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Resumo

O Balanced Scorecard, desde o seu surgimento em 1992, tem-se mostrado uma excelente
ferramenta de gestdo estratégica no mundo empresarial, pois permite alinhar a organiza¢ao em

torno da estratégia e dos objectivos estratégicos.

Com o presente estudo pretende-se apresentar uma proposta para a criacdo de um modelo
Balanced Scorecard de ambito estratégico para o Banco Benguela, com vista a criar
mecanismos que por um lado auxiliem os administradores executivos, a definir, comunicar e
monitorizar a estratégia do Banco e por outro servir de apoio ao processo de tomada de

decisOes eficientes.

Este estudo pretende contribuir para criar um posicionamento estratégico do Banco face a

concorréncia através do foco no que € essencial.

Classificacao JEL: G21, M10

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Estratégia, Controlo de Gestao, Tableau de Bord
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Abstract

The Balanced Scorecard, ever since it’s appearance in 1992, has been proven to be an
excellent strategic management tool in the entrepeneural world, because it permits to align
organization around strategy and strategic objectives.

With the present study it is intended to present a proposal for the creation of a Balanced
Scorecard model of strategic scope for Banco Benguela, with the aim of creating mechanisms
that aid in one side the executive administrators to define, communicate and monitor the

bank's strategy and on the other side that support the process of efficient decision-making.

This study intends to contribute to the creation of a Bank strategic positioning in light to the

competition by focusing on what is crucial.

JEL Classification: G21, M10

Key-words: Balanced Scorecard, Strategy, Management Control, Tableau de Bord

v



Balanced Scorecard...Uma proposta para um Banco em Angola

Indice
INAECE FIGULAS cuuvvveveererenecrecrecsessssssessessessessssssssssssssssssssesssssssssssssssassessosssssssssssessssssssesasse v
INICE TADEIAS ccvvvvnrcrrnsesscssssescsssssascsssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssass VIII
Lista de ADTeVIaturaS.....ceceseessessessessnssensensensansasssessessessesssssassassassassssssssssssssssssassassassasssssssssses IX
1. INEFOAUGAOD ceueeererereccnrcssnncsssnncsssnesssssesssasssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssnsssses 1
1.1, Tema e relevVANCia dO teMA .......eeeriieriiiiiiiieeiee ettt ettt ettt e bt et esbeeeateesabeeenee 1
1.2, ODbJECtiVOS dO PIOJECLO. . .eeeutietieriieriieeteettet et ettt et e bt e bt esheesatesatesbe e bt e bt e beesatesaseenbeenbeens 2
1.3, ASPECtOS MELOAOIOZICOS. .....eeuieruiiriiieiieiteiteet ettt ettt et ettt et e bt e bt e s bee st e saeeebeenaeens 3
1.4, EStrutura do relatOrio.......ooiieriiiiiiiieieeitee ettt sttt ettt st st 3
2. Enquadramento tEOTICO....ccccurrersererssessarcsnessancsancssassssssssassssssssasssssessassssssssasssassssassssssssasss 5
2.1, CONLIOIO & GESLAD ... .eeiuiieutietietieeite ettt ettt ettt e st st et e bt e bt e s bt e saeeeateenteenaeens 5
2.2, Balanced SCOTECATd .............oocouiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieee ettt ettt 9
2.3,  Tableau de Bord de GESLAO .........cocueerieiiiiiieieeteeteete ettt ettt st sttt et et 20
2.4.  Balanced Scorecard versus Tableau de BOvd ................ccoooeiviiiiiiiiiniieiniiiiniiiesiieesieeeieens 26
3. Apresentacio da EMPIesa......ccceccccsricssnccssancsssanesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 31
3.1, Identificac@0o da EMPIESa .....c.cociiiiiiiiiiiiiiiiiieiietee ettt sttt 31
3.2.  Banco - Estrutura Organizacional ..........cccccceeueeviieniinienieniienienieeeeeieeseesiee et eneens 31
3.3, MisSA0, VISA0 € ODJECHIVOS ....eouverurieiieiieiierieeieete ettt sttt sttt e sttt s e saeesaeeeneeneens 32
3.4.  Anidlise do Mercado — O sector bancdrio em Angola..........cceceeeuervienienienienienienieeieenens 34
3.5, GEStAO dOS RISCOS...ceuuiiiiiiiiiiiette ettt ettt st st ettt et e 35
3.6, ANALISE S.WLOLT. oottt ettt b e st st st ettt 36
3.7.  Factores CIitiCOS A& SUCESSO.....eeiuiirieriieriieii ettt te ettt ettt e bt e sbeesbte st ebe e bt enbeenbeesaees 38
3.8.  Instrumentos de controlo de gestio existentes N0 BB .......c..ccoccooiiiniiniiiiiiieee, 38
4. Proposta do Modelo de Balanced SCOreCard ........uueeossueeossuressssresssassssasssssssssssscses 40
4.1.  Step I: Assessment — Avaliagdo interna e externa da Organizagao.........ccceeveeveereereennenne 41
4.2.  Step 2: Strategy - DefinicAo dos temas eStratéZiCOS. ... ccourerruierrieeriieriieenieeerieeeneeesveeenaneas 42
4.3.  Step 3: Objectives — Eleicdo das Perspectivas e Objectivos Estratégicos ..........ccoceervenunenee. 44
4.4.  Step 4: Strategy map - Desenvolvimento do Mapa Estratégico ........ccoccuevvieirniienieenneeennen. 46



