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RESUMO

O artigo trata das particularidades que devem ser levadas em
conta na realizagdo de um processo de Plangjamento Estratégico em
I nstitui¢cbes Financeiras.

S0 abordadas as diferencas das empresas financeiras em relagéo
a outros tipos de atividades, e discutidas as vantagens e desvantagens
de se utilizar a técnica de Plangjamento Estratégico em Instituicoes Fi-
nanceiras, particularmente em uma época de grandes mudangas no
panorama deste segmento empresarial no Brasil.
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INTRODUCAO

As mudangas geradas pela globalizagéo,
evolucdo tecnolOgica, regulamentagdo e
concorréncia acirrada no setor financeiro, sio
td0 grandes que é vital para uma instituicdo ter
uma estratégia competitiva de longo prazo se
quiser sobreviver e prosperar neste meio am-
biente.

Este artigo discute os prés e contras de ter
um sistema forma de Plangamento Estratégico
em Instituicbes Financeiras.

O que Distingue uma Instituicdo Financeira
de Outras Or ganizactes

Destacam-se quatro pontos considerados de
maior importancia paraindicar as diferencas que
as Ingtituigdes Financeiras apresentam em rela
¢&0 as outras empresas.

Grau de Regulamentacdo

O principal fator de diferenciagdo entre uma
instituicdo financeira e as demais organizacOes é
0 grau de regulamentacdo para funcionamento,
que é extremamente complexo na industria fi-
nanceira, pois reflete em todos os tipos de servi-
¢Os prestados.

No seu dia-a-dia, estas empresas, tem como
parte de suas atividades, além de todos os esfor-
¢os operacionais normais dos demais tipos de
empresas, tais como, vendas, estratégias de dis-
tribuicdo de produtos, marketing e outras ativi-
dades, devem também dedicar grande parte de
seu tempo, para atender as necessidades de con-
troles e informagfes a serem prestadas ao Banco
Central para cumprimento das normas vigentes
sob pena de pagamentos de multas pelo ndo
cumprimento de prazos, processos administrati-
VOS e outros tipos de penalidades.

Para se ter uma idéa do nivel de regulamen-
tacdo, nas Instituicbes Financeiras do Brasil,
pela legislacdo, o executivo responde civil e cri-
minamente pela gestdo da empresa, pois 0s
Bancos gerenciam os recursos de terceiros.

Natureza dos Produtos e Servigos Oferecidos

Os produtos e servigos oferecidos pelas Ins-
tituicdes Financeiras, ao contr&io das demais
organizagOes, sd0 resultados da legidagdo vi-
gente, a medida que depende de normas para
funcionamento estabelecidas pelo Banco Cen-
tral, para captar recursos, para efetuar uma ope-
racdo de empréstimo e etc. A Instituicdo Finan-
ceira, através de seus produtos e servigos, fun-
ciona como um agente do governo na aplicacdo
de suas politicas econémicas, recolhendo parte
de sua captagdo, a titulo de depdsitos compul so-
rios, ou no caso do servigo de cobranga, incidird,
também, compulsorio sobre o tempo em que o
recurso estiver em trénsito na instituicdo. Estes
s80 dois exemplos da afirmagdo de que os pro-
dutos bancérios sdo resultados das normas, e ndo
s80 sujeitos a autonomia dos Bancos.

A rigidez e dindmica das normas faz com que
as Ingtitui¢bes Financeiras através de suas areas
de desenvolvimento de produtos mantenham
constantemente equipes para andlisar estas
normas e pela sua aplicacdo, oferecer 0 maximo
possivel a0 cliente, dentro da lei, como uma
forma de diferenciacdo em relagdo aos
concorrentes.

Dinamica do Mercado

A complexidade da forma de gerenciamento
de uma Ingtituicdo Financeira é muito maior do
gue as de outros tipos de atividades em funcdo
das mudancas constantes das varidveis de am-
bientes, nivel da concorréncia cada vez mais
sofisticada, qualidade da evolugdo tecnoldgica
da prestacdo de servicos e produtos oferecidos.
Sendo levado em conta pelo cliente ndo apenas o
menor custo e qualidade do servico, mas princi-
pa mente a seguranca da instituigéo.

