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Glossario

AE: Administra¢ao Executiva

APB: Associacao Portuguesa de Bancos

BA: Banco Alfa (nome ficticio)

BdP: Banco de Portugal

BSC: Balanced Scorecard

CA: Conselho de Administracao

CG: Controlo de Gestao

DAI: Departamento de Auditoria Interna
DBC: Departamento de Banca Comercial

DBI: Departamento de Banca de Investimentos
DdC: Departamento de Compliance

DFC: Departamento Financeiro e de Controlo
DOP: Departamento de Operagdes e Processamento
DRC: Departamento de Risco de Crédito

DSI: Departamento de Sistemas de Informagao
EVA: Economic Value Added

QM: Quota de Mercado

SdM: Sala de Mercados
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Resumo

De acordo com Kaplan e Norton (2008), o Balanced Scorecard permite, de forma
equilibrada e dinamica, alinhar a organizagdo em torno da estratégia e dos objectivos

estratégicos, promovendo a sua implementagao € monitorizagao.

O objectivo deste trabalho é o desenvolvimento de um Balanced Scorecard de ambito
estratégico para o Banco Alfa, com vista a criar mecanismos que auxiliem os
administradores executivos na avaliagdo e monitorizagdo da estratégia delineada,

colmatando assim, os gaps existentes ao nivel do planeamento e controlo.
Um dos contributos praticos deste trabalho ¢ capacitar o Banco de instrumentos de,
monitorizagdo e reformulacao da sua estratégia, assistindo todos os seus gestores a
pensarem estrategicamente sobre a sua organizagao e sobre o seu trabalho.
Adicionalmente, demonstra-se a aplicabilidade da metodologia do Balanced

Scorecard num banco de investimento.

Classificacao JEL: G21, G24, M10.

Palavras-chave: Estratégia, Controlo, Planeamento e Balanced Scorecard.

Vi
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Abstract

According to Kaplan and Norton (2008), the Balanced Scorecard allows, in a
balanced and dynamic way, to align the organization around the strategy and strategic

objectives, promoting their implementation and monitoring.

The aim of this work is to develop a Balanced Scorecard strategic framework for
Banco Alfa, with a view to creating mechanisms to assist the executive directors in
the evaluation and monitoring of the strategy defined, thus closing the existing gaps in

planning and control.

One of the practical contributions of this work is to provide the Bank with tools for
the monitoring and reformulation of its strategy, which will assist management to
think strategically about their organization and their work.

Additionally, it demonstrates the applicability of the methodology of Balanced

Scorecard in an investment bank.

JEL Classification: G21, G24, M10.
Key-words: Strategy, Control, Planning and Balanced Scorecard.

Vil
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1. Sumario Executivo

O objectivo deste projecto é o de conceber um modelo de gestao estratégica com base
no Balanced Scorecard para o Banco Alfa (nome ficticio), que permita auxiliar a
Administragdo Executiva na avaliagdo e monitorizagdo da performance estratégia

definida pelo Conselho de Administragdo para um horizonte temporal de 3 anos.

O modelo a conceber ird apresentar o mapa da estratégia, seguido dos objectivos
estratégicos, indicadores de desempenho, metas a alcangar, iniciativas estratégicas,
responsabilizacdo, estando estes distribuidos pelas quatro perspectivas definidas por

Kaplan e Norton.

Na utilizagdo deste instrumento de gestdo estratégica com base no BSC, pretende-se
demonstrar quanto dindmico ¢ o modelo, sendo perfeitamente ajustavel, promovendo
o foco e alinhamento das areas de negdcio/suporte e dos colaboradores a estratégia do

Banco e, por conseguinte, na criagdo de valor para os clientes e aos accionistas.

Assim, apresenta-se o projecto estruturado em oito capitulos. O primeiro capitulo
apresenta os objectivos propostos e apresenta a estrutura do trabalho. No segundo
capitulo define-se o contexto do problema no Banco Alfa, ponto de partida para a
realizagdo do projecto. O terceiro capitulo constitui o enquadramento teorico, que
servira de fundamento ao desenvolvimento do tema, sendo apresentados e definidos
os conceitos de Controlo de Gestdo e de Balanced Scorecard. No quarto capitulo
apresenta-se o quadro conceptual de referéncia, onde esquematicamente se identifica
0 gap existente e se apresenta a solucao proposta para colmatar essa insuficiéncia.

No capitulo seguinte descreve-se a metodologia usada para a execugao deste projecto.
No sexto capitulo realiza-se o diagnéstico do Banco Alfa, que consiste na
apresentacdo do Banco e na sua descri¢do: da estrutura organica, do processo de
planeamento estratégico, da sua missao, visao e valores, dos objectivos, estratégia e
posicionamento do negocio, da gestdo dos riscos, do plano de actividades, do
or¢amento e do processo de monitorizacdo. Este capitulo ainda inclui, uma avaliagdo
do modelo de controlo de gestdo existente, uma andlise as tendéncias do mercado

bancario, uma analise S. W.O.T e a identificacdao dos factores criticos de sucesso.
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O sétimo capitulo constitui o foco do projecto, sendo apresentado o modelo de
Balanced Scorecard estratégico para o Banco Alfa.
No oitavo e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes, limitagdes inerentes a

execucao do projecto e as oportunidades para investigacao futura.

2. Definicao do Contexto do Problema

Face as constantes mudangas no contexto macro econémico, mais especificamente no
mercado financeiro, importa que os bancos tenham definida uma estratégia clara e que
seja do conhecimento interno para que possam continuar a exercer a sua actividade

numa perspectiva de longo prazo.

No caso particular do Banco Alfa, verifica-se que existe uma estratégia ¢ um
posicionamento de negocio delineados, procedendo-se apenas a controlos financeiros
para avaliar a performance do Banco. Estes controlos sdo monitorizados pelo Director

Financeiro, reportando mensalmente toda a informagao a AE e ao CA.

Assim, pelo facto de existirem modernos modelos de controlo de gestdo que procuram
avaliar e monitorizar a performance da uma organiza¢do de uma forma integrada e
sustentada, ¢ de extrema importancia que o Banco adopte um destes instrumentos,

como o Balanced Scorecard para monitorizar adequadamente a sua estratégia.

Face aos requisitos de implementagao deste modelo, constata-se a existéncia de varios
gaps no Banco, como sejam: inexisténcia de uma Visao definida, ndo identificacao
dos temas estratégicos, inexisténcia de metas estratégicas, a falta de alinhamento
estratégico e falta de métricas ndo financeiras (por exemplo, avaliar a satisfagdo

interna e a qualidade de servigo prestado), entre outros.

Neste enquadramento, € proposto ao Banco a implementagao de um modelo BSC para
monitorizar a sua estratégia, procurando demonstrar a criagdo de valor que esta
ferramenta preconiza para os seus clientes e accionistas, contribuindo para o alcance

das grandes metas estratégicas formuladas.
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3. Revisao da Literatura

3.1. Do Controlo de Gestiao ao Balanced Scorecard — Perspectiva historica

“Earlier control was a reactive action but nowadays

control is a proactive action or foreseeing action’

(Rana, Mohammad B: 2008, p. 65).

Figura 1- Evolucio do Controlo de Gestao

1900-1965 1965-1990 1990 -Hoje

« Utilizacdo eficiente dos recursos « Utilizagao eficiente dos recursos * Orientacdo estratégica.
* Motivagao dos gestores * Integracao organizacional
* Objectivos organizacionais » Gestao de desempenho

* Criagdo de valor

Fonte: Elaboracao propria

O conceito de controlo de gestdo ¢ uma realidade hd cerca de um século. Amat e
Gomes (1995: 3) referem: “Muito embora hajam indicios de que os conceitos sobre
controlo de gestdo ja eram utilizados ha muitos séculos atrdas, foi no inicio do século
XX que estes conceitos tornaram-se 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
organizagoes em todo o mundo, durante mais de meio século”, sendo o controlo de

gestdo neste periodo caracterizado pela utilizacao eficiente dos recursos.

Posteriormente, Anthony (1965: 27) define controlo de gestio como sendo “the
process by which managers assure that resources are obtained and used effectively

and efficiently in the accomplishment of the organization’s objectives”.

Cerca de vinte anos mais tarde, Anthony et al. (1984: 11) reforgam o papel do
controlo de gestdo como “It is also a process for detecting and correcting
unintentional performance errors and intentional irregularities, such as theft or

misuse of resources”.

10
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Pelo que nos anos 90, o conceito ¢ revisto por Anthony e Govindarajan e definido
como sendo “the process by which managers influence other members of the
organization to implement the organization’s strategies.” (Anthony, 1998: 6). Nesta
publicagdo ¢ apresentada a capacidade de influéncia dos gestores junto dos restantes
membros da organizagdo, motivando-os, para que a organizagdo atenda aos seus

objectivos organizacionais.

De acordo com Otley (2001), o controlo de gestdo até 1985 foi caracterizado
essencialmente pelas analises contabilisticas (por exemplo, contabilidade por centros
de custos), sendo ignorada a dinamica e interligacao entre o processo de plancamento

e o processo de controlo (Lowe e Puxty, 1989).

Mas foi com a publicacio do livro Relevance Lost — The Rise and Fall of
Management Accounting (Johnson e Kaplan, 1987: 1-15) que o paradigma do
controlo da gestdo se altera, pelos seguintes motivos: (i) alteracdes do ambiente de
mercado (forte expansdo econdmica, rapidas mudangas tecnoldgicas, crescente
competitividade e a globalizagdo da economia), (ii) divergéncias entre o desempenho
da empresa e os seus indicadores de desempenho e (iii) crescente atencao do
relacionamento entre o controlo de gestdo e a estratégia (de notar que Simons (1990:
127) refere “new directions were emerging in the strategy”), pelo que a utilizagdo dos
actuais sistemas de controlo de gestdo perderam relevancia devido a origem
exclusivamente em analises contabilisticas. No entanto, “management accounting
systems can and should be designed to suport the operations and the strategy of the

organization.” (Johnson e Kaplan, 1987: 17).

Assim, Simons (1990: 128) define sistema de controlo de gestdo como sendo “the
formalized procedures and systems that use information to maintain or alter patterns
in organizational activity. Using this definition, these systems broadly include
formalized procedures for such things as planning, budgeting, environment scanning,
competitor analyses, performance reporting and evaluation, resource allocation and

employee rewards”.

Nestas circunstancias, este autor em 1995 argumenta no seu livro “Levers of Control”

que as estratégias emergentes € o risco da propria estratégia t€m um papel central no

11
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controlo da gestdo, postulando que o sistema de controlo de gestdo devera consistir na
interligacdo dos seguintes quatro sistemas de controlo (Figura 2): (i) belief systems
(sistemas que comunicam a missdo, valores e visdo da organizagdo); (ii) boundary
systems (sistemas que definem os limites de cada individuo dentro da organizagdo
através de codigos de conduta ou ética), (iil) diagnostic control systems (sistemas
tradicionais de controlo de gestdo - planeamento, orcamento e analise financeira) e
(iv) interactive control systems (sistemas que facultam informagdo atempada e

fidedigna a gestdo, promovendo o acompanhamento da estratégia).

Figura 2 — Levers of control.

Strategy as

Strategy as “position”

"perspective"

Obtaining commitment
to the grgand purpose Boundary

P Systems
Belief Boundary

System Systems

be avoided,

Cricar”
ey

‘\_,_‘

Strategy as Interactive Diagnostic
Control Control
“Patterns in - v Strategy as
action” Systems System “Plan”

Position for Getting the
tomorrow: job done

Fonte: Simons (1995:159)

Com a publicagdo do livro Relevance Regained — From top-down control to bottom-
up empowerment (Johnson, 1992), ¢ reforcado que os actuais sistemas de controlo de
gestao devem de ser mais flexiveis, conduzindo a satisfacdo dos clientes, fornecedores
e colaboradores da organizacao (em toda a sua linha vertical e horizontal), enfatizando

a utilizacdo de métricas ndo financeiras.

Para Otley et al. (1995), o sistema de controlo de gestdo ¢ o processo que liga o
planeamento estratégico e controlo operacional e para Anthony et al. (1998: 6)
“Management control fits between strategy formulation and task control in several
repects...Strategy formulation focuses on the long run, task control focuses on short-

’

run operating activities, and management control is in between.”.

12
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Desta forma, as principais fungdes do sistema de controlo de gestdo passam a ser
segundo Eric Flamholtz (1996: 597-598) as seguintes: (i) Goals emphasis (0s
membros da organizagdo devem estar motivados na tomada de decisdes e focados nos
objectivos organizacionais), (ii) Organizational integration (todas as unidades de
estrutura da organizagdo devem estar integradas, comunicando adequadamente entre
si), (iil) Autonomy with control (a gestdo deve permitir a descentralizagdo das tarefas
aos gestores, dando-lhes autonomia nas suas decisdes, mas avaliando o seu
desempenho e assegurando o cumprimento dos objectivos organizacionais) e (iv)
Implementation of strategic planning (criagdo de mecanismos para implementagdo da

estratégica de acordo com o planeamento efectuado).

E neste contexto dos anos 90 que surge um conjunto de técnicas de gestdo orientadas
para a criacao de valor (como a qualidade, a satisfagcdo dos clientes e dos membros da
organizac¢do, inovagdo e melhoria dos processos), onde se incluem os denominados

sistemas de gestdo ou medicao da performance.

Nesta visdo nasce o conceito Balanced Scorecard desenvolvido por Kaplan e Norton
(1992: 71), no seu artigo “The Balanced Scorecard — measures that drive
performance” como sendo “a set of measures that gives top managers a fast but
comprehensive view of the business. The balanced scorecard includes financial
measures that tell the results of actions already taken. And it complements the
financial measures with operational measures on customer satisfaction, internal
processes, and the organization’s innovation and improvement activities —

operational measures that are the drivers of future financial performance”.

3.2. Balanced Scorecard — estudo de Kaplan e Norton

O Balanced Scorecard emergiu devido a insuficiéncia dos indicadores financeiros,
que pelo contexto de mercado na década de 1990, fortemente dinamico e competitivo,
implicou que o modelo de gestdo existente ndo articulava as medidas de desempenho
com a estratégia organizacional: “the complexity of managing an organization today

requires that managers be able to view performance in several areas simultaneously”

13
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e “probably because traditional measurement systems have sprung from the finance

function, the systems have a control bias.” (Kaplan e Norton, 1992: 72 e 79).

O BSC vem representar uma mudanca de paradigma quanto as métricas de medigdo
de desempenho dentro das organizacdes, pelo que estes autores (1992: 79) colocam a
estratégia e a visao no centro da analise e ndo o controlo, porque ao estabelecerem-se
metas, assume-se que os membros da organizacdo adoptam um comportamento

indiscriminado e tomam as ac¢des que acharem necessarias para as atingir.

Mais tarde, os autores (1996a: 85) reforcam a importancia do BSC na implementagao
da estratégia e no processo de gestdo estratégica: “The Balanced Scorecard enables a
company to align its management processes and focuses the entire organization on
implementing long-term strategy.” e “(...) provides a framework for managing the
implementation of strategy while also allowing the strategy itself to evolve in response

to changes in the company’s competitive, market, and technological environments”.

Neste sentido, a estratégia ird desempenhar um dos principais papéis no
comportamento da organizagdo e na sua interligacdo com os accionistas/ investidores,
devendo estar permanentemente ligada a quatro dimensdes ou perspectivas definidas
por Kaplan e Norton (1992: 72): (i) clientes, (ii) financeira, (iii) processos internos e

(iv) aprendizagem e crescimento (Figura 3).

Figura 3 — As quatro perspectivas do BSC.
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Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (1996b: 54)
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Este numero de perspectivas poderd ser diferente, sendo ajustavel consoante a
natureza e objectivos da organizagdo: “No mathematical theorem exists to prove that

four perspectives are both necessary and sufficient” Simons (2000: 203).

Kaplan e Norton (1996b: 56) na sua publicagdo “Linking the Balanced Scorecard to
Strategy” sustentam que “The four perspectives of scorecard permit a balance
between short-term and long-term objectives, between desired outcomes and the
performance drivers of those outcomes, and between hard objective measures and

softer, more subjective measures”.

Assim, as quatro perspectivas descrevem a criacdo de valor para o accionista ao
enfatizarem o investimento nos clientes, fornecedores, colaboradores, processos,
tecnologias e inovacao (Kaplan e Norton, 1996¢: 7), sendo necessario definir, para
cada uma delas, os objectivos a atingir, os alvos adequados, as medidas ou
indicadores de desempenho a utilizar para medir o alcance dos objectivos e as

iniciativas a executar.

Na perspectiva do cliente, devemos conseguir responder a seguinte questao: “Como é
que os clientes nos véem?” (Kaplan e Norton, 1992: 72).

A organizacdo deve ter uma ideia clara e objectiva sobre quais os segmentos de
mercado onde pretende competir e actuar, propondo-se em gerar valor para os
clientes. A criacao de valor pode identificar-se através de medidas como o nivel de
satisfacdo, o grau de fidelizacdo, a taxa de retengdo, a taxa de rendibilidade e/ou a
taxa de angaria¢do de novos clientes, sendo factor determinante conhecer os clientes e
as suas necessidades para a realizacao dos objectivos definidos nesta perspectiva, e

consequentemente, para o sucesso dos objectivos financeiros.