Balanced Scorecard...Uma proposta para um Banco em Angola

4.5.  Step 5: Performance measures - Definicao dos Indicadores de Desempenho...................... 48
4.6.  Step 6: Initiative — Desenvolvimento de Iniciativas/ ACCOES ........cccveeerveercreeerererreeeieeenennn 54
477.  Step 7: Performance Analysis — Automatizacio € COMUNICACAO ....cc.eervrrveerreenreereerueruenne 57
4.8.  Step 8: Alignment — Desdobramento do Balanced Scorecard...............ccccocoevvuiencvenneennnnen. 58
4.9.  Step 9: Evaluation — Avaliar e melhorar o desempenho pela utilizacdo da informacdo do
BalAnced SCOTECATA ................ueeeeeeeiieeeiiie et eette e e ee e et e e e stee e e e bree e e e ateeeessaeeeesnsseeeennsees 61
5. CONCIUSOES .uueeeuriiruriisnnisnnssnncssnncssnssnnsssncsssssssnssssssssnesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssass 62
5.1 CONCIUSORS ...uveeeniieeiiee ettt ettt ettt ettt et e ettt e it e e sabeesbteesabeesabaessateesabaeebbeesabeesbaeenabeenns 62
5.2 LIMEEAGOES ..euveenrieiieiteeteete ettt et stt et et ettt ettt s e st e et et e bt e sbeesaee st e sabeeabeebe e neennees 64
5.3.  Pistas para trabalhos fUTUIOS .....cc.coviiriiriiriiiiieiecee ettt 65
6.  BIbLiOGrafia ......cccoviirireiinsniinssnncnsnicssnncssanicssanesssancsssasesssssesssssesssssessssssssssssssssssssasssssasssses 66

VI



Balanced Scorecard...Uma proposta para um Banco em Angola

Indice Figuras

Figura 1 - Sistema de Controlo: Um modelo integrado ...........ccecceerierieniiiiieniieeieenieneeseeee e 8
Figura 2- Quatro perspectivas: traducfo da visao € estratégia .........ccceveeveereenienieniieeneenee e 10
Figura 3 - Exemplo de Mapa Estratégico: Relagdes de causa € efeito........c.ccoecuereriiiineencinicnicncne 13
Figura 4 - Componentes das perspectivas do BSC........coocioiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 14
Figura 5 - O Balanced Scorecard como sistema de gestao estratégiCa.......coouevueruerrieenieeneeneeneeneennn 16
Figura 6 - Ciclo de Gestdo. Ligagao da estratégia as OPeragOes.........cevueerueereereereerieenieenieenieeseeeereenne 17
Figura 7 - Evolucdo do Balanced Scorecard ............cooeeiieiiiiiiiiiiiieeeeeteee et 18
Figura 8 - Integracdo do Tableau de Bord na estrutura organizacional ..........c.ccoceeveeneeneenecneenncnn 22
Figura 9 - Relacdo entre objectivos, varidveis de ac¢ao € planos de acgao........cocvevveeevveeneenecneenncnnn 25
Figura 10 - Mapa Estratégico: Uma proposta para 0 BB .......c..ccociiiiiiiiiiniecececee 47

VII



Balanced Scorecard...Uma proposta para um Banco em Angola

Indice Tabelas

Tabela 1 - Problemas na implementacido do Tableau de Bord................ccccocevvuencuinveineeniniecnieenncnn 24
Tabela 2 - Tableau de Bord vs Balanced Scorecard: Breves diStiNngOES ........vevveeeeeveerveeecrieereeeveeenee 28
Tabela 3 - Diferencas TBD 1S BCS .........ooo ittt ettt te st eetee e sveesaaeessseessseeesssaesnneeenens 29
Tabela 4 - Andlise SW.O.T a0 BB ..ottt s 37
Tabela 5 — Metodologia para a Construcdo e Implementacdo do BSC......cccccoiiiiiiiiiniiininicniceee 41
Tabela 6 - Objectivos Estratégicos BSC global do Banco .............coceeiieiiiniiiiiniiiiiieneenieee e 44
Tabela 7 - Indicadores de Desempenho do Banco: Perspectiva Global..............ccocevviiiieniinicnenncnnn 49
Tabela 8- Acgdes a desenvolver por Objectivos EStratéZiCOS ....cocuevuerriierienienienieeieeieeniee et 55
Tabela 9 — Exemplo da Estrutura do Desdobramento BSC............cccooiiiiiiiiiniiniiieenieeeee 59
Tabela 10 — Alinhamento do Objectivo EStraté@ico.......c.ceerieriiriiiiriiiiieiienieeieeeeeee et 60

VI



Balanced Scorecard...Uma proposta para um Banco em Angola

Lista de Abreviaturas

BSC — Balanced Scorecard

CR - Centro de responsabilidade

TDB - Tableau de Bord

ME — Mapa estratégico

CECA- Comissao executiva do conselho de administracao
BB — Banco Benguela

BPN- Banca de Particulares e Negdcios

BE - Banca de Empresas

BNA - Banco Nacional de Angola

FMI - Fundo Monetério Internacional

PIB — Produto Interno Bruto

IX



Balanced Scorecard...Uma proposta para um Banco em Angola

1. Introducao

1.1. Tema e relevancia do tema

No meio da crise mundial vivida nos ultimos anos, Africa apresenta-se como um continente
economicamente dindmico, chamando a atencdo dos investidores e de individuos que

procuram uma nova oportunidade de vida.

De acordo com as previsdes do FMI, a Africa Subsariana tem apresentado nos tltimos anos
um crescimento econdmico muito significativo, crescimento cuja tendéncia se prevé manter-
se durante o ano de 2013. Nesta regido, Angola tem vindo a destacar-se pelo forte crescimento
econdmico dos ultimos anos originando novas oportunidades de investimento e de emprego, a

que nao € alheio a estabilidade politica alcangada com a paz em 2002.

Na dltima década, Angola vem apostando em programas de investimento publico, visando
diversificar a economia e diminuir a dependéncia do sector petrolifero. Como resultado desta
politica, o sector ndo petrolifero tem apresentado um grande dinamismo. De acordo, com as
estatisticas oficiais, o crescimento do PIB em 2012, situou-se, em termos reais, em 7,4%.,
crescimento, cujo contributo do sector ndo petrolifero foi ja muito significativo. Obviamente,
este resultado teve subjacente o crescimento sustentado do sistema financeiro angolano, apoio

indispensavel ao desenvolvimento da economia do Pafs.

O crescimento sustentado da economia angolana previsto para os proximos anos, vai
determinar um forte crescimento do sector bancério. Este crescimento exigird aos Bancos o
desenvolvimento e optimiza¢do de processos e modelos de gestdo corrente e de risco. Nao
descurando uma maior qualificacdo dos colaboradores, o desenvolvimento e inovagdo da

oferta de produtos e servicos e focando uma maior proximidade com os clientes.

