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"O nome Balanced Scorecard (BSC) reflete o balango estabelecido entre objetivos de

diferentes naturezas: curto e longo prazo; financeiros e ndo financeiros; indicadores
lagging e leading e perspetivas de desempenho interno e externo."
Kaplan & Norton (1996)
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RESUMO

A crescente complexidade da envolvente exige que as organizagdes implementem e utilizem
sistemas efetivos de controlo de gestdo. O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta de
controlo de gestdo, que suporta a implementacdo da estratégia através de diferentes
perspetivas da organizagdo (financeira, cliente, processos internos, aprendizagem e
crescimento) articuladas segundo uma légica causal e sistémica. O controlo de gestdo é
exercido através de um conjunto de instrumentos que orientam e motivam os responsaveis a
atingirem os objetivos da organizacdo, segundo um processo continuo de aprendizagem
estratégica, contribuindo fortemente para o alinhamento estratégico, tanto nos Vvarios
departamentos da instituicdo como na organizagdo como um todo. O presente trabalho visa
responder a questdo: qual a aplicabilidade/utilidade do BSC para suportar o controlo de
gestdo estratégico no setor bancario? Com vista ao tratamento desta questdo, foi
desenvolvido um estudo de caso de implementacdo de um BSC numa instituicdo bancéria,
com base nomeadamente em informacdo obtida através de analise de documentos e
entrevistas semi-estruturadas. Como resultado, foram desenvolvidos um mapa estratégico,
um conjunto de indicadores-chave de desempenho (KPIs) e um conjunto de metas,
iniciativas ou acles estratégicas que proporcionam aos gestores uma visdo geral do

desempenho organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard, Estratégia, Planeamento, Controlo de Gest&o.
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ABSTRACT

The growing complexity of the environment requires organizations to implement and use
effective management control systems. The Balanced Scorecard (BSC) is a management
control tool, which supports the implementation of the strategy through different
perspectives of the organization (financial, customer, internal processes, learning and
growth) articulated according to a causal and systemic logic. Management control is
exercised through a set of instruments that guide and motivate those responsible to achieve
the organization's objectives, according to a continuous process of strategic learning,
strongly contributing to strategic alignment, both in the various departments of the institution
and in the organization as well as one all. The present work aims to answer the question:
what is the applicability/utility of the BSC to support strategic management control in the
banking sector? In order to address this issue, a case study of the implementation of a BSC
in a banking institution was developed, based in particular on information obtained through
document analysis and semi-structured interviews. As a result, a strategic map, a set of key
performance indicators (KPIs) and a set of goals, initiatives or strategic actions were

developed that provide managers with an overview of organizational performance.

KEYWORDS: Balanced Scorecard, Strategy, Planning, Management Control.
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INTRODUCAO

A crescente complexidade da envolvente das organizacGes, nomeadamente devido a
globalizacdo, dindmica concorrencial, internacionalizacdo dos mercados e incerteza, exigem
a adocdo de préaticas mais efetivas de gestdo. Em particular, surge a necessidade de utilizar
processos de controlo de gestdo que suportem efetivamente a implementacdo da estratégia.
Neste contexto Kaplan e Norton (1992) propdem o Balanced Scorecard (BSC) como uma
ferramenta de gestdo que permite aos gestores obterem uma visdo geral e integrada do
desempenho das organizacbes tendo em conta quatro perspetivas (financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento), as quais estdo articuladas segundo uma
I6gica causal e sistémica. Trata-se de uma metodologia que proporciona as organizacdes a
capacidade de gerir, de forma coerente, a sua estratégia em todos 0s niveis hierarquicos de

um organismo.

O surgimento do conceito de BSC, na década de 90, trouxe assim consigo o reconhecimento
das mudancas e transformac@es internas que ocorrem nas empresas de todo o mundo, cuja
finalidade consiste em torna-las mais competitivas e ajuda-las a criar valor. A competicao
entre as empresas tem como sustentabilidade a informacdo, a capacidade de as mesmas
tirarem partido dos ativos intangiveis que se tornavam de longe mais decisivos em relagdo

as suas capacidades de investimento e a gestao dos ativos fisicos. (Kaplan & Norton, 2001).

Convém realcar que o BSC é um sistema de gestdo da estratégia que permite clarificar a
visdo e a estratégia e traduzi-las em acdo, fornecendo ainda feedback sobre o processo
interno do negdcio e dos outputs externos com vista a melhorar continuamente o
desempenho e os resultados estratégicos cuja execucao assenta em cinco principios: (i)
traduzir a estratégia em termos operacionais, (ii) alinhar a organizacdo com a estratégia, (iii)
fazer da estratégia um trabalho/responsabilidade de todos, (iv) fazer da estratégia um
processo continuo e (v) mobilizar a mudanca através da lideranca (Kaplan & Norton, 2001).

Com efeito, ressalta-se a importancia da utilizacdo do BSC, como instrumento de gestdo
estratégica que busca esclarecer, comunicar e alinhar a estratégia a organizacao, por meio da

traducéo da visdo, missao e estratégia das empresas em um conjunto abrangente de objetivos
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e medidas de desempenho tangiveis que servem de base para sistemas de medi¢do (Kaplan
& Norton, 1997). Contudo, estd-se diante de uma técnica que visa a integracdo e o
balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho existentes numa empresa,
desde os financeiros/administrativos até os relativos aos processos internos, estabelecendo
objetivos da qualidade (indicadores) para funces e niveis relevantes dentro da organizagao

e promove a criacdo de valor para os clientes e acionistas.

Retomando o trabalho de Kaplan e Norton (1992), é notavel a nocéo de que o BSC é uma
ferramenta de gestdo que permite aos gestores obterem uma visdo geral e integrada do
desempenho das suas organizacdes, tendo em conta algumas perspetivas: financeira,

clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento.

De igual modo, importa aqui fazer referéncia ao facto de que o cenario atual que os bancos
enfrentam, nomeadamente, a globalizacdo, a concorréncia, internacionalizacdo dos
mercados, incertezas e a crise econOmica, suscita a necessidade de procurar novas
ferramentas de gestdo para dar respostas a esses desafios. Assim sendo, o0 BSC afigura-se
como uma ferramenta que pode melhorar a gestdo dessas instituicdes. Neste contexto,
desenvolveu-se a seguinte questdo de investigacdo: qual a aplicabilidade/utilidade do BSC

para suportar o controlo de gestdo estratégico no setor bancario?

Com vista ao tratamento desta questdo de investigacao, desenvolveu-se um estudo de caso
assente numa proposta para implementacdo do BSC no Banco SOL (nome ficticio), com base
nomeadamente em informacdo obtida através de entrevistas semi-estruturadas a
responsaveis do referido Banco. No seguimento destes instrumentos de recolha, foram
também consultados alguns documentos internos da Instituicdo em estudo como o relatério

e contas de 2017 e o manual de procedimentos.

A presente dissertacdo esta estruturada em trés capitulos. O primeiro dos quais apresenta o
enquadramento tedrico, o qual servird de fundamento e base para argumentacdo tedrica a
volta do tema, sendo apresentada e conceituada a perspetiva da evolucdo histérica do
Controlo de Gestdo, de Tableau de Bord, Balanced Scorecard, processo de implementacdo
e 0 BSC no sector bancario. No segundo capitulo, apresenta-se a metodologia usada para a
execucdo deste projeto. No terceiro, € esclarecido o estudo de caso. Por fim, sdo apresentadas
as conclusoes do estudo efetuado, as limitagdes inerentes a execugédo do projeto bem como

as recomendac0es e oportunidades para investigacdo futura.
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CAPITULO | | REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo esta centrado em pressupostos e conceitos tedricos relativos ao tema em estudo,
com base nos quais serdo abordados o Controlo de Gestdo, Tableau de Bord e Balanced

Scorecard.

1.1. Sistema de Controlo de Gestao

Importa referir que o conceito de controlo de gestdo é uma realidade ha cerca de um século.

Amat e Gomes (1995) referem que:

Muito embora haja indicios de que os conceitos sobre controlo de gestéo j& eram utilizados ha
muitos séculos, foi no inicio do século XX que estes conceitos se tornaram amplamente
conhecidos através dos trabalhos de Taylor (1906), Emerson (1912), Church (1913) e Fayol
(1916), cujos trabalhos repercutem até hoje e influenciaram de forma marcante a gestdo e o
estudo das organizacdes em todo o mundo, durante mais de meio século, sendo o controlo de

gestdo neste periodo caraterizado pela utilizagdo eficiente dos recursos. (Amat e Gomes, 1995,
p.3).

1990 até hoje
1965 - 1990 Integracdo organizacional
Motivagdo dos gestores Orientagdo estratégica

1900 - 1965

Utilizacao eficiente dos
recursos

Obijetivos organizacionais Avaliacdo de desempenho
Criagdo de valor

Figura 1. Evolucdo do Controlo de Gestéo

Fonte: Elaboragdo propria

Posteriormente, Anthony (1965, p. 27) define controlo de gestdo como sendo “0 processo
pelo qual os gestores asseguram que 0s recursos s@o obtidos e utilizados de forma eficaz e

eficiente na prossecucédo dos objetivos de uma organizacao”.
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Quase duas décadas depois, Anthony et al. (1984, p.11) redefinem o papel do controlo de
gestdo como “‘Um processo para detetar e corrigir erros de desempenho nédo intencionais e

irregularidades intencionais, como roubo ou uso indevido de recursos”.

Todavia, foi com a publicacdo do livro Relevance Lost — The Rise and Fall of Management
Accounting (Johnson & Kaplan, 1987, pp.1-15) que o paradigma do controlo da gestdo se

altera, pelos seguintes motivos:

= Alteracdes do ambiente de mercado (forte expansdo econdmica, rapidas mudancas

tecnoldgicas, crescente competitividade e a globalizacdo da economia);
= Divergéncias entre o desempenho da empresa e 0s seus indicadores de desempenho;

= Crescente atencdo do relacionamento entre o controlo de gestdo e a estratégia, sendo
que Simons (1990, p.127) refere “novas direcdes estavam a surgir na estratégia”, pelo
que a utilizacdo dos atuais sistemas de controlo de gestdo perdeu relevancia devido a
origem exclusivamente em analises contabilisticas. No entanto, “0S sistemas de
contabilidade gerencial podem e devem ser projetados para apoiar as operacgdes e a

estratégia da organizacdo” (Johnson & Kaplan, 1987, p.17).

Seguindo esta linha de raciocinio, Jordan et al. (2008, p.19) definem “o controlo de gestdo
como o esforco permanente realizado pelos principais responsaveis da empresa para atingir
os objectivos fixados”. Estes autores sugerem (2008, p.20) que o controlo de gestdo “deve
proporcionar a todos 0s responsaveis 0s instrumentos para dirigir e tomar as decisdes
adequadas que assegurem o futuro da empresa”, ou seja, para Jordan et al. (2008), p.21), o
controlo de gestdo “é um conjunto de instrumentos que motivam 0s responsaveis
descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acéo e a
tomada de decisdo em tempo Util e favorecendo a delegacdo de autoridade e

responsabilizacdo.”

No entanto, as nogdes completam-se, pois, um dos principais objetivos do controlo de gestéo
é, precisamente, o de conseguir realizar a convergéncia qualitativa e quantitativa entre os

objetivos da empresa e 0s objetivos individualizados por responsavel.