Na perspectiva financeira, a questdo essencial é “Como somos vistos pelos nossos
accionistas/investidores?” (Kaplan e Norton, 1992: 72).
A tonica desta perspectiva ¢ a satisfagdo dos accionistas/ investidores, sendo o
principal objectivo o desempenho financeiro e a demonstragdo da criagdo de valor
para o accionista, em organizagdes com fins lucrativos.
Os objectivos e indicadores de desempenho estdo, normalmente, relacionamos com a

capacidade do nego6cio em gerar uma remuneragdo adequada dos capitais investidos
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ao accionista. Para medir o desempenho dos objectivos financeiros, devem utilizar-se
medidas como o crescimento do volume de vendas, margem bruta, o retorno do
investimento, resultados liquidos, melhoria da produtividade, gestdo de riscos, taxa de
rendibilidade ou economic value added, entre outros.

Para os autores (1996b: 56), as iniciativas estratégicas devem estar consistentes com
0s objectivos estratégicos, conforme o ciclo de vida da organizagdo (start-up,

crescimento ¢ maturidade).

Assim, os objectivos financeiros representam os objectivos de longo prazo, pelo que
os objectivos das restantes perspectivas devem estar interligados, de forma a atingir os
objectivos em questdo, como por exemplo, a taxa de rendibilidade ou o retorno do

investimento.

Na perspectiva dos processos internos, questionamos “O que é que precisamos de
melhorar?” (Kaplan e Norton, 1992: 72).

Os gestores nesta perspectiva devem identificar os processos considerados criticos,
em toda a cadeia de valor da organizagdo, para alcancar os objectivos dos accionistas
e a satisfagdo dos clientes. Estes processos s6 devem ser identificados apds a
definicao dos objectivos nas perspectivas clientes e financeira.

As medidas de desempenho desta perspectiva estdo centralizadas nos seguintes
factores: (i) tempo (p. ex., desenvolvimento de novos produtos, regularizacdo de
problemas), (ii) qualidade (p. ex., servigo pos-venda) e (iii) custo (p. €X., recursos
dispendidos, investigacdo e desenvolvimento, inovacao de produtos).

Esta perspectiva orienta os gestores para a exceléncia dos processos, pelo que um
adequado desempenho dos processos internos, ditard o sucesso das metas

organizacionais.

Na perspectiva da aprendizagem e crescimento a pergunta ¢ “Podemos continuar a
melhorar e a criar valor?” (Kaplan e Norton, 1992: 72).

Sendo esta perspectiva considerada a base de alicerce as anteriores perspectivas, os
autores consideram que a organizacdo precisa de melhorar e crescer continuamente,
de forma sustentada, para alcancar os objectivos estratégicos. Os pilares desta
perspectiva sdao: (i) os recursos humanos (competéncias, formagdo, motivacao,

talento), (i1) os sistemas de informacao (capacidades das aplicagdes e qualidade dos
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sistemas de informacdo para monitorizagdo) e (iii) o alinhamento da organizagdo
(cultura organizacional, lideranga, descentralizagdo de responsabilidades, trabalho em
equipa, partilha de conhecimento).

A medi¢do destes activos intangiveis consiste na satisfacdo, retengdo, formacao,
competéncias e na produtividade dos trabalhadores, bem como, no investimento em

formagdo e em mecanismos de incentivos, entre outros.

O modelo BSC, como instrumento de gestdo estratégica, implica a interligagdo das
quatro perspectivas analisadas com a estratégia da organizacdo, pelo que os autores
criaram um diagrama denominado mapa da estratégia (Figura 4) referindo que este

“represents how the organization creates value” (Kaplan e Norton, 2004: 11).

Figura 4 — O mapa estratégico.
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capacidade ¢ know-how

orientada para a implementagdo

conhecimento

Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (2008a:9)

O mapa estratégico (Kaplan e Norton, 2000) descreve assim, o processo de criacao de

valor através das relagdes de causa e efeito (intra e inter perspectivas) entre os
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objectivos das quatro perspectivas do BSC, sendo o objectivo final a criacdo de valor
a longo prazo para os shareholders ou stakeholders (Kaplan e Norton, 2008b: 98).

Seguidamente, sdo definidos os indicadores de desempenho para cada perspectiva, as
metas a atingir e as iniciativas para atingir os objectivos propostos. Nestas relacdes de
causa ¢ efeito existem dois conceitos chave: (i) os indicadores de resultados
(“outcome measures”) que traduzem os objectivos as estratégias definidas (quota de
mercado, produtividade, satisfacdo dos clientes) e (ii) os indicadores geradores de
desempenho (“performance drivers”) que traduzem as estratégias especificas a cada
organizacdo ou unidade de negbcio (segmento de mercado, politica de seguranca dos

activos, desempenho financeiro).

O sucesso da implementacdo deste sistema de gestdo estratégico (ligagdo das accdes
de curto prazo aos objectivos de longo prazo) ¢ alicercado em quatro processos
fundamentais (Kaplan, 1996a; 96¢): (i) tradugdo da visdo e da estratégia — a gestao
tem que definir e clarificar a sua visdo e estratégia, (ii) comunicacdo e alinhamento
dos objectivos estratégicos e medidas — os objectivos e medidas devem ser
comunicados em toda a estrutura hierarquica da organizagdo, (iii) planeamento,
defini¢dao de metas e alinhamento das iniciativas estratégicas — devem ser definidos os
objectivos entre 3 a 5 anos e para cada um deles devem estar identificadas as medidas
a utilizar para avaliar a performance alcangada e (iv) promoc¢do do feedback e da
aprendizagem — consiste em testar ¢ validar a execugdo da estratégia, devendo os
resultados serem revistos periodicamente e, eventualmente, adaptando a estratégia
através de acgdes correctivas adequadas e de forma atempada (processo continuo de
aprendizagem). De salientar que, os trés primeiros processos contribuem para o
sucesso da implementacao da estratégia, enquanto o ultimo, promove o ciclo duplo de

aprendizagem.

O modelo BSC desenvolvido por estes autores, vé o seu papel refor¢ado, quando

Simons (1995 e 2000) sustenta a importancia do sistema de controlo interactivo.

Kaplan e Norton (2004, 2006) nas suas publicacdes reforcam, em primeiro lugar, o
papel fundamental da perspectiva aprendizagem e crescimento (gestdo da
performance pelos activos intangiveis) e, em segundo lugar, a importancia do modelo

BSC como instrumento de alinhamento organizacional essencial para atingir as metas
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estratégicas, estando a eficdcia da execu¢do da estratégia, dependente da tradugdo da
estratégia em objectivos, medidas tangiveis e perceptiveis por todos os membros da
organizagdo, bem como, na capacidade de ligar a estratégia aos sistemas de gestdo

(scorecards).

Por ultimo, estes autores formulam um sistema de gestdo integrada (ciclo de gestdo)
que liga a estratégia e planeamento as operagdes, referindo que: “A visionary strategy
that is not linked to excellent operational and governance processes cannot be
implemented. Conversely, operational excellence may lower costs, improve quality,
and reduce process and lead times; but without a strategy’s vision and guidance, a
company is not likely to enjoy sustainable success from its operational improvements

alone.” (Kaplan e Norton, 2008b: 1), sendo formuladas seis fases (Figura5):

Figura S — Ciclo de gestao: ligacio da estratégia as operacoes.
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Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (2008a:9 ¢ 2008b:8)

Fase 1 - Desenvolvimento da estratégia: consiste nos gestores desenvolverem a

estratégia partindo da clarificacdo dos conceitos de missdo, visdo e valores e usando

ferramentas estratégicas, tais como as analises externas (p. ex, cinco forcas de M.
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Porter) e internas (p. ex., andlise S.W.0O.T.) e a andlise e definicdo da posi¢do

competitiva (matriz de Ansoff).

Fase 2 — Planear a estratégia: consiste na traducdo da estratégia através de ferramentas

como o mapa estratégico e Balanced Scorecards (grandes metas organizacionais).

Fase 3 — Alinhar a organizagdo: representa o alinhamento da estratégia a todas as
unidades de negdcio/ suporte articulando em cascata os seus mapas estratégicos e os
Balanced Scorecards. Através deste processo formal, sdo comunicadas a todos os
colaboradores 0s seus objectivos pessoais € incentivos para a realizagdo dos

objectivos estratégicos.

Fase 4 — Planear as operagdes: consiste em planear, a nivel operacional, a

implementagao da estratégia. Apela a utilizagcdo das seguintes ferramentas: gestao de
qualidade e de processos, reengenharia, activity-based cost, planear a capacidade de
recursos, preparacdo de or¢amentos, entre outros. Sdo definidos nesta fase os planos

operacionais, com indicadores mais especificos de desempenho.

Fase 5 — Monitorizar e aprender: através dos resultados obtidos pelos indicadores de

performance os gestores monitorizam a estratégia e os planos operacionais,
aprendendo a resolver problemas e identificando barreiras a sua execucao, sendo

sugerido a realizacao de reunides para revisao da performance operacional.

Fase 6 — Testar e adaptar a estratégia: face as informagdes internas, factores externos

e/ou a estratégias emergentes, os gestores devem reexaminar a estratégia e avaliar
sobre a sua necessidade de adaptagdao ou formulacao de uma nova, voltando assim, a

fase 1.

Pelo exposto, observamos que o conceito de Balanced Scorecard esteve em constante
mudanca desde o seu inicio (1992), incorporando a aprendizagem e 0s novos
conhecimentos derivados pela implementagdo do modelo em vdrias organizagdes,

pelo que Filho (2005) apresenta-nos a seguinte evolucao (Figura 6):
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Figura 6 — Evolucio do Balanced Scorecard.

1992 -1993 1993-1996 1996-2000 2000-2008

« Sistema de * Instrumento para * Sistema de gestdo * Modelo integrado de
quantificagdo do implementagao da estratégica gestao estratégica
desempenho estratégia

Fonte: Adaptado de Filho (2005)

3.3 Criticas ao Balanced Scorecard

A aplicacdo do modelo BSC numa organizagao representa um instrumento estratégico
de criacdao de valor, na medida em que permite que todos os seus membros estejam
alinhados e focados na prossecugdo dos objectivos estratégicos. Um testemunho do
vice-presidente executivo da Mobil Corporation’s U.S. Marketing and Refining em
1995 (Bob MacCool) refere que: “We were in a controller’s mentality, reviewing the
past, not guiding the future. The functional metrics didn't communicate what we were
about. (...) The Balanced Scorecard has been a major contributor. It's helped us to
focus our initiatives and to keep them aligned with our strategic objectives. It’s been a
great communication tool for telling the story of the business and a great learning

tool as well.” (Simons, 2000: 546 ¢ 553).

Contudo, existem criticas negativas na constru¢do do modelo BSC, sendo a primeira
uma incorrecta traducdo da missdo e visdo da organizagdo, base de partida da
formulacao do modelo: “If you don 't know where you are going, any road will get you

there.” (Collins e Rukstad, 2008: 84).

Um grande critica enumerada por varios autores assume-se quanto ao modelo causal
entre indicadores e entre perspectivas sendo referido por Norreklit (2000: 82) e citado
por Russo (2006: 88) que: “as relagoes de causa efeito ndo contemplam a dimensdo
tempo, em vez de relacoes de causalidade entre as medidas das quatro perspectivas

numa determinada direc¢do unica, parece mais razodvel falar de interdependéncias
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das perspectivas; secundariza as rela¢oes com alguns stakeholders, nomeadamente
os fornecedores e as instituigoes publicas, o balanced scorecard também ndo prevé a
monitorizacdo das actividades da concorréncia ou dos desenvolvimentos

tecnologicos™.

Por ultimo, Santos (2006: 130) enumera as falhas na implementagao do modelo BSC
em 50% dos casos (estudo realizado e publicado pela revista Fortune 1000): (i) os
gestores cometem erros quanto a decisdo sobre o que medir; (ii) auséncia de um plano
de desenvolvimento que fornega os objectivos criticos da organizagdo; (iii) falhas na
integragao dos indicadores; (iv) dificuldades durante a implementagdo do modelo (por
exemplo resisténcia & mudanga, inconsisténcia dos dados e falta de foco na
estratégia); (v) conflitos entre os gestores executivos; (vi) falhas na utilizacdo como
ferramenta de comunicacao vertical e horizontal e (vii) falhas no processo dindmico e

continuo (ciclo de aprendizagem).

4. Quadro Conceptual de Referéncia

Da revisdo da literatura efectuada, observamos que o BSC evoluiu de um sistema de
quantificagdo do desempenho para um modelo integrado de gestdo estratégica,

colocando a visdo e a estratégia no centro das atencdes dos gestores.

E como base neste modelo que o presente trabalho ird ser preconizado, sendo
descritos e utilizados varios conceitos e ferramentas de gestdo, como: Missdo, Visao,
Estratégia, Instrumentos de Pilotagem, analise S.W.O.T., Cadeia de Valor de M.
Porter, Factores Criticos de Sucesso e Balanced Scorecard, entre outros, os quais
representam a estrutura teorica do corpo do trabalho, tendo como objectivo a sua

efectiva implementacdo e aderéncia a realidade.

Esquematicamente, o modelo a desenvolver para a gestdo estratégica do Banco Alfa

com base no BSC, também proposto para implementacao, sera:
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Figura 7 — Proposta do modelo de Gestao Estratégica
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Este quadro conceptual de referéncia visara assim, colmatar o gap existente.

5. Meétodos e Técnicas de Recolha e Analise de Dados

O método de investigacdo utilizado neste trabalho foi o estudo de caso, no qual foi
realizado uma avaliagdo de resultados visando julgar a efectividade da implementacao

do Balanced Scorecard no Banco Alfa.

As técnicas de recolha de dados utilizadas foram as pesquisas quantitativas e
qualitativas realizadas entre Junho de 2011 e Mar¢o de 2012. Estas pesquisas
consistiram na observagdo participante do autor, recolha de dados e documentos
internos e externos, entrevistas e conversas informais com os colegas de trabalho e a
administracdo executiva e, ainda, através de entrevistas com consultores especialistas

nesta matéria.

No Anexo 1, apresenta-se o diagrama com as fases de execugdo deste trabalho.
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6. Diagnostico do Banco Alfa

6.1. Apresentacio do Banco

Em 26 de Agosto de 2002, ao abrigo da autorizagdo concedida pela Portaria n°
797/2002 (2* série), foi constituido o Banco Alfa, S.A. (adiante designado por BA ou
Banco) com sede em Lisboa, sucedendo a sucursal criada pela sua casa-mae em

Fevereiro de 1998, tendo como objecto o exercicio da actividade bancaria.

O Banco Alfa ¢ filial em Portugal de uma institui¢do de crédito sedeada em Angola, a

qual detém 99,9% do seu capital.

A actividade do Banco Alfa estd sujeita a supervisdo do Banco de Portugal, e
enquanto instituicdo de crédito ¢ designado como banco, nos termos do Decreto-Lei

n.° 298/92.

6.2. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional do BA tem por base diversos factores, entre os quais, o
ambiente em que opera, a sua estratégia, a sua cultura e a dimensao, natureza e
complexidade da sua actividade, sendo que o modelo utilizado baseia-se numa
estrutura funcional, em que sdo agrupadas no mesmo departamento, pessoas que
realizam actividades dentro de uma mesma area técnica ou de conhecimento. Esta
estrutura foi igualmente concebida com o intuito de dispor dos recursos apropriados a
identificacdo, avaliagdo, acompanhamento e controlo dos riscos a que o Banco estéd

exposto na sua actividade.

A estrutura organizacional do Banco ¢ caracterizada pela concentracdo da tomada de
decisdes no topo da hierarquia, ndo existindo delegacdo de poderes para decisdes
que envolvam a tomada de risco. Esta estrutura ¢ ainda composta por poucos niveis
hierarquicos que promovem o fluxo vertical e horizontal de informagao, gerando-se
desta forma uma grande interaccao entre todos os departamentos e, também, com

todos os administradores executivos (Figura 8).
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Figura 8 — Organograma do Banco Alfa.
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Fonte: Norma de Estrutura

No Anexo 2 estdo identificadas as competéncias de cada unidade de estrutura, as suas

linhas de reporte e o grau e ambito da cooperagdo entre as diversas unidades.

O Banco ¢ constituido por 27 colaboradores, todos eles em regime de efectividade.

6.3. Processo de Planeamento Estratégico

O planeamento estratégico ¢ o processo pelo qual o Banco determina, com base numa

analise racional do contexto dos mercados em que actua, ou que pretende vir a actuar:

1) Os objectivos gerais de médio e longo prazo para a sua actividade e,
consequentemente, a adopcao do perfil de risco da instituicdo (ponto 6.5.
Gestao do Risco);

i1) Os recursos (humanos, materiais e de capital) necessarios e a forma como estes
recursos devem ser estruturados e organizados para atingir os objectivos

definidos.

Do processo anual de planeamento estratégico resulta o Plano Estratégico e de

Actividades, que contemplam as seguintes rubricas:

1) A missao do Banco;
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i1) Os objectivos, estratégia e areas de negocio prioritarias;

1i1) As perspectivas futuras para o Banco (com indicacao do perfil de risco);

iv) O plano de actividades para o ano seguinte para cada area de negdcio, e
quando relevante, para as areas de suporte;

V) Um orgamento para os dois anos seguintes;

Vi) Uma analise do capital interno necessario para implementacao da estratégia.

A responsabilidade por determinar as linhas de orientagdo estratégica ¢ da

responsabilidade do Conselho de Administragao (CA).

A elaboragdo anual do Plano Estratégico e de Actividades ¢ da competéncia dos
Administradores Executivos (AE), sendo baseado nas linhas de orientacdo definidas
pelo CA, com a colaboragdo dos responsaveis pelas areas de negocio e de suporte,

especificamente no que refere ao plano de actividades e orgamento.

6.4. Missao, Visao e Valores

“The mission statement is a statement of a company’s purpose, ..., if mission outlines
what the company is attempting to achieve at the present time, its vision offers a view
of what the enterprise might become.”