Neste contexto, é nosso entender que a manutencdo de uma posicdo de lideranga de uma
institui¢do financeira deverd passar pelo desenvolvimento e/ou adoptacdo de um modelo de
gestdo estratégica e de avaliacdo de performance para defini¢do, alinhamento e maior controlo

da estratégia e objectivos tracados.
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Consequentemente, no ambito do Controlo de Gestdo, apresenta-se uma proposta para
concepc¢do de um modelo de avaliacdo de performance baseado na metodologia do Balanced
Scorecard. Realga-se que se trata de uma primeira abordagem ao nivel da institui¢do da

metodologia em causa.

1.2. Objectivos do projecto

O objectivo principal deste estudo € elaborar uma proposta para concep¢do futura de um
modelo de controlo de gestdo, alinhamento estratégico e avaliagao de performance baseado na
metodologia do Balanced Scorecard para uma instituicdo financeira angolana, o Banco

Benguela (nome ficticio).

O modelo a apresentar deverd possuir o mapa da estratégia, os objectivos estratégicos e
indicadores de desempenho distribuidos pelas quatro perspectivas definidas por Kaplan e
Norton. Também serdo apontadas possiveis iniciativas a adoptar para o alcance dos objectivos

definidos.

Pretende-se demonstrar que a gestao estratégica assente no uso do BSC orienta a empresa
para o futuro e dd capacidade de resposta aos desafios que se antevéem. E um instrumento de
apoio a gestdo de longo prazo. Por outro lado conduzird a optimizacdo desse processo na
medida em que permite auxiliar, quanto a identificacdo das oportunidades, falhas e factores

criticos de sucesso.

A utilizacdo do BSC, como instrumento de gestdo estratégica, permite demonstrar a dindmica
deste modelo através do seu caricter ajustavel e harmonioso, entre os objectivos estratégicos
da instituicdo financeira e as suas dreas de negdcio, cultura empresarial e a realidade
econdmica do pais onde estd inserida. Por conseguinte o BSC promove a criacdo de valor para

os clientes e accionistas.
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1.3. Aspectos metodolégicos

Este trabalho foi desenvolvido tendo em conta o método de investigacdo do estudo de um
caso, método considerado mais adequado quando se pretende observar acontecimentos
contemporaneos € apresentar uma proposta para as praticas de gestdo, com o objectivo de

mostrar solu¢des as limitacdes e as novas necessidades das préaticas actuais.

A base deste estudo estd assente numa metodologia qualitativa resultante da recolha directa
de dados e contacto directo da autora do projecto, com a realidade estudada, ao longo dos

cerca de 8 anos de experiéncia profissional no sector financeiro angolano.

As técnicas de recolha de dados resultaram essencialmente da observacdo participante,
recolha de documentos, conversas informais com directores de topo e responsaveis de dreas
da instituicdo em estudo, colaboradores do Banco Nacional de Angola e da drea de

consultoria externa.

O conhecimento e experiéncia da autora deste estudo sobre o negdcio, o sector analisado e a
particularidade do mercado (Angola) foram também essenciais para a identificacdo das

necessidades e apresentacdo das propostas.

1.4. Estrutura do relatorio

O presente estudo estd estruturado em cinco capitulos.

No primeiro capitulo apresenta-se o tema e a sua relevancia, os objectivos, a metodologia

utilizada e a forma como o trabalho esta organizado.

No segundo capitulo é feito o enquadramento teérico do tema. E apresentado uma breve
perspectiva da evolugdo histérica do conceito e fungdo do Controlo de Gestao, seguindo-se a
definicdo dos conceitos fundamentais do Balanced Scorecard e Tableau de Bord e das suas

principais caracteristicas, limitacdes, pontos em comum e diferencas.
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O terceiro capitulo apresenta uma descricdo da empresa, sobre a qual se efectua o presente
estudo, nomeadamente, quanto a sua estrutura, modus operandi e instrumentos de controlo de
gestdo actualmente existentes. E também feita uma breve andlise ao mercado onde a mesma

se encontra inserida.

A proposta do modelo Balanced Scorecard para a instituicio Banco Benguela é descrita no
quarto capitulo, onde € desenvolvido o foco do projecto. Esta proposta € dividida em nove

passos posteriormente descritos neste capitulo.

No quinto capitulo sdo expostas as conclusdes do estudo efectuado, existindo uma reflexdo
sobre as limitagcdes intrinsecas a viabilidade do projecto. Por tltimo sdo deixadas algumas

pistas sobre pontos de interesse para possiveis trabalhos futuros.
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2. Enquadramento tedrico

O objectivo deste capitulo é de dar um conhecimento prévio sobre o tema em estudo. Com
base na revisao da literatura, serdao introduzidos os conceitos de Controlo de Gestao, Balanced

Scorecard e Tableau de Bord de Gestao.

2.1. Controlo de Gestao

Embora a ideia e o interesse sobre o conceito de Controlo de Gestao tenha apresentado um
crescimento notdvel nas ultimas décadas, devido essencialmente as rdpidas mudancgas

ocorridas na economia mundial, este tema j existe ha cerca de um século.

Amat e Gomes (1995: 3) referem na sua publicacdo “Controlo de Gestdo - Uma Perspectiva
Global” que este conceito tornou-se amplamente conhecido no inicio do seculo XX, entre os

anos de 1900 e 1920, pelos trabalhos de autores como Taylor, Emerson, Church e Fayol.

No periodo inicial do conceito do Controlo de Gestao, a €nfase era colocada na utilizagao
eficiente dos recursos. Porém, o Controlo de Gestdo vem sofrendo ao longo dos anos
alteracodes, quanto a percep¢do do seu conceito e quanto ao seu ambito de actuacao dentro das
organizagdes, consequéncia das mudancas ocorridas no mundo e das diversas crises

econdmicas vividas ao longo dos anos.

Entre as décadas de 60 a 90, a ténica do conceito de Controlo de Gestdao deixou de ser apenas
o controlo da utilizacdo eficiente dos recursos. Passou a dar-se €nfase ao alcance dos

objectivos organizacionais e a motivagao dos gestores para a obtencao desses objectivos.