Note-se que, para Simons (1990),
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o sistema de controlo de gestdo é um conjunto de procedimentos e sistemas formalizados que
usam informacdes para manter ou alterar padrdes na atividade organizacional. Usando essa
definicdo, esses sistemas incluem procedimentos formalizados para coisas como
planeamento, orcamento, verificagdo de ambiente, analise de concorréncia, relatérios,
avaliacdo de desempenho, alocacdo de recursos e recompensas aos funcionarios. (Simons,
1990, p.28).

Convém fazer mencdo ao facto de que, neste contexto dos anos 90, surge um conjunto de
técnicas de gestdo orientadas para a criacdo de valor (como a qualidade, a satisfacdo dos
clientes e dos membros da organizacéo, inovacdo e melhoria dos processos), onde se incluem

0s denominados sistemas de gestdo ou medicdo da performance.

Emerge assim, nesta perspetiva, o conceito de Tableau de Bord (Selmer 1998), um painel
integrado por um conjunto de indicadores e de informacdes que permite, ao mesmo tempo,
ter-se uma visao de conjunto do componente organizacional ou da empresa como um todo,
evidenciar desvios e apoiar a tomada de decisdes, com o propdésito de alcancar objetivos da
empresa oriundos da estratégia e o BSC desenvolvido por Kaplan e Norton (1992, p.71). No
seu artigo (Kaplan & Norton, 1992), The Balanced Scorecard — Measures that Drive

Performance, refere este conceito como sendo:

O conjunto de medidas que d& aos gestores de topo uma visdo rapida, mas abrangente do
negdcio. O BSC inclui medidas financeiras que contam os resultados de ac¢6es ja tomadas. E

complementa as medidas financeiras com medidas operacionais sobre a satisfacéo do cliente,
processos internos e atividades de inovagdo e melhoria da organizacdo - medidas

operacionais que sdo os impulsionadores do desempenho financeiro futuro. (Kaplan &
Norton, 1992, p.71).

14



1.2. Tableau de Board

Atualmente, muitas empresas precisam de solidificar o conhecimento extraido a partir das
diversas fontes de informacéo. Os sistemas analiticos permitem armazenar a informacao de
uma forma mais adequada com o intuito de satisfazer atempadamente aos varios requisitos
que os agentes de decisdo usualmente apresentam no desenrolar das suas atividades,
disponibilizando servigos e formatos de apresentacdo que se adequam de uma forma mais
conveniente aos ambientes de negdcio e, em particular, aos de tomada de decisdo. Uma das

ferramentas que evoluiram neste sentido designa-se Tableau de Bord (Oliveira 2018, p. 33).

1.2.1- Perspetiva historica

O Tableau de Bord ¢ um modelo de avaliacdo de desempenho que surgiu em Franca, em
1932 (Epstein & Manzoni, 1998). Segundo estes autores, o Tableau de Bord foi
desenvolvido por engenheiros franceses que procuravam compreender as relacfes de causa-
efeito entre as suas acdes e o desempenho do processo, de forma a melhorar os seus

processos de producao.

No entanto, de acordo com Russo (2005), inicialmente, o Tableau de Bord consistiu mais
num conjunto de medidas fisicas de desempenho, relacionado com a linguagem das
engenharias, nao propriamente da contabilidade. Conforme Pezet (2009), o Tableau de Bord
(doravante TDB) pode definir-se como um sistema de indicadores que visam o
monitoramento e a realizacdo de operacGes econdmicas e comportamentos individuais de
uma forma que seja compativel com a estratégia adotada. E geralmente considerado um

complemento as medidas financeiras e contabilisticas.

No entendimento de Jordan et al. (2011), “o Tableau de Bord da empresa é sobretudo um
instrumento de gestdo com vista a agdo e, de certo modo, uma parte importante do sistema

~

de comunicagao do controlo de gestao” (p.244).

Na década de 1950, o TDB sofreu a sua primeira formalizacdo através de uma publicacéo
denominada “Industrial Accounting - Tableau de Bord”. De acordo com Pezet (2009), os
seus autores pertenciam ao Centro de recherches et d’études des chefs d entreprise, os quais

consideravam que o TDB devia incluir:
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Indicadores sobre inventérios, fluxos de caixa, clientes e fornecedores;
Informac&o sobre despesas, compras, niveis de producdo e vendas;
Célculos de proporcao;

Célculos de variancia e desvios;

NS NEE N NN

Indicadores relativos ao ambiente externo.

Nesse periodo, o0 TDB evoluiu devido aos avangos da época, nomeadamente, com a difusao
dos métodos de gestdo americanos dos centros de responsabilidades nas empresas. De realcar
que esta evolucgdo passou a incluir dados or¢camentais assim como comegou a desagregar-se
por centros de custos e de responsabilidades. Em seguida, foi utilizado como um relatério
que comparava e controlava os dados realizados com os dados previamente fixados nos

orcamentos (Oliveira, 2018).

Uma nota ndo menos relevante diz respeito a crescente importancia dos fatores intangiveis
e ndo financeiros que conduziu a um aperfeicoamento do TDB, o0 que passou a considerar
novos aspetos, conforme mencionam Jordan et al. (2011):

v" O Tableau de Bord é desenvolvido tendo por base a missdo e os objetivos de cada
centro de responsabilidade;

v De forma a apoiar o processo de tomada de decisdo, o Tableau de Bord deve ter as
seguintes caracteristicas: ser personalizado em funcéo das necessidades e objetivos
especificos; conter indicadores financeiros e ndo financeiros; conter informacao

diversificada e estar disponivel em tempo util.

De acordo com Barros (2013), muitas empresas falham pela falta de informacado em tempo
util, o que significa que a informacao acaba por chegar, mas demasiado tarde. No entanto,
deve-se considerar como elementos diferenciados do Tableau de Bord a natureza da
informacdo, a relacdo com o perfil do destinatario, o fato de oferecer soluces para

problemas através de acdes rapidas e a informacéo simples e pouco volumosa.
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1.2.2- Objetivo do Tableau de Bord

Na concecdo do Tableau de Bord, ndo se pode perder de vista 0s objetivos basicos que se

pretende alcancar através da sua utilizacao.

Atente-se que Ldpez (1998) estabelece os seguintes objetivos que devem ser considerados

Na sua COﬂCBQéOZ

v

v

<

Deve ser um meio informativo destacavel, eliminando a burocracia inerente a
transmisséo da informacao existente na empresa;

Deve ser uma ferramenta de diagndstico, selecionando a qualidade e a quantidade
de informacéo e evidenciando aqueles parametros que ndo funcionam segundo o
previsto;

Deve promover o dialogo entre todos;

Deve ser (til na hora de atribuir responsabilidades;

Deve ser um motivo de mudanca e formacdo continua em relacdo aos diferentes
comportamentos dos responsaveis;

Deve facilitar o processo de tomada de deciséo, analisando as causas dos desvios,
proporcionando solucgdes para os problemas e comportando-se como um sistema

inteligente.

Na concecdo de Quesado, Rodrigues e Guzman (2012, p. 133), aponta-se que “os objetivos

do Tableau de Bord sdo uma consequéncia do planeamento estratégico, e na sua vertente

mais operacional, materializam-se nos orgamentos.”

1.2.3. Vantagens e limitagGes do Tableau de Bord

Lopez (1998) demonstra um conjunto de vantagens na utilizacdo do Tableau de Bord, sendo

estas, designadamente, as seguintes:

v

v

v

As informacdes e o0s sistemas de acesso sdo controlados por uma equipa de pessoas
que conhecem a empresa e mantém atualizada a base de dados da organizacao;

As informagdes que a empresa possui dos diferentes departamentos e das diversas
subsidiarias que possui podem ser comparadas num curto espaco de tempo;

O sistema de adaptacgéo é simples;
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v" Também se obtém uma homogeneidade clara para qualquer tipo de relatdrio que é
exigido na empresa devido a possibilidade de obter relagbes graficas para uma

melhor compreenséo da informacao.

Autores como Quesado, Rodrigues e Guzman (2012) também identificam as vantagens

resultantes da utilizagdo do TDB, estando as principais resumidas no quadro abaixo:

Vantagens do TDB

1. Seguimento periddico dos objetivos, planos e orgamentos

2. Estado permanente de alerta com respeito aos fatores-chave e aos seus desvios

3. Estabelecimento de pautas para a corre¢do dos desvios

4. Comprometer os diferentes responsaveis na consecucdo dos objetivos e planos

5. Identificacdo das causas dos desvios e a sua incidéncia na avaliagdo do desempenho diretivo;

6. Atualizacdo das bases de informagéo

7. Possibilitam um controlo prévio da execucao

Figura 2. Vantagens do Tableau de Board

Fonte: Adaptado de Quesado, Rodrigues e Guzméan (2012 p. 133)

Em sentido contrario, chama-nos atencdo o facto de, no decorrer da utilizacdo do Tableau
de Bord, terem sido identificadas varias insuficiéncias. Epstein e Manzoni (1998)
apresentam algumas limitacGes no uso do TDB, segundo os quais tendem a recolher e
divulgar indicadores de desempenho existentes, ao inves de a partir da visao estratégica de

cada unidade inferir a descri¢do dos indicadores.

1.3. Balanced Scorecard

O BSC foi desenvolvido por Kaplan e Norton como um sistema de medigcdo e gestdo
estratégica do desempenho cuja estrutura representa a estratégia de criacdo de valor da

empresa e envolve recursos tangiveis e intangiveis. (Kaplan & Norton, 2001).
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Os primeiros estudos que deram origem ao BSC remontam a 1990, quando o Instituto Nolan
Norton, uma unidade da empresa de consultoria KPMG, patrocinou um estudo de um ano
com diversas empresas, feito por David Norton, em conjunto com o consultor Robert
Kaplan. Esse estudo tinha como motivacdo a ideia de que os métodos de avaliacdo de
desempenho existentes eram apoiados apenas nos indicadores financeiros, o que prejudicava
a capacidade da organizacdo de criar valor econémico para o futuro. Em dezembro de 1990,
a conclusédo do estudo mostrou a viabilidade e os beneficios de um sistema equilibrado de

medicdo de desempenho estratégico (Kaplan & Norton, 1992; www.bscol.com, 2005).

Segundo Kaplan e Norton (1997),

as discussbes em grupo levaram a ampliagdo de Scorecard que se transformou no que
chamamos de “Balanced Scorecard”.... O nome refletia o equilibrio entre objetivos de curto
e longo prazo, entre as medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de
performance passada (lagging) e indicadores indutores da performance futura (leading),

entre as perspetivas internas e externas de desempenho. (Kaplan & Norton, 1997; VI1II).

No periodo de 1992, diversos executivos solicitaram ajuda aos autores para implementar o
BSC em suas empresas, levando o método a uma nova fase. O modelo era visto como um
Sistema de Medicdo de Desempenho. Nessa fase, reforgou-se a importancia de vincular os
indicadores do BSC a estratégia organizacional (Kaplan & Norton, 1993). O refinamento do
método e as experiéncias adquiridas demonstraram que, uma estrutura com 20 ou 25
indicadores, interligados, consistentes com uma determinada estratégia e enquadrados em
quatro perspetivas de desempenho (Financeira, de Clientes, de Processos Internos e de
Aprendizagem e Crescimento), poderia ajudar a comunicar e implementar a estratégia de
forma consistente. De acordo com os autores (Kaplan & Norton, 1992), os indicadores
permitem aos gestores focalizarem-se na gestdo da organizacdo através destas quatro
perspetivas, cujos indicadores proporcionam as respostas as seguintes questdes: perspetiva
de clientes - como é que os clientes nos véem?; perspetiva de processos internos — o que
precisamos melhorar?; perspetiva de aprendizagem e crescimento — como podemos
continuar a melhorar a nossa capacidade de criar valor?; perspetiva financeira - como nos

vém o0s acionistas?