Amplitude das I nfor mactes

A amplitude, natureza, caracteristica e deta-
Ihes das informagtes prestadas pelas I nstituicoes
Financeiras sd muito maiores que as dos demais
seguimentos, pois aém dos 6érgdos governa
mentais, s80 necessarias informagdes a investi-



dores institucionais, acionistas, clientes, agéncias
derating e funcionérios.

Processo de Plangjamento Estratégico

A implementacdo de um processo de plane-
jamento estratégico, € praticamente comum a
guase todos os autores, embora existam algumas
particularidades, como apresenta Fischmann &
Almeida, que indicam trés principais opcOes
estratégicas para as I nstitui ¢oes Financeiras:

Especidizacdo por tamanho do cliente.
Banco de Atacado X Banco de Vargo;

Complementaridade de servicos. A ingtitui-
¢cd0 poderd optar por atuar em apenas um
segmento da &rea financeira, ou desgjar ofe-
recer uma complementaridade de seus servi-
COS.

Localizacdo. As Ingtituicbes poderdo optar
por crescer apenas regionalmente, ou dentro
do pais, ou até a nivel mundial.

Estes autores, em uma adaptacdo de Ansoff,
indicam a existéncia de trés niveis em uma orga-
nizagdo e que também devem acontecer no pla-
nejamento. Os trés nivels sdo:

Estratégico — Da a direcdo adaptando-se ao
meio ambiente.

Administrativo — Trata do relacionamento e
integrac&o interna da organizagéo.

Operaciona - Responde pelas operacdes da
empresa

Estes niveis estdo contemplados nas meto-
dologias utilizadas para implementagdo de um
processo de plangamento, que deve integrar os
niveis estratégico, administrativo e operacional.

Necessdade de se ter Plangamento e Con-
trole Estratégico

Os tempos em gque as Instituicdes Financeiras
lucravam sem ter um plangjamento adequado j&
ndo exise mais, todos agqueles fatores que

mencionamos, reforcam a necessidade das
instituicoes financeiras terem plang amento.

De um sistema de plangamento se espera
obter a integracdo entre seus trés nivels, estraté-
gico, administrativo e operacional, e adefinicdo
de cada passo a ser seguido, instrugdes claras
para as geréncias e para 0s executores do projeto
e mecanismos de controle, de modo que ndo
possa haver erros na sua implementacdo, pois se
criarmos 0 melhor plano ndo razd ha para
buscar atingir os objetivos por caminhos
alternativos.

O sistema de Controle a nivel estratégico de-
verg, principamente, assegurar que as decisdes
deste nivel sgjam refletidas nos demais, para que
cada um, dentro da organizagdo, siga ha mesma
direcéo.

De acordo com Welch, o plangamento estra-
tégico é o mais significativo avango na adminis-
tracBo, em funcdo da necessidade de se tomar
decisdo eficaz em detrimento da eficiéncia, ou
segja, sacrificar recursos do presente em fungédo
de beneficios do futuro.

Dificuldades

Embora a técnica de Plangiamento Estraté-
gico sgaum instrumento de administracdo t&o
importante quanto o orcamento, nd ha ainda
uma utilizacdo plena da mesma, e aqueles gesto-
res que a utilizam tem uma série de dificul dades:

Dificuldade na Definicéo de Objetivos

Apesar dos objetivos no Plangjamento Estra-
tégico ndo ter a mesma importancia que nos
niveis administrativos e operaciond, eles servem
para dar uma idéia geral de onde deveremos
chegar e utilizar os objetivos estratégicos para
desenvolver os objetivos administrativos e ope-
racionais.

Sendo o Plangjamento Estratégico mais qua-
litativo e voltado para o longo prazo, que o pla-
negjamento nos outros nivels, isto torna mais
dificil a definicdo dos objetivos estratégicos.



Cultura

N&o é suficiente de um dia para outro que a
alta administracdo determine por decreto que a
instituicdo passara a ter plangamento estraté-
gico. E necessério, que sga disseminada uma
cultura e preparacdo do quadro de pessoa para
adoc&o do mesmo.