Anthony (1965) definiu o Controlo de Gestdo como sendo o processo através do qual os
gestores garantiam que os recursos eram obtidos e utilizados eficaz e eficientemente, de forma
a atingirem os objectivos organizacionais. J4 na década de 80, Anthony et al. (1984)
reforcaram o papel de policiamento do Controlo de Gestao dentro das organiza¢des na medida
em que afirmaram que se tratava de um processo que também servia para detectar e corrigir
erros de desempenho ndo-intencionais e irregularidades intencionais de desvios de recursos.

Foi também introduzido, por estes autores, a importancia dos factores comportamentais,
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colocando destaque na motivacdo dos gestores em prol do alcance dos objectivos

organizacionais.

Porém, foi em 1987, que se deu uma grande reviravolta na forma como era visto o Controlo
de Gestdo, com a publicacdo Relevance Lost de Johnson e Kaplan. Esta obra introduziu
factores de andlise comportamental no ambito dos sistemas de Controlo de Gestdo, pelo que a
utilizacdo destes sistemas baseados exclusivamente em andlises contabilisticas comecaram a

perder relevancia.

Assim, Simons (1990: 128) define o 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 reposrting and evaluation, resource allocation and employee’.

Anthony e Govindarajan (1998: 6) redefinem o conceito como sendo o processo através do
qual os gestores influenciam os outros membros da organiza¢cdo de forma a implementarem as
estratégias organizacionais, referindo a capacidade de influéncia dos gestores na motivagdo
dos colaboradores para que se atenda aos objectivos organizacionais. Os autores também
chamam a atencdo do papel do Controlo de Gestdo para a implementacdo da estratégia,

afirmando que o mesmo se encontra entre a formulacdo estratégica e a sua implementacao.

As principais funcdes do Controlo de Gestdo foram real¢adas por Eric Flamholtz (1996: 597),

na sua publicagdo in European Management Journal:

— Goals emphasis: criar mecanismos que motivem os funciondrios a estarem focadas
num mesmo prol - os objectivos da organizacao;

— Organizational integration: estabelecer a integracdo de todas as unidades da
organizagdo e a comunicacao entre elas;

— Autonomy with control: descentralizacdo das operacdes dos gestores, dando-lhes
autonomia nas suas decisdes, porém, garantindo a existéncia de mecanismos que

avaliem o seu desempenho e o seu alinhamento com a organizagao;
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— Implementation of stategic planning: criar mecanismos para implementacdo da
estratégia de acordo com o planeamento efectuado e desta forma ajudar os gestores a

encontrarem os melhores caminhos.

E nesta conjuntura que nos anos 90, o Controlo de Gestdo, surge com um conjunto de
instrumentos que permitem descentralizar a tomada de decisdes e atribuir maior
responsabilidade aos gestores, munindo-os de técnicas de gestdo que os orienta para a criagao

de valor onde se incluem os denominados sistemas de gestdo ou medi¢do de performance.

O enfoque do Controlo de Gestdo deixou de ser a funcdo de controlo passando a ser a
avaliacdo do desempenho nas suas multiplas perspectivas de anélise. Neste contexto o sistema
de controlo de gestdo tem actualmente o papel de auxiliar a gestio didria das organizacdes na

medida em que:

- Disponibiliza informagdo aos gestores que os capacita para a tomada de decisdes
mais adequadas e eficientes a curto prazo, de uma forma mais célere.
- Permite a implementacdo de medidas correctivas, quando necessdrias, para a

obtencdo dos objectivos globais das empresas.

Importa realcar que ndo existe um dnico sistema de controlo de gestdo para as organizagoes.

O Controlo de Gestao compreende um conjunto de instrumentos e actividades que devem ser
adaptados a cada organizacdo de forma particular, tendo em conta factores como: dimensao,
tipo de negocio, estilo de gestdo e cultura organizacional. Também tem em conta factores
contextuais como 0s aspectos socioecondmicos, politicos e culturais de onde a organizacdo

estd inserida. Ele deve ser visto como um modelo integrado e nunca isolado.
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Figura 1 - Sistema de Controlo: Um modelo integrado

Contexto Contexto
Sl Organizacional
Sistema
Pais | decontrolo | € Estrutura
Mercado Estratégia
e o Recursos Humanos
Sociedade Relacdes Interpessoais
Cultura Organizacional
Processo de Controlo
Estrutura
. . Objectivos
Slsj[ema de 1nf0rma<;ﬁo OrgJ: am. e‘I/1t o
Slstema(;le .medlqas Avaliacao de
Sistema de incentivo desempenho

Fonte: Adaptado de Amat e Gomes (1995)

Segundo Jordan et al. (2008: 21), “o controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que
motivem os responsdveis descentralizados a atingirem os objectivos estratégicos da empresa,
privilegiando a acgdo e a tomada de decisdo em tempo iitil e favorecendo a delegacdo de
autoridade e responsabilizacdo”. Para além de motivar, as ferramentas de controlo de gestao
tém o papel de orientar e influenciar os comportamentos individuais em prol dos objectivos da
organiza¢do. Rodrigues e Simdes (2009: 9) afirmam que “ o papel do controlo de gestdo é de
influenciar comportamentos dos responsdveis no sentido de os levar a tomar decisoes
racionais, conducentes a criacdo de valor e ao aumento da competitividade das entidades

onde exercem as suas prdticas de gestdo”.

O Controlo de Gestdo tem assumido um papel fundamental e cada vez mais importante como
sistema de medi¢cdo da performance na medida em que afecta o comportamento dos gestores

focando-os para a implementacdo e realizagao dos objectivos estratégicos da empresa.

Neves (2005: 127) refere que “os sistemas de avaliacdo e controlo da performance baseiam-
se no sistema geral do termostato em que se acompanham os resultados por compara¢do com
os objectivos e, caso haja desvios significativos, intervém-se com decisoes correctivas de
modo a conseguir alcancar-se os objectivos ou, em ultima instancia, a alteracdo da

conjuntura ou outra, pode levar a pretender alterar a estratégia, o plano e/ou os objectivos”.
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Na literatura revista € possivel encontrar varias formas de desenvolvimento e implementacao
do Sistema de Controlo de Gestdo, composto por instrumentos utilizados para avaliar a
performance das Organizacdes e permitir a concretizacdo bem-sucedida de todo o processo de

Controlo de Gestao - fixar os objectivos, planear e acompanhar os seus resultados.

