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Resumo:

O presente trabalho descreve a sisteméatica adotada pela Caixa Econémica Federal CAIXA, para avaliacdo de
resultados e desempenhos de suas Agéncias e Postos de Atendimento. A CAIXA é uma Empresa Publica, constituida
na forma de Instituicdo Financeira, que adota o Sistema de Gestdo Econdmica GECON, tendo desenvolvido todos os
atuais sistemas de informagdes de Controladoria fundamentados nos conceitos, principios e premissas nele
preconizados. Na condi¢éo de Empresa Publica e de Instituicdo Financeira, é responsavel pela execucao de
programas sociais de Governo, ao mesmo tempo em gue atua no Mercado Financeiro, caracterizado como altamente
competitivo. Por esta razdo, na mesma proporc¢ao em gue lhe é cobrada a geracdo de beneficios diretos a Sociedade
na forma de financiamentos com reduzidas taxas de juros e de contribui¢do ao bem estar da Comunidade, é-lhe,
também, exigida a apresentacdo de resultados econdémicos que garantam satisfatéria remuneracdo do capital
investido pelo Tesouro Nacional. Essas caracteristicas, aliadas a tendéncia da Sociedade de privilegiar negdcios com
InstituicBes que efetivamente |he agreguem valor, induziram a Empresa & implementacdo de Sstema de Avaliacéo de
Resultados e Desempenhos de Agéncias contemplando fatores de avaliacéo ligados a Resultados Econémicos, a
atingimento de Objetivos Comerciais e Sociais e a obtencéo de niveis razoaveis de Satisfacdo de Clientes. A
experiéncia mostrou adequada a combinagdo desses fatores, concluindo-se que, em fungdo da peguena atratividade
em termos de resultados econdmicos, a realizacédo de objetivos sociais somente se torna naturalmente aceita pelos
Gestores das Agéncias se efetivamente contempladas nos processos de avaliagao.
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Resumo:

O presente trabalho descreve a sistematica adotada pela Caixa Econdmica
Federal — CAIXA, para avaliagdo de resultados e desempenhos de suas Agéncias e
Postos de Atendimento.

A CAIXA ¢é uma Empresa Pdblica, constituida na forma de Instituicdo
Financeira, que adota o Sistema de Gestdo Econdmica — GECON, tendo desenvolvido
todos os atuais sistemas de informagdes de Controladoria fundamentados nos conceitos,
principios e premissas nele preconizados. Na condicdo de Empresa Publica e de
Instituicdo Financeira, é responsavel pela execucdo de programas sociais de Gowverno,
ao mesmo tempo em que atua no Mercado Financeiro, caracterizado como altamente
competitivo.

Por esta razdo, na mesma proporcdo em que lhe é cobrada a geracdo de
beneficios diretos a Sociedade na forma de financiamentos com reduzidas taxas de juros
e de contribuicdo ao bem estar da Comunidade, é-lhe, também, exigida a apresentacdo
de resultados econdmicos que garantam satisfatdria remuneracdo do capital investido
pelo Tesouro Nacional.

Essas caracteristicas, aliadas a tendéncia da Sociedade de privilegiar negdcios
com Instituicdes que efetivamente I|he agreguem valor, induziram a Empresa a
implementacdo de Sistema de Awvaliacdo de Resultados e Desempenhos de Agéncias
contemplando fatores de avaliacdo ligados a Resultados Econdmicos, a atingimento de
Objetivos Comerciais e Sociais e a obtencdo de niveis razoaveis de Satisfagdo de
Clientes.

A experiéncia mostrou adequada a combinagdo desses fatores, concluindo-se
que, em funcdo da pequena atratividlade em termos de resultados econdmicos, a
realizacdo de objetivos sociais somente se torna naturalmente aceita pelos Gestores das
Agéncias se efetivamente contempladas nos processos de avaliagéo.