No Brasil, a cultura das Institui¢des Financei-
ras dificultam a introducdo do Planejamento
Estratégico, pois enfatizam a obtengéo de resul-
tados no curto prazo, e principalmente no as-
pecto de rentabilidade do acionista, sem se preo-
cupar com 0 aspecto estratégico das operagdes e
resultados de longo prazo.

Como exemplo, vemos institui¢des, que ado-
tam periodicamente politicas de cortes de pes-
soal, linearmente, para toda a organizagdo sem
levar em considerag&o o tipo e a necessidade da
atividade desenvolvida por unidade, e o futuro
da organizag&o.

Complexidade do Processo

O processo de realizar um Plangjamento Es-
tratégico pressupdem uma grande abstracdo, o
gue dificulta a sua realizagcdo principalmente
para as pessoas que estdo acostumadas a visuali-
zar apenas atividades concretas do dia-a-dia.

I ntegracdo do Processo

Sem davida alguma, 0 maior desafio para a
alta administracdo de uma Instituicdo Financeira
€ assegurar a integracdo de todas as estratégias,
pois cada uma delas é extremamente importante
para sobrevivéncia neste segmento econdmico,
sendo que h& grandes dificuldades em conciliar
0s interesses na ligagdo dos objetivos a nivel de
unidade e os da organizacéo.

Controle

A existéncia de plangamento estratégico,
pressupdem o controle para que o plangjamento
nos niveis administrativo e operacional sgam o
seu reflexo. Além da dificuldade de integracéo,

muitas vezes, as pessoas resistem a idéia de se-
rem controladas.

Para Welch controle se caracteriza pela agéo
necessaria para assegurar a realizacdo do plane-
jado e pressupdem politicas e padrdes estabele-
cidos, enquanto que para Koontz & O Donnell,
uma acdo ndo planegjada ndo pode ser controlada,
assim sdo planos que estabelecem o nivel de
controle, isto pressupde que para ambos autores,
para se ter controle é preciso que hga um
parémetro para que os resultados obtidos pos-
sam ser comparados ao plangjado, ou sgja, con-
trole é o pilar necessario na administragdo para
Se gerenciar uma atividade ou uma organizagéo.

Beneficios

A seguir, destaca-se pontos considerados de
maior importancia para que as Ingtituicbes Fi-
nanceiras tenham o Plangamento Estratégico
formal.

Desenvolve Esfor gos numa Unica Direg8o

Permite a organizacdo, a partir da defini¢do
estratégica, transpor para os plangjamentos ad-
ministrativo e operacional, que por sua vez irra-
diam a estratégia para toda a organi zag&o.

Evita Acbes I ntempestivas

Com um Plano abrangente evita que venham
a ser tomadas decisdes intempestivas, principal-
mente se for isoladamente por algum executivo
em funcdo de seu poder e atuagéo dentro da or-
ganizag&o.

Estimula aos gerentes a pensar estrategica-
mente ndo sO visualizando os objetivos de sua
area mas também o objetivo maior que é a orga-
nizacgao.

Evita a Contratacdo Desnecesséria de Consul-
toria

Elimina a tendéncia da alta administracéo de

contratar empresas de consultorias para imple-
mentar analises de corte de pessod através de
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programas de reengenharia ou orcamento base
zero e outras técnicas de reducdo de custo, evi-
tando tomadas de decisdes que acabam refle-
tindo na qualidade do controle e no resultado da
empresa no longo prazo.

O plangamento estratégico pressupde que
ndo haga espago para desperdicio de recursos,
como a contratagdo desnecesséria de consultoria,
uma vez que o préprio processo de Planegjamento
Estratégico ja orienta para as agdes administrati-
vas e operacionals.

Estimula a Criatividade

O processo de plangjamento estratégico de-
senvolve dentro da organizacdo uma visdo do
futuro segundo os pensamentos estratégicos e
estdo relacionados a sintese e isto envolve intui-
¢éo e criatividade. Atividades de analisar todo o
diagrama estratégico, interdependéncias, e en-
contrar um Unico objetivo requer um ato criativo
possibilitando um permanente desenvolvimento
de experiéncias no processo.

