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RESUMO

O ambiente competitivo e a mudanga gradativa que vem sofrendo o
mercado consumidor demanda uma maior qualificacdo na area de vendas,
maiores controles e maiores metas, consequentemente, gerando um rigor nos
custos-(despesas). O Objetivo desta pesquisa foi verificar se as metas de
reducdo de despesas podem influenciar no resultado das metas comerciais
positivamente, aumentando as vendas ou negativamente, desmotivando e
dificultando a atingimento das metas. Trata-se de um estudo de caso de uma
SUREG do Banco do Estado do Rio Grande do Sul-Banrisul, que possui metas
comerciais e criou o departamento de controle de despesas, como: energia
elétrica, telefonia fixa, horas extra, transporte de valores, material de expediente,
fixando metas para as agéncias. Foi realizado estudo sobre processo de vendas
e marketing, custos e despesas bancarias, despesas operacionais e motivacao.
O Método para verificar a influéncia das metas de reducdo de despesas na
motivacao foi a pesquisa exploratéria, o estudo de caso. Os dados foram
coletados por meio de questionario e sistema de dados da empresa. Para a
coleta de dados, foram utilizadas técnicas de entrevista com gerentes,
possibilitando verificar o posicionamento em relagcdo a metas proposto pelo
Banco e sua motivacéo.

Palavras-chaves: Administracdo de vendas. Custos-Despesas.
Motivacéo.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho objetiva estudar o impacto da reducdo de despesas
comerciais nas vendas, sua influéncia no resultado e na motivagao do quadro de

funcionarios.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Este trabalho é um estudo de caso, de Agéncias pertencentes a
superintendéncia do Banrisul denominada Grande POA SUL - Situada na
Avenida 24 de outubro — Porto Alegre - RS.

O Banrisul € uma Sociedade de Economia mista, constituida sob a forma
de Sociedade Anbnima, tendo como foco a regido Sul, fundada em 12 de
setembro de 1928.

Atua no ramo financeiro, bancario, como Banco Mdultiplo nas carteiras:
Comercial, Crédito financiamento e investimento, Crédito imobiliario,
desenvolvimento, arrendamento mercantil e investimento. Em dezembro 2010,

conta com 9.345 colaboradores, 437 agéncias.

Sua missao é promover o desenvolvimento econémico e social do Rio
Grande do Sul. E uma instituicdo que atende pessoas de todos os segmentos
econbmicos e sociais, cujo maior acionista é o Estado do Rio Grande do Sul,
com 56,97% de participacao, e esta presente em 78% dos municipios gauchos
(BANRISUL, 2011).

Em 2007, o Banrisul teve um excelente resultado liquido de R$ 916,4
milhdes. Os recursos de capitalizagdo que o banco efetuou no valor de R$ 800
milhdées possibilitaram importantes decisdes comerciais e de crescimento para o

banco. Adequando ao mercado, o banco aderiu ao nivel de Governanga
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Corporativa, na bolsa de valores de Sdo Paulo (BOVESPA), e criou a geréncia
de Investidores no mercado de capitais. Em 2008, capitalizado e forte, é
reconhecido nas areas de tecnologia, responsabilidade corporativa e ambiental,
controles administrativos e operacionais (BANRISUL, 2011).

Para o Banco entao faltava equacionar a gestdo de despesas e custos
administrativos. O banco criou a unidade de controladoria que passaria entdo a
coordenar todo o processo de despesas através de um novo sistema implantado
na rede de agéncias, e nos demais setores do banco, efetuando treinamento
adequado para operacionalizacdo do novo sistema.

Nesses termos, este trabalho se propde a analisar o impacto da meta de
reducado de despesas operacionais e de vendas, no resultado operacional e na
motivacao de seus funcionarios que passaram a cultivar novos habitos em todos

os setores de trabalho do banrisul.

Nesse contexto, € uma empresa que visa ao lucro, criando metas de
crescimento e reducdo de despesas, para que se atinjam os objetivos

comerciais.

Este trabalho tem por finalidade verificar até que ponto a reducao de
despesa pode influenciar nas metas de vendas. Para a empresa, € importante
saber se estd no caminho certo, se metas de reducdo de despesas, embora
aumentem o lucro operacional, ndo prejudicam de alguma forma o desempenho

das agéncias.

Diante dessa realidade do Banrisul, faz-se o seguinte questionamento:
Considerando a meta de reducdao de despesas, ela pode influenciar na

motivacao dos funcionarios e no atingimento das metas comerciais de vendas?
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Espera-se com este trabalho abrir tema para discussdo sobre o
andamento deste processo na empresa.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o impacto da reducao de despesas na motivacao dos funcionarios da

area de vendas e atingimento das metas.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Levantar os critérios para o estabelecimento das metas de reducao de

despesas comerciais;

— Estabelecer relagcao entre as metas de reducdo de despesas e 0s

fatores motivacionais.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho tem como justificativa o estudo de caso das agéncias que
compbéem a SUREG GRANDE POA SUL, em relacdo ao impacto das metas de
reducdo de despesas na motivacdo do quadro de funcionarios, sua influéncia

nas vendas e atingimento das metas.

Para a empresa poder verificar se o controle dos custos de energia
elétrica, telefone, horas extras, material de expediente, transporte de valores,
pode dificultar a certificacao Verde da Agéncia.
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E uma pesquisa exploratéria (estudo de caso). Segundo Stake (1994
apud ROESCH, 1999), o estudo de caso nao € um método, mas uma escolha de
um objetivo a ser estudado. Pode ser Unico ou multiplo, e a unidade de analise
pode ser um ou mais individuos, grupos, organizacoes. Estudar pessoas em seu
ambiente natural € uma vantagem do estudo de caso e uma diferenca bésica em
relacdo ao experimento - que é conduzido em um ambiente artificial controlado.
E apropriado quando a énfase da pesquisa for analisar fendmenos ou processos
dentro de seu contexto.

Yin (1994 apud ROESCH, 1999) esclarece que estudo de caso é
adequado especialmente quando os limites entre fen6meno e contexto ndo séo
claramente evidentes, ele, entretanto, limita o caso ao estudo de fenG6menos
contemporaneos. O ponto forte dos estudos de casos, enfatiza Hartley (1994
apud ROESCH, 1999), reside em sua capacidade de explorar processos sociais
a medida que eles se desenrolam nas organizagbes. O estudo de caso, como
aponta Cavaye (1996 apud ROESCH, 1999), possibilita a consideracao de
grande numero de variaveis, as quais nao necessitam ter sido predeterminada,
como no caso de um experimento. A pesquisa pode incluir a coleta de dados
tanto por instrumentos quantitativos ou qualitativos. A pesquisa empirica tende a
combinar varios métodos de coletas de dados, como a entrevista, o questionario,
a observacao (participante ou nao), o uso de diarios, a técnica das historias da
vida; ou ainda o uso de dados secundarios. Apods a selecao do local do caso, é
preciso definir o que pesquisar que fontes serdo consultadas, quantas visitas
serdo necessarias e assim por diante. Outro ponto importante a considerar é
que, em estudos de carater qualitativo, a analise de dados inicia-se com a coleta
e s6 termina quando o relato esta completo, coloca Symon e Cassell (1998 apud
ROESCH, 1999).

Dessa forma, a medida que uma série de entrevista progride, o
pesquisador estara criando, testando e modificando categorias de forma iterativa
antes de voltar novamente a campo (SYMON; CASSELL, 1998 apud ROESCH,
1999).



Nos itens seguintes estudaremos:

- 2 Fundamentacgao Tebrica:
o Vendas - Marketing;
o Administracdo de Vendas (custos);
o Motivacgao.
- 3 Métodos e Procedimentos;
o Delineamento da Pesquisa;
o Técnica de Coleta de Dados;
o Técnica de Analise de Dados.

- 4 Apresentacao e Andlise dos Dados.