Por sua vez, sobre o BSC, Pinto (2009) sustenta que este modelo pode ser visto numa

vertente em que as perspetivas da base (aprendizagem e processos) constituem os indutores,
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drivers, as agOes, assim como as iniciativas, que fazem as coisas ocorrer. Neste sentido,
entende-se que as ideologias do topo (clientes e finangas) demonstram os efeitos dessas
acdes, como é o caso de mais clientes ou clientes mais satisfeitos, o que origina uma melhoria
nos resultados financeiros, acompanhado de um maior volume de receitas para 0S

stakeholders.

O BSC reflete, sobretudo, os vérios tipos de equilibrio envolvidos: entre objetivos de curto
e longo prazos, entre indicadores financeiros e ndo financeiros, entre indicadores de
resultados ocorridos e de tendéncias de desempenho futuro, entre uma visdo interna de
desempenho - que envolve processos, aprendizagem, inovagdo e crescimento - e outra
externa, voltada para clientes e acionistas. Também expressa um equilibrio entre medidas
objetivas, ligadas a resultados facilmente quantificaveis, e subjetivas, que tratam de vetores
que vao influenciar resultados futuros e precisam de alguma forma ser medidos no momento
presente (Kaplan & Norton, 1996; 1997). Este conjunto de indicadores proporciona aos
gestores de topo uma visao global e compreensivel da evolucdo da empresa, permitindo,
simultaneamente e de forma mais efectiva, monitorar a performance financeira, definir e
controlar as a¢6es que promovem o desenvolvimento dos recursos e capacidades estratégicos
que induzirdo a performance futura e controlar o progresso da implementacdo da estratégia
(Kaplan & Norton; 1992, 1996).

Para estes autores, 0 BSC traduz a missdo e a estratégia em objetivos e indicadores,
organizados segundo aquelas quatro perspetivas da empresa. O BSC representa assim uma
estrutura, uma linguagem, para comunicar a missdo e a estratégia, utilizando indicadores e
respetivas inter-relacdes, para informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e
futuro, e assim canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das
pessoas na empresa inteira, com vista o alcance das metas de longo prazo. (Kaplan & Norton,
1997, p. 25).

Uma outra perspetiva demonstra que o BSC traduz a estratégia abstrata em prioridades claras
e as relaciona com os resultados estratégicos tangiveis de que as organizacGes precisam,
transformando a estratégia numa tarefa para todos, sendo que seus objetivos e as medidas
ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e nao
financeiro, ja que derivam de um processo estruturado direcionado pela misséo, viséo e pela

estratégia da unidade de negdcios (Kaplan & Norton, 1993, 1996).
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Inicialmente, Kaplan e Norton (1992) lancaram o conceito de BSC, exclusivamente como
um sistema de controlo de performance. Posteriormente, os autores fizeram evoluir para um

sistema de controlo e aprendizagem estratégica (Kaplan e Norton, 1997).

na realidade, o BSC deixou de ser um sistema de avaliagdo de desempenho para se
transformar num sistema de controlo e aprendizagem estratégica. Com esse novo
foco, alinhamento e aprendizado, as organizagdes exibiam desempenho
extraordinario e nao-linear. O todo realmente se transformava em muito mais do que
a soma das partes. (Kaplan & Norton, 1997; 1X).

O BSC era assim proposto, ndo apenas como um conjunto de indicadores para monitorar o
desempenho da empresa, mas também como uma ferramenta de apoio ao planeamento e
controlo da implementacdo da estratégia. Com o objetivo de apoiar os gestores na
incorporacdo de uma perspetiva de causa-efeito na construcao e utilizacdo do BSC, Kaplan
e Norton (2000) desenvolveram o conceito de “mapa estratégico” como uma ferramenta
complementar da abordagem do BSC. O mapa estratégico liga os indicadores de
performance numa cadeia causal para apoiar 0s gestores na traducéo, teste e comunicagéo
da sua compreensdo acerca do contexto empresarial, e suportar o processo de definicéo,
implementacao e revisdo da estratégia da empresa (Kaplan e Norton, 2000, 2001). Segundo
Kaplan e Norton (2001), o mapa estratégico representa a estratégia como um conjunto de
hipoteses sobre as relacbes causa-efeito que governam o funcionamento da empresa. Kaplan
e Norton (2001) sugerem assim que a implementacdo do BSC deve iniciar-se pela
explicitacdo e discussdo da estratégia através da construcdo do mapa estratégico, onde sao

relacionados os fatores criticos para o sucesso da empresa, conforme exemplo da figura 3.

De tal modo que o BSC pode ser melhor entendido a partir do mapa estratégico, o qual
constitui assim uma ferramenta que fornece os fundamentos para o projeto de um BSC, ou
seja, 0 mapa estratégico e 0 BSC mostram como ativos intangiveis se transformam em
resultados tangiveis (Kaplan & Norton, 2004a). A hipotese de valor para o cliente descreve
0 contexto em que 0s ativos intangiveis, como empregados motivados e sistemas de
informacdo, se convertem em resultados tangiveis (Kaplan & Norton, 2000, 2004b). Para

Kaplan e Norton (2001), o mapa estratégico e o correspondente sistema de controlo do BSC
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fornecem as ferramentas para descrever o processo de criacdo de valor para os clientes a

partir dos ativos intangiveis.

Perspetiva
Financeira

* S
Perspetiva de
Clientes
/1
Perspetiva de
Processos Internos

Perspetiva de

Aprendizagem e

crescimentn

Figura 3. Mapa Estratégico.
Fonte: Quesado, Rodrigues e Guzman (2012)

Kaplan e Norton (2004, p.57) identificam assim o0 mapa estratégico como uma "apresentacéo
visual da estratégia”, apresentando numa Unica pagina "como 0s objetivos nas quatro
perspetivas se integram e combinam para descrever a estratégia”, cabendo a cada empresa
adaptar o mapa estratégico ao seu conjunto especifico de objetivos estratégicos.

Diferentemente de outras ferramentas de controlo gestdo que apenas mostram os resultados
finais (o que leva a uma andlise retardada dos efeitos e respetivas causas), 0 BSC proporciona
assim o controlo sobre o caminho a seguir, 0 processo ou a evolucdo da organizagéo,

consentindo uma atuacgdo oportuna na gestdo da organizacédo (Ferreira et al., 2014).

De tal forma que Kaplan e Norton (1997, p.299) complementam que “a introdugdo de um
novo sistema gerencial baseado no BSC precisa vencer a inércia organizacional que tende a

envolver e contaminar praticamente todos os programas de mudanca”.
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Estabelecendo e
Traduzindoa Visioe a
Estrategia

* Esclarecendo a visdo
* Estabelecendo o consenso

Comunicando e Feedback e Aprendizado

Estabelecendo Estratégico
Vinculacdes

+ Articulando a visdo

* Comunicando e educando Balanced | compaftilhada
» Estabelecendo metas Scorecard +* Fornecendo feedback
* Vinculando recompensas a - 1 estratégico
medidas de desempenho + Facilitando arevisioeo
Planejamento e aprendizado estratégico

Estabelecimento de Metas

* Estabelecendo metas

* Alinhando miciativas
estratégicas

* Alocando recursos

* Estabelecendo marcosde
referéncia

Figura 4. Ciclo de Aprendizagem Estratégica

Fonte: Kaplan e Norton (2007).

Kaplan e Norton (2008) propdem também a tese de que a operacionaliza¢cdo do BSC numa
instituicdo deve ser realizada segundo um processo continuo em ciclo, em que o BSC surge
como uma ferramenta que integra o processo de controlo operacional com o processo de
gestdo e aprendizagem estratégica, conforme modelo representado na figura 4. Ou seja, 0
processo de operacionalizacdo inicia-se com a apresentacdo da estratégia especifica da
instituicdo e das metas estratégicas. Através da estruturacdo do mapa estratégico, prossegue-
se com a identificacdo e a selecdo dos indicadores mais significativos, conduzindo a
construcdo do sistema de controlo, de forma consistente com as hipoteses estratégicas. Estes
planos sdo executados segundo um ciclo de gestdo e aprendizagem operacional em que as
decisOes de afetacdo de recursos séo revistas com base nos resultados reportados no sistema

de controlo operacional.

1.4. Balanced Scorecard vs Tableau de Bord

Considerando uma outra perspetiva ndo menos vantajosa, apesar de o0 TDB e o0 BSC serem

instrumentos de medicdo e gestdo estratégica do desempenho que consideram o equilibrio
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entre a gestdo financeira e o capital intangivel das empresas, segundo Bugalho (2004), o
TDB apresentava algumas limitagdes:

v Apresenta dados fundamentalmente financeiros;

v" A predominancia de critérios financeiros ndo garantia o verdadeiro interesse da
Diregdo e dos gestores dos diversos centros de responsabilidade;

v Nao estabelecia relacfes de causa e efeito, apurando apenas o resultado final;

v" Néo identificava qual o real impacto das decisdes dos decisores nas variaveis nao
financeiras, como a qualidade, a satisfagdo dos clientes e a inovacéo;

v Nao estabelecia a ligagdo entre a estratégia e as decisdes e acdes ao nivel operacional;

v Analisava dados histéricos, do passado, mas nao considerava de forma sistematica

variaveis com impacto nos resultados futuros.

Importa ressaltar também as limitacdes de concecdo que o TDB apresenta, na visao de Jordan

et al. (2011, citado por Da Silva, 2013, p.44), as quais sao:

v' A primeira consiste no lancamento de um projeto que permita entregar mais
informacao aos gestores. Por um lado, vimos que o TDB deve conter uma quantidade
reduzida de informacbes e, por outro lado, os gestores, geralmente, ja tém
demasiados dados e a perspetiva € mais de producdo de informacdo com base na
“destrui¢ao” de dados secundarios;

v A segunda resulta da forma de investigacdo utilizada pelo controlador de gestao para
estabelecer as informacg@es a introduzir no TDB, considerando-se ao servico do

gestor.

Atente-se que os criadores do BSC encontraram falhas no TDB ao nivel da criagéo de valor
a médio e longo prazos, pois 0s objetivos de maximizacdo dos resultados financeiros
originavam “cortes radicais” nas despesas, fatores que condicionam a perspetiva futura.
Razao pela qual desenvolveram o BSC assente na estratégia da empresa, sendo esta por sua

vez baseada em quatro perspetivas (Da Silva, 2013).

Atendendo a essas limitagdes do TDB, o BSC apresenta as seguintes vantagens (Banza,
2013; Matos & Ramos, 2009):
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v Transformar a estratégia em termos operacionais e alinhar a organizagdo com a
estratégia definida;

v' Pela sua automacao ajuda alinhar os esfor¢os individuais com os esfor¢os coletivos
e transformar a estratégia numa tarefa diaria de todos os colaboradores;

v Ajuda a identificar os problemas e agilizar a resolucdo desses seguindo as relagdes
causa-efeito que ligam os vérios objetivos;

v' Fazer da estratégia um processo continuo e em constante aperfeicoamento ao agilizar
a comunicacao dos resultados da avaliacdo e permitir o seu ajustamento;

v Mobilizar a mudanca através da lideranca;

v Os incentivos sdo considerados fundamentais para a manutencdo de um clima
organizacional baseado numa cultura de satisfacdo e motivacdo dos colaboradores,
de maior colaboracdo, orientada para fornecer servi¢os com qualidade superior;

v A automagcdo do BSC facilita a disponibilizacdo e 0 acesso a informacao.

