entrevistado do banco B disse
que as perspectivas do BSC nas instituicGes financeiras tém um horizonte de trés anos. De
maneira que esta ferramenta foi analisada de forma positiva pelos funcionarios, uma vez que
esta se fez necessaria no mundo corporativo de ser competitivo e eficiente procurou por uma
ferramenta adequada para atender a necessidade da empresa. Fica exposto que eventuais
ajustes podem ser necessarios na medida em que durante o ciclo avaliativo podem ser
efetuados em decorréncia de revisdes estratégicas e mudancas de cenarios empresariais. O

Banco C explica que para os funcionarios melhoram a avaliagdo de desempenho profissional
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e avaliacdo mais precisa das competéncias, 0 que da subsidios técnicos para o crescimento
dos funcionérios por meio da sistematica dameritocracia.

Filgueiras, Barros e Gomes (2010) relatam que a implantacdo do BSC é uma tarefa
ardua, mais os envolvidos devem estar dispostos a melhorar sempre. E que cria
oportunidades para aprendizado sistematico dos funcionarios para o sucesso da empresa.

Portanto, os bancos definiram que os funcionarios analisam o uso dessas perspectivas
de maneira positiva nas instituigdes financeiras. Os bancos A e C explicam ainda que 0 uso
dessas perspectivas que melhoraram o desempenho profissional dos funcionarios por meio
dos subsidios técnicos que auxiliam os funcionarios na sistematica dameritocracia.

Em continuidade foram indagados aos respondentes se 0 banco esta preocupado como
sera visto pelos seus acionistas e investidores. E o que a instituicdo procura fazer para manter
0 COmpromisso com 0s seus acionistas e investidores. A empresa A define que a instituicdo
Sse preocupa sim com 0s seus acionistas e investidores e busca atingir objetivos e metas para
se chegar ao resultado. A empresa B respondeu que toda instituicdo que possui acdes no
mercado tem uma preocupacdo com sua imagem perante a sociedade e acionistas. Todas as
estratégias na area especifica sao pensadas para atender seus investidores e acionistas, alem
de manter sua funcdo com os demais clientes de maneira eficiéncia. A empresa C retornou
com a seguinte resposta, que todos os compromissos da instituicdo perante clientes internos,
externos e acionistas sdo cumpridos dentro do estabelecido na GovernancaCorporativa.

Reis (2015) define que a perspectiva financeira tem por objetivo também se preocupar
como serd vista pelos seus acionistas e investidores, pois, estes sdo 0s responsaveis pelos
capitais investidos. Pois, segundo o autor, 0 objetivo desta perspectiva é dar atencdo aos
interesses dos acionistas e dos investidores por causa dos capitais investidos por estes.

Portanto, os entrevistados admitem em consonancia com o autor, que é relevante para a
empresa procurar dar atencdo merecida aos seus investidores e acionistas ja que foram estes
que apostaram de inicio no sucesso da entidade. A empresa B destacou-se quando admitiu
que a instituicdo preocupa-se como sera vista por seus acionistas por meio de uma area
especifica que sdo pensadas estratégias para aprimorar as necessidades deste género de
modoeficiente.

Foram questionados aos entrevistados a respeito da perspectiva dos clientes e procurou
analisar se esta perspectiva é de total clareza para os funcionarios desta instituicdo e se

guanto a esta perspectiva a empresa esta preocupada como sera vista por seus clientes.
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O banco A também concorda com tal questionamento assim como a instituicdo C que
justifica que os clientes sdo 0s responsaveis pelo consumo de seus produtos e servicos e
procura evidenciar a satisfacdo dos seus clientes, sua fidelidade e também sua rentabilidade.
O banco B respondeu que sim, pois sdo 0s clientes que mantém o banco no mercado
detrabalhode maneira rentavel e que é necessario ter cliente que consumam seus produtos e
utilizem seus servicos.

Para Xavier (2012) afirma que para o banco se manter no mercado € necessario ter
clientes que consumam seus produtos e utilizem seus servicos. De maneira que semos
clientes a empresa ndo subsiste sendo estes 0s responsaveis pelo sucesso financeiro. Ja
Conceicdo (2014) define que esta perspectiva procura criar valor de maneira digna para 0s
clientes com o intuito de satisfazer as necessidades dosegmento.