Possibilita a Melhor Compreensdo dos Recur -
sos e Ambientes em que Atua a Empresa,
Fortalecendo a Qualidade da Geréncia, Evi-
tando uma Série de Problemas

Através do processo de Plangamento
Estratégico € possibilitado o aproveitamento da
experiéncia dos funcionarios mais antigos, que
pode ser de grande utilidade no estabel ecimento
de estratégias, porém muitos gerentes sdo habeis
em contatar clientes criar negdcios e produtos,
mas quando se trata de plangjar, sdo verdadeiros
fracassos, pela falta de treinamento para exercer
esta atividade.

Neste sentido h& empresas que no seu pro-
cesso de carreira adota sistema de rodizio de
atividades colocando diretores ou gerentes espe-
cidistas em determinados assuntos para geren-
ciar unidades completamente diferentes, sendo
assm um processo de treinamento para que o
gerente possa aprender a tomar decisdes estraté-
gicas.

Facilita o Processo de Comunicacgéo Interna e
Externa

A Vvisdo edtratégica ndo € mensurdvel para
aqueles que ndo podem ver com seus préprios
olhos, e estrategistas muitas vezes encontram no
lixo verdadeiras pepitas de ouro de idéias, mas
iSO ocorre SO para aqueles que conseguem
abstrair as mensagens que os planos estratégicos
demonstram. A visdo estratégica uma vez difun-
dida na empresa facilita o processo de comuni-
cacdo interna e externa , tanto os relativos a me-
tas individuais por setores ou corporativos, pois
passa a existir esta visdo comum da estratégia da
empresa

Atualmente, as empresas e principalmente os
Bancos necessitam mostrar, ndo sO para seus
acionistas como para clientes e investidores, a
sua estratégia.

Mudancas Or ganizacionais

O processo de Plangjamento Estratégico, ndo
€ estético, e para as companhias quando Ss&o
identificadas necessidades de mudancgas tornam-
se dificeis por varias razdes, pois requer criar
novos procedimentos e ndo reordenar procedi-
mentos antigos. Por outro lado h& a necessidade
de formalizar planos e sempre serd4 dependente
da manutencdo ou do remanejamento de proce-
dimentos ja estabelecidos, atuando sobre o nivel
de estratégia ja existentes ( negdcios corporati-
vos, procedimento de areas, tipos de operagdes)
sobreposto nas estruturas atuais (divisdo, depar-
tamentos). Conseguientemente, a criacdo de mu-
dangas estratégicas requer, ndo simplesmente a
manutencdo das condigdes existentes mas, a in-
vencgdo e criacdo de novas.

Comprometimento

Conforme Almeida, o objetivo estratégico
nd é o comprometimento mas um propésito,
embora seja fundamental que todas as pessoas de
decisdo se comprometam com O processo de
mudanca dentro da visdo estratégica.

Plangjamento estratégico, por s so, tem de-
sencorgiado o comprometimento da ata admi-
nistracdo e tem a tendéncia de criar disputa en-
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tre seus componentes quando h& préticas ndo
consensadas.

Este problema é ainda maior quando a estru-
tura organizacional da empresa € segmentada a
que naturalmente ja tem aspectos de rivalidade
entre executivos que buscam o poder e resulta
dos de suas unidades, independentemente, da
organizagéo

Custos

A implantagdo de um sistema de controle es-
tratégico dentro de uma Ingtituicdo Financeira €
caro, pois envolve tempo, treinamento, mudan-
¢as de procedimento, alteracbes em sistemas,
normas, comportamento, todavia, mesmo assim,
certamente, um mau controle sai muito mais
dispendioso para a organizagdo alongo prazo.

Confusdo por Parte dos Administradores
Entre Objetivo e Estratégia

O resultado de um pensamento estratégico é
uma perspectiva integrada da empresa. As es-
tratégias ndo podem ser desenvolvidas de forma
rigida e inflexivel, mas sim abertas para aparecer
a qualquer momento, em qualquer lugar na orga
nizac&o, dentro do processo de aprendizagem do
pessoal em todos 0s seus niveis.