Para Costa (2001), a novidade do BSC face ao TDB consiste no facto de Kaplan e Norton
repensarem e abordarem de forma muito peculiar os conhecimentos antigos de gestao,
explorarem as interligagdes dos diferentes processos de gestdo e transcreverem os conceitos
académicos para uma linguagem mais simples e de facil compreensdo para 0 mundo
empresarial. Segundo esta autora, existem dois pontos bastante inovadores no BSC em
relacdo ao TDB que merecem ser real¢ados:

v O uso das quatro perspetivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem
e crescimento) selecionadas e definidas, ndo de forma aleatéria, mas a partir do
conhecimento da gestdo. Estas quatro dimensdes fornecem as empresas o ponto de
partida para a gestdo estratégica e indicam quais 0s pontos que ndao podem ser
negligenciados, ao contrario do TDB, que apenas orienta de forma genérica a escolha
dos objetivos e medidas para alcance da estratégia. Costa (2001) complementa ainda
que “as quatro perspetivas do BSC expressam o encadeamento de decisbes que
conduzem ao cumprimento da estratégia”.

v Ser um relatério Unico que contém os objetivos e os indicadores de performance de

cada perspetiva.

O TDB tem sido expandido com recurso & missao e a apresentacao dos objetivos de cada
Centro de Responsabilidade que, em seguida, poderdo dar inicio ao reconhecimento dos
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niveis criticos de sucesso, que serdo calculados atraveés dos Indicadores Chave de
Desempenho (KPIs).

Trata-se de uma ferramenta de comunicacdo célere, para apoio ao processo de tomada de

deciséo, devendo o TDB dispor das seguintes carateristicas:

- Ser personalizado por Gestor ou Centro de Responsabilidade, em funcdo das
necessidades e objetivos especificos de cada um;

- Conter indicadores financeiros e ndo financeiros que permitam avaliar melhor, em

conjunto, o impacto das decisdes operacionais;

- Ser sintético, conter o que é relevante para a tomada de decisGes, mas com

possibilidade de desagregacéo da informacao;

- Conter informacédo diversificada, por exemplo, dados reais e previsionais (por
estimativas), dados fisicos, financeiros, indicadores de objetivos e de meios, entre

outros;

- Ser convergente, ou seja, 0s objetivos dos Centros de Responsabilidade mais simples
devem traduzir os meios de acdo dos Centros de Responsabilidade hierarquicamente

superiores;

- Estar disponivel rapidamente, em tempo util, de forma frequente e regular, pelo

menos com periodicidade mensal.

1.5. Processo de implementacéo do BSC

Existem diversas abordagens para a implementacdo de um BSC, entre as quais a de Kaplan

e Norton (1997), que definem o processo de implementacdo do BSC em quatro etapas:

v’ 12 etapa — definicdo da arquitetura dos indicadores — seleciona-se a unidade
organizacional ideal, identificam-se as relagcdes entre a unidade de negocio e a

corporagéo;
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v/ 2% etapa — 0 consenso em relacdo aos objetivos estratégicos, primeira série de
entrevistas e registo dos objetivos estratégicos e ideias sobre as medidas do BSC.
Sintese da entrevista e lista de objetivos nas quatro perspetivas. Geragdo de consenso
em relacdo ao Scorecard. Identificacdo de trés ou quatro objetivos estratégicos para
cada perspetiva e uma lista de indicadores potenciais por objetivo. Criagdo do mapa
estratégico;

v’ 32 etapa — escolha e elaboracdo dos indicadores, objetivos principais, refinar a
descricdo dos objetivos estratégicos, identificar o(s) indicador(es) que melhor
capta(m) e comunica(m) a intencdo do objetivo, identificar as fontes das informagoes
necessarias e as acOes que podem ser necessarias para torna-las acessiveis e
identificar as reac@es criticas entre os indicadores das perspetivas do Scorecard. A
intencdo é a identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da
estratégia. Comeco da elaboracao do plano de implementacéo;

v’ 42 etapa — elaboragdo do plano de implementacdo, desenvolvimento do plano de
implementacdo para o Scorecard. Deve incluir a maneira como os indicadores se
ligam aos bancos de dados e sistemas de informacgdes, comunicando o BSC a toda
organizacdo. Numa reunido, a equipa executiva deve chegar a um acordo quanto ao
programa de implementagdo que tem como objetivos comunicar o BSC aos
funcionérios, integrar o Scorecard a filosofia gerencial e desenvolver um sistema de
informac@es que sustente o Scorecard. A figura abaixo demonstra um cronograma

que tipicamente é utilizado para a implementacdo do BSC.
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Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10111213 141516

Atividades
L. Arguitetura do programa de medicio
1. Escolha da unidade Organizacional Planejamenio
2. Identificagfo das relagdes entra a unidade e dopreiee
a corporagdo

II. Definicio dos Objetivos Estratégicos
3. Entrevistas da Primeira Etapa —L L lg
4. Sessdo de Sinfese Workshop =1
5. Workshop Executivo: Primeira Etapa

II1. Escolha dos Indicadores Estratégicos
6. Reunides dos Subgrupoes Subgrupes

. .
7. Workshop Executivo: Segunda Etapa Workshbp #2

IV. Elaboracio do Plano de Implementacio

8. Desenvolvimento do Plano de Implementagio Lancamento do Plano

9. Workshop Executive: Terceira Etapa

10. Finalizagdo do Plano de Implementagio
Figura 5. Cronograma Tipico do Balanced Scorecard

| |
Workshop &3

Fonte: Kaplan & Norton (1997, p. 323)

Seguindo a linha de raciocinio dos autores acima referidos, os quais se debatem sobre as
quatro etapas de implementacdo, numa argumentacdo mais abrangente, Geada, Cruz e Silva

(2012) mostram que o processo de implementacdo do BSC é composto de 9 passos:
1 - Planear e sensibilizar — onde se devera envolver todos os elementos da instituicao;

2- Analisar e avaliar — onde sdo identificadas as propostas de valor e construidas as bases a
definicdo da estratégia;

3 - Definir ou rever a estratégia — onde se definem as metas estratégicas;

4 — Definir as perspetivas e 0s objetivos — onde se identificam as perspetivas e se avaliam as

estratégias;

5 — Definir metas, indicadores e iniciativas — onde as metas deverdo ser anunciadas aos

colaboradores que o irdo colocar em prética;
6 — Elaborar o mapa estrategico;
7 — Implementar e comunicar os resultados;

8 — Replicar o procedimento pela institui¢do;
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9 — Avaliar e melhorar.

No ambito deste projeto, iremos seguir o procedimento de implementacdo proposto por
Rohm (2002), cujo processo é constituido por 9 fases, divididas por duas etapas — construcao
e implementacdo. Neste estudo sera apenas apresentada a fase da construcdo do BSC por se
tratar de uma proposta conforme a tabela abaixo:

Construcédo do BSC

1. Apreciacdo interna e externa da Instituicéo Assessment

2. Significado dos argumentos estratégicos Strategy

3. Escolha das possibilidades e objetivos estratégicos Obijetives

4. Desenvolvimento do Mapa Estratégico Strategy Map

5. Apresentacdo dos Indicadores de Desempenho Performance Measures
6. Evolucdo de Iniciativas/A¢des Iniciative

Figura 6. Etapas do modelo de construgédo do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Rohm, 2002

Na Fase 1, depreende-se uma avaliacdo dos fundamentos da organizacdo, suas crencas,
principal missdo, visdo, valores, oportunidades de mercado, concorréncia, finangas, posicao

e um entendimento do que satisfaz os clientes.

Ja na Fase 2, desenvolve- se a estratégia de negocios geral, definindo-se as regras para o
estabelecimento dos aspetos estratégicos, tendo em conta os principais objetivos a cumprir,

de acordo com as necessidades dos clientes da institui¢éo.

A Fase 3 é uma decomposicdo da estratégia de negOcios em componentes menores,
chamados de objetivos, ou seja, blocos basicos de construcdo da estratégia - 0s componentes

ou atividades que constituem estratégias de negocios completas.

Na Fase 4, é criado um mapa estratégico da organizacdo geral da estratégia de negocios.
Usando ligagOes de causa e efeito. A relacdo entre os componentes da estratégia é usada para

identificar os principais impulsionadores de desempenho de cada estratégia que, tomados
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em conjunto, tragam o caminho para resultados finais bem-sucedidos como visto pelos olhos

dos clientes e proprietarios de empresas.

Na Fase 5, as medidas de desempenho sdo desenvolvidas para rastrear o progresso
estratégico e operacional. Para desenvolver significativas medidas de desempenho, é preciso
entender o desejado resultado e os processos que sdo usados para produzir resultados. Os
resultados desejados sdo medidos a partir da perspetiva interna e clientes externos, e 0s
processos sdo medidos a partir da perspetiva dos proprietarios do processo e as atividades
necessarias para atender aos requisitos do cliente. Relagdes entre os resultados que queremos
alcancar e 0s processos necessarios para obter os resultados devem ser totalmente

compreendidas antes de atribuirmos medidas de desempenho.

Na Fase 6, s@o identificadas as novas iniciativas que precisam de ser financiadas e
implementadas para garantir que as nossas estratégias sejam bem-sucedidas. Iniciativas
desenvolvidas no final do processo de construcao do Scorecard sdo mais estratégicas do que

se elas fossem desenvolvidas no abstrato.

Assim, a figura a seguir representa as etapas descritas anteriormente. A pirdmide evidencia
a logica do plano estratégico de um BSC. No topo da pirdmide temos trés elementos
fundamentais para a implementagdo de um BSC ser bem-sucedida a misséo, a visdo e 0s

objetivos estratégicos.

A colocacdo destes trés elementos no topo da piramide ndo foi casual, ou seja, a sua
importancia leva a que todas as pessoas 0s tenham sempre presentes nas suas a¢des, havendo
a necessidade de evidenciar em que medida o seu comportamento individual influéncia a
missao, a visao e os resultados que a organizacdo se propds atingir. Para que seja possivel
atingir o sucesso, € necessario o conhecimento do papel a desempenhar, de forma a
cumprirem 0s seus objetivos pessoais, pois, se individualmente cumprirem as suas tarefas e
atingirem os seus objetivos e metas definidas, facilitam a obtencdo dos resultados da
organizagdo como um todo. Os elementos que se situam na base da piramide s&o as linhas
orientadoras e indicadores de controlo, que permitem verificar se 0s objetivos estdo ou ndo

a ser atingidos.
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O que & que a organizacao se propdem fazer?

Como & que a organizacdo quer
que a vejam no futuro?

Quais as medidas de desempenho que
o se devem usar?
Estratégicos

Cluais sdo as principais areas? Quais os
/ Accbes Estratégicas resultados a atingir?

) ) Quais as actividades que devem ter melhoria
Objectivos continua para se atingir os resultados?
O que fazer para melhorar e criar valor
/ Mapa Estrategico para o cliente?

Como saber se estio a ser atingidos
Indicadores de Desempenho e Metas os resultados?

\Cluais os projectos e programas

que irdo contribuir para atingir os

/ Iniciativas/Accdes Estratégicas objectivos?

Figura 7. Pirdmide evidencia a ldgica do plano estratégico de um Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Rohm, 2002
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CAPITULO Il | METODOLOGIA

No presente capitulo, sdo apresentados os métodos e técnicas através dos quais foi conduzida

esta investigacao.