Area Temética : Custos e Tomada de Decisdes : Modelos e Experiéncias
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INTRODUCAO

O presente trabalho objetiva contribuir aos que estudam e desenvolvem sistemas de
avaliacdo de resultados e desempenhos e aos profissionais de areas ligadas a atividades
de controladoria, discorrendo sobre a experiéncia vivida na implementacdo de
sistematica de avaliagdo de desempenho das Agéncias da Caixa Econdmica Federal —
CAIXA, como forma de fundamentar o pagamento de participacdo nos resultados aos
empregados da empresa.

Antes de iniciar-se ao detalhamento da sistematica adotada é necessario que se conhega
um pouco sobre a empresa, sua missdo, suas atividades, sua estrutura e seu modelo de
gestéo.

A CAIXA é uma instituicdo financeira, constituida sob a forma de Empresa Pdblica de
Direito Privado, com representatividade em todo o territorio nacional atraveés de 1.823
unidades, responsavel pela execucdo das politicas habitacional e de saneamento bésico,
pela administragdo de fundos e programas sociais e pela administracdo das loterias
federais, além de exercer atividades bancérias comerciais, tipicas de qualquer outra
instituicdo financeira.

Na qualidade de Empresa Publica e de componente do Sistema Financeiro Nacional,

prople-se ao cumprimento da seguinte misséo :
“Promover a melhoria continua da qualidade de vida da
sociedade, intermediando recursos financeiros de qualquer
natureza, atuando,  prioritariamente, no fomento ao
desenvolvimento urbano e nos segmentos de habitagéo,
saneamento e infra-estrutura, e na administragdo de fundos,
programas e servigcos de carater social.”

A estrutura organizacional, adotada na empresa, observa como premissas basicas a
“descentralizacdo do processo decisorio e a centralizacdo das diretrizes, politicas e
controle”. As unidades encontram-se agrupadas em trés subsistemas : ‘“Central,
Logistico e Negocial”.

Ao Subsistema Central compete a formulacdo de politicas e diretrizes, a coordenagdo
global das atividades de controle, acompanhamento e avaliacdo e a integracdo e
articulacdo dos demais subsistemas; ao Subsistema Logistico compete a execucdo de
atividades e processos de apoio a operacionalizacdo de produtos e servicos e 0
desenvolvimento de estudos e acdes com vistas a otimizacdo do processo produtivo; e,
ao Subsistema Negocial cabe o desenvolvimento de acles taticas destinadas ao
cumprimento das metas previstas no Plano Geral de A¢do e a operacionalizacdo e
comercializacdo de produtos e servicos.
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Como instrumento governamental de acdo social, da CAIXA sdo cobrados beneficios
diretos a sociedade na forma de financiamentos com reduzidas taxas de juros e da
prestacdo de determinados servicos com pequena remuneracdo, fazendo com que alguns
produtos e servicos oferecidos, se observados de modo isolado, assim como algumas
agéncias da empresa, ndo atinjam o necessario equilibrio econémico-financeiro.

Por outro lado, é exigido, também, o mesmo desempenho operacional que 0s
concorrentes, tanto no que diz respeito a resultados econdmicos e financeiros como a
modernidade e velocidade na prestacdo dos servicos, embora, como empresa publica,
sejam-lhe impostas diversas limitagcdes que dificultam sua participagdo nesse mercado.

A essas limitagBes, comuns as empresas estatais, acresce-se, ainda, a existéncia de
diversos produtos altamente regulamentados, enquanto executora de programas sociais
do Governo e administradora de fundos e programas sociais, onde ndo lhe € dada a
plena gestdo dos negdcios.

Nesse contexto, embora a estrutura organizacional tenha como premissa bésica a
descentralizacdo do processo decisorio, nem sempre ha muita margem de escolha para
0s gestores das agéncias quando da aplicacdo dos recursos, seja no que respeita as linhas
de aplicacdo, seja no que respeita aos prazos e taxas de juros praticados.

Todos esses fatores necessitaram ser levados em conta quando da definicdo da
metodologia de avaliagdo do desempenho das agéncias conforme poderd ser observado
no desenvolver das proximas fases do presente trabalho.

OBJETIVOS ECONOI\/IICOS E OBJETIVOS SOCIAIS : CONFLITO OU
OPORTUNIDADE DE NEGOCIOS ?