(Grant 2002: 60).

Sendo a missdo uma declaragdo escrita que traduz as ideias e orientagdes gerais de

uma organiza¢ao, o Banco Alfa definiu a sua como sendo:

“Procuramos ser um parceiro bancario de referéncia em nichos de mercado
seleccionados, distinguindo-nos pela capacidade de criagdo de valor para os
Clientes, através da prestagdo de diferentes servigos financeiros, especialmente

’

concebidos para dar satisfagdo as suas reais necessidades.’

O Banco Alfa ndo tem definido a sua Visdo, porém podera ser caracterizada com base

no slogan da sua casa-mae (“O Banco que Investe em Si”).
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Os Valores preconizados pelo Banco estdo implicitos no seu cédigo de conduta, sendo
os seguintes: Rigor, Competéncia, Etica Profissional (idoneidade profissional,

integridade pessoal e sigilo), Diligéncia, Lealdade e Transparéncia.

Foi com base na sua Missdao e Valores que o Banco edificou e desenvolveu os seus

objectivos, estratégia e posicionamento do negocio.

6.5. Objectivos, Estratégia e Posicionamento do Negdcio

Os objectivos do Banco Alfa consistem na prestagdo de servigos financeiros:

1) Operando como banco correspondente do Banco Angolano (Angola e Cabo
Verde) e de outros bancos angolanos a partir de um mercado desenvolvido,
facilitando assim o seu acesso e dos seus clientes aos mercados internacionais de
bens e servigos;

i1) Disponibilizando uma gama diversificada de servigos financeiros a empresas
residentes em Portugal que realizem negdcios com Angola e/ou que invistam em
Angola;

1i1) Apoiando empresas angolanas com negdcios em Portugal, procurando através
desses diferentes nichos de mercado assegurar o crescimento da carteira de
clientes e do balango do Banco, bem como captar clientes para a sua casa-mae em

Angola, em ordem a remunerar adequadamente os capitais proprios do Banco.
A estratégia do Banco visa desenvolver uma actividade em segmentos de mercado
especificos, procurando adoptar como linha diferenciadora a qualidade dos servigos

prestados aos seus clientes, bancos e empresas nao financeiras.

Neste quadro de objectivos, o Banco Alfa elegeu até ao momento as seguintes areas

de negécio como prioritarias:

1) Banca Comercial, prestando servi¢os financeiros prioritariamente a clientes

residentes em Portugal e que mantenham negdcios comerciais ou de investimento
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com Angola, procurando estruturar solugdes financeiras a medida, que, dentro de

parametros de risco aceitaveis, contribuam para o fomento desses negocios.

ii) Banca de Investimentos, tendo como propdsitos (i) investir 0s recursos
financeiros disponiveis no grupo procurando obter a melhor rentabilidade
assumindo niveis de risco predefinidos e (ii) organizar solu¢des financeiras mais

especializadas para os Clientes, como, por exemplo, emissdes de papel comercial.

iii) Servicos de Banca Correspondente para bancos do Grupo da casa-mae e outros

bancos angolanos.

Nas tabelas seguintes sdo apresentadas as linhas de negécio (Tabela 1) e as fungdes
de grupo (Tabela 2) que dao suporte as areas de negocio, com a respectiva afectagao
as unidades de estrutura do Banco, traduzindo assim a Cadeia de Valor de M. Porter:

Tabela 1 — Linhas de Negocio

Unidade de

Areas de Negécio Linhas de Negocio

Estrutura

Financiamentos a curto prazo e médio/longo
prazo

Contas correntes caucionadas e linhas de
descoberto

Banca Comercial Garantias bancdrias DBC
Abertura e descontos de créditos documentarios
Depositos & ordem e a prazo

Cheques sobre a praga

Operagdes cambiais a vista € a prazo
Operagdes de caixa

Financiamentos sindicatos bancarios (mercado
secundario)

Financiamentos estruturados DBI
Papel comercial no ambito de oferta privada
Investimento Titulos de divida

Tomadas e cedéncias de fundos interbancarios
Operagdes cambiais a vista SdM
Derivados cambiais (forwards, swaps e cirs)
Transferéncias bancarias

Notificacdo, confirmagdo e negociagao de cartas
Correspondente de crédito e garantias bancarias

Cobranga de cheques sobre o estrangeiro

Fonte: Relatorio de Avaliagdo de Riscos (MAR)

Banca de

Servicos de Banca
DOP
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Tabela 2 — Funcdes de Grupo

Unidade de
Funcbes de Grupo
Estrutura
ALM — Gestdo de Activos e Passivos SdM
Processamento de operagdes bancarias DOP

Controlo contabilistico
Controlo de pagamento a fornecedores
Reporte de informacdo financeira estatutaria
Reporte de informagdo de controlo de gestao DFC
Reporte fiscal
Reporte de informacao prudencial
Monitorizagdo de riscos de liquidez, de taxa de juro e cambial
Accoes de auditoria
Organizagao ¢ desenvolvimento do Sistema de Controlo Interno
Prevencdo de branqueamento de capitais DdC
Avaliagdo de risco de crédito DRC
Monitorizagdo de riscos de crédito
Assessoria juridica AE
Seguranga dos sistemas de informagao
—— DSI

Redes de comunicagdo

Fonte: Relatorio de Avaliagdo de Riscos (MAR)

DAI

O contributo de cada unidade de estrutura para as fungdes de grupo encontra-se

detalhado no Anexo 3 — Fungdes de Grupo.

O posicionamento do negécio do Banco pode ser assim repartido em duas partes
distintas: (i) a colocacdo de montantes relevantes no sistema financeiro portugués e
(i1) no apoio a exportacdo de bens e servigcos para Angola e no apoio a investimentos

portugueses em Angola.

Assim, para que seja atingido os objectivos do Banco € necessario a assumpgao de
determinados riscos que decorrem da sua actividade, pelo que no ponto seguinte serad
elucidado a importancia de gestdo de risco numa institui¢do financeira e, mais
especificamente, como o Banco Alfa efectua essa monitorizacdo face ao perfil de

risco que definiu.
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6.6. Gestao do Risco

O negdcio bancario consiste na assumpgao de diversos riscos (financeiros e ndo
financeiros), pelo que a sua gestdo assume um papel critico nas instituicdes
financeiras porque o éxito do seu negocio decorre da forma como eles sdo

identificados, avaliados, controlados e financiados.

Neste termos, o Acordo de Capital de Basileia II, através do designado Pilar 2, veio
implementar um conjunto de principios destinados a reforgar a ligacdo entre o capital
interno detido por uma instituicdo € os riscos emergentes da sua actividade. A
aplicagdo destes principios traduziu-se na adopgdo, por parte das instituigdes, de
dispositivos solidos de governo interno da sociedade, em conformidade com o
previsto no RGICSF' (artigos 14° ¢ 17°) e na implementacdo de processos de auto-
avaliacdo que permitam identificar o nivel de capital interno adequado aos riscos
emergentes da respectiva actividade (o designado ICAAP — Internal Capital

Adequacy Assessment Process).

Neste ambito, compete ao Banco de Portugal, como autoridade de supervisdo
bancaria, a responsabilidade de efectuar a sua propria avaliacdo da magnitude dos
riscos subjacentes as actividades das institui¢des e verificar se os dispositivos em
matéria de governo interno da sociedade, os pressupostos e resultados do ICAAP,
bem como, os fundos proprios existentes garantem uma adequada cobertura dos
riscos. A natureza e profundidade da avaliacdo dependerdo do tipo, dimensdo e
importancia sistémica das instituigdes, bem como do perfil de risco, da gestdo, da

estratégia, da complexidade e do risco das operacdes desenvolvidas.

Neste processo de revisdo e avaliacdo, o Banco de Portugal considera um conjunto
amplo de elementos, incluindo, entre outros, a organizagdo e os processos de gestdo
da instituicao, a identificacdo e quantificacdo dos riscos materialmente relevantes
(nomeadamente, (i) risco de credito, (ii) risco de mercado, (iii) risco de taxa de juro,
(iv) risco de taxa de cambio, (v) risco operacional, (vi) risco de sistemas de

informagdo, (vii) risco estratégico, (viii) risco de compliance e (ix) risco de

" RGICSF — Regime Geral das Institui¢des de Crédito e Sociedades Financeiras
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reputacdo), as metodologias e os pressupostos utilizados na avaliagdo dos riscos e a
agregacao dos resultados da avaliacdo, os resultados obtidos pelo ICAAP em matéria
de capital interno, a existéncia e aplicacdo de testes de esfor¢o e de planos de

contingéncia e ainda a anélise das insuficiéncias do I[CAAP.

Nesta sequéncia, o Banco inventariou as principais areas de negdcio e as funcgdes de
grupo mais relevantes do Banco, de modo a tornar possivel a identificacdo e
avaliagdo, precisa e completa, dos riscos e controlos existentes (Anexo 4 - Matriz de

relevancia, de riscos e de controlos).

Neste enquadramento, a fung¢do de gestdo de riscos no Banco Alfa (conforme
designada pelo n°5 do artigo 16° do Aviso 5/2008 do Banco de Portugal), encontra-se
repartida por dois departamentos no Banco: (i) Departamento Financeiro e de
Controlo para a gestao dos riscos de balango (risco de liquidez, de taxa de juro e de
taxa de cambio) e (ii) Departamento de Risco de Crédito para a gestdo do risco de
crédito. Todavia, importa salientar que estes departamentos desempenham a fungio de
gestdo de risco de forma independente relativamente as areas funcionais sujeitas a

avaliacao.

Como resultado da avaliacdo dos riscos mais importantes, conclui-se que o perfil de
risco do Banco ¢ baixo porque: (i) a actividade do Banco ¢ conduzida em Portugal,
nao tendo presenca fisica fora do Pais; (ii) a actividade do Banco ¢ centrada em
empresas, ndo tendo uma rede de balcdes; (iii) o Banco utiliza metodologias simples
para os calculos de capital relacionados com os riscos de crédito e risco operacional,
nomeadamente o método padrao e o método do indicador basico, respectivamente;
(iv) o Banco tem uma estrutura organizacional clara, bem definida e ajustada ao seu
negocio, e tem implementado praticas de governo interno e de controlo interno
adequadas a identificagdo, avaliacdo, gestdo, monitoriza¢do e planeamento do capital
interno e dos riscos, ajustadas a reduzida dimensao e complexidade da sua actividade;
(v) o plano estratégico do Banco, considerando as incertezas nos mercados financeiros
e na evolvente externa, ¢ conservador; (vi) os activos do Banco s3o compostos
maioritariamente por cedéncias em instituicdes de crédito, e a maioria destas sdo
aplicadas em bancos portugueses de primeira linha e por prazos curtos, o que permite

uma maior flexibilidade na gestdo do balango e dos respectivos requisitos de capital
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face a alteracdes de mercado significativas. O Banco ndo tem exposi¢des em activos

complexos e de grande risco.

Conclui-se que, o risco materialmente mais relevante para o Banco ¢ o risco associado
a activos e a elementos extrapatrimoniais crediticios, € mais especificamente, aos
representados por cedéncias a outras institui¢des de crédito. O risco de crédito ¢
assumido pelo Banco nos activos originados pelos seguintes departamentos que

representam exposigoes em:

1) Departamento Banca Comercial: crédito concedido a clientes corporativos;

i1) Departamento Banca de Investimentos: crédito estruturado concedido a clientes

corporativos para projectos especificos e investimentos em activos financeiros
detidos até a maturidade ou com uma estratégia de investimento de médio/longo

prazo;

1i1) Sala de Mercados: cedéncias de fundos a outras institui¢des financeiras, crédito

titulado concedido a clientes (papel comercial e obrigagdes), e operagdes

cambiais spot, swap ou forward (risco de crédito de contraparte).

Pelo exposto, sera fundamental a existéncia de uma adequada monitorizagdo e
alinhamento da actividade e dos riscos desenvolvidos em cada area de negocio para o

alcance dos objectivos estratégicos do Banco.

6.7. Plano de Actividades

No actual contexto macro-econdmico que se caracteriza por uma manuten¢ao do
quadro recessivo no mercado portugués e se aponta para uma nova vaga de
crescimento acentuado no mercado angolano, o Banco julga adequado a prossecugao
da estratégia de negocio adoptada nos Ultimos anos e que se tem pautado por uma
elevada prudéncia no crescimento da exposicao aos riscos de crédito focalizados em

produtos e mercados alvos especificos.
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Neste enquadramento, e tendo em conta os objectivos estratégicos enumerados no

ponto 6.5. serd definido o plano de actividades para cada area de negocio, sendo

determinada uma estratégia especifica a ser seguida em cada uma das areas, que por

sua vez, se traduzem em ac¢des especificas (Tabela 3):

Tabela 3 — Objectivos Estratégicos e Accoes Especificas das areas de negocio

Areas de Negécio Objectivos estratégicos Accoes Especificas

Banca Comercial

Crescimento do
financiamento em operagoes

de exportagdo para Angola.

Criagdo de valor para o

cliente.

Intensificacao da accao
comercial junto de clientes com
interesse em iniciar, manter ou
reforcar relagdes econdomicas

com Angola.

Prestagdo de um servigo com
qualidade, responsavel e de risco

aceitavel para ambas as partes.

Banca de

Investimento

Aumentar a rentabilidade dos

recursos excedentarios.

Aumentar a carteira de
crédito sindicado bancario (na
qualidade de banco agente ou

banco participante).

Criagao de valor para o

cliente.

Desenvolver novos servigos

Intensificar a analise de
oportunidades de investimento
(de acordo com os niveis de risco

estabelecidos).

Intensificar a accdo comercial
junto de bancos com interesse em
organizar ou participar em

sindicatos bancarios.

Presta¢dao de um servigo com
qualidade, responsavel e de risco

aceitavel para ambas as partes.

Oferta do servico de deposito e

registo de valores mobiliarios.
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Areas de Negécio Objectivos estratégicos Accoes Especificas

Servigos de | Continuagao da prestagao de | Implementagdo de uma solugao

Banca servigos de qualidade e com | aplicacional integrada para

Correspondente | rapidez. automatizacao do processamento
de créditos documentarios.

Em termos de projectos transversais, o Banco Alfa tem programado:

(1) A migragdo para um novo sistema informatico central, com vista a melhorar o
funcionamento operacional do Banco;

(i1) O reforco do investimento em matéria de Responsabilidade Social;

(ii1) O aumento da sua notoriedade.

6.8. Orcamento

O orcamento ¢ definido anualmente no ultimo trimestre do ano para os dois anos

seguintes.

Ap6s a defini¢do das actividades que sdo desenvolvidas por cada unidade de estrutura,
sdo quantificados os objectivos estratégicos, elaborando-se para o efeito
demonstragdes financeiras prospectivas, baseados em pressupostos (obtidos de fontes

fidedignas) para os factores externos ao Banco referentes aos mercados em que actua.

Em coeréncia com o perfil de risco pretendido pelo Banco, estes mapas apresentam
objectivos de rentabilidade e de evolugdo da posig¢ao financeira do Banco, bem como
sao determinadas as necessidades de capital face ao volume de negdcio estimado e os

limites de adequacdo de capital interno necessario.

6.9. Processo de monitorizacio do plano de actividades, da gestio e

acompanhamento do capital interno e dos riscos

O plano de actividades ¢ elaborado para um horizonte temporal de 2 anos e revisto

anualmente. O plano de actividades apresenta a estratégia a ser seguida, que reflecte o
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apetite de risco delineado pela administracdo do Banco. O plano espelha também os
objectivos quantitativos definidos para as varias areas de negocio que se traduzem em
demonstragdes financeiras projectadas, as quais sdo acompanhadas ao longo do
exercicio econdémico. A estas demonstracdes financeiras fazem-se corresponder
posi¢gdes em risco, calculando-se uma estimativa de consumo de capital interno e
apresentando-se a sua relacdo face aos fundos proprios previstos. O plano de
actividades inclui também o objectivo quantitativo que a administragcdo estabeleceu

para o buffer de capital a ser mantido acima do capital regulamentar.

Relativamente aos processos de gestdo e acompanhamento do capital interno e dos
riscos, os administradores aprovam todas as novas operagdes de risco antes de estas
serem colocadas no balango e extrapratrimoniais, analisando ndo s6 o risco da

operagdao mas também o seu impacto no consumo de capital.

Os administradores executivos sdo também imediatamente informados de operagdes
passivas de montantes materiais que impliquem acréscimos significativos nos activos
interbancarios, e consequentemente resultam em impactos relevantes na utilizacao de
capital, cabendo a estes a decisdo sobre o curso da ac¢do a tomar. Estes
procedimentos permitem o acompanhamento permanente da evolucdo do consumo de
capital do Banco e da colocagdo de riscos no balango ¢ a tomada de medidas

atempadamente quando necessario.

Considerando que, o risco mais relevante para o Banco ¢ o risco de crédito,
especificamente o risco associado a cedéncias no mercado interbancario, este risco €
acompanhado pela Sala de Mercados, DRC e DFC e também pelos administradores
executivos numa base continua. O risco de crédito associado a outros activos no
balanco ¢ acompanhado pelo DRC e também pelos administradores executivos, de
forma permanente numa perspectiva de avaliacdo do risco para detectar deterioragdes

no risco de crédito que possam afectar a utilizacao de capital.
Tendo sido identificada a taxa de cAmbio EUR/USD como um factor de risco para o

racio de solvabilidade do Banco, a evolucao desta taxa ¢ também acompanhada pelo

DFC e pela administragdo executiva.
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E preparado numa base mensal, informagio financeira de gestio pelo DFC que inclui,
entre outras, a demonstracao de resultados, balango, provisdes de crédito constituidas,
listagem de crédito por cliente, analise da concentracdo de crédito concedido por tipo:
(1) sector de actividade, (ii) garantia prestada e (iii) pais, e informagdo completa sobre
os riscos de taxa de cambio, taxa de juro e liquidez. Esta informagao ¢ analisada pelos
administradores executivos e utilizada para a avaliagdo dos riscos de forma integrada

a que o Banco se encontra exposto.