Portanto, fica claro que a opinido dos respondentes em compara¢do com a opinido dos
autores estd em consonancia. Visto que, os clientes sdo importantes, na medida em que,
consomem 0s produtos e servigcos da empresa. Sendo que se iSSO ndo existisse, a empresa
também néo subsiste.

Em seguida foram abordados se atualmente o melhor para a empresa seria manter a
clientela fidelizada ou captar novos clientes. E se é realizada alguma campanha para
fidelizacdo destes clientes e em quais meios de comunicacdo essas campanhas sao
realizadas.

A empresa A define que fidelizar clientes é mais importante. E que sim, ha campanha
de fidelizacdo através de meios de comunicacdo e redes sociais e também campanhas
internas. O entrevistado B respondeu que é necessario fidelizar clientes mais ndo pode perder
oportunidade de conquistar novos clientes e que tem campanhas de fidelizacdo por meios de
comunicacdo. O entrevistado C disse que todo cliente de qualquer empresa deve ser
fidelizado e o ingresso de novos faz parte do ciclo de vida destes dentro da organizacdo. A
empresa traz no seu orcamento estratégias de atracdo, fidelizacdo, rentabilidade e inUmeras
outras que merecem serem estudadas mais aprofundamento, sem a generalizacdo aqui
proposta e que tem campanha para fidelizar clientes e conquistar novos clientes.

Na visdo de Quesado e Letras (2015) definem que esta perspectiva clientes se foca em
criar satisfacdo para seus clientes de maneira sustentavel a fim de proporcionar qualidade no
atendimento e precos justos para que a partir disso, continuem com 0S seus respectivos

clientes e possam captarnovos.
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Portanto, a entidade tratar de conhecer seus clientes e identificar qual o diferencial
que estes optam em relagdo a outras instituicdes por procurar esta. A partir disso, possa
determinar os indicadores que captem novos clientes e assim, poder se sobressair dos demais
nomercado.

Neste quesito o objetivo foi analisar se 0s processos internos do banco sé&o bem
definidos e as tarefas executadas diariamente por seus funcionarios passam por alguma
supervisdo. A entrevistada A ver de forma positiva todos os comandos e que séo vistos e
confirmados por nivel gerencial. O entrevistado B concorda, pois contemplar indicadores de
controle e que deverdo ser propostos pelo setor competente que é a area responsavel. O
entrevistado C também acha necessario. Ha segregacdo de funcdo com definicdo de niveis de
competéncias.

Conceicéo (2014) define a relevancia de um sistema tecnologico capaz de monitorar a
troca de informacgdes entre os vendedores e o escritério responsavel pela supervisdo para
diminuir o tempo entre solicitagdes e compras de produtos ou prestacdo de servicos.

Portanto, em consonancia com a opinido dos autores os entrevistados ditam sobre a
supervisdo das tarefas executadas pelos funcionarios através de um sistema. Dessa forma
pode-se concluir que o entrevistado A esta a frente dos demais no que se diz respeito a
supervisdo dos processos internos que é feita por meio do nivel gerencial.

Depois foram analisados se a instituicdo financeira utiliza algum sistema que facilita o
fluxo de informacdes dentro da organizacdo. E se procura manter o relacionamento com o
cliente ap0s a prestacdo do servico. E também de qual maneira esse contato € feito. A
respondente A concordou, pois afirma ter varios meios para recebimento dessas
informacGes. E sim, o banco procura manter um relacionamento com o cliente apés a
prestacdo do servico ea entrega do produto, dentro de cada segmentacdo. O contato varia
conforme o perfil do cliente. O respondente B disse que tem o banco possui sistema de
informacGes interno. O relacionamento com o cliente é constante na medida em que o
servico precisar de ajustes. E mantido por meio da procura entre a empresa e o cliente ou
entdo do cliente para com a empresa. O respondente C definiu que sim, pois o
relacionamento banco versus cliente é constante e retroalimentado permanentemente. Em
duas vias. O cliente tem varios canais de comunicacdo e por sua vez a empresa também se
utiliza os seus.