Entre eles destaca-se o mais recentemente divulgado Balanced Scorecard e o tradicional
Tableau de Bord de Gestdo, cujas caracteristicas principais de ambos, segundo Jordan et al.
(2008: 37), sdo: rapidez, diversidade dos indicadores, concentragdo sobre o essencial e

adaptacgdo ao utilizador.

2.2. Balanced Scorecard

O BSC ¢ uma ferramenta de gestdo apresentada por Robert Kaplan e David Norton, nos
Estados Unidos em 1992. Surge apdés um estudo a 12 companhias que se mostravam

insatisfeitas com as tradicionais medidas contabilisticas e financeiras.

Perante o contexto dindmico e competitivo que se vivia na década de 90, as tradicionais
medidas revelavam-se insuficientes para a continuidade e criacdo de valor futuro para as
organizacdes. Acabou por ser demonstrado que estas medidas representam apenas uma parte

do desempenho das organizagdes.

As tradicionais medidas financeiras, que expdem os resultados das accdes tomadas no
passado, foram preservadas e complementadas com medidas operacionais. Estas medidas
visam direccionar as organizagdes para um desempenho futuro positivo, tal como expressa o
titulo do primeiro artigo “measures that drive performance” escrito por Kaplan e Norton

sobre este tema.

Estes autores criaram um conjunto de medidas que permitem uma visdo geral das
organizacdes: “the complexity of managing an organization today requires that managing be
able to view performance in several areas simultaneously” (Kaplan e Norton 1992: 72). O
BSC surge entdo com o objectivo de apresentar um conjunto sucinto de indicadores relevantes
para os gestores: “the balanced scorecard forces managers to focus on the handful of

measures that most critical” (Kaplan e Norton 1992: 73). Este conjunto de indicadores €
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composto por indicadores financeiros e indicadores operacionais. Estes ultimos com a fungdo
de representarem o outro lado das empresas/organizagdes: clientes, processos internos e
aprendizagem e desenvolvimento tendo estes a funcdo de mensurar os valores dos activos

intangiveis.

Resumindo e tendo como base o trabalho de Kaplan e Norton (1992), podemos dizer que o
BSC ¢é uma ferramenta de gestdo que permite aos gestores obterem uma visdo geral e
integrada do desempenho das suas organizacdes tendo em conta quatro perspectivas:

financeira, clientes, processos internos ¢ aprendizagem e desenvolvimento.

Figura 2- Quatro perspectivas: tradug¢ao da visao e estratégia

FINANCEIRA
Objectivos| Medidas Alvos Iniciativas
CLIENTE T PROCESSOS INTERNOS
Objectivos| Medidas Alvos Iniciativas VISAO Objectivos| Medidas Alvos Iniciativas
- [+ —
ESTRATEGIA

l

APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO

Objectivos| Medidas Alvos Iniciativas

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1996a: 76)

Como se pode observar pela figura acima os autores colocam no centro da andlise das
empresas/organizacdes a Estratégia e a Visdo e vez do Controlo, argumentando: “I¢
establishes goals but assumes that people will adopt whatever behaviors and take whatever
actions are necessary to arrive at those goals. The measures are designed to pull people

toward the overall vision.” (Kaplan e Norton 1992: 79).

Podemos afirmar que as perspectivas representam as principais partes interessadas das

organizacdes: accionistas, clientes e funciondrios. O BSC e as suas quatro perspectivas

10
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ajudam os gestores a compreender melhor a organizacdo como um todo. Porém devem ser

vistas como um modelo possivel, ndo obrigatério, uma vez que podem ser ajustadas ou até

mesmo eliminadas consoante a natureza e objectivos da organizacao.

Perspectiva financeira: associada aos interesses dos accionistas. Os indicadores de
performance financeiros permitem avaliar as consequéncias da estratégia adoptada em
termos de rendibilidade e criacdo de valor para o accionista. Esta perspectiva aborda
os objectivos de longo prazo das organizagdes e permite responder a questao “como

somos vistos pelos accionistas/investidores?” (Kaplan e Norton, 1992: 77).

Perspectiva dos clientes: “Como ¢ que os nossos clientes nos véem?” (Kaplan e
Norton, 1992: 73). Esta perspectiva determina a forma como a empresa/organizacao
deseja exteriorizar a sua imagem para os clientes. Traduz os factores que contribuem
para a consolidacdo da relacdo com os clientes e alinhamento com o segmento de
mercado que se pretende estar inserido. Os indicadores utilizados sdo por norma a

satisfacdo, fidelidade, retencdo, rentabilidade e aquisicdo de novos clientes.

Perspectiva dos processos internos: “Onde temos de ser excelentes? O que é que
precisamos de melhorar?” (Kaplan e Norton, 1992: 74). Esta perspectiva estd focada
na prética de politicas de exceléncia nas actividades dos processos criticos internos
para assim se alcangar a satisfacdo dos clientes e os objectivos dos accionistas. A
exceléncia nos processos internos permitird conhecer e exceder as expectativas e
necessidades dos clientes (s6 assim € possivel atrai-los e reté-los) e consequentemente
satisfazer as expectativas dos accionistas. Estes processos sé podem ser identificados
apo6s a defini¢do dos objectivos nas perspectivas clientes e financeira. Os indicadores
sdo por norma nao financeiros, focalizados nos seguintes factores: nivel de qualidade
(p. ex. servico pds-venda), tempo (p. ex. resposta a reclamacdes) e custos (p. ex.

recursos consumidos, investigacdo e desenvolvimento de novos produtos € servigos).

Perspectiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional: ‘“Seremos
capazes de continuar a melhorar e a criar valor?” (Kaplan e Norton, 1992: 75). A
atencdo € dada as competéncias necessdrias para a realizacdo dos objectivos
estratégicos de forma a criar condi¢des para um crescimento sustentado a longo prazo.

Pretende-se com esta perspectiva reforcar a importdncia no investimento nos trés

11



Balanced Scorecard...Uma proposta para um Banco em Angola

pilares das organizacdes: recursos humanos (competéncias, formagdo, motivacao,
talento), sistemas e tecnologias de informacao (capacidades das aplicacdes e qualidade
dos sistemas de informag¢do para monitoriza¢io) e alinhamento organizacional (cultura
organizacional, lideranca, descentralizacdo de responsabilidades, trabalho em equipa,
partilha de conhecimento). A medicdo destes activos intangiveis inclui uma
combinacdo de medidas genéricas de resultado como por exemplo: satisfacdo,

retencao, formagao e competéncias dos funciondrios.