Também ¢ distribuido a todos os membros do Conselho de Administracdo um pacote
de informagdo financeira mensal que indica os racios de adequacdo de fundos

proprios e de fundos proprios de base (Core Tier I) apurados no més em referéncia.

Ainda, o DFC, para além dos calculos mensais de reporte prudencial, efectua uma
monitorizagdo ¢ um controlo intra-més através de claboracdo de estimativas de
consumo de capital. Estas estimativas sdo baseadas nas ponderagdes das posi¢des em
risco referentes ao final do més anterior e reportadas ao Banco de Portugal,
actualizadas ao momento e considerando ajustamentos relativos aos valores das
varidveis com maior impacto no apuramento dos requisitos de capital. E ainda

actualizada a estimativa de capital prudencial.

Se decorrente do processo de monitorizagdo intra-més forem detectadas situacdes de
pressao nao previstas sobre o capital regulamentar que poderdo colocar em risco o
racio de solvabilidade do Banco, esta situacdo ¢ imediatamente reportada aos

administradores executivos, para a tomada de decisdo sobre as medidas a adoptar.
6.10. Assessment do modelo de controlo de gestiao

Pelo exposto nos pontos anteriores, o modelo de controlo existente no Banco

enquadra-se no sistema de controlo interactivo caracterizado por Simons (2000: 216)

como “the formal information systems that managers use to personally involve

themselves in the decision activities of subordinates”.
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Para este autor, existem trés dimensdes que caracterizam este modelo, as quais

também se enquadram na realidade no Banco Alfa e que sdo:

iii)

Existéncia de um envolvimento intensivo, atengdo pessoal e frequente dos

administradores nas analises e tomadas de decisdo estratégicas;

Comunicacdo informal (face-to-face) entre todos os colaboradores, debatendo-

se ideias, partilhando e decidindo em conjunto;

Concentragdo em incertezas estratégicas, mais especificamente relacionadas
com alteragdes no enquadramento regulamentar da actividade bancéria, da
legislacdo e regulamentacdo fiscais em Portugal e na Unido Europeia e,

actualmente, a crise de risco soberano na zona euro e em Portugal.

Nestes termos, o Banco utiliza os seguintes instrumentos de controlo de gestdo,

preconizados por Jordan et al. (2008), que sdo classificados em trés grupos:

Instrumentos de Pilotagem: correspondem aos instrumentos que permitem aos

gestores fixar objectivos, planear e acompanhar os resultados, podendo ser
constituidos pelo plano operacional, pelo or¢amento, pelo controlo operacional e
pelos tableaux de bord ou balanced scorecard. A gestdo de topo poderd ainda
contar com a analise estratégica (analise S.W.O.T., Factores Criticos de Sucesso e
Cadeia de Valor) e o plano estratégico, como instrumentos de pilotagem a

montante do controlo de gestao.

No caso particular do Banco Alfa, apenas sdo utilizados o plano de actividades
para cada area de negocio, o or¢gamento, o controlo orcamental (Anexo 5) e
controlo dos racios de adequagdo de fundos proprios e de fundos proprios de base
(Core Tier ), ou seja, apenas sdo utilizados instrumentos para avaliar a dimensao

financeira dos resultados obtidos.

Mensalmente, o DFC presta toda a informacdo de indole financeira a

Administragdao Executiva ¢ ao Conselho de Administragdao (Anexo 6).
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O controlo orcamental ¢ incapaz de medir indicadores nao financeiros, como
sejam, o indice de satisfacdo de clientes, a quota de mercado, o grau de qualidade
e de notoriedade atingidos, entre outros, pelo que o BSC como modelo a

implementar vird colmatar esta insuficiéncia.

Instrumentos de Orientacdo do Comportamento: estes instrumentos visam

garantir o alinhamento dos gestores descentralizados com os objectivos
estratégicos da organizacao, assegurando o seu funcionamento como um todo,
existindo trés instrumentos que podem responder a esta necessidade: 1) a
organizagdo em centros de responsabilidade, 2) a avaliagdo de desempenho e 3) a

implementagao de precos de transferéncia interna (ndo aplicavel ao Banco).

Considerando que: (i) existem trés areas de negocio no Banco associadas a trés
departamentos e (ii) ndo existe uma descentralizacdo de responsabilidades de
decisdo, podemos afirmar que estas estruturas funcionam como centros de
resultados, dotadas de objectivos especificos e de um conjunto de meios materiais
¢ humanos que permitem ao seu responsavel executar o seu programa de

actividade com mais autonomia.

Os resultados destas estruturas sdo apurados mensalmente e numa Optica
contabilistica, sendo depois agregados ao Balango e Demonstragdo de Resultados
do Banco. Estas pegas contabilisticas sao depois comparadas com o orgamento e

com o periodo homologo (Anexo 5 — Controlo Or¢camental).

Conclui-se que, duas estruturas (Banca Comercial e Servicos de Banca
Correspondente) assemelham-se a um centros de resultados, tendo como
objectivo financeiro a maximizacdo do seu resultado (binémio entre custos e
proveitos) e uma estrutura (Banca de Investimento) poderd associar-se a um
centro de investimento, tendo como objectivo o equilibrio entre o resultado
obtido e o nivel de investimento necessario (procedimento executado através da

gestdo e monitorizacao dos fundos proprios elegiveis do Banco).
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Em relagcdo a avaliacdo de desempenho, este sistema devera conter indicadores
financeiros e ndo financeiros, estando ajustado e orientado em fungdo do tipo de
centro de responsabilidade, bem como, da autonomia concedida aos seus
responsaveis. O objectivo dos sistemas de avaliagdo de desempenho permitem
auxiliar a implementacdo da estratégia, pelo que os indicadores seleccionados

devem garantir a estratégia organizacional (Anthony e Govidarajan: 2007).

O Banco Alfa, mensalmente, procede a avaliagdo de desempenho das areas de
negdcio, exclusivamente com indicadores financeiros. Quanto a avaliagdo
individual de desempenho dos colaboradores, esta funcdo ¢ da competéncia da

AE, cuja metodologia assenta em critérios definidos por esta.

Instrumentos de Didlogo: caracterizam-se pelas diversas comunicagdes formais

ou informais existentes ao longo da hierarquia do banco, sendo de destacar, a

informacao financeira de gestdo preparada pelo DFC e entregue a AE e ao CA.

Conclui-se portanto, que o Banco ndo monitoriza de forma integrada a sua gestao

estratégica, demonstrando-se através da Figura 9 o gap existente a luz do ciclo de

gestao preconizado por Kaplan e Norton (2008b: 8):

FASE

FASE

Figura 9 — Gap do Banco Alfa no ciclo de gestiao
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6.11. Tendéncias do mercado e analise competitiva

A crise do subprime que teve origem nos E.U.A. veio alterar o paradoxo do sector

financeiro, pelo que este sector continua em constante mutacao.

Um estudo realizado pela empresa de consultadoria A. T. Kearney (2008) e
apresentado ao Banco de Portugal sobre a banca portuguesa, traduz a actual realidade

do mercado financeiro portugués, concluindo-se que:

- A actual crise financeira e a consequente retracgao econdmica estdo a produzir um

efeito combinado severo sobre a banca portuguesa, verificando-se (Figura 10):

Figura 10 — Factores condicionantes no mercado.

Arrefecimento subito Subida de custos de Aumenic Salto violento da
dos fluxos d= e exponencial de fasguia de requisitos
receitas estiudra crédito mal parado de capital

s

Queda acentuadada  Possiveis operagdes
rentabilidade de alteragdo de
estrutural da banca estrutura accionista

Fonte: Analise A.T. Kearney (56/168-08/PC/SS, diapositivo 23)

- No novo contexto vai emergir uma distingdo crescente entre players do sector: os
sobreviventes, os vencidos e os vencedores, aqueles cujos modelos de negdcio melhor

cumprirem os requisitos colocados por quatro factores chave (Figura 11):

Figura 11 — Factores chave para o sistema financeiro.
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Fonte: Analise A.T. Kearney (56/168-08/PC/SS, diapositivo 17)
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A separagao entre vencedores, sobreviventes e vencidos dependera assim nao s6 da
situagdo de partida, mas sobretudo: (i) do empenho em abracar a mudanga, (ii) do

enfoque nas areas criticas de mudanga e (ii1) na qualidade e rapidez de execugao.

Por outro lado, hoje em dia os clientes da banca sao cada vez mais exigentes, revelam
elevados conhecimentos financeiros e solicitam informagao fidedigna, objectiva e em
tempo real. Revelam igualmente grande nivel de infidelidade e manifestam grande
apeténcia pela utilizacdo dos meios tecnologicos colocados a sua disposicao.
Apresentam ainda grande diversidade de motiva¢des da compra e venda de activos e

na negociagao de servigos bancarios e financeiros.

Neste enquadramento, pela analise da composicao do sistema bancario portugués a
data de 31 de Dezembro de 2010 verifica-se que existem no total 73 instituigdes
financeiras monetarias distribuidas de modo diferenciado segundo a respectiva origem
e forma de representagdo legal, alcangando no seu conjunto os 533.261 milhdes de

euros em termos de valor de activo (Tabela 4):

Tabela 4 — Representatividade das institui¢oes financeiras portuguesas

Representacio Em % Valor do Activo Em %
Numero
Legal do total (milhées euros) do total
Doméstica 34 46,6% 418.981 78,6%
Filial 12 16,4% 81.334 15,3%
Sucursal 27 37% 32.946 6,2%
Total 73 100% 533.261 100%

Fonte: Boletim Informativo n® 46 da APB - Associagdo Portuguesa de Bancos (pagina 19)

A quota de mercado do Banco Alfa corresponde a 0,28% do total de mercado (o
activo do Banco atingiu os 1.511 milhdes de euros em 31-12-2010). No conjunto das

Filiais a operar em Portugal a sua quota de mercado corresponde a 1,86%.

Um estudo efectuado e divulgado pela Associagdo Portuguesa de Bancos sobre a
representatividade do sistema financeiro portugués a data de 31-12-2010, evidencia
que o conjunto do valor do activo das instituicdes financeiras associadas da APB

representa 95,1% do total de mercado, representando a banca multiespecializada
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(retalho) 96% e a banca especializada (crédito ao consumo, crédito imobiliario, banca

de investimento) 4% do desse valor.

Considerando que, o Banco Alfa actua na banca especializada (90% do seu balango ¢
constituido por Aplicagdes em Instituigdes de Crédito) e opera num nicho de negdcio
muito especifico (fomentando o negdcio entre Portugal e Angola e vice-versa),
importa conhecer os seus concorrentes (directos e indirectos), sendo de destacar os

seguintes:

- Existéncia de dois bancos de capitais luso-angolanos: o Banco BIC (constituido em
2008) que opera no segmento corporate € private banking ¢ o Banco Privado
Atlantico Europa (constituido em 2009) que opera no segmento banca de
investimento, com uma quota de mercado de 1,31% e 0,08% no segmento Filial,
respectivamente. Recentemente, o Banco BIC adquiriu o Banco BPN, alterando a sua

estratégia de negdcio, visto que ird actuar na banca de retalho.

- Existéncia de quatro bancos de capitais portugueses que operam em Angola no
segmento banca de retalho (BES Angola, BFA - Banco de Fomento Angola (grupo
BPI), BCGTA - Banco Caixa Geral Totta de Angola e 0o BMA — Banco Millennium
Angola).

Nestas circunstancias, sera fundamental proceder a andlise da intensidade
concorrencial da banca portuguesa a luz das cinco forgas estruturais definidas por
Michael Porter (Tabela 5), as quais podem influenciar o desempenho do Banco no

segmento de mercado onde actua:

Tabela 5 — Cinco forc¢as de Porter
Ameaca do poder negocial dos Ameaca do poder negocial dos

fornecedores Clientes

- Oligopolio ou quase monopolio de | - Existéncia de muitos clientes
empresas na prestacdo de servigos de | (particulares, empresas e institucionais)
especializados financeiros (ex. SIBS); com distintas necessidades e distribuidos
- Forte dependéncia de servigos | pelos varios sectores de actividade.

bancarios em outsourcing (ex. assisténcia

informatica ao sistema core bancario).
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Ameaca do poder negocial dos Ameaca do poder negocial dos

fornecedores Clientes

Impacto para o Banco Alfa Impacto para o Banco Alfa
Ameaga ¢ alta devido a quase total | Ameaga ¢ alta devido a elevada
dependéncia de servicos em regime de | concentragdo do negdcio nos clientes
outsourcing ¢ da oferta de servigos pelas | existentes (Principio de Pareto 80/20).
reduzidas empresas que actuam no

mercado.

Ameaca de novos concorrentes Ameaca de produtos substitutos

\

- Fortes barreiras a entrada, sujeita a | - A inovagdo de um produto ou servigo ¢

autorizag¢ao do Banco de Portugal; quase imediatamente copiada (estratégia
- Custos de estrutura elevados; seguidora);
- Regulamentacao elevada. - A prestagdo do servico distingue-se

pela capacidade de relacionamento com o
cliente (estratégia de relacionamento).
Impacto para o Banco Alfa Impacto para o Banco Alfa
Ameaga ¢ baixa devido a actual | Ameaca ¢ elevada porque ¢ facil aos
conjectura economica. bancos de reduzida dimensdo apresentar
a mesma qualidade de servico e de
relacionamento que o BA apresenta.

Rivalidade entre os concorrentes

A rivalidade neste sector ¢ muito elevada devido a existéncia de: (i) 73 bancos no

sistema financeiro portugués; (ii) tendéncia de um fraco crescimento do mercado;
(ii1) oferta de produtos e servigos standard em bancos que operam no segmento
retalho; (iv) dificil percepcdo/ mensuragdo sobre a qualidade da prestagcdo de servigo
aos clientes; (v) disputa constante ao nivel do pricing entre institui¢cdes e (vi) maior
transparéncia ao nivel da supervisao comportamental.
Impacto para o Banco Alfa

O impacto da rivalidade do sector para o Banco ¢ mediana, na medida em que a sua
actuacdo posiciona-se (i) num nicho de negocio muito especifico e (ii) tem uma
atitude muito conservadora face ao risco. Pelos dados a 31-12-2010, as quotas de
mercado dos bancos que operam neste nicho de negdcio sdo: Banco Alfa (57,2%),

Banco BIC (40,5%) e o Banco Privado Atlantico Europa (2,5%).
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6.12. Analise S.W.0.T.

No sector bancario, o Banco Alfa caracteriza-se como um banco de negocios,

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 factores internos de competitividade (Tabela 6):

Tabela 6 — Analise S.W.0.T.

- Pertencer a um grupo Dbancario
angolano (um dos principais bancos de
retalho em Angola), tendo como
accionista de referéncia a petrolifera
Sonangol.

- Prestagdo um servico diferenciado, com
qualidade e personalizado ao cliente
(“tailor made”™).

- Implementagdo e desenvolvimento de
uma nova aplicagao de core bancario;

- Estrutura de recursos humanos
reduzida, flexivel e dindmica (média de
idades é de 35 anos, sdo licenciados e
todos em regime de efectividade).

-Ter um récio cost to income baixo face a
média do mercado;

- Boa comunicacdo em toda a linha
vertical e horizontal da estrutura;

- Ter normas e procedimentos definidos
para os processos de negdcio/suporte do
Banco.

- Aposta na Responsabilidade Social.

- Concentragdo dos recursos captados.

- Concentragao da carteira de crédito.

- Reduzida oferta e diversidade de
produtos ou servigos.

- Fraca aposta em comunicacgao.

- Inexisténcia de

uma aplicagdo

automatizada e dinamica para
monitorizar o controlo de gestdo e dos
riscos, recorrendo-se a folhas de excel
para efectuar essa analise.

- A Visdo do Banco ndo se encontra
definida (grandes metas estratégicas).

- Dificuldade em interligar os objectivos
das areas de negocio aos objectivos do
Banco e das acgdes aos objectivos
estratégicos (falta de alinhamento de
acordo com o modelo preconizado por
Kaplan e Norton).

- Inexisténcia de indicadores ndo
financeiros para avaliar a gestdo de

desempenho do banco.
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Oportunidades Ameacas

- Recuperacdo do crescimento da |- Recessdo da economia portuguesa
econdmica angolana. (forte contraccdo do comércio bilateral
- Perspectiva de crescimento das | de bens e servigos fora de Angola).
exportagdes entre Portugal e Angola. - Crise de risco soberano na zona euro e
- Aumentar a notoriedade do Banco. em Portugal (dificuldade de
financiamento da Republica Portuguesa e
dos bancos portugueses).

- Limitacdo regulamentar do Banco
Nacional de Angola quanto a
transferéncia de fundos para fora do pais.
- Alteragdes  regulamentares  da
actividade bancaria.

- Alteragdes da  legislagdo e
regulamentacdo fiscais em Portugal e na
Unido Europeia.

-Volatilidade taxa de cambio USD/EUR.