14
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta alguns aspectos conceituais sobre vendas, onde
sao citados definicdes de marketing, incluindo marketing bancario, marketing nas
empresas € 0 processo de vendas, pois sdo fatores determinantes para

realizacdo de nego6cios nas empresas.

A segunda parte mostra custos e despesas bancarias, juntamente com a
teoria das restricoes (TOC), o conceito de despesa operacional e o ponto de
equilibrio entre receita e custo total, pois todo processo de vendas gera custo
(despesas).

Finalizando com estudo da motivacdo, motivacdo no trabalho e
apresentacdo de duas teorias sobre motivacdo: Higiene e da Hierarquia das
necessidades, com objetivo de analisar que para vender é preciso estar

motivado, e quais fatores contribuem para essa motivacao, segundo os autores.

2.1 VENDAS — FUNDAMENTOS

2.1.1 O que é Venda?

Constitui um dos muitos componentes do marketing.

A era “Pds-Industrial” traz ao mercado das organizagcées novos padroes,
técnicas e normas de gerenciamento, que impulsionadas pela evolugao e
introdugdo das tecnologias, busca o foco no cliente, como fator de sobrevivéncia.
E é através do fruto da maior interacao cliente e empresa que nasce o encontro
de servigo. Esse contato real entre dois ativos em questao é o momento critico

do processo, no qual o cliente, através de sua percepcado quanto ao desempenho
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dos servigos, identificard se suas expectativas foram alcangcadas (LAS CASAS,
2002).

Segundo Las Casas (2002, p. 79) “O marketing de servigos necessita de
consideracdes especiais para sua comercializagdo”. Ainda segundo este autor,
além de decidir como essa atividade sera desempenhada, é importante salientar
onde e por quem serd oferecida ao mercado. Para isso, utiliza-se neste estudo o
marketing de produtos e servicos. No setor bancario, a empresa pode influenciar
a demanda de seu produto, através de quatro grupos de variaveis conhecidas
como os 4 Ps: Produto, Preco, Promocédo e Praca. Em uma abordagem mais
ampla, o marketing de produtos e servicos € apresentado por Kotler, Hayes e
Bloom (2002), como uma organizacdo de componentes com o objetivo de
atender, as necessidades, as expectativas, e aos desejos do consumidor. Assim,
esse composto de marketing € chamado de “Os setes do Marketing”, e aborda as

seguintes variaveis:
1) Produtos: qualidade, caracteristicas, opcobes, estilo, embalagem,
tamanho, servicos, garantias, devolucdo e marca;

2) Preco: precos de tabela, descontos, margens, prazos de pagamento,
condicbes de crédito;

3) Distribuicdo: Canais, cobertura, localizacao, estoque, transporte;

4) Promogdo: propaganda venda pessoal, promocdo de vendas e

publicidade;

5) Evidéncias Fisicas: disposicdo de objetos, materiais utilizados,

formas/linhas, luzes e sombra, cor, temperatura e ruido;

6) Processos: politicas e procedimentos, duracao do ciclo de fabricacao e

entrega sistemas de treinamento e remuneragao;

7) Pessoas: fornecedores de servigos, atendimento ao cliente, outros

funcionarios e outros clientes.
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Kotler, hayes e Bloom (2002) ressaltam, em sua teoria, a importancia do
consumidor para a orientacdo da empresa, expondo que a atividade
mercadoldgica para satisfazer os clientes de determinado mercado é a chave

para o sucesso em qualquer empreendimento.

2.1.2 Marketing Bancario

Em sua esséncia, o banco é uma instituicdo cuja principal funcao
econdmica € promover a circulagdo do dinheiro através de duas operacdes
basicas bilaterais de crédito: de um lado, centralizam aqueles que tomam
dinheiro emprestado; e de outro, os que emprestam.

Nessa linha, o maximo a ser projetado, com o desenvolvimento do
capitalismo, € a Especializacdo dessas instituicbes financeiras nos processos
das principais operacdes Bancarias existentes. Porém, as operacdes bancarias
por produtos de servicos (movimentacdo de cheques, ordens de pagamento,
cambio, administracdo de valores, etc.) ganharam uma importancia grande na
busca pelos lucros do mercado. Segundo Fortuna (2005, p. 140), “Entende-se
por produtos de servicos os relacionados a prestacao de servicos aos clientes,
cuja remuneracdo € obtida através do float ou pela cobranca de tarifas de
prestacdo de servigos”. As receitas com servicos bancarios, de acordo com
dados do BACEN (2008), apresentaram um crescimento de 94,4% em termos
nominais de dezembro/2000 a dezembro/2007, obtendo receitas na ordem de R$
28 bilhdes, nos 50 maiores conglomerados financeiros do pais. A prestacao dos
mais variados servicos torna-se, portanto, uma alavanca da expansdo do
sistema financeiro na renda nacional, e com isso, a ideia de tomar o dinheiro
excedente de quem tem e empresta-lo para quem precisa deixou de ser, ha
muitos anos, a principal caracteristica do mercado bancario no Brasil
(FORTUNA, 2005).
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O volume de créditos concedidos e o numero de contas correntes,
fatores correlacionados positivamente juntamente a receita de servigos, também
apresentaram crescimento significante no periodo de dezembro/2000 a
dezembro/2007. O numero de contas correntes apresentou uma elevacao de
76,2%, enquanto o volume de crédito apresentou uma elevacao de 121,8% em
termos reais (BACEN, 2008). E com esse que a importancia do contato mais
intimo com o cliente, buscando entendé-lo e atendé-lo da melhor forma para
trazer solugdes as suas necessidades e desejos, se torna condigcdo fundamental
dentre o mercado financeiro. Anjos e Pereira (2003) e Oliveira (2003) resumem
que os clientes dos bancos, de um modo geral, tém necessidades muito
semelhantes: a) Investimentos ou poupanca; b) Protecdo ou seguro; c)

Financiamentos e empréstimos; d) Informacdes e servicos.

Nesse contexto, Oliveira (2003) explana que uma vez que a conta esteja
aberta, e verificando que todos os bancos tém produtos semelhantes para esse
atendimento, comecam a surgir novas necessidades distintas dessas
supracitadas e que poderiamos chamar de necessidades derivadas, que podem
ser: a) atencdo; b) praticidade; c) aconselhamento; d) solu¢ao de problemas.

E por todos esses fatores e o ambito mercadolégico apresentado, que se
observa uma tendéncia, de personalizacdo de produtos e servicos em um
ambiente globalizado, exigindo das organizacdes financeiras uma nova filosofia
de atendimento diferenciado. Dessa maneira, Cobra e Zwarg (1986) definem o
marketing financeiro como sendo a busca pela satisfacdo plena das
necessidades e desejos do consumidor, através de produtos e servicos que

surpreendem as expectativas dos mesmos.

Oliver (1999 apud ZACHARIAS; FIGUEIREDO; ALMEIDA, 2008, p. 34)
define a satisfacdo como “um sentimento do consumidor de que o consumo
proporciona resultados contra um padrdo de prazer versus desprazer”. Las
Casas (2002) acredita que a satisfacado esta atrelada a qualidade de servigcos, na
busca pelo atendimento de uma necessidade ou de qualquer expectativa, e essa
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se tornou fundamental para os bancos na busca por vantagens nos lucros e

competitividade.

Roses (2007) completa a analise expondo que a dimensao funcional da
qualidade do servigco ou do processo de producdo do servico se refere a forma
como a qualidade técnica, ou resultado final do processo, é transferida ao

usuario.

Porém, Zacharias, Figueiredo e Almeida (2008), Matos, Henrique e Rosa
(2007) e Gosling e Souza (2007) ressaltam uma modificacdo de paradigma, na
qual a satisfacdo ndo é mais alvo principal das estratégias de marketing, e sim a
lealdade. Em pesquisa realizada por Reichheld (1993 apud ZACHARIAS;
FIGUEIREDO; ALMEIDA, 2008), descobriu-se que entre 65% e 85% dos clientes
que trocaram de fornecedor disseram estar satisfeitos com o fornecedor antigo.