Toda empresa, qualquer que seja seu ramo de negdcios, tem como objetivo principal dar
lucros cada vez maiores a seus acionistas, necessitando atuar com objetivos econdmicos
bem definidos e instrumentalizar avaliagbes de desempenhos dos gestores que induzam
a busca dos melhores resultados para a organizacgao.

No Ramo Financeiro, independentemente da natureza social da instituicdo, 0s objetivos
econdmicos concentram-se em dois focos principais :

- garantir maiores niveis de rentabilidade para o capital aplicado; e,

- Obter maior participacdo no mercado em que a empresa atua.

Este mercado caracteriza-se por ser altamente competitivo, com varias instituicdes
oferecendo aos consumidores, ao mesmo tempo, 0s mesmos tipos de produtos;
praticando precos e apresentando niveis de qualidade de atendimento semelhantes.

Tornam-se decisivos, portanto, 0 comprometimento dos empregados e 0
reconhecimento da sociedade quanto aos valores a ela agregados. Estes fatores, embora
nao possuam relacionamento direto com o desempenho econdmico e ndo possam ser
medidos e/ou expressos monetariamente, induzem os consumidores na hora da escolha
por uma ou outra instituicdo e tém sido alvo de preocupacédo por parte de grandes
empresas, conscientes de sua importancia na batalha pela conquista de maiores fatias do
mercado.
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N&o ha mais como se acreditar que contribuir para o desenvolvimento social de
determinado Pais, Regido ou Localidade, seja apenas uma acdo de Governo, que deve
ser exercida, somente, por este e por suas empresas ligadas. Todas as empresas tendem
a adotar, em sua estratégia de negdcios, politicas ligadas a aspectos sociais, € a
sociedade tende, cada vez mais, a dar preferéncia aquelas empresas que, de uma forma
ou de outra, Ihe agreguem efetivamente valor.

A convivéncia entre “Objetivos Econdmicos e Objetivos Sociais”, portanto, deixou de
ser encarada como motivo de conflito e sim como oportunidade de negdcios e fator
determinante na fixacdo dos objetivos comerciais; 0s objetivos sociais passaram a fazer
parte dos planos estratégicos das instituicdes, com foco, critérios, plblico alvo, dotacéo
de recursos e outras questdes, definidos de forma clara e transparente.

FATORES DETERMINANTES PARA O SUCESSO DO SISTEMA DE
AVALIACAO

O sucesso na adogdo de um “Sistema de Avaliacdo de Resultados e Desempenhos”,
mantém relacdo direta ao reconhecimento e aceitagdo, por parte de todos os gestores,
dos métodos, critérios e principios adotados, e, consequentemente, das informagdes
geradas pelo sistema.

Para tanto, deve-se evitar a adocdo de métodos, critérios e principios que, de uma forma
ou de outra, coloquem em dlvida a confiabilidade dos valores apurados, ndo estejam
devidamente esclarecidos internamente, atribuam receitas ou custos a quem ndo tem
poderes para influencia- los, tornem a informacdo economicamente inviavel, ou venham
ainduzir a realizacdo de neg6cios indesejados, ou a recusa de outros, indispensaveis ao
cumprimento da missdo da organizacao.

A utilizacdo de suas informacbes para avaliagdo de desempenho de gestores de unidades
e de produtos deve ser precedida de um processo de orcamentacdo, de modo que todos
os avaliados estejam perfeitamente cientes dos resultados deles esperados e, se possivel,
tenham participado da definicdo destes resultados.

“E importante ter-se em mente que, por razdes culturais, costumamos
guestionar ao maximo os instrumentos utilizados em nossas avaliacdes
antes de admitirmos a possibilidade de havermos falhado”.