6.13. Factores Criticos de Sucesso

Pela exposi¢do dos pontos anteriores, considero que os factores criticos de sucesso do

Banco Alfa sdo:

(1) Ser filial de uma instituicdo financeira angolana;

(1) Relacao e acompanhamento do cliente (satisfacao e fidelizagdo);

(111)  Qualidade do servigo prestado (transparente e rapido);

(iv)  Oferta de produtos e servicos personalizados (“tailor made”),
especificamente no crédito concedido;

(v) Ter uma gestdo muito proxima, atenta e controlada dos riscos.
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7. Proposta do Modelo de Balanced Scorecard

Neste capitulo, ird ser proposto um modelo de Balanced Scorecard para o Banco Alfa

de ambito estratégico, a luz da metodologia preconizada por Kaplan e Norton.

Este modelo tem como objectivo colmatar o gap existente no controlo estratégico da
instituicdo, procurando ser um instrumento de auxilio a Administracdo Executiva na
monitorizagdo das grandes metas estratégicas definidas pelo Conselho de

Administragao no horizonte temporal de 3anos.

Pretende-se ainda, demonstrar quanto dinamico ¢ este modelo, sendo perfeitamente
ajustavel, promovendo o foco e alinhamento das areas de negocio/suporte e dos
colaboradores a estratégia do Banco e, por conseguinte, na criagao de valor para os

clientes e aos accionistas.

A proposta deste modelo tomard em atencao as fases definidas na Figura 12:

Figura 12 — Nove etapas para o sucesso do Balanced Scorecard

Organization

Fonte: Rohm, Howard ¢ Montgomery, Dan (2011: 10)
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7.1. Avaliacao do Banco (Assessment)

E através do diagnostico efectuado ao Banco (vide ponto 6), mais especificamente,
através da sua analise S.W.O.T., que estamos em condigdes para iniciar a constru¢ao e
implementa¢ao do modelo BSC.

E nesta fase que sdo criadas as bases para a defini¢do da missdo, visdo e estratégia do

Banco, respondendo as seguintes questdes:

1) O que queremos ser no futuro? - VISAO

i1) Quais s3o0 os nossos codigos de conduta? - VALORES

ii1) O que ja somos hoje? - MISSAO

iv) Como queremos satisfazer os nossos clientes? — PROPOSICAO DE VALOR

v) Que resultados queremos alcangar? — GRANDES METAS

E ainda nesta fase, que devera existir: (i) um compromisso da gestio executiva para o
projecto do BSC, (ii) as condig¢des para a seleccao e formacao da equipa do BSC, (iii)
o desenvolvimento do plano de projecto para a construgdo e implementagao do BSC e

(iv) a comunicagdo do projecto a todos os colaboradores do Banco.

A equipa do projecto BSC sera constituida pelas seguintes entidades:

- Lider do projecto: Administragao Executiva

- Equipa de desenvolvimento: Consultor externo especialista em BSC

- Equipa de especialistas: Responsaveis das unidades de estrutura

O planeamento do processo de desenvolvimento do modelo BSC para o Banco Alfa

foi realizado através de um diagrama de Gantt (Anexo 7), procedendo-se de nos

pontos seguintes a explicagdo dos passos necessarios para a sua implementacao.
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7.2. Definicdo dos Temas Estratégicos (Strategy)

Sendo o objectivo desta fase a identificagdo das grandes metas que o Banco pretende
alcancar com a sua estratégia de negdcio, ¢ necessario proceder a tradugdo da
declaracdao da Missao e Visdao do Banco, bem como, definir qual a proposic¢ao de valor

para os seus clientes.

Missao:

“Procuramos ser um parceiro bancario de referéncia em nichos de mercado
seleccionados, distinguindo-nos pela capacidade de criagdo de valor para os
Clientes, através da prestagdo de diferentes servigos financeiros, especialmente

concebidos para dar satisfa¢do as suas reais necessidades.”

Podemos assim, aferir sobre alguns aspectos que estdo incutidos na declaracao de

missdo do Banco Alfa, de acordo com as premissas definidas por David (2005: 63):

1) Identificacdo do cliente alvo: clientes corporate/ institucionais - “parceiro
bancario”.

ii) Produto/ servico: servigos bancarios - “prestacdo de diferentes servigos
financeiros”.

iii) Mercados geograficos de actuacdo: nicho de mercado, preferencialmente, em
Portugal, Angola e Cabo Verde (Grupo Banco Angolano) - “nichos de mercado
seleccionados”;

iv) Conceito proprio: criagdo de valor para o cliente — “distinguindo-nos pela

capacidade de cria¢do de valor para os clientes”.

v) Sobrevivéncia, crescimento e rentabilidade: serd o resultado da contribuicdo pela

criagdo de valor aos clientes, de forma sustentada e rentdvel, constituindo-se

como um parceiro bancario de referéncia (fidelizagao).

A declaracao de Missao do Banco nao inclui as restantes premissas definidas pelo
autor. Porém, estdo instituidos na sua cultura organizacional os seus valores,
aspiragoes, ética, responsabilidade social, tecnologia utilizada e o capital humano

(recurso considerando vital para o exercicio da sua actividade).
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Visao:
O Banco Alfa nao tem definido a sua Visao, porém podera ser caracterizada com base

no slogan da sua casa-mae ( “O Banco que Investe em Si”) como:

“Ser reconhecido como o principal banco de investimento no mercado luso-angolano,
proporcionando de forma consistente, aos nossos clientes corporate, as melhores
solugoes, mantendo os mais elevados niveis de servico e promovendo praticas

financeiras (de especialidade) e sociais responsaveis”.

Apresentada a declaragdo de Visdo, podemos aferir que € estratégia do Banco: o
crescimento da rentabilidade para os accionistas (“proporcionando de forma
consistente” - solidez), o reconhecimento como Banco especialista ¢ aumento da sua
notoriedade em Portugal (“principal banco de investimento no mercado luso-
angolano” e “promovendo praticas financeiras (de especialidade) e sociais
responsaveis”’) e a criacdo de valor para o cliente (“as melhores solugoes, mantendo

os mais elevados niveis de servigo”).

Kaplan e Norton (2008b: 41) referem que a declaracdo da Visao “should declare, at
the highest organization level, ambitious targets for the strategy, including a clear

measure of success and a specific time horizon for achievement”.

Neste enquadramento, ¢ tendo em conta o nicho de mercado onde o Banco exerce o
seu core business em Portugal (“mercado luso-angolano” e no segmento de “clientes

corporate”), definem-se as seguintes grandes metas para o horizonte de 3 anos:

Grandes Metas

Ser o principal Banco de Investimento (Lider no nicho de mercado QM> 50%)

Aumentar a notoriedade da marca Banco Alfa em 75%

Alcancar uma rendibilidade dos capitais investidos em 50%
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Proposicao de Valor para o Cliente:

Consistindo a proposicao de valor para o cliente nos atributos de oferta dos produtos/
servicos prestados (Que caracteristicas de produtos e servicos deveremos apresentar?),
na sua forma de relacionamento (Como nos queremos relacionar com os clientes?) e
da imagem transmitida (Como queremos que os clientes nos vejam?), o Banco definiu
os seguintes factores de diferenciagdo para cada estratégia de resposta a dar aos seus

clientes (Tabela 7):

Tabela 7 — Factores de diferenciacio por estratégia de resposta

Estratégia de Produtos e

Relacionamento Valor criado

Resposta Servicos

Exceléncia Personalizagdo; “Opgao “Optima
Operacional | Qualidade; certa” solugdo
Prazo. personalizada”
Intimidade Prontidao de | “Banco de | “Sdo eles que
com o Cliente resposta; Interesse | Confianga” | percebem  do
pelo cliente; meu negocio”
Proximidade;

Facilidade de

relacionamento;
Resolugao de
problemas
Lideranca do | Solugdo “O melhor | “Podera  ser
servico completa; servigo” mais caro mais
Personalizagao; vale a pena”

Rapidez.

Fonte: Elaboragao propria

Traduzida a missdao e visdo e encontrado o proposito de valor para o cliente, estao

reunidas as condic¢des para a identificacdo dos Temas Estratégicos do Banco:

Codigo Temas Estratégicos

DN Desenvolvimento do Negdcio => Lideranga e notoriedade.

Cv Criacao de Valor => Rendibilidade e notoriedade.

EO Eficiéncia Operacional => Rendibilidade.
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7.3. Escolha das Perspectivas e Definicao de Objectivos (Objectives)

Para assegurar o sucesso da Visdo (grandes metas), serd proposto para o modelo de
BSC do Banco as seguintes perspectivas ou dimensdes-chave, também preconizadas
por Kaplan ¢ Norton: Financeira, Clientes, Processos Internos ¢ Aprendizagem e

Controlo.

Para cada uma das perspectivas serdo definidos os objectivos estratégicos, expressos
como actividades de melhoria continua, sendo unicos em cada perspectiva e estdo
situados a um nivel mais baixo do que os temas estratégicos. Estes objectivos
sustentam assim os temas estratégicos, auxiliando a execuc¢do da estratégia por todos

os colaboradores, sendo eles os definidos na Tabela 8:

Tabela 8 — Objectivos Estratégicos.

Objectivos Estratégicos

Aumentar a rendibilidade.

Perspectivas

FN2 Aumentar o crédito e aplicagdes em institui¢des crédito.
Financeira

FN3 Aumentar a margem financeira.

FN4 Aumentar a eficiéncia econdmica.

CL1 Conquistar novos clientes.

CL2 Aumentar a satisfacao e fideliza¢do dos actuais clientes.
Clientes

CL3 Aumentar a qualidade e confianga (notoriedade)

CL4 Diferenciar da concorréncia

PI1 Melhorar a prontidao de resposta a todos os niveis.
P12 Aumentar a diversidade de produtos/ servigos.
Processos P13 Apostar em comunicacao e imagem.
Internos P14 Reduzir custos.
PI5 Optimizar o processo de gestdo e acompanhamento do

capital interno e dos riscos.

Aprendizagem [N@! Aumentar a satisfa¢do interna.

e Crescimento AC2 Maximizar a cultura de melhoria.

AC3 Melhorar os sistemas de informagao.

AC4 | Aumentar as qualificacdes estratégicas.

Fonte: Elaboragado propria
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Definidos os objectivos estratégicos, interessa agora compreender os seus motivos de

escolha para cada perspectiva, tendo como base os temas estratégicos.

Perspectiva Financeira — O sucesso dos administradores executivos estd fortemente
dependente do alcance dos resultados financeiros do Banco, prestando contas aos
accionistas. Por sua vez, estes ttm como objectivos a obtencdo dos seguintes
resultados: (i) boa rendibilidade dos capitais investidos, (ii) crescimento do seu
negdcio (nicho de mercado) através da prestagdo dos actuais/ novos servicos e (iii)

criacdo de valor através de uma eficiente gestdo econdmica.

Perspectiva Clientes — Os factores criticos de sucesso para esta perspectiva prendem-
se com a proposicao de valor que o Banco pretende demonstrar aos seus clientes:
produto/servico personalizado e com qualidade, excelente relacionamento e
transmissdo de uma imagem de exceléncia - banco especialista. Importa assim,
alcancar a satisfacao, retengdo e aquisicao de novos clientes, fonte de valor do Banco,

promovendo o sucesso da perspectiva financeira.

Perspectiva Processos Internos — O sucesso da perspectiva financeira e de clientes
sO sera alcangada se nesta perspectiva estiverem adequadamente definidas as
actividades e processos vitais para a realizacdo do negocio. De salientar, que um dos
factores criticos de sucesso do Banco ¢ a sua organizacao das actividades/ processos

em toda a sua cadeia de valor.

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento — Considerando que esta perspectiva
representa o alicerce de qualquer organizacao, ¢ critico que a sua infra-estrutura esteja
assente: (i) num capital humano capacitado, motivado, empenhado e envolvido, (ii)
em sistemas e tecnologias de informag¢ao adequados e (iil) num clima organizacional
de exceléncia, que suporte o processo de criagdo de valor em toda a sua cadeia. Esta
perspectiva e a anterior descrevem como o Banco implementa a sua estratégia,

promovendo assim a criagdo de valor e o sucesso financeiro a longo prazo.
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No ponto seguinte, sera construido o Mapa Estratégico que consiste num mapa visual
que conta esquematicamente a “Histéria da Estratégia” do Banco, o qual representa o
processo de criagdo de valor através de um série de relagdes de causa e efeito entre

objectivos e perspectivas.

7.4. Desenvolvimento do Mapa Estratégico (Strategic Map)

O desenvolvimento do Mapa Estratégico consiste na categorizacdo dos objectivos
estratégicos pelos temas estratégicos e na identificagdo das relagdes de causa e efeito

entre os objectivos.

O Mapa Estratégico (Figura 13) definido na pagina seguinte, traduz assim, a estratégia
do Banco para um conjunto de objectivos tangiveis, estruturados e ligados entre si,

mostrando de uma forma explicita a metodologia de competicao e de criacao de valor.

As relagdes de causa e efeito entre os objectivos seguem uma logica if-then, ou seja,
cada objectivo podera ser uma causa de um outro objectivo da perspectiva acima ou
da mesma perspectiva, e por outro lado, podera ser o efeito de alguns objectivos das

perspectivas abaixo.
E fundamental criar estas relagdes de causa e efeito para que se avalie e compreenda
os mecanismos de execucdo da estratégia delineada, representando assim, estas

relacdes as hipoteses estratégicas formuladas.

Nestes termos, o Mapa Estratégico funcionard como um excelente meio de

comunicagdo estratégico, sendo possivel contar a “historia da estratégia” a todos:
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“Vamos trabalhar para melhorar a nossa cultura, fomentando a cria¢do de valor
com uma participagdo mais aberta e satisfeita entre todos. Para que isso resulte, é
necessdario aumentar a inovag¢do na presta¢do de produtos/ servigos que atendam as
necessidades emergentes dos clientes, bem como, sermos breves nas solugoes que
apresentamos. Desenvolvendo esta cultura também nos ajudara a encontrar maneiras
de aumentar a eficiéncia nas operacoes executadas. Tal serd apoiado por melhores
sistemas de informagdo e pela aposta em formagdo continua. Todos em conjunto,
contribuirdo para o crescimento do negocio e da eficiéncia operacional, permitindo

assim, prestar um melhor servico a um custo adequado aos nossos clientes”.

“O aumento da rendibilidade do Banco resultara pelo desenvolvimento do negocio
articulado com o aumento das margens financeira e complementar e com uma

excelente eficiéncia operacional .

7.5. Defini¢ao de Indicadores de Desempenho (Performance Measures)

Os indicadores de desempenho num sistema de BSC constituem as métricas de

avaliagdo para alcancar as metas definidas nos objectivos estratégicos.

Estas métricas podem ser de dois tipos: indicadores de resultado (“lag”) - que medem
as acgOes passadas, ou seja, resultados de eventos passados — ou indicadores
geradores de desempenho (“lead”) - que medem actividades que conduzem,

direccionam ou induzem a resultados futuros.

De acordo com Neely ef al. (2002), para que o indicador seja compreensivel e
monitorizado adequadamente sera necessario a identificacdo de alguns requisitos,
como sejam: descricdo do indicador, o seu objectivo, o responsavel pela sua
monitoriza¢do, a natureza do indicador, a meta a alcangar (valor e prazo), a sua
unidade de medida, a base de partida, a fonte dos dados e a frequéncia da sua revisao.
Sera importante também que a Administracdo Executiva defina a ponderagdo dos

objectivos dentro das perspectivas.

Na pagina seguinte, estdo descritos todos os indicadores de desempenho (Tabela 9).
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BALANCED SCORECARD PARA O BANCO ALFA

Da analise aos indicadores importa salientar o indicador financeiro de exceléncia que
contribuira para a avaliagdo do aumento da rentabilidade do Banco — o EVA ou
Economic Value Added, sendo também designado por outros autores como Excess
earnings, Super-profits, Excess realizable profits, Excess-income, Abnormal earnings,

Residual income ou Economic profit (Neves, 2011: 89-90).

Para Koller et al. (2010) esta métrica ¢ a que melhor avalia a visdo de longo prazo de
uma organizagdo, porque uma gestdo pela criagdo de valor deve preocupar-se com o

aumento do cash flow no médio e longo prazo, € ndo apenas nos lucros imediatos.

As vantagens desta métrica sdo as seguintes:

1)  Pode ser calculado ao nivel do departamento e unidades de negdcio;

i1) Nao exige presenga da empresa no mercado de capitais;

iii) E uma medida de fluxo porque ¢ uma medida de resultados (econémicos);

1v) Estd directamente relacionada com a criacdo de valor para os accionistas, tendo

em conta o custo do capital.

Seguidamente, demonstra-se a sua formula de célculo:

EVA®* = (RCI- CMPC) x CI

RCI (Retorno do Capital Investido) e calcula-se da seguinte forma:

RCI = [ROx (1-T) /CI],

Sendo RO - Resultados Operacionais e T- Imposto sobre Rendimento

CMPC (Custo Médio Ponderado do Capital) e calcula-se da seguinte forma:

CMPC =Ke x [E/ (E+D)] + Kd x (1-t) x [D/ (D+E)],
Sendo Ke - custo do capital proprio, Kd - custo do passivo ou da divida, t - taxa de
imposto sobre o rendimento, E - valor de mercado do capital proprio e D - valor de

mercado do passivo.

CI - Capital Investido

*® Marca registada pela Stern Stewart & Co.
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BALANCED SCORECARD PARA O BANCO ALFA

7.6. Desenvolvimento de Iniciativas (Iniciatives)

Foi descrito at¢ ao momento a traducdo da estratégia em temas estratégicos,
objectivos, indicadores e metas a atingir, as quais representam o que o Banco quer
alcancar (“what”’). Agora irdo ser descritas, as iniciativas estratégicas que representam
os projectos ou planos de acgdo (“how”) (Kaplan e Norton, 2008b: 103), com o

objectivo de avaliar o rumo estratégico e testar as hipoteses estratégicas formuladas.