2.1 Problemética e Objetivos

Observando a situacdo atual que os bancos enfrentam (a globalizacdo, o volume de
informagao para a tomada de decis&o, a concorréncia, internacionalizagcdo dos mercados, de
risco e incerteza e da crise econdmica e financeira), emerge a necessidade de se encontrar
novas ferramentas de gestao para dar respostas a esses desafios. Neste contexto, é formulada
a seguinte questdo de investigacdo: qual a aplicabilidade/utilidade do BSC para suportar o

controlo de gestdo estratégico no setor bancario?

O objetivo do trabalho consiste assim em investigar a aplicabilidade/utilidade do BSC no

setor bancario.

2.2. Abordagem Metodologica

Na perspetiva de Gil (2009, p. 16), “¢ na metodologia que se descreve o procedimento a ser
seguido na realizacdo da pesquisa, cuja principal finalidade € atingir os objetivos

inicialmente propostos”.

Sendo a metodologia o conjunto das atividades sistematicas e racionais que permite alcancar
o(s) objetivo(s) tracado(s), conforme Markoni e Lakatos (2003), como um dos métodos
empregues, recorreu-se a pesquisa bibliografica e consequente revisdo da literatura, o que
permitiu que se pudesse relacionar e estabelecer os pressupostos tedricos no presente estudo.
Para Fonseca (2002), a pesquisa bibliogréafica € feita a partir do levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas e publicadas por meios escritos e eletronicos, como livros, artigos

cientificos e paginas de websites.

Atendendo a proposta de Deslandes (2002, p. 23), quanto a abordagem do problema de
pesquisa, a pesquisa é essencialmente qualitativa. Malhotra (2006. p. 154) considera que “a

pesquisa qualitativa € aquela que proporciona melhor visdo e compreensao do contexto do
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problema, enquanto a pesquisa quantitativa procura quantificar os dados, aplicando alguma

forma da analise estatistica”.

Quanto a estratégia de investigacdo, trata-se de um estudo de caso, o qual consiste em
recolher e analisar informacdo sobre determinado individuo, grupo ou comunidade,
organizacao, fendmeno ou problematica, de acordo com o assunto da pesquisa. "O estudo de
caso é a exploracdo intensiva de uma simples unidade de estudo, de um caso, conforme a
assercao de Pontes (2006). Este autor salienta que o estudo de caso é uma investigacéo que
se assume como particularista, isto é, que se debruca deliberadamente sobre uma situagédo
especifica que se supde ser Unica ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando
descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a

compreensdo global de certo fendmeno de interesse.

2.3. Plano de Estudo de Caso

O estudo de caso tem como objetivo apresentar uma proposta para implementacdo do BSC
no Banco SOL. Para esse estudo, foi recolhida informacéo diversa, nomeadamente através
de entrevistas semi-estruturadas aplicadas ao PCA e ao Diretor Nacional dos Recursos
Humanos do Banco em estudo, cujo propdsito foi obter dados para perceber o funcionamento
da Instituicdo em estudo em relacdo a essa ferramenta. Foram também consultados alguns
documentos internos do Banco como o relatorio e contas de 2017, 2018 e o manual de
procedimentos da instituicdo, permitindo fazer a apresentacdo da mesma, isto é, a misséo, a
visdo, valores e objetivos. Por fim, foi apresentada a proposta de implementagdo do BSC no
referido Banco, a qual se baseou na metodologia de Rohm (2002), que foi seguida ao longo
do trabalho, composta por 9 passos (6 para a construcdo e 3 para a implementacédo), dentre

0s quais apenas abordaremos seis que correspondem a construcdo do BSC.

Na Fase 1, fez-se uma busca dos elementos fundamentais da organizacdo, concretamente
missdo, visdo, valores, identificacdo dos pontos fortes, pontos fracos, amecas e

oportunidades de mercado, objetivos especificos e estratégia.
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Ja na Fase 2, desenvolveu-se a estratégia de negdcios, apresentando as regras para o
estabelecimento dos aspetos estratégicos, tendo como base o0s principais objetivos

estabelecidos anteriormente de acordo com as necessidades dos clientes da instituigéo.

Na Fase 3 efetuou-se uma decomposicdo da estratégia de negocios em componentes
menores, chamados de objetivos, ou seja, definiu-se as opc¢des e objetivos estratégicos de

longo prazo.

Na Fase 4, foi concebido o mapa estratégico da organizacao geral da estratégia de negocios.
Usando ligacdes de causa e efeito. A relacdo entre os componentes da estratégia foi usada
para identificar os principais impulsionadores de desempenho de cada estratégia que,
tomados em conjunto, tracaram o caminho para resultados finais bem-sucedidos como visto

pelos olhos dos clientes e proprietarios da instituicao.

Na Fase 5, identificou-se os indicadores de desempenho que se ajustam a este trabalho, com
maior destaque o EVA. Para desenvolver significativas medidas de desempenho, € preciso

entender o desejado resultado e 0s processos que sdo usados para produzir resultados.

Na Fase 6, foram identificadas as iniciativas/agbes que precisam de ser financiadas e

implementadas para garantir que as estratégias sejam bem-sucedidas.

Apos selecdo dos métodos utilizados, aplicou-se a entrevista aos chefes para se aferir o uso
do BSC no banco em estudo. No mesmo processo recolheu-se documentos do banco,
destacando-se o relatorio e contas de 2017 e 2018 e o manual de procedimentos da instituicdo

que serviu de suporte para a recolha de informacéo que sustenta o trabalho.

Apos recolher-se estas informacgdes, desenvolveu-se o estudo de caso que culminou com a

proposta apresentada.
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CAPITULO 111 | ESTUDO DE CASO

Para o desenvolvimento desta proposta de BSC, tendo em conta a metodologia adotada, isto
é, a investigacdo qualitativa através de um estudo de caso, este ultimo considerado 0 método
mais apropriado quando se pretende apresentar uma proposta para as praticas de gestdo, com
vista a resolver limitacBes ou novas necessidades das préaticas atuais (Yin, 1994), faremos a
apresentacdo da Empresa e em seguida a proposta do modelo de BSC a ser implementada
no Banco SOL.

3.1. Apresentacdo da empresa

De acordo com o relatério e contas de 2017 do referido Banco, da-se conta de que a atividade
deste Banco teve o0 seu inicio no ano de 2001. O seu objeto social passa pela observacdo do
desempenho de operacdes bancarias habituais e classicas, assim como as de retalho. Desde
0 inicio que o grande motor desta instituicdo € a atividade de micro-financas, ou seja, dar
auxilio aos pequenos empreendedores para que consigam arrancar com 0 Seu proprio
negdcio. Esta atividade previa combater a pobreza no seio da populacédo, resolver um dos
maiores problemas da sociedade do mercado, através da criacdo de pequenas empresas, 0

que iria amenizar a disparidade social da Republica de Angola.

Esse Banco fazia assim a intermediacdo financeira entre os clientes excedentarios e os
deficitarios. Assim, captava pequenos depoésitos (micro-depdsitos) e concedia pequenos
empréstimos (micro-créditos). De salientar que esta atividade envolvia enormes custos fixos,
pelo que o Banco tinha que se concentrar igualmente noutra fonte de receitas para cobrir
estes custos e, ndo so, apoios financeiros a fundo perdido ou donativos.

Relativamente ao ponto critico de vendas (Break Even Point), até atingir esta situacdo, as
operacOes habituais classicas tém que ter o financiamento dos meios libertos das operagdes

correntes e, também, através dos financiamentos externos.
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Figura 8. N° de funcionarios do Banco SOL

Fonte: Adaptado do R&C do Banco SOL 2017
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Figura 9. N° de balcdes do Banco SOL

Fonte: Adaptado do R&C do Banco SOL 2017
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Figura 10. N° de clientes do Banco SOL

Fonte: Adaptado do R&C do Banco SOL 2017

36



Através das figuras 8, 9 e 10, verificamos a tendéncia de crescimento do Banco,
principalmente no que diz respeito ao nimero de clientes que registou um aumento de

25,14%. Também o nimero de funcionarios e de balcées aumentou cerca de 10,5%.

3.1.1. Estrutura institucional

O Manual de Norma de Estrutura de 2017 do Banco SOL, refere que a estrutura institucional
do mesmo tem como sustentaculo diferentes fatores como por exemplo a envolvente em que
atua, a respetiva estratégia, a sua cultura e a dimensdo, natureza e a sofisticacdo da sua

atividade.

De facto, o modelo implementado utiliza uma estrutura funcional, no qual sdo agregados
numa mesma direcéo colaboradores que operam em atividades no mesmo ambito técnico ou

area do conhecimento.

De acordo com a Politica de Gestdo de Risco do referido Banco (2020), no desenrolar da sua
atividade, a instituicdo esta exposta a diversos riscos e, como tal, esta estrutura foi gerada
com o objetivo de conceder os recursos devidamente necessarios para proceder a
identificacdo, avaliacdo, acompanhamento e controlo dos referidos riscos, cuja mesma é da
inteira responsabilidade do Chief Risk Officer (Diretor da Area de Gestdo de Risco). Por
outro lado, a organizacdo institucional deste banco é determinada pela centralizacdo da
tomada de decisdes no topo da hierarquia, ndo havendo transmissdo de poderes para

deliberacdes que envolvam tomada de decisao de risco.

Conforme 0 R & C (2018), a estrutura é ainda formada por reduzidos niveis hierarquicos
que diligenciam os fluxos vertical e horizontal de comunicacdo e informacao, produzindo-
se desta maneira uma forte e significativa interacéo entre todos os departamentos e, também,

com todos os administradores executivos (figura 11).
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Figura 11. Organigrama do Banco SOL

Fonte: Manual Norma de Estrutura do Banco SOL (2017)

3.1.2. Missdo, Visdo e Valores

A principal misséo desta instituicdo bancaria centra-se na criacdo de valor para os seus
clientes, colaboradores e acionistas, contribuindo para o desenvolvimento econémico do

Pais, através de elevados padrdes de solidez, eficiéncia e rentabilidade.

Essa missdo passa igualmente pela satisfacdo da generalidade das necessidades e expetativas
financeiras de distintas areas de mercado. Aqui sdo verificados exigentes modelos de
conduta e responsabilidade. Do mesmo modo, observa-se 0 crescimento acompanhado de

38



rendibilidade, de forma a oferecer um retorno interessante aos acionistas (R&C do Banco
SOL, 2017).

« Porque é que existirmos? Onde estamos?

« Por que principios e crencas nos orientamos?

« Em que dire¢do vamos? Qual o nosso destino?

okd| » Forma de fazer a diferenga ao criar valor?
Estratégico

S

[c Balanced Scorecard ]

Figura 12. Desenho do Desenvolvimento do BSC

Fonte: Elaboragdo Prdpria

De acordo com 0 R & C (2018, pag. 16), embora o objeto social do Banco SOL contemple
uma gama universal de servigos financeiros cléssicos e a retalho, desde o inicio da sua
atividade em Outubro de 2001, o produto financeiro “micro-crédito” tem sido um dos pilares
estratégicos que tem norteado a atividade corrente da instituicdo, tendo sempre em vista o
seu contributo para o desenvolvimento econémico e social de Angola. Para a instituicao, este

continuaré a ser um dos aspetos da sua missao.

Conforme o Portal do Banco SOL - Quem Somos, a Vvisdo consiste em ser o Banco de
referéncia no setor bancéario pela experiéncia do servico prestado aos seus clientes,
promovendo a qualidade e a inovacdo da oferta de produtos e servicos bancarios
disponibilizados aos diversos segmentos de mercado reforgando a sua propria lideranca no

microcrédito.