Como principais fatores, determinantes a obtencdo de sucesso na implementacdo de

sistemas de avaliagdo de resultados e desempenhos, pode-se enumerar :

- acompatibilidade do modelo escolhido com os objetivos esperados;

- aadequabilidade com o Modelo de Gestdao da Organizacao;

- aobservancia dos pontos de decisdo de negdcios e de receitas, custos e resultados;

- oequilibrio entre custo e beneficio das informagdes geradas;

- autilizacdo das informacdes obtidas na avaliagdo de desempenho dos gestores como
subsidio para a politica de premiacdo e consequéncia.
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Compatibilidade do modelo escolhido com os objetivos esperados

Sendo o resultado econdmico o principal fator na avaliacdo do desempenho das
unidades e dos gestores, a principal ferramenta utilizada na avaliagdo, em consequéncia,
é um adequado “Sistema de Apuracio de Receitas, Custos e Resultados”.

No desenvolvimento de um sistema de apuracdo de receitas, custos e resultados deve-se
ter em mente que as informacgdes por ele geradas podem prestar-se as mais variadas
finalidades, indo desde a simples confeccdo de planilhas de custos para subsidiar a
fixacdo de pregos, até a avaliacdo de reciprocidade de clientes e a analise combinada de
produtos.

As finalidades, mais comuns, a que se destinam as informagdes de receitas, custos e

resultados, em uma “Instituicio Financeira”, Sao :

- elaboracdo de planilhas para comprovacdo de custos a convenentes;

- subsidio a fixacdo de precos para produtos e Servicos;

- avaliacdo de receitas, custos e resultados de unidades, produtos, servicos e clientes;

- subsidio a decisdo sobre manutencdo, desativacdo ou implementacdo de unidades,
produtos, servigos e clientes;

- avaliacdo de desempenho de unidades, produtos e gestores;

- avaliacdo de desempenho de processos;

- avaliacdo de desempenho da empresa;

- elaboracdo de mix de produtos.

Dentre as finalidades acima, observa-se que dificilmente todas podem ser atingidas por
um s6 metodo de custeio; algumas identificam-se melhor com o método de absorcéo
total, outras com o ABC e outras, por sua vez, com o0 método de custeio variavel ou
direto ( GECON ).

Dessa forma, deve-se eleger as finalidades de maior relevancia e que se pretende
sistematizar e escolher o método de custeio com maior compatibilidade. Para as demais
finalidades, quando necessario, adotar outro método de custeio, se mais adequado.

Adequabilidade com o Modelo de Gestédo da Organizacéo

Qualquer que seja 0 modelo de apuracdo escolhido hé& que se fazer a adequagdo de seus
métodos, critérios e principios ao Modelo de Gestdo da Empresa.

A falta de observancia deste fator podera levar os gestores a concentrar esforcos em
determinados produtos e/ou servicos, em detrimento de outros mais condizentes a
MISSAO da Empresa, assim como, provocar a inutilidade de parte das informacdes
geradas pelo sistema e, consequentemente, seu descrédito por parte dos avaliados.

Observancia dos pontos de decisédo de negdcios e de receitas, custos e
resultados

Este fator € diretamente relacionado com o principio da Controlabilidade dos Custos e
Receitas, 0 qual prevé que somente devem ser imputados custos e receitas a quem
possuir o efetivo controle sobre eles.
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A alocagdo de parcelas de custos e receitas a quem ndo pode modifica- los, através de
rateios e transferéncias de uma unidade para a outra, esconde ineficiéncia, prejudica a
avaliacdo dos gestores, dificulta a otimizacdo dos custos e receitas e nada acrescenta aos
resultados da Organizacdo, além de representar forte fator de rejeicdo ao sistema.

Mesmo quando ocorridos dentro de uma unidade ou decorrentes das atividades
exercidas por ela, os custos podem ndo lhe ser imputados, basta que o controle e a
decis@o sobre eles sejam de outra unidade. Como exemplo pode-se referir aos custos
compartilhados entre diversas unidades - tais como luz, telefone, agua, etc... - que
ocupam prédio comum, onde apenas uma unidade é responsavel pelas atividades de
administracdo do prédio. Neste caso, estes custos devem ser imputados a esta unidade,
que € a responsavel pela gestdo dos fatores geradores do custo.