Xavier (2012) nos processos internos inicia-se por meio do processo de inovagdo e em

seguida o processo operacional e finaliza com o processo do servi¢co pés-venda. O processo
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de inovacdo é a etapa da teoria da criacdo de produtos e servicos para satisfazer as
necessidades emergentes. J& 0 processo operacional cria e fabrica os produtos e servicos para
serem entregues aos clientes. Para finalizar tem o processo pds-venda que é aonde tem as
atividades de manutencdo e reparacao dos defeitos dos produtos e a devolugédo; e o processo
de liquidar dividas. J& Conceicdo (2014) define o servi¢o pés-venda que é prestado para o
cliente ap6s a venda do produto como garantia e manutencéo.

Diante disso foi possivel destacar que hd um sistema que facilita o fluxo de
informagdes no interior da empresa e que a mesma procura manter relacionamento com o
cliente ap6s a prestacdo do servico através de canais de comunicacdo entre o cliente e a
empresa.

Neste quesito procurou identificar se a instituicdo faz uso de planos de cargos e
salarios e oferece cursos preparatdrios para seus funcionarios. Para a empresa A define que
sim. Esta instituicdo se utiliza de Universidade propria e ja recebeu prémios pela sua
eficiéncia. Também oferece cursos institucionais, presenciais, cursos de lingua estrangeira,
bolsas para graduacédo e pos-graduacéo dentre outras modalidades. Para a empresa B definiu
gue na instituicdo existe o Plano por antiguidade e por mérito. Para a empresa C disse que
sim. Os funcionarios séo capacitados acima doorcado.

Na opinido de Xavier (2012) cita que esta perspectiva define que os gestores e todos
os funcionarios deverdo estar envolvidos em um processo continuo de aprendizagem e
aperfeicoamento, para assim manter uma posicdo de competicdo melhorada da organizacao,
SO serd possivel se esta se dotar de colaboradores que sejam criativos e que estejam ligadas
as perspectivas dos processos internos e das perspectivas dos clientes. Para Martins e
Heckert (2014), definem que para uso dessas perspectivas as entidades procuram atender
exigéncias do mercado a fim de melhorar seu processo, além de aprender a trabalhar com as
pessoas através da estrutura organizacional e sistemaseficientes.

Portanto, as instituicbes A, B e C, tém planejado cursos de aprendizagem e
aperfeicoamento para os seus funcionarios. Esta afirmativa esta em consonancia com a base
tedrica. Na medida em que os autores definem que as empresas tém em seu planejamento o
processo continuo de aprendizagem e aperfeicoamento dos cargos. A empresa A destacou-se
das demais quando citou que a instituicdo tem sua propria Universidade e por isso recebeu
prémios pela sua eficiéncia.

Foram questionados aos entrevistados que eles dessem nota de 1 a 10, sobre qual a

importéncia do funcionario dentro da instituicdo. E qual a sua opinido, quanto funcionario
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que tem nivel intelectual, influenciard no crescimento da organizacdo. Para a entrevistada A
nota foi 7. H& necessidade de maior valorizagdo na perspectiva financeira. Concordou que
sim, o funcionario que tem nivel intelectual influéncia no crescimento da organizacéo. E o
banco trabalha com meritocracia. Para o entrevistado B, a nota dada foi 10. O banco sempre
afirma a importancia do nivel intelectual para o crescimento da organizacdo, reconhecidos
através dos programas de bolsa de pesquisadores, pontuacfes extras nas concorréncias,
cargos especificos para cada area de atuacdo, dentre outras modalidades. Para o entrevistado
C, a nota foi 10. Nivel intelectual influéncia na vida do banco e também no seu trabalho na
empresa.

Xavier (2012) define que a satisfacdo profissional dos trabalhadores deve ser um dos
principais fatores que a entidade deverd levar em consideracdo. Marques e Leite (2014)
define que muitas empresas tém programas de educagdo continuada que procura incentivar
0os seus funcionarios que continuem os seus estudos. Desenvolvendo programas de
treinamento e capacitagédo voltados para os seus funcionarios.