O mesmo portal, esclarece que a confianca esta na base da relacdo entre a instituicdo e 0s
seus clientes, ou seja, consiste em garantir a seguranca e satisfacdo dos clientes primando

pela qualidade dos produtos e servigos. Qualquer que seja 0 negocio a operacionalizar,
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existem padr@es éticos, eficientes e de responsabilidade, tendo sempre presente 0 gosto,
preferéncia e necessidades dos clientes.

Ainda de acordo com 0 R & C (2018, pag. 17), os principais valores prendem-se com a
qualidade do servico prestado, a exceléncia e a inovacdo empregue na distribuicdo dos seus

servigos e produtos financeiros.

3.1.3. Objetivos especificos e estratégia

Segundo 0 R & C (2017), este Banco tem como primordial objetivo, no @mbito da atividade
que desenvolve, a criacdo de valor para os seus clientes, acionistas e restantes colaboradores.
Defende, ainda, a competitividade com que deverd estar posicionado no mercado,
respeitando, para tal, todos os beneficios e necessidades dos seus clientes.

De acordo 0 R&C do Banco SOL, (2017) os objetivos da instituicdo consistem na prestacéo

de servicos bancarios/financeiros, entre eles:

i) Contribuir de forma empenhada para o relangcamento da economia angolana na banca,
principalmente através de financiamento de microcréditos a jovens empresarios com

fracos recursos financeiros;

if) Disponibilizar uma gama vasta e diversificada de servicos bancarios/financeiros a
empresas que sejam residentes em Portugal, e que realizem negdcios com Angola e/ou

que invistam em Angola;

iii) Apoiar instituicdes e empresas angolanas com negocios em Portugal, procurando, com
base em pequenos e diferentes nichos de mercado, garantir o incremento da carteira
de clientes da instituicdo bancaria, assim como captar novos clientes para a sua casa-

mée em Angola.

A estratégia do Banco SOL visa desenvolver uma atividade em segmentos de mercado
especificos, procurando adotar como linha diferenciadora a qualidade dos servigos prestados

aos seus clientes, bancos e empresas néo financeiras.

Outras estratégias passam pela/o:

40



e Aprofundamento do enfoque nos negdcios core (microcrédito e retalho), através da

crescente implantacdo geogréafica no pais;

e Manutencdo de elevados niveis de satisfacdo, fidelizacdo e envolvimento com o0s

clientes;
e Promocéo de novas iniciativas em areas com elevado potencial de crescimento;

e Valorizacdo, motivacdo e compensacao dos colaboradores criando-lhes perspetivas de

desenvolvimento de carreira atraentes;
e Exploracdo de novas oportunidades de negocio criadas pelas novas tecnologias;

e Melhoria sustentada dos niveis de rendibilidade e de solidez financeira da institui¢éo

bancéria;

e Preparacdo antecipada de respostas adequadas e oportunas a desafios e obstaculos
futuros. (R&C do Banco SOL, 2017).

3.2. Proposta do modelo de Balanced Scorecard a ser implementado no Banco SOL

O modelo a propor de seguida apresenta como principais objetivos (i) ter capacidade de
avaliar a performance da atividade em diversos patamares, assim como (ii) auxiliar como

instrumento de acompanhamento dos efeitos e ajuda na tomada de decisdes.

O facto de o modelo BSC apresentar um método estruturado com foco no alcance da Visao
representara uma mais-valia para o Banco, pois permitira criar oportunidades de crescimento
face & concorréncia, baseadas no aumento do servico para o cliente. Assim, propomos

apresentar um modelo de BSC a ser implementado no Banco SOL, com base em trés metas:

e Garantir que os elementos pertencentes a comissao executiva estejam a par das

decisoes ligadas a gestdo e supervisdo dos objetivos estratégicos estabelecidos;

e Transmitir a estratégia a implementar, assim como delinear um objetivo central entre

os funcionérios;

e Utilizar o presente modelo para estreitar lagos entre funcionarios e as suas proprias

avaliacdes de desempenho.
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A seguir, desenvolveu-se as seis fases da construcdo do BSC e as recomendacdes feitas para

as restantes trés fases de implementacgdo, tendo em conta a Instituicdo em analise.
v’ Fase 1 — Apreciacdo interna e externa da Instituicdo Bancéria (Assessment)

Da apreciacao da instituicdo em causa, tanto a nivel interno como externo, fazem parte as
bases para 0 desenvolvimento de fatores como a Missdo, Visdo, Valores e a Estratégia a

sequir.
Algumas questdes se podem e devem colocar, no ambito destes fatores, como:
e Missdo — Que servicos poderd o Banco SOL oferecer aos seus clientes?

e Visdo — Qual o horizonte temporal do Banco SOL e como quer ser visto a médio e

longo prazos?
e Valores — Estdo identificados os principais codigos de conduta do Banco SOL?

Nesta fase de construcdo do modelo, é crucial ter o apoio, 0 acordo e a aprovacgdo do
Conselho de Administracéo para o eficaz desenrolar de todo o processo. Os objetivos e metas
a atingir devem ficar bem definidos e compreendidos, com vista a proceder a altera¢fes na

gestdo estratégica da instituicao.

E igualmente na fase 1 que se devem estrutura as fases seguintes, definindo os fatores "custos
totais" e "tempo necessarios para a implementacao do projeto”. Toda a estrutura institucional

deverd compreender as mudancas que irdo ocorrer na instituicao.

Para proceder ao desenvolvimento, acompanhamento e implementacdo desta proposta de

modelo, propomos que o0 Banco forme uma equipa multidisciplinar:

Gestéo Comissdo Executiva

Desenvolvimento, Auditores externos peritos em BSC
acompanhamento e implementagéo

Avaliacédo Responsaveis pelas zonas operacionais

Figura 13. Constituicdo da Equipa multidisciplinar

Fonte: Elaboragdo Propria
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No sector bancério, a instituicdo Banco SOL caracteriza-se como uma instituicdo de
negdcios, procurando maximizar a rentabilidade dos seus capitais proprios, operando num

nicho de mercado especifico e diferente da banca tradicional (banca de retalho).

Importa, assim, analisar os seus fatores internos e externos de competitividade, com base
numa analise SWOT cuidada e detalhada. Assim, de acordo com o relatério e conta do Banco
em estudo, foi possivel identicar os pontos fortes, fracos, ameagas e oportunidades, que

permitiu a construcao da matriz SWOT, conforme a figura abaixo.

Pontos Fortes (Strenghts)

Pontos Fracos (Weaknesses)

- Ser uma instituicdo bancaria angolana (de entre os

7 principais bancos de retalho).

- Prestar um servico inovador com qualidade, sendo

personalizado ao cliente (“tailor made”).

- Implementar e desenvolver uma nova utiliza¢do de

core bancario.

- Ter uma estrutura de recursos humanos diminuta,
flexivel e ativa (média de idades de 28 anos, maioria

licenciada e todos em regime de efetividade).

-Ter um récio cost-to-income competitivo face a

média do mercado.

- Ter uma boa relacdo de comunica¢do em toda a

estrutura vertical e horizontal.

- Ter normas e procedimentos definidos para os
processos de negocio/suporte da instituicdo e um

Compliance eficaz.

- Apostar na Responsabilidade Social.

- Centralizacdo dos recursos captados.
- Centralizacdo da carteira de crédito.

- Diminuta oferta e variedade de produtos ou

servicos bancaérios.
- Fraca aposta em comunicacéo com o cliente.

- Inexisténcia de uma aplicacdo informatica (Excel)
e dinamica de forma a monitorizar o controlo de

gestdo e dos riscos.

- A Visdo do Banco ndo se encontra bem definida (as

grandes metas estratégicas).

- Dificuldade em relacionar os objetivos das areas de
negocio aos objetivos da instituicdo e das aces aos
objetivos estratégicos (falta de ligacdo de acordo

com o modelo preconizado por Kaplan e Norton).

- Inexisténcia de indicadores ndo financeiros para

avaliar a gestdo de desempenho da institui¢do.

Oportunidades (Opportunities)

Ameacas (Threats)

- Reintegracdo do desenvolvimento da economia

angolana.

- Perspetiva de crescimento das exportagdes entre

Portugal e Angola.

- Aumentar a notoriedade do Banco.

- Recessédo da economia portuguesa (forte contracdo
do comércio bilateral de bens e servigos fora de

Angola).

- Crise de risco soberano na zona euro e em Portugal
(dificuldade de

Portuguesa e dos bancos portugueses).

financiamento da Republica
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- Limitagdo regulamentar do Banco Nacional de
Angola quanto a transferéncia de fundos para fora do

pais.
- Alteraces regulamentares da atividade bancaria.

- Alteracdes da legislacdo e regulamentacdo fiscais

em Portugal e na Unido Europeia.

-Volatilidade taxa de cambio USD/EUR.

Figura 14. Anélise SWOT
Fonte: Adaptado do R&C 2017

v Fase 2 — Significado dos argumentos estratégicos (Strategy)

Na fase 2, devem ser definidas as regras para o estabelecimento dos aspetos estratégicos,
nunca descurando 0s principais objetivos a cumprir, de acordo com as necessidades dos

clientes da instituigéo.

Para tal, torna-se fundamental que os fatores Missdo e Valores estejam no patamar mais

elevado da instituicdo.

De acordo com a instituicéo,

embora o objeto social da instituicdo contemple uma gama universal de servicos financeiros
classicos e a retalho, desde o inicio da sua atividade, o microcrédito tem sido um dos pilares
estratégicos que tem norteado a atividade da instituicdo, tendo sempre em vista o seu contributo
para o desenvolvimento econdmico e social de Angola. Este continua e continuara a ser um
dos aspetos da nossa Missdo. (R & C do Banco SOL, 2017)

Por forma a atingir o sucesso desta 22 fase, sera fundamental melhorar os conteddos da

Missdo e dos Valores preconizados pelo Banco SOL.

Assim, devemos tentar dar resposta a perguntas como ‘“Que servigos poderd a

Instituicdo/Banco oferecer aos seus clientes?”” ou “Para qué existe a nossa institui¢ao?”.

“A Missdo do Banco SOL consiste em contribuir de forma decisiva para o
desenvolvimento economico nacional, num quadro de evolugdo equilibrada entre

rentabilidade, crescimento e solidez financeira, acompanhado por uma prudente

44



gestdo dos riscos. Essa missdo passa também pela criagdo de valor para os seus
clientes, através da comercializacdo de produtos e servigos financeiros inovadores e
personalizados, concebidos para satisfazer a globalidade das necessidades e

expetativas financeiras de diferentes segmentos de mercado”.

Assim como na Misséo, também poderd aprimorar o que se encontra definido para os seus
Valores, invocando a premissa “Um parceiro para os seus negdcios”, tendo em linha de
conta o futuro desenvolvimento da nacdo angolana, através do seu mais importante

financiamento — o Microcrédito.

Por outras palavras, “Estao identificados os principais codigos de conduta do Banco SOL?”

ou “Como sera vista a Instituicdo a médio e longo prazos?”.

“Trata-se de uma instituicdo universal, dedicada a criar valor em todos 0s segmentos
de mercado, procurando desta forma marcar a sua presenca pela qualidade,
exceléncia e inovagdo na distribuicdo dos seus produtos e servicos financeiros. Para
além disso, a transparéncia e comunicacao junto dos clientes, por forma a que estes
tomem as suas decisdes de uma maneira clara e simples, sustentam a relacéo entre
aqueles e a nossa instituicdo, com vista a desenvolver o melhor negocio entre ambas

as partes”.

v’ Fase 3 — Escolha das possibilidades e objetivos estratégicos (Objectives)

De acordo com os objetivos estratégicos ja identificados no ponto 3.1.3, nomeadamente:

i) Contribuir de forma empenhada para o relangamento da economia angolana na banca,
principalmente através de financiamento de microcréditos a jovens empresarios com

fracos recursos financeiros;

if) Disponibilizar uma gama vasta e diversificada de servigos bancérios/financeiros a
empresas que sejam residentes em Portugal, e que realizem negdcios com Angola e/ou

gue invistam em Angola;
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iii) Apoiar instituicdes e empresas angolanas com negécios em Portugal, procurando, com
base em pequenos e diferentes nichos de mercado, garantir o incremento da carteira
de clientes da instituicdo bancaria, assim como captar novos clientes para a sua casa-

mée em Angola.