Esse mesmo critério pode ser adotado para receitas e custos ligados diretamente a
operacOes e produtos cuja decisdo e definicbes operacionais ocorram em unidade
diferente da unidade de realizacdo do negdcio. As receitas e custos devem ser imputados
a gquem decidiu sobre a operagédo, podendo ser atribuido a quem realizou o negbcio uma
remuneracdo especifica pelos servicos prestados.

Equilibrio entre custo e beneficio das informacdes geradas

Nenhuma informacdo deve ser produzida se os beneficios esperados forem inferiores
aos custos necessarios a producdo da informacao.

Esse fator é muitas vezes esquecido quando se estuda rentabilidade de clientes ou de
transacOes, de forma individualizada, sem limitar universo ou definir parametros
minimos e maximos a serem observados.

Os estudos de rentabilidade de clientes ou de transagdes ndo devem ser efetivados de
modo indiscriminado. Os estudos sistematicos devem ser feitos somente para
determinados segmentos de clientes e tipos de transagdes, cujo volume de negdcios
envolvido justifique a sua realizacdo. Para os demais deve-se adotar sistematicas
auxiliares, de menores custos, utilizando-se padrfes como parametros, buscando-se
enquadrar todos os clientes e transacdes nos padroes minimos de rentabilidade desejada.

Outro aspecto determinante no equilibrio entre o custo e beneficio das informacoes
geradas concentra-se na periodicidade em que determinadas rotinas do sistema sao
processadas. Deve-se evitar a producdo de informacbes em periodicidade menor que o
tempo necessario para alteracdo da situacdo observada.

Utilizacdo das informacgdes obtidas na avaliagdo de desempenho dos gestores como
subsidio para a politica de premiagdo e consequéncia

Como ndo poderia deixar de ser, o principal fator determinante do sucesso de um
sistema de avaliacdo de resultados e desempenhos refere-se a utilizacdo dos resultados
apurados como indicador para avaliagdo de desempenho da gestdo dos negocios por
parte dos responsaveis pelas unidades, produtos e servicos da empresa.
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Por uma questdo cultural, somente no momento em que se sentem avaliados e que estas
avaliagbes passam a ser utilizadas nas premiagdes e/ou punicGes, 0s gestores passam a
se preocupar com a realizacdo dos melhores negdcios para a empresa. Do lado do
sistema de apuragdo, é neste momento que comeca a haver maiores cuidados com a
alimentacdo e manutencdo dos dados no sistema.

Para que tenham efetivamente sentido pratico, para a empresa e para os avaliados, as
avaliagbes devem ser feitas levando em conta os valores apurados em relagcdo aos
valores orcados para cada uma das unidades, produtos e servicos. Maiores eficiéncia e
comprometimento serdo atingidos no momento em que as definicdes dos valores
orcados sejam tomadas com a participacdo direta dos avaliados.

Dentro deste fator &, também, importante que os avaliados sejam cientificados de seus
desempenhos periodicamente de forma a que lhes seja dado tempo suficiente para a
realizacdo de eventuais ajustes de rumo que se mostrem necessarios para o atingimento
dos resultados esperados.

CARACTERISTICAS DA SISTEMATICA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE AGENCIAS ADOTADA PELA CAIXA

Como visto anteriormente, a CAIXA, na qualidade de instituicdo financeira inserida em
mercado altamente competitivo e de empresa pulblica executora de politicas sociais de
Governo, opera, ao mesmo tempo, com produtos bancarios tipicos, de grande
atratividade sob o aspecto econdmico, e com produtos ligados a atividades, fundos e
programas, com grande apelo do ponto de vista social, mas nem sempre interessante sob
0 aspecto econdmico-financeiro para a Instituigéo.

Viu-se, também, que cada vez mais a sociedade tende a dar preferéncia as empresas que
efetivamente lhe agreguem valor e que 0s aspectos sociais passam a representar uma
vantagem competitiva na disputa de mercado, seja qual for o ramo de negécios
avaliado.

Desse modo, embora os resultados econémicos devam ser predominantes, as
sistematicas de avaliacbes de desempenho de unidades e de gestores devem ser
estruturadas de modo a induzir o atingimento, ndo s6 de objetivos econdmicos, como
também dos objetivos sociais definidos.