De acordo com os autores Kaplan e Norton (2008b: 123) o processo de selecgdo e

gestdo das iniciativas estratégicas devera seguir 3 etapas: (i) Eleicdo das iniciativas

estratégicas — identificando-as, classificando-as e depois selecciond-las através da sua

criticidade para os objectivos estratégicos; (ii) Financiamento da estratégia —
estabelecer um orgcamento para as despesas estratégicas que iram financiar estas

iniciativas e (iii) Estabelecer a prestacao de contas — seleccionar os responsaveis pela

monitorizagdo da execugdo das iniciativas estratégicas e revisdo do desempenho

dessas iniciativas para alcangar as metas propostas.
Assim, este processo fomentara o alinhamento dos programas de acgdes a curto prazo
com o cruzamento funcional das prioridades estratégicas, proporcionando um elevado

grau de visibilidade e de responsabilidade para a execu¢do do programa.

O processo de seleccdo das iniciativas estratégicas esta descrito nas seguintes nas

Tabelas 10 e 11.
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BALANCED SCORECARD PARA O BANCO ALFA

Decorrente da informagao constante atras (Tabela 10), com identificacdo das
iniciativas estratégicas propostas, seus impactos nos objectivos e a sua criticidade para
a estratégia, serdo apresentadas na Tabela 11 (pagina seguinte) as iniciativas
estratégicas consideradas essenciais (score superior a 5) para alcangar os objectivos

estratégicos.

Sdao identificados nesta tabela, além das iniciativas criticas, o indicador de
performance, o seu responsavel, o montante or¢amentado, a prioridade para a sua

execugao e o prazo de implementagao.

7.7. Automacao e Comunicacio (Automation)

Esta fase consiste no desenvolvimento de uma area de recolha, transformacao e

medicao permanente dos dados obtidos pelo Banco.

Assim, para que o modelo de BSC do Banco tenha sucesso € necessario existir um

conjunto de ferramentas e tecnologias de informacao de suporte ao modelo.

Santos (2006: 138) refere que “este conjunto de tecnologias de recolha e reposicdo de
dados caracteriza-se por favorecer um ambiente de andlise que providenciard o
suporte a ferramenta BSC, ndo so para a medi¢do dos indicadores e objectivos
estratégicos, mas principalmente para que a equipa BSC possa dar uma resposta
eficaz na andlise a todo o universo de dados e informagdo envolvidos, podendo em
simultaneo, através de procedimentos de Data Mining, encontrar factos uteis e
~ r . . . 6 L] »
padroes validos que possam contribuir com “conhecimento” para o processo de

tomada de decisdo na organizagdo”.

Neste sentido, sugere-se que os Departamentos de Auditoria Interna e Financeiro e de
Controlo sejam as areas responsaveis pela informatizagao, tratamento e apresentagdo
dos dados, podendo numa primeira fase utilizar-se folhas de Excel e numa fase
posterior adquirir um software especifico e apropriado em BSC (por exemplo, um

programa SAP - http://www.sap.com/solutions/sapbusinessobjects/large/enterprise-

performance-management/strategy/index.epx).

63



¥9

eudoxd ogdeioqe[q :93uoq

(#102) 3 000°S

(enupuoo) Qv (€102) 3 000°S Iva SOJUOAD SOP 0SSOoNG Suipping wpa) soyudAd op oedeziue3iQ| NI
[enuy I op [oAesuodsoy] P M
(z102) 3 000°S
S e - 9 BAIINOOXY BETER) ‘[enUd
C10T NSSWHL o nv 30000001 OBdeNSTUIIPY BUIQ)SIS Op 0BIBITIJA[| OONMIBULIOJUT BUIS)ISIS 0AOU Win ered ogdeISIA OINI
(019Z 03S1D) R -ouseorde *SOLIBIUQUINOOP SOIPIID 9P 0JUSWESSI0Id
2107 9NSOWILL], o7 41\ QJUSWIRUIdIUL o MMMQOMMQ R omoﬁsuze 5 %E op oedeznewoine eied epeidaul| NI
OPIAJOAUSIJ P 1A% g P O 16 [euoroeorde ogdnjos ewn op ordejuowoduy
wr | o | iy |l
c1oz oud nv } i ogdensiunuupy P ORoul] P Op OkdeI[EAL O BLUQISIS OP OBIIUIJOPIY 8NI
OPIAJOAUSO T 'WQISIS op oedeyuowa|duy : : :
"BNUNUOD OBSIAD e ®A WMHMMHMOHW ISA° 4d oue s0Jsnd MM Mw HMM 'SOOIAIS 3p sasopelsaid
B BSIY v } il op [oAesuodsay ¥ N WOJ SOJeIIUOD P OBILIOOTIUI O OBSIAIY LNI
OPIAJOAUSO Oue OU SOPIZNPAI SOISN)) %, : :
BAINOIXH 'SopeIqa[oo 5.dOTvd S0
10T ONSOWILL, o€ 41\ 3000°S N — 50[050101d op o1OWNN WOd SePBUOIOR[oI S9QIBZIULTIO /S905e100sse|  9N]I
~ s ‘ wod s0j0o0301d p oedejuswdyduuy
(enuruod) e MEONW J ooo”m sojudweyredop opEDIANNDOId BD BLIOUD “BUIIXQ O BUIOJUI OBIBULIOJ
[enuy nv £102)5000'% s1oApsuodsoy peprannp P BHOUIIN) _ SBOIUDQ) Se1ouQ1aduiiod op OJUSWIAJOAUISI SNI
(2102) 3 000°€ . . . .
eLgpoNqnd
10z o St v £102) 5000051 oBdeNSIUIUPY cop 13 oBdeOIUINWOD 9p sequeduwied op 0BIBLZI[BIY PNI
2107 9NsaWas 4| (2102) 3 000°001 WEUIO) 9S 9 WE)Orjuod Sou
onb sojuar[o 9p oxdWNN
10T SNSQWLLL, o[ (0102 03510) 19d/04dd "SAUAI[O
€107 2nsawll], € [9Apsuodsay| soe sopezijiqruodsip ogIds "SIURIO Soe
A% QJUSWIBUIOUL ENI
€107 2nsawlL] o] OpIAJOAUSSO(] 9 BANOIXH anb sod1a10s/sonpoid| sopeysard sodiales /soinpoid soAou 9p 81I0JO
10T 2UsoWlL] : ogdensuupy SOAOU 9P OIdWNN
(enupuoo) e MEONW 3 oooun oazsuodso o EMMMMMMUMMMWM “(SreuoroeUIUI 9 SIBUOIJRU) SOJUB( SOINO
[enuy nv AMMMV W WNWW 19Q 1948 o W05 Se01unaL m.% Owwuosm op ojun( so1reoueul} sdoys.om dp OBIBZI[BIY NI
Jo— (#102) 3 000°0€ Sqa “(srerouajod "SOPEUOIO0D[IS
mma vy (€£102) 3 000°ST oapsuodso 9 srenjoe) saquald|  (srerouojod 9 SIenjoR) SAIUDIO WD BAISSAITe| NI
feniy (2102) 3 000°0T 1oAg A oo SOQIUNAI SBP 0SSAING STeW [BI0IOWO0D oedoadsold op ogdezijeay

ogdejuoudjduy ozeid |dpepLioriy

ojudwWeI.IO

VATV OONVE O VAVd dIVDOHIOOS dAINVITVE

PAgsuodsay

Jopedrpuy

SBJI39)e)ST SBANRIIIU] — || ¥[oqe ]

©JI39)eNSH eADRIIIU]




BALANCED SCORECARD PARA O BANCO ALFA

7.8. Desdobramento do Scorecard (Cascade)

Esta fase consiste no alinhamento organizacional das unidades de negocio e de

suporte e dos seus colaboradores a estratégia, interligando assim a estratégia as

operagoes.

O desdobramento do scorecard proporciona a sincronizagao do processo de criagdo de
valor em todos os niveis da estrutura organizacional (Santos, 2006: 58). Representa
assim, um excelente meio de comunicagdo para descrever a estratégia e a gestao na
sua execu¢dao, bem como, constitui um instrumento facilitador no alinhamento do

processo de governacao promovendo uma maior transparéncia.

Nao sendo o objectivo deste trabalho a realizagdo de scorecards individuais, no
Anexo 9 demostra-se um Balanced Scorecard piloto para a area de negocio Banca

Comercial, servindo assim de oportunidade futura para novos projectos de estudo.

7.9. Utilizacido da informacdo do Scorecard para avaliar e melhorar a

performance (Evaluation)

Concretizados os passos anteriores, importa associar o ciclo estratégico ao ciclo
or¢amental, promovendo assim uma adequada monitoriza¢ao através de um unico

processo continuo e ininterrupto, o denominado ciclo de gestdo de Kaplan e Norton.

Figura 14 — Ciclo de Gestao.

/
. . Ciclo

NS

Execugao

Fonte: Adaptado www.mbr.pt
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Colocado em funcionamento o modelo BSC para o Banco, importa agora proceder a

sua monitorizacdo ¢ avaliacdo dos

resultados

para eventuais

modificagoes

estratégicas. Na pagina seguinte, apresenta-se um exemplo do Score Estratégico.

Para a sua monitoriza¢ao recomendo reunides trimestrais de pilotagem estratégica nos

seguintes moldes:

Antes das Reunides | Reunides de Pilotagem Estratégica

O responsavel da area
de negodcio/ suporte
reine-se com a sua

equipa ¢ analisa a

A Administragdo Executiva discute
as solugdes e acgdes em conjunto
com os responsaveis das areas de

negocio/ suporte.

O responsavel da

area de negocio/
suporte fomenta a

execucdo das acgoes

obtidos, definir niveis

de status, analisar a

performance e
analisar possiveis
solugdes.

accdes especificas identificadas na
reunido anterior. Se o status do score
for baixo avaliar o que ¢ necessario
para conseguir a performance
desejada, debatendo as solucdes em
equipa ¢

registar as  accdes

especificas (o qué, quem e quando).

performance acordadas.
individual da
estrutura.

Objectivo Objectivo Objectivo
Analisar os dados | Cada responsavel deverad reportar as | Executaras accoes,

Iniciativas, perseguir
os indicadores de
performance e criar
uma pressao positiva
para alcangar as

metas.

Decorrente desta pilotagem estratégica, competira assim a AE avaliar se:

As Metas estao a ser cumpridas?

As Iniciativas estdo a ser executadas no prazo?

E necessario tomar medidas para reforgar as Metas e fazer cumprir as Iniciativas?

A Estratégia continua valida? Existem novos Objectivos?

As Hipoteses estratégicas (relagdes causa e efeito) estdo correctas?

E necessario alterar ou introduzir novas iniciativas?
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BALANCED SCORECARD PARA O BANCO ALFA

8. Conclusoes, Limitacoes e Oportunidades de investigaciao futura

8.1. Conclusoes

Face ao actual contexto de mercado, decorrente da emergéncia da crise financeira que
iniciou em 2007 e das tendéncias de negocio, estamos a assistir a uma nova mudanga
de paradigma das estratégias organizacionais, sendo procurados modelos de medigdao

que auxiliem os gestores a avaliar e a monitorizar as suas estratégicas de negocio.

Tendo o Balanced Scorecard sido criado e desenvolvido por Kaplan e Norton em
1992 nos E.U.A. devido as fortes pressdes concorrenciais que se vivia na €poca,
observou-se que este modelo evoluiu de um sistema de avaliacao de desempenho para
um modelo de gestao estratégica em 2008, interligando o ciclo estratégico com o ciclo
de orcamental, resultando no ciclo de gestdo preconizado por estes autores no seu

ultimo livro “The Execution Premium”.

Foi com base nestes conceitos tedricos que desenvolvi o Balanced Scorecard de
ambito estratégico para o Banco Alfa, para colmatar uma insuficiéncia de ambito
estratégico — a avaliagdo e monitorizagdo da estratégia, incluindo indicadores ndo
financeiros que contribuem para o desempenho geral do Banco, ou seja, que

proporcionam a criagdo de valor para os clientes e accionistas.

Este modelo visa, como demonstrei ao longo do trabalho, auxiliar a gestdo na
avaliacdo e monitorizagao da sua estratégia de negdcio de uma forma pragmatica e

objectiva e que consiste em:

- Traduzir a Missao e Visdao do Banco, sendo conhecida por todos qual a ambi¢do

estratégica, qual a meta a alcancar e em que prazo de tempo.

- Desenhar o Mapa da Estratégia, onde estdo definidos os objectivos estratégicos nas
suas quatro Perspectivas (Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Crescimento) e por Temas Estratégicos que nos ajudam a entender qual a razao de ser

desses objectivos. Ainda, neste mapa sdao visualizadas as hipoteses estratégicas dos
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objectivos através de relagdes de causa e efeito inter e intra perspectivas, que

permitem avaliar o sucesso ou nao dos objectivos formulados.

- Identificar os Indicadores de Performance, Metas, Responsadveis pelo alcance das
metas e quais as Iniciativas Estratégicas que auxiliam ao alcance dos objectivos

estratégicos formulados.

Concretizados estes requisitos, demonstra-se a concepcao do modelo de BSC de
ambito estratégico do Banco Alfa, o qual servirad para clarificar e alinhar a estratégia
em toda a sua cadeia de valor (fop down e bottom up), comunicando a estratégia
eficazmente a todos os colaboradores e monitorizando, testando e adaptando a

estratégia a novas situacdes emergentes (ciclo de aprendizagem).

A implementagdo deste modelo visa assim, colmatar a auséncia de instrumentos de
planeamento de controlo (gaps do Banco Alfa no ciclo de gestdo), designadamente ao
nivel do Plano Estratégico, adicionando: o Mapa Estratégico como recurso de
comunicacdo ¢ alinhamento da estratégia (descrevendo a “histéria da estratégia”), o
Balanced Scorecard estratégico (instrumento para avaliar e monitorizar a estratégia
definida) e os Recursos Estratégicos (inventariacdo dos meios de ac¢do para executar

a estratégia).

Ao nivel do Planeamento Operacional, apds o desdobramento dos varios Balanced
Scorecard para as areas de negocio/ suporte, serd possivel melhorar os processos

chave, desenvolvendo planos comerciais ajustados a estratégia, planeando e

or¢amentando a capacidade interna adequadamente.

Neste quadro, o modelo de Balanced Scorecard proposto visa capacitar o Banco para
desenvolver, monitorizar e reformular a sua estratégia com sucesso, assistindo todos
0s seus gestores a pensarem mais estrategicamente sobre a sua organizagdo e no seu
trabalho, proporcionando assim, no final a criagdo de uma vantagem competitiva face

a0s seus concorrentes.

“The balanced scorecard journey changes hearts and minds”

Rohm, Howard e Montgomery, Dan (2011: 10).

69



BALANCED SCORECARD PARA O BANCO ALFA

8.2. Limitacoes

As limitagdes que poderdo inviabilizar a concepgao deste modelo prendem-se com o
envolvimento dos administradores executivos em volta deste instrumento, obrigando a

uma reflexao e consenso de opinides acerca da construcao do modelo.

Outras limitagdes poderdo ser encontradas, mas num nivel inferior como sejam:
- Estratégia ndo compreendida pela organizagao;
- Inexisténcia de compromisso nas areas de negocio, de suporte e colaboradores;

- Inexisténcia de feedback.

8.3. Oportunidades para investigacio futura

Como oportunidade para investigacdo futura deixo a consideracdo a realizacdo de
Balanced Scorecards individuais para as areas de negocio, de suporte e colaboradores,
interligando assim a gestdo estratégica a gestdo operacional, proporcionando assim,
uma sincroniza¢ao do processo de criagdo de valor em todos os niveis da estrutura

organizacional.
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10.2. Anexo 2 — Competéncias, linhas de reporte e o grau e ambito da
cooperacao entre as diversas unidades de estrutura.

1. Conselho de Administracao (CA)

Os membros do Conselho de Administragdo sdo eleitos pelos accionistas em
Assembleia-Geral e asseguram a gestao do Banco.

O Conselho de Administracdo ¢ composto por administradores executivos € nao
executivos. Os administradores executivos sdo responsaveis pela gestao corrente do

Banco e sdo nomeados pelo Conselho de Administragao.

Compete ao Conselho de Administragdo proteger o patrimonio € maximizar o retorno
do investimento dos accionistas agregando valor ao Banco.

Compete também ao Conselho de Administragao assegurar que a actividade do Banco
¢ prosseguida de acordo com rigorosos principios éticos, de forma a contribuir para a

afirmagdo de uma imagem institucional de rigor e competéncia.

2. Administradores Executivos (AE)

Os administradores executivos asseguram a gestao corrente do Banco. Assim sendo,
compete-lhes a definicao, para posterior aprovacao pelo Conselho de Administragao
das seguintes matérias:

1) Estratégia;

ii) Politicas globais;

iii) Plano e Or¢amento

Apos a aprovacdo pelo Conselho de Administracdo, compete aos Administradores
Executivos garantir:

1) a implementagdo e acompanhamento dos projectos acima referidos;

11)  a implementa¢do e manutencdo de uma estrutura e uma cultura organizacional

que permita desenvolver os objectivos definidos e que assegure:
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a) sistemas de controlo interno e de gestdo de riscos solidos, consistentes,
eficazes e adequados a dimensao, natureza e complexidade da actividade do
Banco;

b) a definicdo de responsabilidades e linhas de reporte, assegurando que
responsabilidades delegadas sao efectivamente assumidas e asseguradas; e

c) a condugdo da actividade do Banco, de acordo com rigorosos principios
éticos, e de forma a contribuir para a afirmagdo de uma imagem

institucional de rigor e competéncia.