Matos, Henrique e Rosa (2007), baseando-se em Oliver (1997), define
lealdade como a existéncia de um comprometimento profundo em comprar ou
utilizar novamente um produto ou servigco consistentemente, no futuro, e assim,
causar compras repetidas da mesma marca ou da mesma empresa, apesar de
influéncias situacionais e esforcos de marketing terem o potencial de causar
comportamento de mudancga. Bennett e Rundle-Thiele (2004 apud ZACHARIAS;
FIGUEIREDO; ALMEIDA, 2008) relatam que 70% dos clientes de bancos séo
leais atitudinais: eles pretendem continuar usando seu banco atual apesar de
estarem insatisfeitos, sugerindo que a natureza da relacdo entre satisfacédo e
lealdade € complexa.

Zacharias, Figueiredo e Almeida (2008), em um estudo sobre quais os
determinantes da satisfacdo dos clientes com servicos bancarios, salientaram
quatro contribuicoes a serem descritas por ordem de importancia: a) a forma com
que o banco resolve os problemas de cada cliente; b) a satisfacdo com os
gerentes; c) a satisfacdo com os produtos e servigos oferecidos e com os caixas

automaticos, ambos relacionados a dimensao técnica do servico, relativa ao
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servico basico prestado; d) a proposicao da existéncia de publicos distintos de
clientes, em especial aqueles que costumam utilizar o servico de internet
banking, o que sugere a necessidade de um aprofundamento do conhecimento
de suas demandas e desejos especificos, visando ao desenvolvimento de
estratégias de marketing diferenciadas voltadas para seu atendimento e para a
elevacao do nivel de satisfacao dos clientes em geral.

Observa-se, portanto, dimensdes de relacionamento e de qualidade

técnica no estudo.

A capacidade de gerenciar as interacdes entre cliente e empresa e de
administrar problemas com clientes se torna cada vez mais importante no atual

ambiente competitivo dos bancos.

2.1.3 O Marketing nas Empresas

No mundo dos negdcios, venda pessoal refere-se a comunicacao pessoal
de informacdes para persuadir um prospect (cliente potencial) a comprar algo -
um bem, um servico, uma ideia - que atenda as suas necessidades individuais.
Desde a mais tenra idade, desenvolvemos técnicas de comunicacao para tentar
abrir nosso caminho na vida. Vocé esta vendendo quando quer que alguém faca
algo. O profissional de vendas deve conhecer os fatores que influenciam o
comprador em sua decisdo de compra, o treinamento é fundamental para
aumentar esse conhecimento. O marketing de uma empresa envolve varios
esforcos no sentindo de criar trocas que satisfacam os desejos e as
necessidades do comprador. O profissional de vendas também deve conhecer a

concorréncia, o setor em que sua empresa opera € a economia.
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2.1.4 O Processo de Vendas

Nao ha uma férmula Unica para vender bem, o que de fato existe sao
planejamentos, técnicas e estratégias aliadas a esforco e motivagao, fazendo o
profissional sentir mais seguro e capaz de superar suas metas. A atividade de
vendas é um processo que pode ser adaptado ou melhorado de acordo com a
situacdo posta. “O processo de vendas é um conjunto de responsabilidade dos
vendedores para facilitar a decisdo de compra do cliente” (LEVY; WEITZ, 2000,
p. 522). Segundo Stanton e Spiro (1999), esse processo pode ser imaginado
como uma cadeia, com cada um dos seus elos devendo ser fechado com
sucesso. Se isso ndo acontecer, o vendedor fracassara em conseguir o pedido.
Cada uma das etapas se sobrepde as outras e sua sequéncia pode ser alterada
para atender a situacado do momento.

Quadro 1: As oito etapas do processo de vendas

1- Prospeccgao

2- Preparacgéao da venda

3- Abordagem

4- Avaliacdo de Necessidades

5- Apresentacao

6- Respondendo as Objecdes

7- Fechamento

8- Acompanhamento

Fonte: Stanton e Spiro (1999, p. 48)

A empresa que deseja alcangar 0 sucesso e 0 crescimento em um
ambiente cada vez mais turbulento e complexo deve procurar manter os clientes

atuais e estar a procura de novos clientes. A prospeccéao é a etapa do processo
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de vendas onde se busca identificar possiveis compradores ou cliente em
potencial. Para Stanton e Spiro (1999, p. 48), “A prospeccao é o método pelo
qual os vendedores aprendem 0s nomes das pessoas que precisam do produto e
dispdem de recursos para compra-lo”. Essas pessoas, segundo Soldow e
Thomas (1993), sdo chamadas de clientes potenciais e clientes qualificados.

A etapa de preparacdo da venda inclui todas as atividades de coletas de
dados e informacbes realizadas pelos vendedores para conhecer os fatos
relevantes concernentes aos clientes potenciais, suas necessidades e situacao.
Para Stanton e Spiro (1999, p. 51), “O objetivo da pesquisa de clientes é fazer
com que os vendedores saibam o maximo possivel sobre a empresa, 0s

tomadores de decisdo e suas necessidades antes de fazer a primeira visita”.

Préxima etapa a abordagem. “A abordagem de um cliente € um método
para chamar atencdo do cliente e gerar interesse na mercadoria rapidamente”
(LEVY; WEITZ, 2000, p. 522-523).

Depois de realizar o contato inicial, a etapa seguinte sera a avaliagcao da
necessidade. Segundo Levy e Weitz (2000), o vendedor precisa determinar as
necessidades do cliente e que tipo de mercadoria (produto) ele prefere. A
apresentacao é uma discussao de recursos, vantagens e beneficios do produto

e/ou servigco que os clientes indicaram como importantes.

As objecdes sdo encontradas praticamente em todas as apresentacodes.
As objecdes indicam que o cliente em potencial tem interesse na proposta,
portanto devem ser bem recebidas. Objecdes sdo declaracdes feitas pelos
clientes, que comunicam e existéncia de um problema que precisa ser
solucionado, antes que uma decisdao de compra possa ser tomada (SOLDOW;
THOMAS, 1993). Stanton e Spiro (1999) citam as objecbes de preco ou valor,
objecdes sobre produtos ou servicos. O fechamento é frequentemente
considerado algo que o vendedor faz, e como resultado, pode-se falar de

técnicas de vendas de fechamento, que sao estratégias que um vendedor podera
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usar para obter a concordancia do cliente. Se o vendedor ndo conseguir
convencer o cliente a comprar durante a apresentacao, dificilmente conseguira
cumprir com seu objetivo - fechar a venda, mesmo utilizando-se de técnicas de
vendas (SOLDOW; THOMAS, 1993; FUTRELL, 2003).

Uma vez levado o pedido para a empresa, € muito importante que haja o
acompanhamento do produto. Conforme Moreira (2001), o acompanhamento é
necessario, pois podem ocorrer varios erros ou imprevistos capazes de
comprometer a venda, como erro de cadastro, faturamento, de carregamento e
despacho. Para Stanton e Spiro (1999, p. 58), “Um bom acompanhamento é a
chave para se obter uma clientela leal, que, em ultima analise, resulta numa boa

receita para o vendedor”.

2.2 ADMINISTRAGCAO DE VENDAS - DESPESAS E CUSTOS

2.2.1 Custos e Despesas bancarias

a) Produtos Bancarios:

Dentro do contexto de prestacdo de servicos, existem duas categorias
genéricas de “produtos” em bancos: Os produtos de intermediacdo financeira,
que consiste na captacdo e aplicagcao de recursos; € 0s servicos prestados ao
cliente, tais como recebimento de contas, cobranca de titulos e arrecadacdes.