Flexibilidade

A administracgo por plangjamento estratégico
traz a flexibilidade, permitindo a identificagdo
dos problemas no momento certo e viabilizando
a mudanca de rumo de forma consciente e se-
gura

I ntegracéo de Unidades

A integracdo do processo entre as unidades
operacionais e a area centra demanda um certo
grau de relacionamento e didlogo entre ambas,
de modo que possa haver uma sinergia nos obje-
tivos de ambas, sO serd obtido 0 sucesso espe-
rado, se estas areas atuarem como se fossem um
maestro e seus musicos,

Todas as areas devem compreender que seus
recursos ndo devem ser utilizados para competir
com as outras unidades nos seus negdcios, mas
principa mente procurar a sinergia com estas.

A medida que cada unidade tem acesso aos
objetivos macros da organizac&o e oportunidades
de desenvolvimento de sua unidade, no contexto
da empresa, a qualidade do plangamento sera
melhor, pois ndo se limitara somente ao conhe-
cimento de sua capacidade e objetivos proprios.

Requisitos para o Desenvolvimento do Plane-
jamento Estratégico

Perfil do Gerente

Muitas vezes, falta ao executivo responsavel
uma formagdo académica ou uma vivéncia da
area de plangiamento e controle, tomando deci-
sdes que ao longo do tempo afetam a organiza-

O resultado da implementagdo de um sistema
de controle estratégico depende assim do perfil
da geréncia, seu comportamento, e o conheci-
mento das estratégias.

Para os bancos, é um desafio, a implantagdo
de um sistema de plangamento adequado, com
disciplina, enggjamento de toda organizacéo,
criagdo de uma cultura, criar mecanismo de con-
troles adequados, criar uma estrutura adequada
para poder implantar e gerenciar através de con-
ceitos de planegjamento estratégicos.

O éxito dessa missdo esta ligado ao conhe-
cimento que todos os niveis de geréncia tém de
suas atividades,,

Ha gerentes que possuem um estilo de com-
prometimento engajados no processo e outros
possuem um estilo de ser voltado para s mesmo,
engquanto que 0s primeiros se enggjam no pro-
jeto, mostrando o caminho de cada um e colabo-
rando na jornada, fazendo com que sua partici-
pacdo gere entusiasmo nos demais funciondrios,
temos agqueles que tem um estilo de resisténcia,
néo se preocupando com o resultado do Banco.

Apoio da Alta Organizacdo

Grandes problemas organizacionais que afe-
tam os sistemas de plangjamento é a concorrén-
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cia predatéria entre seus executivos muitas vezes
de conhecimento e estimuladas pela propria ata
administracdo da organizac&o, onde os objetivos
das unidades ou segmentos sdo prioritérios em
detrimento da organizacao.

A implantagdo de projetos sdo afetadas pela
disputa politica pelo poder entre seus executivos
0s quais muitas vezes em funcéo de seus cargos
aparentam cooperar a0 mesmo tempo que
procuram boicotar o plangamento.

Um gerente deve estar sempre préximo dos
detal hes das tarefas de sua unidade, dessa forma,
ele se torna um pensador dos detalhes e facilita a
implementacdo das estratégias na sua unidade.

Os gerentes, muitas vezes, sdo0 reticentes a
processos de mudangas quando estes estéo
guantificados e formalizados. Dessa forma,
qualquer proposta de mudanca deve partir da
diretoria Caracterizando, esse, um dos maiores
problemas do processo de plangjamento e con-
trole estratégico, a dificuldade de obtencdo da
adesdo da diretoria para grandes mudancas es-
tratégicas.

Formalizacéo

Plangiamento tem sido feito por andlises,
formalizando estas etapas de modo que ele possa
ser implementado automaticamente, e arti-
culando e antecipando as consegiiéncias ou re-
sultados de cada etapa., assim, a formalizagdo
implica numa sequéncia racional de analises,
através de procedimentos administrativos.