E necessario que essas sistematicas contemplem pesos especificos aos objetivos sociais
de modo a compensar os efeitos negativos diretos sobre os resultados econdmicos
provocados pela sua realizacdo, como forma de estimular os gestores a também
buscarem seu atingimento.

Neste contexto e, ainda, em face de sua obrigacdo institucional de gerar beneficios
diretos a sociedade, a CAIXA desenvolveu sistematica de avaliacdo de desempenho de
agéncias (seus Gestores e Equipes ), vinculada a participacdo dos empregados nos
resultados da Empresa, contemplando como fatores de avaliagdo : o resultado
econdmico, o atingimento de objetivos comerciais e sociais e a satisfacdo dos
clientes, com atribuicdo de pesos especificos para cada fator para fins de ponderacdo na
apuracdo das pontuacdes finais, conforme abaixo especificado :
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- Resultado econémico : peso 50 — aplicado sobre o percentual
de atingimento do resultado econémico orcado para o periodo;

- Atingimento de objetivos comerciais e sociais : peso 40 —
distribuido entre os diversos objetivos estipulados no Plano de
Acéo e aplicado sobre o percentual de atingimento de cada um
dos objetivos considerados;

- Satisfacdo dos clientes : peso 10 — aplicado sobre a pontuagéo
obtida no indicador.

A sistematica de avaliacdo de resultados e desempenhos na forma ora apresentada foi
adotada a partir do final de 1997, de modo concomitante a implementacdo da politica de
remuneracdo varidvel atitulo de participacdo nos resultados, a qual serve como base
para a atribuicdo do valor a ser pago a cada empregado.

Coerente com o entendimento de que o sucesso do sistema depende da aceitacdo por
parte dos avaliados, a metodologia adotada foi objeto de acordo coletivo de trabalho e
prevé :
- adefinicdo, ao inicio do periodo de referéncia, dos
resultados esperados de cada uma das unidades; revista
sempre que as condi¢cbes econbmicas ou de mercado
indicarem necessaria;
- osindicadores aserem utilizados na avaliagdo e 0s
correspondentes pesos atribuidos a cada um;
- as pontuagdes maximas e minimas consideradas para
premiagao.

APURACAO DO RESULTADO ECONOMICO

A CAIXA adota sistema de apuracdo de receitas, custos e resultados desde o inicio da
década de 90, procedendo sistematicamente a apuracGes com periodicidade mensal,
abrangendo unidades, produtos e servigos.

A primeira versdo do sistema utilizava o Método de Custeio por Absor¢do, com
responsabilizacdo das Agéncias, Produtos e Servicos por todos 0s custos e receitas
ocorridos na Organizacdo, ndo observando o Modelo de Gestdo adotado e o poder de
deciséo e controle sobre os custos e receitas incorridos.

Os resultados apurados pouco indicavam e as avaliacbes eram feitas com base nos seus
volumes totais, independentemente da capacidade de geracéo de resultados do avaliado;
seu nivel de aceitacdo por parte dos Gestores era minimo.

A partir de 1996, coerente com a decisdo de implementacdo do Sistema de Gestdo
Econbmica — GECON, passou-se a adotar na apuracdo dos resultados e nas avaliagdes
de desempenho, os métodos, critérios e principios preconizados no GECON,
respeitando, cuidadosamente, as caracteristicas do Modelo de Gestdo da Empresa, 0 que
foi plenamente assimilado por todos os Gestores.
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Em consequiéncia, o Sistema de Apuragdo de Resultados, utilizado como base para as
avaliacbes de resultados e desempenhos das Agéncias da CAIXA, passou a adotar,
dentre outras, as seguintes premissas:
- asavaliagOes devem basear-se no confronto entre os desempenhos
realizados e os planejados
- asavaliacGes devem permitir a identificacdo do desempenho
por segmentos, produto, etc
- eficiéncias/ineficiéncias ndo devem ser transferidas
- asalocacgdes dos custos e das receitas devem sempre
observar o principio da controlabilidade.