Os custos incorridos diferem nos produtos de intermediacdo e nos
servicos. Na intermediacao, a esséncia do negécio esta no aluguel e na alocagao
de recursos no mercado. Os custos dos produtos de intermediagcdao podem ser
classificados em financeiros, que sao os custos com juros relacionados a

intermediacdo; e os nao financeiros (administrativos), os custos decorrentes de
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manter uma estrutura para atender ao cliente e gerir negécios realizados. Ja nos

servigos bancarios, sao incorridos custos néo financeiros (administrativos).

b) Objetos de Custos em Bancos:

Existem basicamente trés objetos de custos em bancos, que sao
aspectos onde ha necessidade de analise e controle de custos: Os produtos, os
clientes e as unidades administrativas. Buscando informagcdes para a tomada de
decisdes nessas dimensdes existem duas formulas de calculo dos custos desses
objetos de custos. A primeira é considerar como custo do objeto a ser avaliado
apenas aqueles diretamente a ele relacionados (O custo financeiro e o custo néao
financeiro direto), método conhecido como custeio direto. A outra é considerar o
custo total, ou seja, ndo apenas os custos direto como também os indiretos, que
sdo rateados utilizando-se alguma base de rateio, método conhecido como

custeio por absorcao.

c) Teoria das Restricbes (TOC):

A teoria das restricbes parte do pressuposto de que as empresas séo
sistemas que tém partes interdependentes (recursos e/ou processos). A meta de
qualquer empresa é ganhar dinheiro hoje e sempre, sendo uma restricao
quaisquer obstaculos que limita o melhor desempenho do sistema empresa em
direcdo a meta de ganhar dinheiro. O que importa é o desempenho da empresa

e nao das suas partes.

De acordo com a TOC, devem ser adotadas as seguintes medidas para
avaliar o impacto de decisdes no resultado da empresa:

1) Ganho (G): Diz respeito ao dinheiro gerado pelo sistema. Em
condicbes normais, a receita operacional liquida se converte em

disponivel em prazo relativamente curto, assim como expressiva
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parcelada encargos variaveis. O ganho deriva-se da diferenga entre a

receita liquida e os “custos totalmente variaveis”;

2) Despesas Operacionais (DO). correspondem aos custos e despesas
incorridos no processo de transformacdo de matérias-primas em

produtos acabados que nao sejam “totalmente variaveis”; e

3) Investimentos (1): Recursos que em algum periodo serdo empregados
no esforco de gerar receita. Em uma avaliacdo conservadora, poderia

significar o montante do ativo operacional médio.

Quadro 2: Lucro Liquido (LL)

Lucro Liquido (LL)

Vendas

(-) custos totalmente variaveis

= Ganho (G)

(-) Despesas Operacionais (DO)

- lucro liquido

Fonte: Revista Contabilidade e Revista (2008)

d) Despesa Operacional:

A despesa Operacional corresponde aos gastos do banco com a
manutencdo de sua capacidade de producao, que corresponde a um periodo, e
que ndo sdo totalmente varidveis com o volume de operagdes. E normalmente
composto por praticamente todos os custos néo financeiros, salarios, aluguel dos
equipamentos, impostos, materiais, etc. Pelo conceito da TOC, ndo se deve

apropriar a Despesas Operacionais, como custo dos produtos.
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e) Ponto de Equilibrio entre Receita e Custo Total:

A anadlise do custo-volume-liquido (CVL), também conhecida como
analise do ponto de equilibrio, € uma das ferramentas analiticas mais
consagradas da contabilidade Gerencial (GUIDRY et al., 1998 apud HORNGREN
et al., 2000). De forma geral, oferecer a geréncia uma clara visdo econémica do
processo de planejamento (GUIDRY et al., 1998 apud HORNGREN et al., 2000),
permitindo examinar os possiveis impactos de uma larga classe de decisdes
estratégicas (PORTUGAL, 1999). Esse modelo simplificado, menos rico em
detalhes, tem sempre seus prdés e contras. Ao utiliza-lo, o analista precisa saber
administrar suas limitagdes e fraquezas, pois possibilita apenas uma visédo

superficial dentro do processo de planejamento das operacdes.

Para Maloo (1991, p. 29), algumas decisdes referentes a fabricacédo e a
venda dos produtos continuam “baseadas nas suposi¢cdes de que 0s custos e 0s
precos de vendas sdo conhecidos com certeza e que a quantidade produzida é

determinada com o perfeito conhecimento da limitagdo da demanda”.

Grafico 1: Ponto de equilibrio considerando as fungdes custo e receita

Custo Total= Custo variavel + Custo fixo

A

$ Receita

Custo Total

_.-- Custo Variavel
ST AT e e o et Custo Fixo

----
- e

-
Ponto de equilibrio Direcionador

Fonte: Revista Contabilidade e Revista (2008)
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Segundo Leone e Leoni (2002):

Os custos e as despesas sao de diversos tipos. [...] Cada um tem
seu comportamento diferente diante de diferentes bases de
volumes. [...]. As receitas variam segundo outros direcionadores,
e nao de acordo com uma unica base (LEONE; LEONI, 2002, p.
58).

2.3 MOTIVACAO

E um conjunto de forcas que leva as pessoas a se engajar numa

atividade em vez de outra.

A motivacao é definida por Stephen P. Robbins (2007), como o processo
responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia dos esforcos de uma
pessoa para o alcance de determinada meta. Ja Paul Hersey (1986), afirma que
o desejo de uma pessoa ser produtiva depende dos seus objetivos particulares.
Assim os objetivos devem ser compativeis com as suas necessidades para

poder motivar o comportamento.

Os Gerentes que conseguem motivar seu pessoal com éxito sdo aqueles
capazes de criar um ambiente com objetivos (incentivos), compativeis com os

motivos (necessidades) especificos de seus funcionarios.

2.3.1 Motivacao no Trabalho

O mundo da administracdo vem passando por mudancas constantes nos
ultimos tempos e, hoje, sabe-se muito mais a respeito de como gerir de forma
eficaz organizagées complexas. Nesse contexto, concebe-se a motivagdo como
parte integrante desse processo; € uma condicdo fundamental e indispensavel
para o alcance dos objetivos do trabalho e das organizagées.
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Lawler (1997) considera a motivagcdo como um fator critico em qualquer
planejamento organizacional; por isso, deve-se observar quais arranjos
organizacionais e praticas gerenciais fazem sentido a fim de evitar o impacto que
terdo sobre os comportamentos individuais e organizacionais. Para ele, é preciso
compreender a teoria motivacional para se pensar analiticamente sobre todos os
comportamentos nas organizacées. Nesse contexto, é importante deixar claro
que a tarefa da administracdo ndo é a de motivar as pessoas que trabalham em
uma organizagdo. Até porque isso é impossivel, levando-se em consideracao
que a motivagao é um processo intrinseco; intimo para cada pessoa. No entanto,
a organizagdo pode e deve criar um ambiente motivador, onde as pessoas

devem buscar satisfazer suas necessidades préprias.

Archer (1997, p. 24), destaca cinco interpretacbes erréneas sobre
motivacao:

1) A crenca de que uma pessoa possa literalmente motivar outra;

2) A crenca de que a pessoa é motivada como resultado da satisfacao;

3) A crengca de que aquilo que motiva o comportamento seja também

aquilo que determina sua direcao, tanto positiva como negativamente;

4) A crenca de que a motivacdo seja o catalisador que induz a

comportamentos positivos; e
5) A crenca de que fatores de motivacao e fatores de satisfacdo seja a

mesma coisa.

Conforme o mesmo autor, o mito da motivacao se propagou rapidamente

devido a confusdo entre necessidade e fator de satisfagéo.
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Segundo Archer (1997, p. 25), “A motivagao, portanto, nasce somente
das necessidades humanas e nao daquelas coisas que satisfazem esta

necessidade”.