Um programa estratégico envolve codifica
¢do, elaboracdo e conversdo das estratégias. Por
codificacdo significa clarificar e expressar as
estratégias em termos suficientes claros para
torna-las operacionais, dessa forma devem ser
detalhadas. Isto requer uma boa definicdo e in-
terpretacdo e cuidadosa atencéo.

Com informagOes estratégicas 0s  nivels
mais altos nunca deixar&o seus quadros de pes-
soad e plangadores isolados. Juntos poderdo
formular, trabalhos com seus proprios dados e
seguir naimplementagéo.

Os problemas relacionados a formalizacéo
estdo entre aqueles aspectos que chamamos fato-
res humanos, pois uma méquina ndo substitui
uma inteligéncia ou intuicdo humana.. A tecno-

logia processa um grande volume de informa-
¢Oes, mas ndo interpreta, compreende e sintetiza.

O processo de formdizagdo também é afe-
tado pela dificuldade de formalizac&o em decor-
réncia do volume de etapas existentes, interli-
gacdo e quantificagdo de descricdo das mesmas.

Cuidados com Plangjamento Estratégico

A utilizacdo do plangjamento estratégico
como instrumento de administracdo requer al-
gumas observagoes.

Elaboracdo significa desdobrar a codificagéo
estratégicas em partes substratégicas, programas
e planos de acdo especificando o que deve ser
feito pararealizar cada estratégia.

Um programa estratégico ndo deve ser neces-
sariamente formal, embora a formalizacdo possa
facilitar sobretudo na implementacdo. Deve-se
considerar que algumas das mais importantes
estratégias nascem na organizacdo sem intengéo
ou, algumas vezes, sem a participagdo da dta
administracdo. Como uma explosdo, essas es
tratégias requerem que sejam aproveitadas.

Os membros da ata clpula devem estar pro-
fundamente envolvidos no processo de desen-
volver a estratégia, pois como se pode esperar, 0
comprometimento nNo processo como um todo
inclui 0 comprometimento da alta administrag&o.

CONCLUSAO

O processo de Plangiamento Estratégico em-
bora pouco utilizado nas Instituigdes Financei-
ras, talvez devido ao seu grau de complexidade
maior, é de grande utilidade também para este
tipo de organizacdo, mas devendo-se tomar o
cuidado de levarmos em conta as suas particula
ridades paraasuareadizagéo.

O desenvolvimento do Plangjamento Estraté-
gico nas Instituicdes Financeiras passou a ter
uma maior importancia apés o Plano Real. Com
quatro anos de estabilidade econémica o sistema
financeiro brasileiro passa por um periodo de
mudangas significativas em funcdo do processo
de globalizacdo, maior integracdo de operagtes
com o exterior, entradas de bancos estrangeiros
no mercado brasileiro, diversificagcdo cada vez
maior do diferencial e dos servigos oferecidos,
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desenvolvimento de uma alta tecnologia na
prestacdo de servigcos e necessidades, cada vez
maior e mais sofisticada, de controles e informa-
¢Oes para atender investidores e 6rgaos fiscaliza-
dores.

Existem, ainda, muitas criticas a0 Plangja-
mento Estratégico, mas se questionarmos o que
est4 errado num plano estratégico, a resposta
apontaria para uma série de fatores onde o pla-
nejador ndo se acharia responsavel, como pes-
soas que ndo acreditaram no plano e que este ndo
recebeu 0 apoio merecido da ata geréncia ou
encontrou resisténcia para mudangas na organi-
zac80, mas certamente, ndo seriam apontadas
falhas técnicas, mesmo que se tivesse recebido
maior apoio da ata administragdo no desenvol-
vimento do projeto, sendo que muitas vezes o
Plangjador desconsiderou as particul aridades das
Instituicbes Financeiras na realizacdo do Plane-
jamento Estratégico.

Por fim, deve-se mencionar que ndo existe
uma formula para redizar um Plangjamento
Estratégico em uma Ingtituicdo Financeira, pois
SO se aprende fazendo, dessa forma, bons resul-
tados sb poderdo ser alcangados apds um longo
periodo de tempo de utilizacdo e treinamento,
quando haverd sedimentado um cultura e uma
estrutura funcional com um sistema de informa-
¢ao adequado.
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