Linhas de Reporte e Autoridade

O Conselho de Administragdo reporta aos accionistas em Assembleia-Geral.
Os Administradores Executivos reportam ao Conselho de Administragao.

O Departamento de Auditoria Interna reporta ao Conselho de Administragao.

Todos os outros departamentos do Banco reportam aos Administradores Executivos.

3. Departamento Banca Comercial (DBC)

Competéncias

O Departamento Banca Comercial exerce a funcdo comercial através da angariacao de
clientes e a prestagdo de servicos de elevada qualidade ao sector empresarial,
especificamente, a empresas residentes em Portugal e que mantenham negocios
comerciais ou de investimento com Angola, procurando estruturar solugdes
financeiras adequadas e que, dentro dos parametros de risco estabelecidos pela

Administragdo, contribuam para o fomento desses negocios.

De uma forma mais especifica compete ao DBC a gestdo e acompanhamento:

1) do(s) balcdo(des) de atendimento aos clientes, fazendo cumprir todo normativo
interno e garantido a execucao dos procedimentos adequados de controlo e
seguranca de pessoas, instalagdes, valores e numerario; e

1) da sua carteira de clientes activos e passivos, bem como de todo o processo de

controlo, da documentacgao e arquivo associado,
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Linhas de Reporte

O Departamento Banca Comercial reporta aos Administradores Executivos.

Grau e Ambito da cooperacio entre as diversas unidades de estrutura

Existe um grau elevado de cooperacao entre o DBC e os seguintes departamentos:

1) Departamento de Operagdes e Processamento, na medida em que o DOP processa
todas as operagdes originadas no DBC;

1) Departamento de Risco de Crédito, j4 que o DRC analisa todas as propostas de
crédito originadas no DBC e efectua o acompanhamento das exposi¢des do
Banco ao risco de crédito;

1i1) Departamento de Sistemas de Informacgdo, responsavel pela implementacdo e
manuten¢do dos sistemas de informagdo e pelo suporte prestado aos respectivos
utilizadores;

iv) Administradores Executivos, na medida em que estes acompanham de perto o
desenvolvimento da actividade do DBC e tendo em consideracdo também os

objectivos definidos no plano de negocios e no or¢gamento.

4. Departamento Banca de Investimento (DBI)

Competéncias

Compete ao Departamento Banca de Investimento: (i) investir os recursos financeiros
disponiveis no grupo, procurando obter a melhor rentabilidade assumindo niveis de
risco pré-definidos e (ii) organizar solucdes financeiras mais especializadas para os

Clientes.

Nesse ambito, o DBI efectua:

1) Anadlise de produtos alternativos para investimento dos recursos do BA, de acordo
com a politica definida pela Administracdo, como, por exemplo, obrigacdes e
papel comercial;

1) Analise de participagdes em financiamentos estruturados por outros bancos;

1i1) Estruturagdes de operagdes de crédito que ndo envolvam simplesmente risco de
balanco (i.e. operacdes do tipo project finance ou asset finance);

iv) Estruturagdo e implementagao de operacdes de emissao de papel comercial
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De um modo mais especifico compete também ao DBI a gestao e acompanhamento da

sua carteira de clientes activos e passivos tal como se encontra definido para o DBC.

Linhas de Reporte

O Departamento Banca de Investimentos reporta aos Administradores Executivos.

Grau e Ambito da cooperaciio entre as diversas unidades de estrutura
Existe um grau elevado de cooperacao entre o DBI e os seguintes departamentos:

1) Departamento de Operagdes, na medida em que o DOP processa todas as
operagoes originadas no DBI,;

1) Departamento de Risco de Crédito, pois o DRC analisa todas as propostas de
crédito originadas no DBI e efectua o acompanhamento das exposi¢des do Banco
ao risco de crédito;

iii) Departamento de Sistemas de Informagdo, responsavel pela implementagao e
manuten¢do dos sistemas de informagdo e pelo suporte prestado aos respectivos
utilizadores;

iv) Administradores Executivos, na medida em que estes acompanham de perto o
desenvolvimento da actividade do DBI e tendo em consideragdo também os

objectivos definidos no plano de negodcios e no or¢gamento.

5. Sala de Mercados (SdM)

Competéncias

Compete a Sala de Mercados efectuar a gestdo dos riscos financeiros referentes aos
activos e passivos no balango, abrangendo os riscos de liquidez, taxa de juro e taxa de
cambio, actuando dentro das politicas e linhas orientadoras estabelecidas pela

Administragdo do Banco.

Neste contexto, a SAM negoceia e processa com institui¢des financeiras tomadas e
cedéncias de fundos e efectua operacdes de cambio, bem como indica as areas de
front-office (DBC e DBI) as cotagdes de depositos a prazo e operagdes cambiais a

oferecer aos respectivos clientes.
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Linhas de Reporte
A Sala de Mercados reporta ao responsavel do Departamento de Banca de

Investimentos.

Grau e Ambito da cooperacao entre as diversas unidades de estrutura

Existe um grau elevado de cooperacao entre a SAM e os seguintes departamentos:

1) Departamento Banca de Investimentos, na medida em que o responsavel do DBI
¢ também o responsavel pela SAM;

1) Departamento de Operagdes e Processamento derivado as seguintes situagoes:

a) a SdM verifica e liberta as mensagens SWIFT originadas pelo DOP;

b) efectuam a regularizagdo conjunta das operacdes em aberto nas
reconciliacdes das contas nostro;

c) a SdM processa pagamentos plataforma TARGET 2 e nos sistemas de
processamento contingenciais alternativos:

d) necessitam de se articular no sentido da tesouraria do Banco se encontrar
coberta para fazer face aos pagamentos programados;

iii) Departamento Financeiro de Controlo, ja que o responsavel do DFC ¢ o
responsavel também pela funcdo de gestao de riscos de balango, nomeadamente
liquidez, taxa de juro e taxa de cambio;

iv) Departamento de Risco de Crédito, uma vez que este departamento analisa os
riscos de crédito assumidos pela SAM e propde aos administradores executivos
limites para as contrapartes utilizadas pela SAM. O DRC também informa a SdM
acerca das operacdes de crédito aprovadas para efeitos de controlo de tesouraria;

v) Departamento de Sistemas de Informacdo, que no seu normal funcionamento
coopera com a SdM;

vi) Administradores Executivos, na medida em que estes acompanham de perto o

desenvolvimento da actividade da SdM.
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6. Departamento de Operacdes e Processamento (DOP)

Competéncias

Ao Departamento de Operagdes e Processamento compete assegurar o adequado
processamento das varias operacdes crediticias e ordens de pagamento originadas
pelos departamentos DBI e DBC. E também neste departamento que se presta a maior
parte dos servicos de banca correspondente, nomeadamente, confirmacdes e
notificacdes de cartas de crédito, ordens de pagamento e compensagdo de cheques

efectuadas a pedido de outros bancos.

Linhas de Reporte
O Departamento de Operacdes reporta ao responsavel pelo Departamento Financeiro

e de Controlo.

Grau e Ambito da cooperaciio entre as diversas unidades de estrutura

Existe um grau elevado de cooperacao entre o DOP e os seguintes departamentos:

1) Departamento Financeiro de Controlo, na medida em que o responsavel do DFC ¢
o responsavel também pelo DOP;

1) Departamento de Banca Comercial pois o DOP processa todas as operacdes
originadas no DBC;

iii) Departamento Banca de Investimentos, na medida em que o DOP processa todas
as operagdes originadas no DBC;

iv) Sala de Mercados, pelas razdes ja invocadas no ponto anterior;

v) Departamento de Sistemas de Informacdo, que no seu normal funcionamento

coopera com o DOP.

7. Departamento Financeiro e de Controlo (DFC)

Competéncias

Compete ao Departamento Financeiro e de Controlo assegurar o controlo
contabilistico de todas as operacdes processadas no Banco, o cumprimento de todas as
obrigagdes declarativas, fiscais e prudenciais, o controlo do pagamento de

fornecimentos e servigos externo, bem como a preparacao e o reporte da informagao
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de gestao e financeira estatutaria. Este departamento é responsavel, também, por

acompanhar todo o trabalho dos auditores externos no Banco.

Na vertente de gestdo de riscos do balan¢o, nomeadamente liquidez, taxa de cambio e
taxa de juro, compete ainda ao DFC:

1) assegurar a aplicacdo efectiva do sistema de gestdo de riscos de balango de
acordo com a respectiva politica interna, através do acompanhamento continuo da
sua adequagdo e eficacia, bem como da adequacdo e eficdcia das medidas
tomadas para corrigir eventuais deficiéncias desse sistema;

i) prestar aconselhamento aos Administradores Executivos e elaborar e apresentar a
estes e ao Conselho Fiscal um relatério, de periodicidade anual, relativo a gestdao
de riscos do balango, indicando se foram tomadas as medidas adequadas para

corrigir eventuais deficiéncias.

Linhas de Reporte

O Departamento Financeiro e de Controlo reporta aos Administradores Executivos.

Grau e Ambito da cooperacao entre as diversas unidades de estrutura

Existe um grau elevado de cooperacao entre o DFC e os seguintes departamentos:

1) Departamento de Operagdes, na medida em que o responsavel do DFC ¢ o
responsavel também pelo DOP;

ii) Departamento Banca de Investimentos, pois o DBI consulta o DFC em questdes
prudenciais que afectam o departamento;

1i1) Departamento de Risco de Crédito, existindo uma troca de informagdo entre os
dois departamentos sobre questdes relacionadas com a gestao do risco de crédito
do Banco;

iv) Sala de Mercados, considerando que o responsavel do DFC monitoriza os riscos
de balanco que sdo geridos por este departamento;

v) Departamento de Sistemas de Informagdo, que no seu normal funcionamento
coopera com DFC;

vi) Administradores Executivos, na medida em que este departamento prepara a
informagao de gestdo para o Conselho de Administragdo e, também a informacao

prudencial que ¢ frequentemente analisada pelos Administradores Executivos.
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8. Departamento de Sistemas de Informacgao (DSI)

Competéncias

Compete ao Departamento de Sistemas de Informagdo gerir e garantir a eficicia e
seguranca dos Sistemas de Informacao (hardware, software e base de dados) e
Comunicag¢do com o objectivo de assegurar que a captagdo, tratamento e arquivo da
informacao possa ser efectuada de forma consistente, tempestiva e fidvel. Cabe, ainda,
ao DSI prestar apoio a todos os utilizadores dos sistemas informaticos do Banco e
analisar as suas necessidades, com o objectivo de assegurar um ambiente de trabalho

eficiente e produtivo.

Linhas de Reporte

O Departamento de Sistemas de Informagao reporta aos Administradores Executivos.

Grau e Ambito da cooperaciio entre as diversas unidades de estrutura
Existe um grau elevado de cooperacdo entre o DSI e todos os departamentos do

Banco.

9. Departamento de Risco de Crédito (DRC)

Competéncias

Compete ao Departamento de Risco de Crédito avaliar o risco de crédito a ser
assumido em cada e todas as operagdes do Banco que envolvam uma exposicao a este
tipo de risco. Cabe também, ao DRC o acompanhamento de todas as exposicoes de
risco de crédito no balango do Banco e para efeitos de divulgacao junto do Banco de

Portugal.

Na vertente mais macro da gestao de riscos, compete também ao DRC:

1) assegurar a aplicacdo efectiva do sistema de gestao de risco de crédito de acordo
com a respectiva politica interna, através do acompanhamento continuo da sua
adequacao e eficacia, bem como da adequacgdo e da eficicia das medidas tomadas

para corrigir eventuais deficiéncias desse sistema;
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i) prestar aconselhamento aos Administradores Executivos e elaborar e apresentar a
estes ¢ ao Conselho Fiscal um relatério, de periodicidade anual, relativo a gestao
de risco de crédito, indicando se foram tomadas as medidas adequadas para

corrigir eventuais deficiéncias.

Linhas de Reporte

O Departamento de Risco de Crédito reporta aos Administradores Executivos.

Grau e Ambito da cooperacao entre as diversas unidades de estrutura

Existe um grau elevado de cooperacao entre o DRC e os seguintes departamentos:

1) Departamento Banca Comercial, na medida em que o DRC analisa o risco de
crédito inerente em todas as operagoes do DBC;

ii) Departamento Banca de Investimentos, ja que o DRC analisa o risco de crédito
inerente em todas as operagdes do DBI;

1i1) Departamento Financeiro e de Controlo na medida em que existe uma troca de
informacao entre os dois departamentos sobre questdes relacionadas com a gestdao
do risco de crédito do Banco;

iv) Sala de Mercados, ja que monitoriza o cumprimento dos limites autorizados por
contraparte;

v) Departamento de Sistemas de Informacdo, que no seu normal funcionamento
coopera com o DRC;

vi) Administradores Executivos, na medida em que todas as operagdes que envolvam
a tomada de risco de crédito no balanco exigem a sua aprovagdo, ¢ dependendo

do montante, a do Conselho de Administracao.

10. Departamento de Auditoria Interna (DAI)

Competéncias

Compete ao Departamento de Auditoria Interna:

1) elaborar e manter actualizado um plano de auditoria para examinar e avaliar a
adequacdo e a eficacia das diversas componentes do sistema de controlo interno

do Banco, e do sistema de controlo interno como um todo;
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ii) emitir um relatério por cada ac¢ao de avaliagdo desenvolvida que inclua o ambito
e as respectivas conclusdoes adequadamente suportadas e documentadas, bem
como eventuais recomendagOes baseadas nos resultados dessas avaliagdes
realizadas;

ii1) desenvolver ac¢des de acompanhamento das situagdes de deficiéncia detectadas
para garantir que as medidas de correc¢do definidas pelos Administradores
Executivos sao adequadamente implementadas;

1v) desenvolver a sua actividade em conformidade com a boas praticas e principios
de auditoria interna reconhecidos e aceites ao nivel internacional;

v) elaborar e apresentar ao Conselho de Administracdo e ao Conselho Fiscal um
relatorio, de periodicidade anual, sobre questdes de auditoria, com uma sintese
das principais deficiéncias detectadas nas ac¢des de controlo, as quais, ainda que
imateriais quando consideradas isoladamente, possam evidenciar tendéncias de
deterioracdo do sistema de controlo interno, indicando e identificando, ainda as

recomendacdes que foram seguidas.

Linhas de Reporte

O Departamento de Auditoria Interna reporta ao Conselho de Administragao.

Grau e Aambito da cooperacio entre as diversas unidades de estrutura
O DALI actua de forma independente das restantes areas funcionais do Banco, tendo

acesso pleno a todas as actividades da instituigao.

11. Departamento de Compliance (DdC)

Competéncias

Compete ao Departamento de Compliance:

1) O acompanhamento e a avaliagdo regular da adequagdo e da eficacia das medidas
e procedimentos adoptados para detectar qualquer risco de incumprimento das
obrigagdes legais e deveres a que o Banco se encontra sujeito, bem como das

medidas tomadas para corrigir eventuais defici€éncias no respectivo cumprimento;
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ii) a prestagdo de aconselhamento aos Administradores Executivos/Conselho de
Administragdo, para efeitos do cumprimento das obrigagdes legais ¢ dos deveres
a que o Banco se encontra sujeito;

1ii) o acompanhamento e avaliagdo dos procedimentos de controlo interno em
matéria de prevencdo do branqueamento de capitais e do financiamento do
terrorismo, bem como pela centralizagdo da informagao e respectiva comunicagao
as autoridades competentes;

iv) a prestagdo imediata aos Administradores Executivos de informagdo sobre
quaisquer indicios de violagao de obrigacdes legais, de regras de conduta ¢ de
relacionamento com clientes ou de outros deveres que possam fazer incorrer o
Banco ou os secus colaboradores num ilicito de natureza contra-ordenacional;

v) a manutencdo de um registo dos incumprimentos e das medidas propostas e
adoptadas nos termos da alinea anterior;

vi) a elaboracdo e apresentagdo aos Administradores Executivos e ao Conselho
Fiscal de um relatério, de periodicidade anual, identificando os incumprimentos
verificados e as medidas adoptadas para corrigir eventuais deficiéncias.

vii) garantir a revisao ¢ actualizacao periodica das politicas e normas internas;

viii) garantir que todas as reclamagdes formuladas pelos cliente do Banco tém

seguimento e resposta nos termos da legislacdo em vigor.

Linhas de Reporte

O Departamento de Compliance reporta aos Administradores Executivos.
Grau e Aambito da cooperacio entre as diversas unidades de estrutura

O DC actua de forma independente das restantes areas funcionais do Banco, tendo

acesso pleno a todas as actividades da Instituigao.
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10.3. Anexo 3 — Funcées de Grupo

Secretariado e Administrativo

O expediente administrativo e o apoio de secretariado aos varios departamentos do

BA sdo assegurados por esta area.

Sala de Mercados (SdM)

Enquanto fungdo de grupo, a SAM ¢ responsavel pela gestdo da liquidez e das reservas

decaixa, gestdo da posi¢do cambial e do risco de taxa de juro, na perspectiva de ALM.

Departamento de Operacoes e Processamento (DOP)

A nivel da fungao de grupo, este Departamento é responsavel pelo processamento de
operagdes referentes a ordens de pagamento, remessas documentarias e

financiamentos por desembolso e assinatura.