Bergamini (1997) ressalta que quando se assume a possibilidade de
motivar as pessoas, esta se confundindo motivagao com condicionamento, esta-
se sabendo que, quando as forgcas condicionantes desaparecem, sejam elas
reforcadores positivos ou negativos, essas pessoas param, precisam de novos
estimulos para que voltem a movimentar-se em qualquer direcdo. De acordo com
0 mesmo autor, uma vez que cada pessoa possui certos objetivos motivacionais,
o sentido que elas dao a cada tributo que lhes da satisfacdo é préprio apenas
para cada um. Outra caracteristica da pessoa motivada que deve ser ressaltada
€ que ela espera que reconhecam sua capacidade de desenvolver a motivacao.
E importante destacar, ainda, a questdo do sentido que as pessoas dao ao seu
trabalho, uma vez que se torna dificil experimentar qualquer tipo de satisfacao

motivacional quando se esta ligado a um trabalho que nao faz o menor sentido.

Verificamos, assim, que, para manter as pessoas motivadas, é
necessario ter muita sensibilidade para detectar suas diferentes necessidades
para detectar suas diferentes necessidades, bem como levar em consideracao a
variabilidade entre os estados de caréncia que podem ocorrer internamente em
um mesmo sujeito. Lévy-Leboyer (apud BERGAMINI, 1997, p. 89) na sua obra A
Crise das Motivacdes, propde claramente que:

A motivacdo ndo é nem uma qualidade individual, nem uma
caracteristica do trabalho. Nao existem individuos que estejam
sempre motivados, nem tarefas igualmente motivadoras para
todos. Na realidade, a motivagdo é também mais que um
composto estatico. Trata-se de um processo que € ao mesmo
tempo funcdo dos individuos e da atividade que desenvolvem. E
por isso que a forca a direcdo e a propria existéncia da motivacao
estardo estreitamente ligadas a Maneira pessoal que cada um
percebe, compreende e avalia sua prépria situagao no trabalho, e
certamente n&o a percepgdo daquelas que estdo fora dela como
os tecnocratas, os administradores, e os psicologos (LEVY-
LEBOYER apud BERGAMINI, 1997, p. 89).
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Segundo o autor, a motivagdo prescinde de relagdes interpessoais mais
préximas, nas quais se procure conhecer mais os valores e as necessidades dos
subordinados, ao contrario do que se pensava anteriormente, chefes que
conhecam todos o0s servigcos que 0s seus subordinados devem realizar. Eis a
grande mudanca e o principal desafio para as organizagdes no novo século.

2.3.2 Teoria da Motivacao / Higiene — o Modelo dos Dois fatores de Herzberg

Atualmente uma das teorias motivacionais que mais tem sido explorada
surgiu da preocupacao de Frederick Herzberg (1959) em pesquisar diretamente
no contexto de trabalho quais os fatores que se acham relacionados aquelas
atitudes que influenciam na producao e situagcdes que determinem satisfacdo no
trabalho (HERZBERG, 1997).

Segundo Bergamini (HERZBERG, 1997), Herzberg usou em sua
pesquisa uma entrevista como técnica de coleta de dados, na qual o tema
principal consistia em identificar uma ocasido em que o entrevistado teria se
sentindo bem ou mal em relagdo ao seu trabalho; ndo somente no atual, mas

também em outro qualquer.

A amostragem da pesquisa era formada por 715 individuos, entre os
quais se encontravam cientistas, engenheiros, supervisores, técnicos e
montadoras diarista. Envolveu-se, entdo, toda a organizacdo em seus diferentes

niveis chegando-se a resultados realmente curiosos.

A partir desses dados, descobriram-se fatores que quando estéo
presentes proporcionam alto nivel de satisfacdo, mas a insatisfacdo determinada
pela auséncia deles ndo chega a ser significativamente proporcional — sdo os
fatores que Herzberg chamou de motivacionais. Por outro lado, alguns fatores,
quando estdo ausentes, proporcionam grande insastifacdo, mas sua presenca
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nao traz o mesmo nivel percentual de satisfacdo - Sao os fatores chamados de

Higiénicos.

Essa importante descoberta levou Herzberg a afirmar que o contrario de
satisfagcdo ndo pode ser chamado de insatisfacdo, mas caracteriza-se mais como
nenhuma satisfacdo. Da mesma forma, o contrario de insatisfacdo ndo pode ser

entendido como satisfagdo, mae sim nenhuma insatisfacao.

Outro aspecto importante deste trabalho é o de poder distinguir as
pessoas em tipos motivacionais diferentes. Para o autor, ha pessoas voltadas
essencialmente a procura da realizacao, da responsabilidade, do crescimento,
da promocao do préprio trabalho e do reconhecimento merecido - essas pessoas
sdo vistas como tipos que “procuram motivacao”. A tarefa em si adquire grande
significado para elas, e fatores ambientais pobres n&o lhes criam grandes
dificuldades, pelo contrario, elas sdo muitos tolerantes a isso.

No entanto, existem individuos cujo referencial ambiental adquire grande
relevo, centralizando sua atencdo em elementos tais como o pagamento,
vantagens adicionais, competéncia da supervisdo, condicdes de trabalho,
segurancga, politica administrativa da organizagdo e os colegas de trabalho. A
essas pessoas, Herzberg chama de tipos que “procuram manutencgao”.

a) Classificagdo dos fatores motivacionais e higiénicos, segundo
Herzberg (1997):
a-1) Fatores de motivacao, intrinsecos ou satisfacientes:
» Realizacdo pessoal e profissional;
» Reconhecimento;

= Responsabilidade;
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» Desenvolvimento profissional;

= Conteudo do cargo;

=  Autonomia;

= Criatividade e inovacéao do trabalho;

» Participacao.

a-2) Fatores de Higiene, extrinsecos ou de manutencéo:
» Politicas organizacionais;
= Relacionamento supervisor/subordinado;
» Condicbes fisicas do trabalho;
» Salérios e beneficios;
» Relacionamento com os colegas;
» Vida pessoal;
» Status;
= Seguranga;

» Comunicagao.

2.3.3 Teoria sobre Motivacao — Teoria da Hierarquia das Necessidades de

Abraha Maslow

Abraham Maslow (1 de Abril de 1908 - 8 de Junho de 1970) foi um
psicélogo norte-americano. Ele é lembrado hoje por sua proposta de uma

hierarquia de necessidades humanas.
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Abraham Maslow, natural de Nova lorque, elaborou uma teoria da
motivacdo centrada no conceito de auto-realizacdo. Este conceito transmite,
segundo o autor, o desenvolvimento maximo dos potenciais de cada ser
humano; cada pessoa atinge a sua auto-realizacdo na medida em que procura
actualizar os seus potenciais (MASLOW, 1943).

A teoria da motivacao de Maslow assenta numa abstraccao - a conhecida
piramide das necessidades de Maslow - em que cada um tem de "escalar" uma
hierarquia de necessidades para atingir a sua auto-realizacéao.

Maslow (1943) define um conjunto de cinco necessidades:

- Necessidades fisiolégicas (basicas), tais como a fome, a sede, 0 sexo;

- Necessidades de seguranca, que vao da simples necessidade de estar
seguro dentro de uma casa, a formas mais elaboradas de seguranca,

como um emprego, uma religido, a ciéncia, entre outras;

— Necessidades de amor, afeicado e sentimentos de pertenca tais como o

afecto e o carinho dos outros;

- Necessidades de estima, que passam por duas vertentes, o
reconhecimento das nossas capacidades pessoais e 0 reconhecimento
dos outros face a nossa capacidade de adequacdo as funcdes que

desempenhamos;

- Necessidades de auto-realizacdo, em que o individuo procura tornar-
se aquilo que ele pode ser: "What humans can be, they must be: they

must be true to their own nature!".