Com o objectivo de garantir o éxito da visao, e das grandes metas da instituicdo, que irdo
conferir vantagem competitiva ao Banco SOL, propds-se as 4 perspetivas principais para o
nosso modelo de BSC, igualmente defendidas por Kaplan & Norton, sendo elas:a Financeira,

a dos Clientes, a dos Processos Internos e a da Aprendizagem e Crescimento.

Na Perspetiva Financeira, os acionistas devem estar a par dos verdadeiros resultados
financeiros da instituicdo, que deverdo ser transmitidos pelos administradores executivos.
Em consequéncia disso, as suas metas passam por obter um aumento do crédito a clientes,
um aumento do valor acrescentado para os préprios acionistas, um incremento da margem

financeira da instituicdo e um aumento da eficiéncia na gestéo econémica.

Na Perspetiva de Clientes, 0s passos criticos de éxito para esta perspetiva centram-se na
proposta de valor que a instituicdo podera apresentar aos seus clientes, como é o caso dos
servigos especializados e dirigidos e aos produtos financeiros, sempre acompanhados de uma
excelente qualidade, assim como de um acompanhamento minucioso e sem erros de imagem
de marca da instituicdo. Neste sentido, a satisfacdo por parte dos clientes e a forma de
angariar novos clientes serdo uma meta muito importante para a instituicdo, fazendo

prosperar 0 éxito desta perspetiva.

A Perspetiva Processos Internos, é fundamental para o éxito da perspetiva financeira, dada
a necessidade de estarem estudadas e preparadas as principais atividades e processos internos
que irdo dar origem ao negdcio em si. S6 uma boa organizacdo e metodologia de processos

fard com que exista sucesso em toda a cadeia de valor da instituicéo.

Ja a Perspetiva Aprendizagem e Crescimento, revela o motor de uma instituicdo, dado que
é nos conceitos da aprendizagem e do crescimento sustentados que esta a sua base. Conceitos
esses como o incrementar da satisfacdo entre os funcionérios, o aperfeicoamento dos
sistemas de informacao, a promogdo da cultura institucional e o aumento das qualificacOes

estratégicas do modelo a implementar.
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Sendo assim, verificamos que cada perspetiva terd metas estratégicas especificas, definidas
como fatores de melhoria do sistema. Neste caso, essas metas vao suportar os procedimentos
estratégicos, ajudando na concretizacdo dessa mesma estratégia por todos 0s seus

funcionarios, que se encontram explanados na Figura 15.

As metas estratégicas que contam na figura 15, foram definidas com base nos objectivos de
longo prazo mencionados anteriormente, e que constam do Relatorio e contas do banco,
alinhados com a entrevista realizada ao PCA e ao Diretor Nacional dos Recursos Humanos

do Banco em estudo.

Perspetivas Cddigo Metas Estratégicas
F1 Aumentar o crédito a clientes
. . F2 Aumentar valor acrescentado para 0s acionistas
Financeira
F3 Incrementar a margem financeira
F4 Aumentar a eficiéncia econdémica
C1 Angariar novos clientes
. Cc2 Aumentar a satisfacdo dos clientes
Clientes
C3 Melhorar a qualidade dos servicos a prestar
C4 Alternativas a concorréncia
P11 Melhorar a celeridade nas respostas
P12 Implementar novos produtos e servicos
Processos Internos

P13 Desenvolver a comunicagéo e a imagem
P14 Diminuir os custos

AC1 Incrementar a satisfacéo entre funcionarios

AC2 Aperfeicoar os sistemas de informacéo

AC3 Promover a cultura institucional

AC4 Aumentar as qualificagdes estratégicas

Figura 15. Metas Estratégicas Balanced Scorecard gerais do Banco SOL

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Definidas as metas estratégicas do Banco SOL, importa 0s seus principais motivos de

selecdo de cada uma das perspetivas.

De salientar que na fase 4, sera apresentada a construcdo do Mapa Estrategico, entendido
como um mapa onde se visualiza o esquema da planificacdo da estratégia a seguir na
Instituicdo, e que demonstra o objetivo Gltimo de criacdo de valor, com recurso a um
conjunto de relagBes de causa/efeito entre as metas definidas e as perspetivas propostas. O
mesmo traz vantagem competitiva para a Instituicdo como: organizacfes proactivas e nao
reativas, estabelecimento de um senso de direcdo, aumento da eficiéncia operacional assim

como maior durabilidade aos negocios.

v' Fase 4 — Desenvolvimento do Mapa Estratégico (Strategy Map)

Na fase 4, sdo apresentadas as relacbes de causa/efeito entre as varias metas

estratégicas/variaveis, assim como os fatores criticos de éxito de cada uma das 4 perspetivas.

O desenvolvimento do mapa estratégico evidencia a relagdo de causa e efeito entre 0s
objectivos estratégicos e quais os factores criticos de sucesso em cada uma das quatro
perspectivas. Através da montagem do mapa estratégico é possivel verificar quais 0s
objetivos pretendidos pela empresa em cada perspectiva e a relagdo de todos com a

perspectiva financeira.

Tendo em conta os objetivos estratégicos definidos na fase 3 (Escolha das possibilidades e
objetivos estratégicos), bem como a informacdo fornecida pela empresa, através da
entrevista e 0 Relatério e contas de 2017 e 2018, construiu-se 0 mapa estratégico da empresa,

ou seja, a representacdo gréafica do BSC, conforme mostra a figura abaixo.

48



“'/ Estratézia de E straté de \
Pmdun'aidade Aumentar D) Cres«mfll:ntn
Fesultado
f_——_-hxﬁ /.' \
< Redurir > ,, :"s. A'm EM
Custos umema.r o reter clientes
— Volume de dE Valor

T A

B efi Dr-;a.r
e
Avaliar notoriedade e
( percecdo do ) Aumema: repuran;an social
\\EH;D /tax as IapidEI na f Increm Enra.r a

x,%__ respnsla -:nnﬁan-;a dns
~— CliEﬂIf_E/
N % \ Pt
/""

[ Perspetiva dos Clientes ] [ Perspetiva Financeira J
N\

/ ™
1]
Q
3 E Edu;andn "'-Aumenmra
g E Risco quahdade do
T 4 raciona seru o prestado
&g Operacio Methorar ©p /
o U eﬁaencm ,
e =
a

] com Ercial /
|

_____—+

\- /
4 N

ﬁ:’e it fia \ o Aumenm.r a \
formagdo dos _ ( m.mn'aq;.an e |
t\ colaboradores / Avaliar o safisfacdo dos |

e | desempenho de w‘mraﬂnry
_—H'”’-J
T ‘. cada colaborador . -

\ — J

Perspetiva de Aprendizagem e
crescimento

Figura 16. Proposta do Mapa Estratégico (Relagdo de Causa/Efeito)

Fonte: Elaboragéo prépria

E sensato pensar-se que a forma como o Mapa Estratégico esta concebido leva a que a
instituicdo tenha que operacionalizar o conceito da criagdo de valor (como e para quem?),

de maneira simples e sintetizada.
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Deste modo, a instituicdo precisa de algumas ferramentas para demonstrar 0s passos
estratégicos a que terd de obedecer, tal como todos os processos e sistemas igualmente

necessarios para a sua execucao.

A importancia deste Mapa Estratégico prende-se com o facto de delegar essas ferramentas
junto dos colaboradores da instituicdo, fornecendo uma ideia mais precisa e eficaz quanto as

tarefas que se encontram correlacionadas com as principais metas da mesma.

Como ja referido, o conceito do BSC assenta numa visdo geral da instituicdo, fundamentada
em perspetivas — financeira, clientes, processos e aprendizagem e crescimento — fixando-se
para as mesmas metas objetivos e indicadores que deverdo interagir em simultaneo através

de uma relacdo de causa-efeito.

v Fase 5 — Apresentacédo dos Indicadores de Desempenho (Performance Measures)

Dentre os vérios indicadores de performance apresentados destacamos EVA (Economic
Value Added).

Escolheu-se 0 EVA - Valor Acrescentado Econémico (economic value added), pela sua
preponderancia na avaliacdo das instituicGes financeiras. Representa uma métrica financeira
que mede a diferenca entre o retorno do capital e o custo desse capital, medindo assim o

valor criado para o accionista.

Segundo Cunha (2013) afirma que este indicador procura ultrapassar as limitagcbes dos
instrumentos financeiros tradicionais que na sua maioria ndo tém em conta 0 montante de
capital utilizado (proprio e alheio) para gerar o resultado apurado, ou seja, pondera para além
dos juros o custo total do capital empregue, sendo que: Um EVA negativo significa que o
retorno do capital investido é inferior ao custo médio ponderado do capital: demonstra
destruicdo de valor para 0s accionistas da empresa. — Um EV A positivo indica que o retorno
do capital investido é superior ao custo médio ponderado do capital: demonstra criacdo de

valor para o accionista.

Através da implementacdo do modelo de BSC, a apreciacdo do desempenho devera estar

interligada com o sistema de comunicagdo em acdo, o qual permite a avaliagdo da
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performance dos colaboradores, conseguindo reconhecer, a0 mesmo tempo, as necessidades

do periodo de desenvolvimento.

Os KPIs (Key Performance Indicators) - Indicadores Chaves de Desempenho - foram
selecionados com recurso a revisdo da literatura mais pertinente, acompanhada das
principais metas estratégicas, apresentadas na fase 3, tendo total confianga na missdo e na

visdo estratégica do Banco SOL.

Na figura 17, sdo identificados os KPIs imputados a instituicdo, acompanhados da respetiva
descricéo.

EVA — Economic Value Added, é um indicador financeiro que permite avaliar o nivel de
rendibilidade de uma instituicdo, também conhecido como Excess-income, Super-Profits ou

Economic Profit.