Portanto, a opinido dos entrevistados estd em consonancia com as ideias dos autores.
As empresas B e C afirmam a relevancia dos funcionarios na instituicdo onde teve nota 10,
pois 0 banco entende a necessidade do nivel intelectual da organizacdo. Ja na empresa A a
nota foi 7, discorda das outras afirmando que a perspectiva financeira merece mais
relevancia do que as outras. Concluindo que o principal ativo intangivel de qualquerempresa

é o capital intelectual.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, como as perspectivas da ferramenta
Balanced Scorecard foram utilizadas na gestdo estratégica das instituices financeiras das
cidades de Aracati/CE; Palhano/CE e Mossord/RN. Primeiramente foi realizado um estudo
bibliogréafico, a fim de dar uma fundamentacéo tedrica ao trabalho e possibilitar elaboracédo
de perguntas. Posteriormente realizou-se um estudo de caso com a realizacdo de entrevista
aplicada em uma populacdo de 3 instituicdes financeiras.

Por meio dos resultados levantados, conclui-se que na perspectiva financeira destacou-
se a empresa B quando afirmou ter clareza para com a perspectiva financeira e que esta
perspectiva procura evidenciar 0s objetivos financeiros na medida em que definem o

desempenho econémico que a empresa pretende alcangar. Em relagdo como a empresa se
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preocupa como sera vista por seus acionistas e investidores e o que podera ser feito para
manter esse COmpromisso.

Na perspectiva de clientes, pdde-se observar que a perspectiva é de total clareza e que
a empresa esta sim preocupada como sera vista por seus clientes. Destacaram-se 0s bancos B
e C. A empresa B quando cita que os clientes sdo 0s responsaveis por manter a empresa
rentavel na medida em que consumem seus produtos e servigos. A empresa C quando citou
que procura satisfazer seus cientes mantendo estes fies para que sejam rentaveis para a
empresa. Em relagéo a fidelizagdo ou captacdo de novos clientes, destacou-se a empresa C,
quando esta informou que traz estratégias de atracdo, fidelizacdo e rentabilidade e que
mantém campanhas para fidelizar e captar novosclientes.

Por fim, no que se refere a perspectiva do aprendizado e crescimento, foi identificado
que ha relevancia de se investir na capacitacdo dos funcionarios da instituicdo. Todas as
empresas se sobressairam em algum item. A empresa A destacou-se na medida em que cita
que a capacitacdo dos funcionarios esta definida nas metas desenvolvidas pela instituicdo. A
empresa B pode-se considerar que no acordo da instituicdo tem metas para que cada
funcionario seja capacitado. J& a empresa C ressaltou que a capacitacdo dos funcionérios é
relevante para o continuo desenvolvimento do banco.

Diante disso pdde-se concluir que a problematica foi resolvida na medida em que as
instituicOes financeiras utilizam as perspectivas da ferramenta do BSC. Foi possivel verificar
a presenca de todas as perspectivas. Percebeu-se também que os gerentes tém entendimento
acerca das perspectivas abordadas e reconhecem a sua relevancia dentro dainstituicao.

No que diz respeito as limitacdes ao estudo, pode-se dizer que a falta de dados
financeiros limitou o estudo. Além da quantidade de bancos utilizados na pesquisa. Outra
limitacdo encontrada no trabalho foi que a entrevista apenas questionou 0s gerentes, pois ndo
houve a possibilidade de ter sido estendido aos demais envolvidos na empresa como sécios,
acionistas, investidores, clientes.

Para pesquisas futuras, sugere-se que seja feito um estudo sobre a implantacdo do BSC
em instituicdes financeiras com outros tipos de economia que nao seja instituicdes de
economia mista. E por meio da pesquisa seja feito questionarios que envolvam socios,
acionistas, investidores, clientes, todos os envolvidos na empresa para que se possa comparar
melhor a visdo de cada um sobre a utilizacdo das perspectivas do BSC, conforme o0s

resultados negativos e positivos advindos da implantacdo e do uso do Balanced Scorecard.
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