E neste ultimo patamar da piramide que Maslow (1943) considera que a
pessoa tem que ser coerente com aquilo que é na realidade temos de ser tudo o

que somos capazes de ser, desenvolver 0s nossos potenciais.
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Maslow (1943) dava uma grande importancia a criatividade, que para ele
era um aspecto primordial na auto-realizacéo, a criatividade ndo é uma invencgao
famosa, ela expressa-se na rotina do dia-a-dia. Na sua obra "Motivagao e
Personalidade", Maslow (1943) refere quinze caracteristicas da auto-realizacao
que para além da criatividade abrangem aspectos tdo diversos como ter uma
percepcdo adequada do mundo ou ter atitudes e valores democraticos, entre

outros.

Maslow faleceu em 1970 em Menlo Park, Califérnia.

2.3.4 Teoria de Maslow — A Hierarquia das Necessidades

Maslow (1943) cita o comportamento motivacional, que é explicado pelas
necessidades humanas. Entende-se que a motivacdo € o resultado dos
estimulos que agem com forca sobre os individuos, levando-os a acédo. Para que
haja acdo ou reacao é preciso que um estimulo seja implementado, seja
decorrente de coisa externa ou proveniente do préprio organismo. Esta teoria

nos da idéia de um ciclo, o Ciclo Motivacional.

Quando o ciclo motivacional ndo se realiza, sobrevém a frustragcao do
individuo que podera assumir varias atitudes:

a) Comportamento ilégico ou sem normalidade;

b) Agressividade por ndo poder dar vazao a insatisfacdo contida;

c) Nervosismo, insénia, distarbios circulatorio-digestivos;

d) Falta de interesse pelas tarefas ou objetivos;

e) Passividade, moral baixo, ma vontade, pessimismo, resisténcia as

modificagdes, insegurancga, ndao colaboracao, etc.
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Quando a necessidade nao é satisfeita e ndo sobrevindo as situagoes
anteriormente mencionadas, nao significa que o individuo permanecera
eternamente frustrado. De alguma maneira a necessidade sera transferida ou
compensada. Dai percebe-se que a motivagdo é um estado ciclico e constante
na vida pessoal.

A teoria de Maslow (1943) € conhecida como uma das mais importantes
teorias de motivacdo. Para ele, as necessidades dos seres humanos obedecem
a uma hierarquia, ou seja, uma escala de valores a serem transpostos. Isto
significa que no momento em que o individuo realiza uma necessidade, surge
outra em seu lugar, exigindo sempre que as pessoas busquem meios para
satisfazé-la. Poucas ou nenhuma pessoa procurara reconhecimento pessoal e

status se suas necessidades basicas estiverem insatisfeitas.

O comportamento humano, neste contexto, foi objeto de analise pelo
proprio Taylor (2001), quando enunciava os principios da Administracao
Cientifica. A diferenca entre Taylor (2001) e Maslow (1943) é que o primeiro
somente enxergou as necessidades basicas como elemento motivacional,
enquanto o segundo percebeu que o individuo ndo sente Unica e exclusivamente

necessidade financeira.

Maslow (1943) apresentou uma teoria da motivacao, segundo a qual as
necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa
hierarquia de importancia e de influéncia, numa piramide, em cuja base estao as
necessidades mais baixas (necessidades fisiolégicas) e no topo, as
necessidades mais elevadas (as necessidades de auto realizacao)
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Quadro 3: Piramide Maslow

Necessidades de auto realizacao

Necessidade de status e estima

Necessidades sociais (afeto)

Necessidades de seguranga

Necessidades fisiologicas

Fonte: Maslow (1943)

De acordo com Maslow (1943), as necessidades fisiolégicas constituem a
sobrevivéncia do individuo e a preservacao da espécie: alimentagcdo, sono,
repouso, abrigo, etc. As necessidades de seguranca constituem a busca de
protecdo contra a ameacga ou privacdo, a fuga e o perigo. As necessidades
sociais incluem a necessidade de associacdo, de participacao, de aceitacdo por
parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e amor. A necessidade
de estima envolvem a auto apreciacdo, a autoconfianga, a necessidade de
aprovacao social e de respeito, de status, prestigio e consideracdo, além de
desejo de forca e de adequacao, de confianca perante o0 mundo, independéncia
e autonomia. A necessidade de auto realizacdo sao as mais elevadas, de cada

pessoa realizar o seu préprio potencial e de auto desenvolver-se continuamente.



37

3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Considerando os objetivos propostos, o procedimento metodolégico
utilizado foi a pesquisa exploratéria. Segundo Malhotra (2001, p. 105), “pesquisa
exploratéria é um tipo de pesquisa que tem como principal objetivo o
fornecimento de critérios sobre a situacao problema enfrentada pelo pesquisador
e sua compreensado”. Conforme Sampieri, Collado e Lucio (1991, p. 59), “Os
estudos exploratérios sao feitos normalmente, quando o objetivo da pesquisa é
examinar um tema ou problema de investigagcdo pouco estudado ou que nao
tenha sido abordado antes”. O método utilizado foi o estudo de caso, pela
possibilidade de responder a pergunta do tipo “como?”’- que € a questdo do
estudo -, ou seja, compreender a natureza e a complexidade do processo em
jogo; pela possibilidade de estudar o assunto em seu ambiente natural e pela
possibilidade de pesquisar em uma area na qual poucos estudos prévios tenham
sido realizados (YIN, 2001 apud ROESCH, 1999).

3.1 COLETA DE DADOS

Apds a selecao do local do caso, € preciso definir o que pesquisar, que
fontes serdo consultadas, quantas visitas serdo necessarias, e assim por diante.
A analise de dados inicia-se com a coleta e s6 termina quando o relato esta
completo, conforme coloca Potter (1996 apud SYMON; CASSEL, 1998 apud
ROESCH, 1999). Dessa forma, a medida que uma série de entrevistas progride,
0 pesquisador estara criando, testando e modificando categorias de forma
iterativa antes de voltar novamente a campo (SYMON; CASSEL, 1998 apud
ROESCH, 1999).

Neste trabalho, o método utilizado foi o estudo de caso, por considerar
que atenda as diversas caracteristicas desta pesquisa, como fato de se tratar de
um estudo cujo objetivo é obter uma visao abrangente de uma amostra dessa

empresa.
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3.2 DELINEAENTO DA PESQUISA

A Pesquisa foi realizada na Sureg Grande Poa-Sul, uma das trés
Superintendéncias de Porto Alegre, do Banco do estado do Rio Grande do Sul.
Foram entrevistados todos os Gerentes Adjuntos, ao todo 33. Devido ao fato de
serem considerados Gestores de Entidade dentro das agéncias, sao
responsaveis pelo controle e acompanhamentos dos processos geradores de
despesas, como sera citado no capitulo 4. Para termos uma visdo mais geral e
diversificada do processo, foram entrevistados também uma pequena amostra de
15 Gerentes Gerais, 15 Gerentes de negdcios e 15 Operadores de negdcios. Ao
todo, 78 funcionarios que atuam na area de negécios da Sureg.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados através dos questionarios e sistema de dados
da empresa.

O questionério teve como objetivo evidenciar se as metas de reducao de
despesas tiveram ou nao influéncia na certificacdo da agéncia, no segundo
semestre de 2010 e primeiro semestre de 2011.

Cada funcionario foi contatado por e-mail, objetivando solicitar a
colaboracéo para responder a pesquisa, bem como informar sobre a importancia

de sua participacgao, esclarecendo da dispensa de identificacao.

O modelo de questionario utilizado esta descrito no anexo 1.
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3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

De acordo com os objetivos especificos, foi utilizada a técnica de
questionario enviado por e-mail. Pesquisa de resultado nos dados da empresa,
analisando o desempenho das agéncias, antes das metas de reducdo de
despesas e apdés as metas de reducdo de despesas, observando se houve
alteracdo.

Através dos questionarios, foi observado se a motivacao teve influéncia
no resultado.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Um breve histérico sobre o sistema de controle de despesas no Banrisul.