Departamento Financeiro e de Controlo (DFC)

No desempenho de fung¢des de grupo, o DFC ¢ responsével por:

1) Controlo contabilistico de todas a operagdes e registo contabilistico das operagdes
nao financeiras (fornecedores, amortizagdes, provisoes, etc.);

i1) Controlo de pagamentos de fornecimentos € servigos externos;

111) Preparacdo e reporte de informacgdo financeira estatutdria e acompanhamento das
alteragdes ao nivel da estrutura de reporte financeiro;

iv) Cumprimento das obrigacdes fiscais ¢ acompanhamento das alteracdes nesta
matéria

v) Preparacao de informacao de controlo de gestao;

vi) Preparacao e reporte de informagao prudencial e acompanhamento das alteragdes

nesta matéria;
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vii) Monitoriza¢do pelo responsavel do departamento do cumprimento das politicas

internas de gestao de riscos de liquidez, cambiais, e de taxa de juro.

Departamento de Risco de Crédito (DRC)

No desempenho das fungdes de grupo, este departamento tem como responsabilidade
analisar todas as operagdes que contemplam risco de crédito para o Banco, preparando
propostas que incluem toda a informagao necessaria para permitir a tomada de decisio
pelos 6rgaos competentes. Esta analise inclui a verificagdo do cumprimento de todos
os limites estabelecidos. O processo de decisdo de crédito cabe exclusivamente a um

ou mais membros do Conselho de Administra¢ao, em funcao do montante envolvido.

Adicionalmente, o DRC acompanha a formaliza¢ao e implementagdo da concessao de
crédito no caso do DBC e DBI, bem como assegura o cumprimento de condigdes

estabelecidas nos contratos durante a vigéncia do crédito.

O DRC tem também a responsabilidade de acompanhar a exposicao total do Banco ao
risco de crédito, com o objectivo de detectar em devido tempo situagdes de
incumprimento, actual ou potencial, actuando de imediato na tentativa da sua
resolucdo, e envolvendo os Administradores Executivos e advogados sempre que
necessario. Adicionalmente, este Departamento cabe também monitorizar, numa base
continua, se as exposigdes por contraparte se encontram dentro dos limites

estabelecidos de acordo com a policia de gestao de riscos do Banco.

Departamento de Sistemas de Informacao (DSI)

No desempenho das func¢des de grupo, este Departamento tem por missdo gerir €
garantir a seguranca do parque informatico (hardware), dos sistemas de informagao
(software), das bases de dados e das redes de comunicacdo do Banco. A este
departamento cabe, ainda, prestar apoio a todos os utilizadores e analisar as suas

necessidades com vista a assegurar um ambiente de trabalho eficiente e produtivo.
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Departamento de Auditoria Interna (DAI)

No desempenho das fun¢des de grupo, este departamento tem como responsabilidade
principal a avaliagdo do Sistema de Controlo Interno (SCI) considerando a sua
adequagdo, eficiéncia ee ficacia face a actividade do BA e aos procedimentos
estabelecidos, de modo a assegurar a integridade da informagdo processada e
produzida, e a reduzir a possibilidade de erros e fraudes. Para além da execugdo de
acgdes de auditoria, o DAI auxilia o Orgdo de Administragdo no desenvolvimento e
aperfeicoamento do SCI e organizacdo do Banco. E da responsabilidade do DAI
verificar se 0s processos operacionais do Banco sdo adequados para identificar,
monitorizar e controlar os riscos a que este se encontra exposto, numa perspectiva

custo/beneficio.

Departamento de Compliance (DAC)

Este departamento tem como principal missdao a de cooperar com os demais
Departamentos no sentido de assegurar que as actividades do Banco se desenvolvem
em conformidade com as leis e os regulamentos que disciplinam a actividade
financeira, bem como pelas politicas e pelos normativos internos, de modo a
minimizar o risco de se incorrer em sangdes ou prejuizos, quer financeiros, quer a

nivel de imagem e reputacao.

Este departamento € igualmente responsavel por todas as matérias relacionadas com a
prevencdo de branqueamento de capitais, bem como pela centralizagdo da informacao
e respectiva comunicagdo as autoridades competentes, articulando-se para o efeito
com o Dai para assegurar uma adequada monitorizagdo das operagdes € um
acompanhamento constante com actualizagdes regulares das normas emitidas, quer
pelo Banco de Portugal, quer por outras entidades nacionais e estrangeiras, sobre essa

matéria especificamente.
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O Modelo de Avaliagdo de Riscos do Banco de Portugal, caracteriza a avaliagdo dos
riscos em nove categorias diferenciadas, de natureza financeira (risco de crédito, risco
de mercado, risco de taxa de juro e risco cambial) e ndo financeira (risco operacional,
risco de sistemas de informacdo, risco de estratégia risco de compliance e risco de

reputagdo). Para o efeito entende-se por:

- Risco de Crédito: a probabilidade de ocorréncia de impactos negativos nos
resultados ou no capital, devido a incapacidade de uma contraparte cumprir os seus
compromissos financeiros perante a institui¢do, incluindo possiveis restrigdes a

transferéncia de pagamentos do exterior;

- Risco de Mercado: a probabilidade de ocorréncia de impactos negativos nos

resultados ou no capital, devido a movimentos desfavoraveis no preco de mercado dos
instrumentos da carteira de negociagdo, provocados por flutuagdes em taxas de juro,

taxas de cambio, cotacdes de acgdes ou precos de mercadorias;

- Risco de Taxa de Juro: a probabilidade de ocorréncia de impactos negativos nos

resultados ou no capital, devido a movimentos adversos nas taxas de juro, por via de
desfasamentos de maturidades ou de prazos de refixacdo das taxas de juro, da
auséncia de correlagdo perfeita entre as taxas recebidas e pagas nos diferentes
instrumentos, ou da existéncia de opgdes embutidas em instrumentos financeiros do

balanco ou elementos extrapatrimoniais;

- Risco de Taxa de Cambio: a probabilidade de ocorréncia de impactos negativos nos

resultados ou no capital, devido a movimentos adversos nas taxas de cambio,
provocadas por alteragdes nas taxas de cambio utilizadas na conversdo para a moeda
base ou pela alteracdo da posi¢do competitiva da instituigdo devido a variagdes

significativas das taxas de cambio;

- Risco de Compliance: a probabilidade de ocorréncia de impactos negativos nos
resultados ou no capital, decorrentes de violagdes ou nao conformidade relativamente
a leis, regulamentos, contratos, codigos de conduta, praticas instituidas ou principios

éticos, que se materializem em sancdes de cardcter legal ou regulamentar, na
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limitagdao das oportunidades de negocio, na redugdo do potencial de expansao ou na

impossibilidade de exigir o cumprimento de obrigagdes contratuais;

- Risco Operacional: a probabilidade de ocorréncia de impactos negativos nos

resultados ou no capital, decorrentes de falhas na analise, processamento ou
liquidag¢ao das operagdes, de fraudes internas e externas, da actividade ser afectada
devido a utilizacdo de recursos em regime de outsourcing, de processos de decisdao
internos ineficazes, de recursos humanos insuficientes ou inadequados ou da

inoperacionalidade das infra-estruturas.

- Risco dos Sistemas de Informagdo: a probabilidade de ocorréncia de impactos

negativos nos resultados ou no capital, em resultado da inadaptabilidade dos sistemas
de informacdo a novas necessidades, da sua incapacidade para medir acessos nao
autorizados, para garantir a integridade dos dados ou para assegurar a continuidade do
negdcio em casos de falha, bem como devido ao prosseguimento de uma estratégia

desajustada nesta area;

- Risco de Estratégia: a probabilidade de ocorréncia de impactos negativos nos

resultados ou no capital, decorrentes de decisdes estratégicas inadequadas, da
deficiente implementa¢do das decisdes ou da incapacidade de resposta a alteracdes do

meio envolvente ou a alteragdes no ambiente de negdcios da institui¢ao;

- Risco de Reputacdo: a probabilidade de ocorréncia de impactos negativos nos

resultados ou no capital, decorrentes duma percepcdo negativa da imagem publica da
institui¢do, fundamentada ou ndo, por parte dos clientes, fornecedores, analistas
financeiros, colaboradores, investidores, 6rgaos de imprensa ou pela opinido publica

em geral.

Por sua vez, a analise da qualidade e solidez dos dispositivos em matéria de governo

interno da sociedade contempla trés dimensdes, designadas de categorias de controlo:

- Organizacdo: abrange a estrutura organizativa, as linhas de reporte, as relagdes e
dependéncia entre as areas funcionais, o sistema de informagao de gestdo e as fungdes

de auditoria interna e externa. Estes aspectos concorrerdo tanto mais para a mitigagao
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dos riscos, quanto maior a transparéncia da estrutura organizativa e das linhas de
reporte (funcionais, geograficas e regulamentares), quanto mais claras e objectivas
forem as relacdes e dependéncias entre as diversas areas funcionais da institui¢do,
quanto mais eficaz for o sistema destinado a transmitir informagdo aos orgaos de
gestdo sobre a actividade e os riscos, € quanto maior a qualidade e isengdo dos

trabalhos produzidos pela auditoria interna e externa;

- Gestdo: compreende a estrutura e a qualidade da gestao da institui¢do, o processo de
planeamento estratégico, o processo de decisdo e a atitude face ao risco. Estes
aspectos contribuirdo para mitigar os riscos na medida em que a estrutura, composig¢ao
e qualificacdo da gestdo se encontrem em linha com o volume, profundidade e
complexidade das actividades, em que o processo de decisao nao seja influenciado por
interesses divergentes dos objectivos da instituicdo e em que a gestao efectue um

acompanhamento adequado dos riscos, implementando os controlos apropriados;

- Controlos Especificos do Risco: abrange o conjunto de politicas, procedimentos,
métodos, sistemas e praticas implementados e utilizados pela instituigdo com vista a
identificar, avaliar, acompanhar e controlar, adequada e tempestivamente, cada um

dos riscos intrinsecos a actividade desenvolvida.
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10.5. Anexo 5 — Controlo Or¢camental

Balango 31 de Dezembro de 2011

(Em Euros)

Suporte

Caixa e disponibilidades em bancos centrais

Disponibilidades em outras instituicées de crédito
Activos finan. detidos p/negociagao (FX Forward)
Outros activos finan. ao justo valor através resultados
Activos financeiros disponiveis para venda

Aplicagdes em instituiges de crédito

Crédito a clientes (vivo)
Crédito vencido
Provisdes para crédito (+ crédito abatido ao activo)

Sub-total (7+8+9)

. Investimentos detidos até a maturidade (Titulos)
. Provises invest. detidos até & maturidade (Titulos)
. Activos com acordo de recompra
. Derivados de cobertura (FX Forward+ FX Swap)

4. Imobilizagdes corpdreas Liquidas

15. Propriedades de investimento

16. Outros activos tangiveis (Imb. corpéreo liquido)

17. Activos intangiveis (Software)

18. Investimentos em associadas - Founton

19. Activos por impostos correntes

20. Activos por impostos diferidos

21. Outros activos

Total de Activo

+ +

Débitos para com instituiges de crédito

Passivos financeiros detidos p/negociagéo (FX Forward)
Recursos de outras instituicdes de crédito

Recursos de clientes e outros empréstimos
Responsabilidades representadas por titulos/PPC BPN
Passivos financeiros associados a activos transferidos
Derivados de cobertura (FX Forward + FX Swap)
Passivos nao correntes detidos para venda

Provisdes

Passivos por impostos correntes

Passivos por impostos diferidos

Instrumentos representativos de capital

Outros passivos subordinados - Obrigagao Caixa BSA

Outros passivos

Total de Passivo

Capital

15. Capital

16. Prémios de emissao

17. Outros instrumentos de capital

18. Reservas de reavaliagio

19. Outras reservas e resultados transitados
20. (Acgdes proprias)

21. Resultado do exercicio

22. (Dividendos antecipados)

Total de Capital

Total de passivo + Capi

- - - M + DOP +
Rubricas Extrapatrimoniais Agregado d (el S e DBC Contencioso
Suporte
|

Garantias e Avales

Créditos documentarios abertos
Linhas de crédito irevogaveis
Activos dados em garantia

Activos recebidos em garantia
Operagdes Cambais & vista -

FX Forward - Negociagao - - R
FX Forward - Cobertura - - R

FXSwaps (seguemento a prazo: compra + venda) - - R

Opgdes vendidas - - -

ACTIVO 1 I I I I I I I |
CREDITO VENCIDO 1 -1 I -1 | | I | ]
| | | | | | | | |
I I I I I I I I ]

TOTAL DE CREDITO N
PROVISOES PARA CREDITO VENCIDO -
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Balango Orgamento Real
Dez-2011 Dezembro 11 Dezembro 10 Dezembro 09

Caixa e disponibilidades em bancos centrais
Disponibilidades em outras instituigdes de crédito
Activos finananceiros de negociagéo (FX forward+swap)
Outros activos finan. ao justo valor através resultados
Invest. detidos a@ maturidade - IDM (Obrigagdes + PC)

Aplicagdes em instituicdes de crédito

Crédito a clientes (vivo) DBI
Crédito a clientes (vivo) DBC

Crédito vencido

Provisdes para crédito (vencido+risco-pais)

Activos fin. disponiveis p/venda - AFDV
Provisées AFDV

Outros activos tangiveis

Activos intangiveis (Sofware)
Investimentos em associadas - Founton
Activos por impostos correntes

Activos por impostos diferidos

Outros activos

Total de Activo

Recursos de bancos centrais

Passivos financeiros negociagéo (FX forward+swap+Colateral)

Recursos de outras instituigoes de crédito

Recursos de clientes e outros empréstimos
Provisbes

Passivos por impostos correntes

Passivos por impostos diferidos

Outros passivos subordinados - Obrigagdes de caixa

Outros passivos

Total de Passivo

Capital
Reservas de reavaliagdo
Outras reservas e resultados transitados

Resultado do exercicio

Total de Capital Proprio

Total de Capital Proprio + Passivo

Outros valores a ajustar aos F.P.

Provisdes para Riscos Gerais de Crédito

Ponderador de divida subordinada

Perdas c/responsabilidades com pensdes acima do corredor
Resultados semestrais auditados

Fundos Proprios (p/efeitos BdP) *

Limites de exposigdo grandes risco
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BALANCED SCORECARD PARA O BANCO ALFA

10.6. Anexo 6 — Reporte Financeiro
Principais Indicadores Acumulado Acumulado Acumulado
Notas Dezembro 11 Dezembro 10 Dezembro 09
Euro:USD 1,2939 1,3362 1,4406
LiborUSD 1 month 0,295% 0,261% 0,2309%
Euribor 1 month 1,024% 0,782% 0,4590%
Balanco

Investimentos detidos até a maturidade
Outros activos financeiros valorizados ao justo valor
Activos financeiros disponiveis para venda
Credito a clientes
Aplicagdes em instituicdes de crédito
Outros activos
Total Activo - - -

Recursos de instituigdes de crédito
Recursos de clientes
Obrigagdes de caixa subordinadas
Qutros passivos
Total Passivo - - -

Capital Préprio ]
Obrigacdes de Caixa
Outros ajustamentos

Fundos Préprios (BdP) ]

Demonstracoes de Resultados

Margem Financeira
Operagdes Financeiras
Comissdes recebidas liquidas
Garantias prestadas
Creditos documentarios
Operacgdes de crédito
Servigos prestados liquidos de comissdes pagas
Outros ganhos e gastos operacionais
Produto Bancario - - -
Provisdes e imparidade
Custos de transformagéo
Custos com pessoal
Gastos gerais administrativos
Amortizagdes do exercicio

Resultado antes de impostos (RAI) - - -

Indicadores de Gestao

N.° de empregados
Cost to income
Return on Average Assets (anualizado)
Average Assets
Total Activo
Em Euros
USD (convertido em Euros)
Outros (convertidos em Euros)
Return on Equity (com base no RAI)
Equity
Récio de Solvabilidade
Core Tier |
Credito Vencido / Crédito Total
Peso do crédito no total do activo

Outros créditos extrapatrimoniais

Cartas de crédito
Garantias bancarias emitidas
Linhas de créito concedidas e ndo utilizadas
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BALANCED SCORECARD PARA O BANCO ALFA

10.8. Anexo 8 — Legenda da Tabela 9

EVA (Economic Value Added) - consiste numa medida de rendimento residual, ou
seja, traduz o resultado econémico depois de subtrair os encargos de capital (proprio e
alheio) aos resultados operacionais liquidos de impostos. No seu calculo ¢
considerado o custo de remuneracdo da totalidade dos capitais investidos, e nao
apenas o custo dos capitais alheios.

Custos de funcionamento = Custos com o pessoal + Fornecimentos e servicos de
terceiros.

Produto Bancario = Margem Financeira + Margem Complementar + Outros
Resultados Operacionais.

Fundos Préprios - sdo os que resultam da aplicacao do Aviso n° 6/2010 do Banco de
Portugal.

Requisitos de Fundos Préprios - sdo os que decorrem da aplicagdo do ponto 1 do
artigo 7° do Decreto-Lei n° 104/2007 de 3 de Abril.

Core Tier I - s3o os elementos de fundos proprios que resultam da aplicacao do Aviso
n°® 3/2011 do Banco de Portugal.

Crédito com incumprimento = Crédito vencido ha mais de 90 dias + Crédito de
cobranca duvidosa reclassificado como vencido para efeitos de provisionamento
[aplicagdo da alinea a) do n° 1 do n°® 4° do Aviso n° 3/95], conforme Carta-Circular n°
99/03/DSBDR.

Crédito total - corresponde A definigdo constante da Instrugdo n® 22/2011 referente
ao reporte da informacao sobre crédito em risco

Provisdées ou Imparidade acumulada para crédito - corresponde a defini¢do
constante da Instru¢do n°® 22/2011 referente ao reporte da informacao sobre crédito.
Depésito de clientes - corresponde aos montantes inscritos nas rubricas
contabilisticas previstas no modelo de reporte de Situacdo Analitica anexo a Instrugcao

n° 23/2004.
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