Em sintese, o BSC traduz a Visdo e a Estratégia em um conjunto equilibrado de quatro
perspectivas, cada uma delas com objectivos proprios que se desdobram em indicadores de
desempenho, factores criticos e metas. Cada uma das perspectivas contém medidas de
resultado e de meios que estdo ligados através de relacdes de causa e efeito o que permite que
o sistema de medicdo de desempenho seja também um sistema de controlo do desempenho

futuro.

Ap6s a implementacdo do BSC na préatica empresarial percebeu-se que se tratava de uma
ferramenta de gestdo eficaz e valiosa para comunicar e alinhar a estratégia das empresas.
Contudo Kaplan e Norton (1996b: 56) defendem que “for the Balanced Scorecard to be used
in this way, however, the measures must provide a clear representation of organization’s long

term strategy for competitive success”.

O BSC passou assim a auxiliar na implementacdo da estratégia das organizacOes, a fixar
objectivos e a transpor estes objectivos estratégicos para todos os niveis operacionais da
empresa, permitindo traduzir a estratégia empresarial em objectivos mensurdveis de curto e
longo prazo. Naturalmente deu-se a sua evolucdo de modelo de desempenho organizacional

para sistema potenciador de alinhamento estratégico e sistema de gestdo estratégica.

O BSC como instrumento de gestdo estratégica envolve a constru¢do de um modelo que ird
interligar as quatro perspectivas ja mencionadas com a estratégia da organizacdo. Os autores
do BSC chamam-lhe de Mapa Estratégico e referem-no como sendo “represents how the

organization creates value” (Kaplan e Norton 2004: 11).

12
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Figura 3 - Exemplo de Mapa Estratégico: Rela¢des de causa e efeito

i
=

Perspectiva
Financeira

Perspectiva Lid lidad Oferecer valor de servigo, Langar produtos e solugdes

Clientes rderar en}_qua \dadee know-how de ferramentas e inovadoras e de alto
confianga suporte desempenho

Perspectiva

Processo

Dominar a tecnologia,
desenvolvimento de produto e
gestdo do ciclo de vida

Melhorar eficiéncia e eficicia Optimizar rendibilidade
de cada cadeia de produgdo dos clientes

Melhorar a qualidade, custo e
flexibilidade dos processos
operacionais

Expandir canais, oferta e Identificar oportunidades de
mercados mercado de nova geragéo

Construir e manter fortes
relagdes com os clientes

Crescimento e
Aprendizagem

Expandir e construir
competéncias estratégicas,
capacidade e know-how

Activar e exigir aprendizagem
continua e partilha de
conhecimento

Desenvolver lideranga e cultura,
orientada para a implementagao|

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

O Mapa Estratégico interliga as actividades operacionais e os resultados pretendidos face a
estratégia da organizacdo. Sendo assim podemos dizer que o ME descreve, como se desenrola
o processo de criagdo de valor através das relacdes de causa e efeito entre os objectivos
definidos para diversas perspectivas (Kaplan e Norton, 2000), estando em ultima andlise o

objectivo final vinculado aos objectivos financeiros (Kaplan e Norton, 1996b: 67).

As quatro perspectivas e os seus objectivos, definidos no ME, traduzem a importancia que o

BSC atribui ao alinhamento de factores financeiros e nao financeiros no sucesso das

13
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organizacdes, ou seja, o sucesso das organizacdes, segundo a Optica do BSC, estd muito

dependente do alinhamento de factores quantificaveis e de factores intangiveis.

Seguidamente devem ser definidos os indicadores de desempenho, as metas a atingir e quais
as iniciativas a tomar para alcangar os objectivos estratégicos propostos para cada uma das

quatro perspectivas.

Figura 4 - Componentes das perspectivas do BSC

*O que a estrategia deve alcancar. O que é

Objectivos critico para o seu sucesso

*Como serd medido e acompanhado o

Indicadores sucesso da Estrategia

*Nivel de desempenho ou taxa de
Metas . e
melhoria necessaria

* Accdes necessarias a
Iniciativas | implementar para o
alcance dos objectivos

Fonte: Adaptado de Amaral (2008: 28)

E de realcar que para Kaplan e Norton (1996b: 65-66) as relacdes de causa e feito sio uma

3

sucessdo de declaragdes do tipo “se-entdo” e que nestas relagdes existem dois conceitos
chave:

- Indicadores de resultados (outcome measures): que indicam os objectivos das
estratégias definidas (quota de mercado, produtividade, satisfacdo dos
clientes);

- Indicadores geradores de desempenho (performance drivers): assinalam as
estratégias especificas de cada organizacdo ou unidade de negdcio (segmento

de mercado, politica de seguranga dos activos, desempenho financeiro).
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Jordan et al. (2008) explicam que a implementa¢cdo de um BSC, como sistema potenciador de
alinhamento estratégico, pressupde a definicdo de uma cadeia de relagdes de causa e efeito,
relacionando em cada uma das perspectivas definidas e entre as diversas perspectivas, os
objectivos (traduzidos em indicadores de resultados) com os vectores de desempenho
(traduzidos em indicadores de meios). Posto isto é possivel reflectir sobre a forma como os
resultados podem ser alcangados, criando uma base de apoio as decisdes e selec¢do das accdes

prioritdrias a realizar no futuro.

Enquanto sistema de gestdo estratégica o BSC € apoiado em quatro pilares que de acordo com
Kaplan e Norton (1996 e 1996a) devem ser geridos tanto de forma independente como de
forma combinada, o que permitird ao gestor identificar a ligacdo e coeréncia entre as
iniciativas operacionais € os objectivos estratégicos, ou seja, relacionar as acgdes de curto

prazo com os objectivos de longo prazo.

1. Clarificacdo e traducdo da visdo e estratégia: promove a difusdo e a partilha da visao

por todos os membros da organizacdo de forma consensual.