4.1 METAS DE GESTAO DE DESPESAS

Considerando a Resolugao 4381, de 26-03-2009, que indica a adoc¢ao da
Metodologia de Gerenciamento Matricial de Despesas - GMD esta em vigor o
Projeto Gestao de Despesas que tem por objetivo o controle continuo dos gastos
administrativos, possibilitando o constante aperfeicoamento das sistematicas de

analise, gestao e previsao de gastos.

Para efetuar analises e projecoes, as despesas foram alocadas em
Pacotes de Despesas que sdao agrupamentos de contas contdbeis (itens de
despesas) homogéneas em relacdo a natureza do lancamento que as
originaram. Essas contas sao agrupadas por similaridade de gestao.

Atualmente, os Pacotes de Despesas sao: Beneficios e Horas Extras,
Servicos de Apoio, Instalacdes, Sistemas de TI, Telecom, Numerario, Despesas

Gerais, Infraestrutura de Dados, Juridico.

Cada Pacote de Despesas constitui-se da seguinte forma: Dono de
Pacote, Gestor de Pacote, Assessor Técnico e Gestor de Entidade. Séo

atribuicées destes:

— Dono de Pacote: é o Diretor responséavel pelo Pacote de Despesas ao
qual o Gestor de Pacote deve reportar-se em relacdo a todas as suas
atividades, estratégias de atuacao e para o qual deve prestar contas
sobre os resultados obtidos. Os donos devem envolver-se e verificar o
andamento das analises, validar analises e metas propostas,

solucionar possiveis limitagées de autoridade dos Gestores de Pacote,
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apoiar e incentivar a implementacdo da metodologia nas areas sob sua

responsabilidade e garantir o cumprimento dos padrdes de gastos;

- Gestores de Pacote: é o responsavel pela gestdao do grupo de
despesas que compdem o seu Pacote em todo o Banco. Entre as suas
atribuigdes, esta o entendimento acerca dos langamentos em cada
conta e os processos geradores de gastos; a definicdo de parametros
e indicadores para identificar as oportunidades de otimizacdo de
despesas; a definicho de metas preliminares, identificacao e
disseminacao das melhores praticas; a elaboracdo dos regulamentos
corporativos de gastos e, por fim, contribuir com os Gestores de
Entidade na busca das causas dos desvios e proposicdo de agdes

corretivas;

— Assessores Técnicos: sao funcionarios indicados pelo Comité de
Lideranca do Projeto, demandados, conforme necessidade, que
possuem conhecimento técnico sobre as despesas trabalhadas assim
como dos seus processos geradores. Tém como atribuicdo orientar
tecnicamente as analises propostas pelos Gestores de Pacotes;

- Gestores de Entidade: sao os Gestores nas Agéncias e Unidades da
Direcao-Geral, responsaveis pela gestdo das despesas em suas
respectivas areas de atuagdo. Suas atribuicbes sao: controlar e
acompanhar constantemente o0s processos geradores de gastos,
identificar oportunidades de otimizacdo de despesas, implementar as
melhores praticas e contribuir com os Gestores de Pacotes na busca
das causas dos desvios, propondo acdes com o objetivo de
atingimento das metas propostas.

A seguir, o detalhamento das Metas de Gestao de Despesas da Rede de

Agéncias e sua integracao no calculo das Remuneracdes Variaveis 1 e 2.
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4.2 REDE DE AGENCIAS

A Meta de Gestao de Despesas da Rede de Agéncias, para os proximos
12 meses, representa um ganho de R$ 10,8 milhdes e, para o Il Semestre de
2010, sera de 50% desse valor. Seis itens de despesas foram projetados para 0s
proximos 12 meses da seguinte forma:

Rede de Agéncias:

Tema*

Indicador Técnico

Custddia de Valores

- N2 de Custddias: (-33%);

Energia Elétrica: kWh (-6%);

Horas Extras: Reais (-28%);

Material de Expediente: Reais (-17%);

Telefonia Fixa: Reais (-8%);

Transporte de Valores: N® de Embarques (-17%).

A meta de gestdo Despesas da rede de agéncias sera considerada para
recebimento da remuneracdo variavel, se ficar entre 90 e 100% dos indices

propostos.

Esse Sistema teve inicio no segundo semestre de 2011.
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4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados foram analisados através da tabulacao de opinides coletadas
dos questionarios respondidos. Os resultados da pesquisa estao representados
por meio de graficos, objetivando proporcionar maior clareza na interpretacao
das respostas. O objetivo da pesquisa é evidenciar se as metas de reducédo de
despesas influenciaram o resultado geral das metas comerciais de vendas,
desmotivando o quadro de funcionarios. Além de o instrumento de pesquisa
estar anexado no final do trabalho, foi considerado importante a transcricao de

cada pergunta e respectiva resposta para um melhor entendimento e analise.

O questionario foi composto por 35 questbes de acordo com nivel de
satisfagao citado:

1- Muito Insatisfeito

2- Insatisfeito

3- Pouco Satisfeito

4- Satisfeito

5- Muito Satisfeito
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Grafico 2: Satisfacdo Global com a Empresa

Imagem Global da Empresa

m1
m2
m3
m4
L)

53%

Fonte: Pesquisa da autora

Observa-se que 53% dos funcionarios estdo satisfeitos com a imagem
global da Empresa. Dos considerados satisfeitos, o que falta para ficar muito
satisfeito seria melhor atendimento dos servicos de caixa (ainda ha muitas filas),
muita espera e isso prejudica a imagem da empresa. Outro fator é falta de
padronizacao de atendimento na instituicao.
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Grafico 3: Satisfacao com sistema gestdo de despesa: (Horas extras, transporte

de valores, energia elétrica, telefonia fixa e material de expediente)

Metas de Despesas

15% 0% 9%

m1
m2
m3
m4
w5

Fonte: Pesquisa da autora

Na gestao de despesas, 33% do quadro de funcionarios entrevistados

estao satisfeitos com as metas, e 16% muito satisfeitos, sendo o item horas

extras e transportes de valores que diminuiram esse indice.
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Grafico 4: Satisfacdo com o sistema de metas comerciais

metas comerciais
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Fonte: Pesquisa da autora

Referentes as metas comerciais, 35% dos funcionarios entrevistados
estao satisfeitos com as metas, e 10% muito insatisfeitos. Entre os motivos de
insatisfacdo, esta a meta de crédito que gera muito crédito sem o devido rigor da
analise, segundo os entrevistados. Outro motivo de descontentamento seria o
fato de as metas serem planejadas sem pesquisa de mercado local, sendo
injusta com muitas agéncias. IRP (indice de realizagdo do potencial) muito alto.
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Grafico 5: Satisfacdo com valorizagdo do quadro de funcionarios e plano de

carreira

Plano de carreira

11% 0% 17%

m1
m2
m3

m4

36%

Fonte: Pesquisa da autora

Nessa questao, 36% do quadro entrevistado estdo pouco satisfeitos com
o plano de carreira da empresa. 19% insatisfeitos e 17% muito insatisfeitos, no
total 72% entre pouco satisfeitos e insatisfeitos. De acordo com os entrevistados,
falta colocar em pratica um plano de carreira que satisfaca o quadro de
funcionarios. Outro item da causa de insatisfacdo é a politica de consequéncias
somente para gerente gerais e gerente adjuntos, caso certifiqguem vermelho
quatro semestres.
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Grafico 6: Satisfacdo com os resultados obtidos nos dois semestres anteriores

Resultados obtidos semestres
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Fonte: Pesquisa da autora

O resultado mostra que 47% dos entrevistados estdo satisfeitos e muito
satisfeitos. Entre os insatisfeitos, estd o fato de considerarem as metas de
despesas muito arrojadas, dificultando o alcance a cada semestre. Outro sugere
acabar com a IRP. Alguns questionam como o banco cresce, lucra 43% em

relacdo ao semestre passado e cada vez menos agéncias certificam verde.
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Grafico 7: Motivacao geral, com todo o processo: funcédo, trabalho em equipe,

mudangas, sugerir melhorias

Motiva¢ao Geral
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Fonte: Pesquisa da autora

Pelo resultado, 60% dos entrevistados senten-se motivados pelo
trabalho, alcance das metas, trabalho em equipe, apesar de em alguns itens
estarem desmotivados, entre eles a falta de premiacado para as agéncias que
chegam perto da meta, e nao certificaram Verde, falta de um incentivo
proporcional ao realizado.