Em consonancia com essas premissas, as apropriaces passaram a observar o Método de
Custeio Direto ou Varidvel; alguns servicos que sdo prestados em uma unidade por
conta de outra sdo remunerados atraves da utilizacdo de “Preco de Transferéncia” e as
decisdes sdo avaliadas em relacdo as alternativas desprezadas mediante a atribuicdo do
“Custo de Oportunidade”.

Como as avaliacBes necessitam levar em conta os desempenhos planejados, o Sistema
de Apuracdo de Resultados possui mddulos especificos destinados a realizacdo de
projecdes e simulacdes de resultados, que operam de forma integrada com o Sistema de
Orcamento e com o Processo de Gestao da Empresa
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A integracdo com o Processo de Gestdo da-se em todas as fases deste através do
fornecimento de informacgdes sobre simulagdes, tendéncias, projecdes e realizagdes, que
subsidiardo a elaboracdo dos Planos de Acdo, a escolha de caminhos a serem seguidos e
a identificacdo de necessidades de correcdes de rumos e replanejamentos.
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APURACAO DO FATOR “OBJETIVOS COMERCIAIS E SOCIAIS”

Conforme ja mencionado, a sistematica de avaliagdo de resultados e desempenhos
adotada pela CAIXA, contempla 40% (quarenta por cento) do peso total atribuido aos
fatores de avaliagdo, para o fator “Atingimento de Objetivos Comerciais e Sociais”
(metas).

O Sistema de Avaliacdo de Resultados e Desempenhos, para apuracdo dos percentuais
de atingimento, integra-se a todos os sistemas operacionais¥ da empresa, dos quais
recebe os volumes operados, comparando-0s com os volumes definidos no Plano de
Acdo, observando, dentre outras, as seguintes premissas :

- 0s objetivos devem fazer parte do Plano de Acdo e terem sido considerados
na definicdo do resultado econdmico objetivado

- os percentuais de atingimento sé&o limitados a 100 % dos objetivos definidos

- para cada objetivo definido ¢é atribuido peso especifico, com maior
pontuacdo para 0s objetivos com impacto menos positivo no resultado
econdmico

- sdo realizadas avaliagcbes periddicas para fins de identificar eventuais
necessidades de replanejamento

- para 0s objetivos com impacto negativo nos resultados a realizacdo de
valores superiores aos planejados é considerada negativa na pontuacao.

CONCLUSOES

Pode-se considerar quase consenso entre os diversos Gestores de produtos, servicos,
unidades e processos da Caixa Econbmica Federal — CAIXA, a importancia e a
necessidade da Empresa obter os melhores resultados econémicos, sem deixar de lado o
cumprimento de seu papel social de gerar beneficios diretos a Sociedade através de
financiamentos com reduzidas taxas de juros e de outras acOes voltadas ao bem estar da
Comunidade.

Porém, conforme observou-se em sistematicas anteriores, de avaliacdo de resultados e
desempenhos, h&a uma tendéncia, no dia-a-dia, de concentracdo de esforgos a favor das
acOes que reflitam mais positivamente no resultado econdmico, em detrimento daquelas
com maior apelo social e, consequentemente, menor impacto positivo no resultado
econdmico.
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Algumas medidas favorecem o atingimento do necessario equilibrio entre o econbmico
e o social, das quais destacam-se:
- aconscientizagdo de todo o corpo funcional da Organizacéo
- aadocdo de sistematica de avaliagdo de resultados e desempenhos que
contemplem pontuacdo especifica para o atingimento desses objetivos.

D sistemas utilizados para controle de cada um dos produtos e servicos ope rados
pela Empresa e pelos Fundos e Programas por ela administrados
De qualquer modo, considerando que algumas medidas impactam negativamente 0s
resultados econdmicos, é imprescindivel que os Planos de Acéo sejam cuidadosamente
elaborados; que se atribua penalidades para o extrapolamento da realizacdo de
operacOes que prejudicam a obtencdo dos resultados programados; e, que haja constante
monitoramento no acompanhamento dos desempenhos, de modo a indicar necessidades
de replanejamentos ou de corre¢fes de rumo.
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