2. Comunicacdo e alinhamento estratégico: assegura as condicdes para que a todos os

niveis da organizacdo (up and down) haja uma percepg¢ao da estratégia a longo prazo,
para que os objectivos departamentais e individuais estejam em consonancia com

estratégia global.

3. Planeamento e defini¢do de objectivos: auxilia a integracdao do plano estratégico com a

or¢amentacdo de forma a qua haja uma coeréncia que permita a implementagao do

mesmo, proporcionando em simultineo uma melhor afectacao de recursos disponiveis.

4. Feedback e aprendizagem estratégica: Clarifica em que medida a estratégia formulada
estd efectivamente a ser implementada e, caso ndo esteja, permite apurar as razoes do

desvio.
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Figura S - O Balanced Scorecard como sistema de gestao estratégica

Clarificacao e traducao
da visdo e da estratégia

Feedback e
aprendizagem estratégicos

Comunicagio e
alinhamento estratégicos

Sistema de gestao
estratégica

Planeamento ¢ defini¢do
de objectivos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996: 11)

O BSC também tem desempenhado um papel significativo na determinag¢do do sistema de
remuneracdo e de incentivos das organizagdes, na medida em que permite avaliar de forma
continua as consequéncias financeiras das acgdes/decisdes dos colaboradores e qual o
contributo destas accdes para a concretizacdo dos objectivos estratégicos da organizagdo. Por
outro lado, possibilita a gestdo de topo identificar os indutores do sucesso financeiro a longo

prazo. (Kaplan e Norton, 1996a).

Por ultimo, Kaplan e Norton (2008) afirmam que a execu¢do de uma estratégia de sucesso
possui duas regras fundamentais:
1. Compreender o ciclo de gestdo que liga a estratégia as operagdes;

2. Saber que ferramentas utilizar em cada fase do ciclo.

Os autores enunciam um sistema de gestdo integrado que permite ligar a estratégia e

planeamento as operagdes em seis fases.

16



Balanced Scorecard...Uma proposta para um Banco em Angola

Figura 6 - Ciclo de Gestdo. Ligacdo da estratégia as operagdes

Fase

PLANEAR A ESTRATEGIA DESENVOLVER A ESTRATEGIA

Definir temas e objectivos Definir missdo, visdo e valores
estratégicos

Seleccionat indicadores e metas
Seleccionar iniciativas estratégicas ‘ Formular a estratégia ‘

| Conduzir a analise estratégica |

Z ALINHAR A ORGANIZACAO Plano Estratégico HESID IS b RS Ze
. J o) k
= Mapa Estratégico Indl(zadores de ESTRATEGIA
i i BalancedScorecard performance Analisar a rendibilidade
5 . s
Un}dades de negdcio Recursos Estratégicos . o ~
Unidades de Suport Realuar_ a andlise de correlacdo
Colaboradorese estratégica
l TResultados Examinar estratégias emergentes
Plano Operacional
Dashboards
2 . Orgamentos 9
= PLANEAR AS OPERACOES Resultados Previsionais R MONITORIZAR E APRENDER  [it§ n
Indicadores de
Melhorar os processos chave perforafls Realizar revisdo estratégica
Desenvolver o plano comercial Resiifd Realizar revisdo operacional
Planear a capacidade sl
Preparar os orgamentos v

Executar processos
e iniciativas

Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (2008a: 4; 2008b: 8)

Fase 1 - Desenvolvimento da estratégia: consiste no desenvolvimento da estratégia, pelos

gestores de topo, partindo da defini¢do da Missdo, Visdo e Valores e utilizando ferramentas
estratégicas, tais como: andlises externas, andlise interna e andlise e defini¢do da posicao

competitiva.

Fase 2 - Planear a estratégia: consiste em traduzir a estratégia através de ferramentas como o

Mapa Estratégico e Balanced Scorecard.

Fase 3 - Alinhar a organizagdo: representa o alinhamento da estratégia a todos as unidades de

negocio/suporte articulando em cascata os seus Mapas Estratégicos e o Balanced Scorecard.
Através deste processo formal, sio comunicadas a todos os colaboradores os seus objectivos

pessoais e incentivos para a realizacdo dos objectivos estratégicos.

Fase 4 - Planear as operagdes: consiste em planear, a nivel operacional, a implementacdo da

estratégia. Recorre a utilizacdo das seguintes ferramentas: gestdo de qualidade e de processos,

reengenharia, activity-based cost, planear a capacidade de recursos, preparacdo de
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or¢camentos, entre outros. Sao 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 execugdo, sendo sugerido a realizaciao de

reunides para revisao da performance operacional.

Fase 6 - Testar e adaptar a estratégia: face as informacdes internas, factores externos e/ou a

estratégias emergentes, os gestores devem reexaminar a estratégia e avaliar sobre a sua

necessidade de adaptac@o ou formulacdo de uma nova, voltando assim, a fase 1.

Face ao exposto ao longo deste ponto, sob o conceito Balanced Scorecard, é facil concluir
que o mesmo tem estado em constante mudanga desde o seu aparecimento em 1992. E um
modelo que tem demonstrado ndo ser estitico e fechado, pelo contrario incorpora a

aprendizagem e novos conhecimentos da sua implementacio em vérias organizagdes.

Figura 7 - Evolucao do Balanced Scorecard
(De 1992 a 2008)

Modelo integrado de
gestao estratégica
Sistema de gestao
estratégica

Instrumento para

implementacio da

estrategia
Sistema de

quantificacao do
desempenho

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de Kaplan e Norton (varias publicagdes)
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Podemos enunciar alguns dos beneficios desta metodologia desenvolvida por Kaplan e
Norton:

- Simplificar a estratégia e a sua comunicagio a todos os membros da organizacao;

- Alinhar toda a organizacdo com a estratégia;

- Ligar o plano e o orcamento anual a estratégia;

- Medir a eficdcia da estratégia de forma a poder corrigi-la caso necessario.

Limitacoes e criticas ao BSC

O Balanced Scorecard tem demonstrado ser uma das metodologias com maior notoriedade
nos ultimos anos, tanto no mundo académico como no empresarial. Além disso é reconhecido
como uma das principais inovagdes em sistema de gestdo empresarial. Porém, a sua
fulminante divulgacdo e utilizacdo suscita, em simultineo, o interesse e critica de varios

autores, relativamente a sua definicao, concepg¢do e limitagdes na sua implementacao.