Foram realizadas cinco andalises dos componentes principais do
questionéario, uma para cada questionamento:

a) Analise Global da Empresa: 5 perguntas se relacionavam a esse item,
obtendo-se um nivel de satisfacdo de 82%, considerando grau de
satisfacdo de 1 a 5, onde 1 é muito insatisfeito, e 5 € muito satisfeito; a
média ficou em 4,12. Satisfeito a muito satisfeito;
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b) Metas Comerciais (vendas): 07 perguntas se relacionavam a esse
item, gerando um nivel de satisfagcdo, segundo os entrevistados, de
70%, considerando grau de 1 a 5, onde 1 é muito insatisfeitos, e 5
muito satisfeitos; a média ficou em 3,5. Entre pouco satisfeito e

satisfeito;

c) Satisfacdo com a gestdo e sistema de gestdo (plano de carreira,
seguranca, equipamentos). 6 perguntas se relacionavam a esse item,
ficando o nivel de satisfagcao dos entrevistados em 67%. A média ficou

em 3,35, mais préximos de pouco satisfeito;

d) Metas de Reducdo de despesas: 7 perguntas se relacionavam a esse
item, que gerou um percentual de 71,22% de satisfagao, no grau de 1
a 5; a média ficou em 3,56 entre pouco satisfeito a satisfeito;

e) Motivacdo Geral: 10 perguntas se relacionavam a esse item, cujo
percentual de satisfacao ficou em 77%, no grau de 1 a 5; a média ficou

em 3,85, préximo a satisfeito.
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5 SISTEMA DE DADOS DA EMPRESA

Um breve comentario sobre o sistema de certificacdo de agéncias do

Banrisul:

A certificacdo de agéncias € um mecanismo que visa a elevacao gradual
dos padrdes operacional e comerciais do Banco, viabilizando a ado¢cédo de uma
politica que incentiva as agéncias a realizarem seu potencial de resultado com a
possibilidade de serem certificadas. E semestral e é apurada no final de cada
periodo da meta. O modelo utilizado considera a combinacao de dois indices: O
indice de realizagao do potencial (IRP) e o indice de realizacdo da meta (IRM).

- IRP: obtido pela divisdo entre a soma das margens de contribuicdo
realizadas (com ajuste de preco e inadimpléncia) e a soma das
margens de contribuicdo do potencial;

- IRM: obtido pela divisdo da soma das margens de contribuicdo
realizadas (com ajustes de precos e inadimpléncia) e a soma das
margens de contribuicdo meta (mais ajuste de mercado e inflagcéo.

Com base nos indices mencionados anteriormente, é estabelecida a

certificacdao da agéncia.

O resultado da certificacdo de agéncias cria incentivos adicionais para a
politica de remuneracao variavel, que prevé um multiplicador de 30% sobre a
pontuacado obtida na meta comercial quando a agéncia for certificada como verde
e 10% quando for como amarela. As agéncias certificadas como vermelhas nao
tém bonificacao.



Quadro 4: Certificacao de Agéncia para o Il Semestre de 2011
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* 20,9 e 21,0e <1,08 e
IRP <0,9 <0,98 <1,08 <1,2 <12
Oe
<0,3475 Vermelho Vermelho Amarelo Amarelo Verde
0,3475 e
<0,6475 Vermelho | Vermelho Amarelo Verde Verde
20,6475 Vermelho Amarelo Verde Verde Verde

* IRM - indice de realizagdo das metas
Fonte: Sistema de dados da Empresa

Primeiro semestre de 2010: antes implantagdo metas de despesas sureg

grande poa sul. Certificacdo:

- 11 agéncias verdes 34,38%;
- 16 agéncias Amarelas 50%;

- 05 agéncias vermelhas 15,62%.

Segundo semestre 2010: implantacdo de sistemas de Metas de Reducéo
de Despesas, no ambito da Sureg grande Poa Sul. Certificacao:

- 07 agéncias Verdes 22%;

- 15 Agéncias amarelas 47%;

- 10 Agéncias Vermelhas 31%.
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Primeiro Semestre de 2011: segundo semestre com metas de reducao de
despesas:

— 02 Agéncias Verdes 6,06%;
- 15 Agéncias amarelas45, 45%;

- 16 Agéncias Vermelhas 48,49%.

Este aumento do Numero de agéncias com certificagdo vermelha no
segundo semestre apdés a implantacdo das metas de despesas segundo o0s
dados da empresa, a reducdo de despesas nao teve influéncia deste processo,
pois a Sureg Grande Poa Sul, certificou Verde nas metas de reducédo de despesa
nos dois semetres. Outro ponto a se raciocinar se direcionamos esforgos para
realizar as metas de reducédo de despesas, estamos simultaneamente deixando
de direcionar para as metas de vendas, e isto indiretamente poderia estar

influenciando a meta comercial.

Segundo os entrevistados, este resultado se deve ao aumento das
pendéncias, crédito em liquidacdo, IRP muito elevado, crescimento muito
elevado das metas a cada semetre, falta de pesquisa de mercado local de cada
agéncia, antes da definicao das metas.



54

6 CONSIDERACOES FINAIS

A estrutura organizacional de uma Sureg é composta por um
superintendente, que é responsavel pelas 33 agéncias a ele designado. As
metas sdo preestabelecida pelo departamento encarregado para esse fim, e
divididas as agéncias de acordo com seu nivel e volume de neg6cios. Como
vimos nos dado citados, o numero de agéncias com certificagdo verde vem
diminuindo, mas nao podemos afirmar que foi pelo motivo da implementacao das
metas de reducao de despesas, pois pelos dados da empresa, as agéncias tém
conseguido atingir essa meta. No entanto, as metas comerciais de vendas nao
estao tendo o devido sucesso. De acordo com o resultado da pesquisa, o nivel
mais baixo de satisfacdo dos funcionarios foi no item satisfagcdo com o sistema
de gestao, que inclui todo esse processo, € ainda plano de carreira, seguranca e
disponibilidade de equipamentos de informatica. Ha uma probabilidade de que
esse item € o que menos motiva os funcionarios que prestaram informac¢ées no

questionario.

Os entrevistados estao satisfeitos com a imagem da empresa perante os
clientes e nao clientes. Quanto as metas comerciais de vendas, o nivel de
satisfacdo quase satisfeito pode indicar que talvez nao estejam de acordo com a
realidade das agéncias.

De acordo com a pesquisa, o nivel de 77% na motivacao indica que o
caminho pode estar precisando de alguns ajustes para que possa satisfazer o
grupo de funcionarios e permitir que os mesmos criem métodos para se chegar
aos objetivos propostos pela empresa. Analisando a partir da teoria da
motivacdo Higiene de manutencdo, percebe-se que o0s entrevistados estéo
procurando “manutencdo” para se manterem motivados, tais como: Plano de
carreira, Salario, Beneficios, renda variavel, status, relacionamento com colegas.
Esses fatores, no meu ponto de vista, tem conseguido manter o quadro de
funcionarios em um nivel satisfatério de motivacdo, mesmo considerando os

indices de metas comerciais altos.
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Por fim, fazendo um cruzamento, pode-se concluir que as metas de
reducdo de despesas nao influenciaram no resultado das metas comerciais
diretamente, talvez indiretamente, nos dois semestres de sua implantacéo, e que
o quadro de funcionarios ainda se sente motivado para o alcance das metas

comerciais, mesmo com resultados insatisfatorios.
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