A forma de calcular o EVA serd através de:

EVA = CI x (RCI — CMPC)

1C_IT]_ [Kex(%)Jrde(l_T)x(DiE)]}

EVA = CI X {[RO X

Sendo que:
Cl — Capital Investido
RCI — Retorno do Capital Investido
CMPC — Custo Médio Ponderado do Capital
RO - resultados Operacionais
T — Imposto sobre o Rendimento
Ke — Custo do Capital Préprio
Kd — Custo do Passivo ou da Divida
E — Valor de Mercado do Capital Préprio
D — Valor de Mercado do Passivo
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Perspetivas Peso Cadigo KPI Descri¢dao
25% F1 Total de crédito a clientes Aumentar o ativo da instituicdo, mantendo a
quota superior a 50%
< 25% F2 EVA (Economic Value Added) Aumentar a rendibilidade do investimento
—
2 realizado pelos acionistas da institui¢do
c
g 25% F3 Margem Financeira Aumentar os proveitos e reduzir os custos
i ] )
financeiros
25% F4 Cost-to-income Aumentar a eficiéncia, tendo como base a
estrutura atual de recursos
25% Cl N2 novos Clientes e % de recursos que se captam Aumentar o ndmero de clientes atuais
a novos clientes
N2 de reclamagdes recebidas e do indice de Aumentar os niveis de satisfagdo dos clientes
n 35% Cc2
9 satisfagdo dos clientes com recurso a diminuigdo das reclamagdes
c
Y recebidas
(@]
25% Cc3 Ranking de instituicdes Dinamizar a imagem da instituicdo
15% ca Tempo despendido em reunides com os clientes Prestar um servigo de qualidade, que colmate
as necessidades dos clientes com celeridade
PI1 X L Apresentar capacidades de resposta as
20% Tempo de espera do cliente por uma decisdo final
questdes do cliente, demonstrando interesse
(%] . .
o em soluciona-la
g 20% PI2 Ne de produtos bancarios e servicos disponiveis Diversificar a oferta de produtos bancarios e
-
£ para os clientes servigos
(%]
] . P
ﬁ 30% P13 Valor investido em comunicagdo e marketing Investir em comunicagéo, promovendo a
8 marca da institui¢do nas relagdes exteriores
a
30% Pl14 % de custos reduzidos no ano sobre os custos do Diminuir os custos com prestadores de
ano anterior servigos como outsourcing
indice de satisfagdo dos colaboradores, Taxa de
25% AC1 . Aumentar a satisfagdo entre colaboradores
absentismo e taxa de turnover
Valor investido na compra de sistemas de Investir em sistemas de informagdo mais
20% AC2 informacdo e indice de satisfagdo dos eficazes, satisfazendo as necessidades da
funciondrios com a vertente informatica instituicdo ao nivel interno e externo
25% AC3 indice de absor¢do da meta pelos funcionarios Difundir a consciencializagdo da Misséao,
Visdo e Estratégia
30% AC4 N2 médio de formagdes por ano (em horas) Investir na formagdo dos funcionarios,

fomentando as suas competéncias técnicas

Figura 17. Descricdo dos KPIs para o Banco Sol, de acordo com Mapa Estratégico

Fonte: Elaboracdo Prdpria
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v’ Fase 6 — Evolucdo de Iniciativas/Acdes (Iniciative)

Nesta fase, foram desenvolvidas as iniciativas/acdes tendo em conta as metas/objectivos
estratégicos de Médio/Longo prazo definidos em cada uma das perspetiva do BSC. Neste
sentido, para cada meta definida nas perspetiva, foi proposta uma inciativa ou agdo que
permite o alcance dos objectivos propostos no BSC.

Assim, devera ser responsabilidade da administracdo executiva, faz parte a apresentacdo das
iniciativas estratégicas, ou seja, os planos de acdo que deverdo ser trabalhados no sentido de
dar apoio as metas estratégicas, conseguindo efetuar a comunicacéo junto dos colaboradores
da instituicdo, estabelecendo para cada um deles determinadas responsabilidades de nivel

operacional.

Cabe-nos referir que Kaplan & Norton (2008b, p.123) apresentam trés fases distintas para o
processo de selecdo e gestdo das iniciativas estratégicas, que serdo seguidas na estratégia do
Banco SOL.:

e Eleicdo das iniciativas estratégicas — faz parte a sua identificacdo, a classificacdo e
a selecdo, com base nos efeitos das metas definidas estrategicamente;

e Financiamento da Estratégia — deve ser criado um orcamento para 0s principais

custos com o financiamento das estratégias;

e Estabelecimento da prestacdo de contas — deverdo ser escrutinados os encarregados
pelo controlo interno da execucdo das metas estratégicas e pela auditoria ao

cumprimento dessas metas, por forma a alcancar os objetivos propostos.

Assim, na figura 18, sdo apresentadas as iniciativas/acOes estratégicas do presente modelo.
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Perspetivas Cadigo Metas Estratégicas Iniciativas/Acoes
F1 Aumentar o crédito a clientes Propor mais empréstimos a clientes, com as
respetivas garantias pessoais ou reais
= F2 Aumentar valor acrescentado para Investimentos sustentados por parte da Sala de
S
§ 0s acionistas Mercados, em produtos com retorno assegurado
@ - R - . o)
c F3 Incrementar a margem financeira Procurar obter maior nimero de depdsitos e
L
conceder igualmente um maior nimero de
Fa Aumentar a eficiéncia econémica Acbes estratégicas da perspetiva Clientes
Realizacdo de prospecdo comercial mais agressiva
. . em potenciais clientes; identificar novos clientes
C1 Angariar novos cientes ) )
atraves de nichos de novos mercados; implementar
protocolos com empresas/instituigdes com um
perfil de colaboradores interessantes
Melhorar a qualidade de servico aos clientes atuais;
[%e}
= C2 Aumentar a satisfacdo dos clientes reduzir tempo de resposta a pedido; corrigir erros,
(&) solucionar problemas, aconselhar e responder a
reclamaces de forma célere
C3 Melhorar a qualidade dos servigosa  Maior rigor na resposta as questdes colocadas pelos
prestar clientes
C4 Alternativas a concorréncia Tentar incluir no plano alguns servigos que as
instituices bancérias concorrentes ndo fornecam
P11 . Desenvolver as competéncias técnicas e
Melhorar a celeridade nas respostas
implementar formagcdo interna e externa
(%2}
2
= PI2 Implementar novos produtos e Criar equipa de inovagdo
o
= .
= Servicos
8
@ PI3 Desenvolver a comunicacéo e a Realizar campanhas de comunicag8o em revistas da
(5]
g imagem especialidade; rever o site da instituicdo
P14 Diminuir os custos Rever e renegociar contratos com prestadores de
Servigos
ACL Incrementar a satisfacdo entre Redefini¢do da politica de RH: sistemas de
funcionérios avaliacdo de desempenho e distribuicdo de
g incentivos; reconhecer o mérito dos colaboradores
e . . Revisdo do site institucional e dos servigos
S Aperfeigoar os sistemas de ) ) ) ]
2 AC2 ) N disponiveis no homebanking; realizagéo de
S informacéo o ) ] . )
® auditorias ao sistema para identificar oportunidades
£ .
S de melhoria
IS AC3 o Desenvolvimento de um férum de discussao sobre
S Promover a cultura institucional o N )
3 a cultura organizacional; reunides semestrais com
=L e~ .
< 0s quadros; reunides departamentais
AC4 Aumentar as qualificacbes Implementar formag@es internas e externas;

estratégicas

organizar eventos tipo Team Building

Figura 18. Iniciativas/AcGes a desenvolver através das metas estratégicas no Banco SOL

Fonte: Elaboracdo Prdpria
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CONCLUSOES

Comecamos o presente trabalho por apresentar uma revisdo da literatura sobre o setor
bancério e a importancia da metodologia de BSC, procurando justificar os temas abordados
através da bibliografia mais recente, embora tenham sido mencionados alguns autores mais

antigos, dada a sua relevancia para a tematica.

Uma vez apresentado o BSC, que é uma ferramenta que tem ganho notoriedade nos ultimos
tempos, em grande parte devido a varias publicacbes e trabalhos dos professores e
investigadores da Harvard Business School, Kaplan & Norton, foi possivel perceber que um
dos objetivos mais importantes do BSC é fornecer aos gestores uma visdo geral do
desempenho organizacional através de um conjunto de indicadores, financeiros e nao

financeiros, os quais tém por base diferentes perspetivas.

Esta notoriedade a que se faz mencdo (Russo, 2005) também se deveu aos conhecidos case
studies de sucesso de grandes empresas que conseguiram colmatar os periodos negativos de
rendibilidade.

Somos instigados a acreditar que, recorrendo a este modelo, muitas instituices tém tido
éxitos na inovacao, sendo que os seus colaboradores auxiliam no cumprimento dos objetivos,
compreendendo qual a estratégia a implementar. Este é o segredo do BSC, em todas as
instituicBes, especificamente nas instituicdes bancérias, as quais detém necessidades de
implementar processos de mudanca, relativamente ao nivel de gestdo e dos sistemas de

informagéo.

A reviséo da literatura leva-nos a concluir que 0 BSC afigura-se um instrumento fundamental
que serve para avaliar o desempenho de uma organizacdo e, igualmente, gerir o planeamento

da instituicdo, comecando a tornar-se operacional.

Nesse sentido, o estudo empirico que foi realizado deu origem a elaboracéo de uma proposta
de BSC, assim como do respetivo Mapa Estratégico para uma instituicdo bancaria.

O estudo permitiu definir os objetivos, indicadores necessarios para avaliar o desempenho,
metas e iniciativas estratégicas, alertando para as vantagens que do mesmo podem advir para

a organizacao, nomeadamente, a existéncia de metas especificas que permitirdo uma anélise
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mais concreta do desempenho dos colaboradores, a colaboracdo de todos para o
cumprimento dos objetivos da instituicdo e a comunica¢do dos mesmos a todos 0s niveis

hierarquicos.

Finalmente, entendemos que a proposta apresentada é o principal contributo deste trabalho,
sendo que consideramos que apds a sua colocacdo em préatica permitira agregar informacdes
acerca das vantagens e desvantagens que eventualmente poderdo surgir, permitindo aos

gestores tomar decisdes de melhoria ou correc@es que se confirmem necessarias.

b. LimitacOes

Os resultados do estudo realizado devem ser entendidos mediante algumas limitagdes, sendo
que a principal estd associada ao facto de se tratar apenas de um esbo¢o de um BSC para

uma instituicdo bancéria e, como tal, ndo ter sido testado.

Também néo nos podemos esquecer das limitacdes inerentes a metodologia de investigacdo
utilizada, por exemplo, a impossibilidade de generalizar os resultados através de respostas
que se possam basear em questiondrios, sendo neste caso um estudo de metodologia

quantitativa.

Outra limitacdo que a instituicdo podera enfrentar esta relacionada com a dificuldade de
alinhamento do BSC com o sistema de informacdo da instituigéo.

A este respeito, Kaplan e Norton (1997) dizem que é conveniente que todos os funcionarios
da instituicdo compreendam os valores e objetivos da mesma, assim como a forma como as

acOes de cada um poderé influenciar as metas propostas.
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c. Recomendac0es

O facto de o estudo do BSC ser relativamente recente em Angola, associado & importancia
crescente do tema no contexto empresarial moderno, suscita muitas outras questées que
possam ser exploradas na realizacdo de trabalhos futuros, nomeadamente a extensdo do
estudo a outro tipo de instituicbes/organizacOes e ao contexto internacional para aferir sobre

0 seu impacto na cultura, estrutura e gestdo de uma instituicao.

Por outro lado, durante a revisdo bibliografica, constatamos a existéncia de lacunas entre a
determinacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo e a formulacdo de indicadores

estratégicos.

Desta forma, parece-nos importante desenvolver pesquisas no sentido de encontrar métodos
estruturados capazes de resolver este problema e desenvolver sistemas capazes de
estabelecer, quantitativamente, as correlacbes de causa/efeito entre os indicadores

estratégicos da instituicao.

Seguindo a linha de pensamento de varios autores, sugere-se também que seja explorada a
possibilidade de criacdo de outras perspetivas (que ndo sO as quatro analisadas),
evidenciando os possiveis objetivos estratégicos e indicadores a serem utilizados nessas

novas perspetivas.

Tendo em conta que o objectivo do trabalho é gizar uma proposta de utilizacdo do BSC, os
resultados obtidos podem ser utilizados em diferentes institui¢cbes bancarias, porquanto é um

sistema que garante uma gestao eficiente de controlo interno muito confiavel.

Sugere-se dar continuidade a investigacdo com vista criar-se possibilidades que permitam o
surgimento de metodologias para serem utilizadas aquando da implementacdo da proposta

feita neste trabalho.
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