Norreklit (2000) critica dois aspectos centrais do BSC:

1. A existéncia de relacdes de causa e efeito entre os indicadores: Norreklit contradiz

Kaplan e Norton ao defender que a relacdo entre os indicadores € uma questdo de
l6gica e ndo casual. Segundo este autor, para se assumir causalidade entre os
indicadores € necessdrio deduzir que apds a ocorréncia de um o outro ird suceder. Por
exemplo o aumento da satisfacdo dos clientes ndo representa obrigatoriamente
melhores resultados financeiros, ou seja, esta interligacdo pode resultar de uma
simples questdo de cdlculo porque um conjunto de ac¢des que produzam um elevado
valor para os clientes, a baixo custo, gerard simultaneamente aumento da satisfacdo

dos clientes e melhores resultados financeiros.

2. A validade do Balanced Scorecard como sistema de gestdo estratégica: neste ponto

Norreklit defende que o BSC, por si s, ndo garante um fundamento organizacional e
tem dificuldade em garantir uma base relativa aos stakeholders e ao meio ambiente,

traduzindo-se num hiato entre a estratégia definida e a estratégia expressa em accoes.
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Atkinson et al. (1997) criticam o facto do modelo BSC estar muito focado nos accionistas,
nao reconhecendo a importincia da contribui¢do dos colaboradores e fornecedores para que a
empresa atinja os seus objectivos. Segundo os autores existe uma falha na identificacdo das
medidas de desempenho, uma vez que o modelo nao € capaz de avaliar a contribuicdo dos

accionistas no alcance dos objectivos definidos a curto e a longo prazo.

Epstein e Manzoni (1998) apontam como primeiro problema enfrentado por varias empresas,
aquando da implementacdo do BSC, a percepcao de que a gestdo de topo ndo partilha de uma

visdo clara da estratégia.

Santos (2006: 130) enumera algumas das falhas detectadas, em metade dos casos, durante a
implementagdo do BSC:
- Os gestores muitas vezes cometem erros quanto a decisdo sobre o que medir;
- Auséncia de um plano de desenvolvimento que forneca os objectivos criticos da
organizacao;
- Falhas na integracdo dos indicadores;
- Dificuldades durante a implementacdo do modelo (por exemplo: resisténcia a
mudanca, inconsisténcia dos dados e falta de foco na estratégia);
- Conflitos entre os gestores executivos;
- Falhas na utilizagdo como ferramenta de comunicagao vertical e horizontal;

- Falhas no processo dinamico e continuo (ciclo de aprendizagem).

2.3. Tableau de Bord de Gestao

O Tableau de Bord de Gestio (TDB) surgiu em Franca e remonta ao inicio do século XX. E,
tal como o Balanced Scorecard, uma ferramenta de informacdo e controlo de gestao utilizada
para a implementacgdo da estratégia, mensuracdo do desempenho das empresas/organizacoes e

que serve de apoio ao processo de tomada de decisdo dos gestores.

Esta ferramenta foi desenvolvida por engenheiros de produgdo franceses que procuravam
praticas capazes de melhorar o processo produtivo através da compreensdo das relacdes

causa-efeito entre as accoes e resultados alcangados. Posteriormente passou a ser utilizado a
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nivel da gestdo de topo, concedendo aos gestores com poder de decis@o, uma visao global do
progresso da empresa/organizagdo, através de um conjunto limitado de indicadores,

comparando os objectivos definidos e tomando ac¢des correctivas caso necessario.

Jordan et al. (2008: 230) definem o TDB como um instrumento de informagdo répida para
actuar a curto prazo e instrumento de gestdo com vista a ac¢do, sendo uma parte importante
do sistema de comunicacdo do controlo de gestdo. Russo (2005) descreve-o como um
instrumento de informacdo ripida, de comparacdo entre a realidade e as previsdes, que
permite o apuramento de desvios, a elaboracdo de diagndsticos e a tomada de decisdes

essencialmente de curto prazo.

O TDB considera a empresa/organizacdo como um sistema. A elaboracao do TDB parte do
contexto da Visdo e da Missdo que devem ser traduzidas em objectivos, a partir dos quais
cada centro de responsabilidade identifica os seus factores criticos de sucesso, que a posterior

sao traduzidos e quantificados pelos indicadores chave de desempenho.

Missdo & Visdo -» Objectivos -» Factores de Sucesso (KSF) -» Indicadores de desempenho (KPI)

Para Epstein e Manzoni (1998: 191) deve-se ter em conta durante a elaboracdo e

desenvolvimento do TDB duas importantes caracteristicas:

1. O tableau de bord de gestao ndo é um documento Unico para toda a organizagdo.
Devem ser criados tantos fableau quanto os niveis de responsabilidade existentes na
empresa, personalizados para cada centro de responsabilidade com informagdo
propria e especifica, de acordo com as necessidades de cada gestor, porque cada
centro/direcc@o tem responsabilidades e objectivos proprios. Porém, todos os tableau

criados devem estar correctamente integrados na estrutura organizacional.
2. Nao deve estar limitado a indicadores financeiros. Indicadores ndo financeiros por

vezes, ddo melhores informagdes sobre o impacto de ac¢des e decisdes e, portanto,

sobre relacdes causa-efeito, do que os indicadores financeiros habituais.
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Como foi referido cada tableau deve ser construido sob medida para cada area de
responsabilidade. Os TDB de dreas subordinadas derivam os seus conteudos a partir do
tableau das areas superiores, ou seja, desdobram-se mediante o processo de cascata. A partir
do TDB global definem-se os TDB por centro de responsabilidade, que dao suporte as
tomadas de decisdes locais. Por este motivo os TDB das areas subordinadas contribuem para

o resultado dos tableau de niveis superiores.

Figura 8 - Integracdo do Tableau de Bord na estrutura organizacional

Administracéo A

Direcgdes B C D

Areas/

Departamentos Bl C2 D1 D2
Ex. Regides

Fonte: Adaptado de Epstein e Manzoni (1998: 192)

Da figura acima conclui-se:

Tableau de Bord A= B+C+D

Tableau de Bord B= B1+B2
Tableau de Bord B1=B11+B12+B13

Para Jordan et al. (2008) deve-se se associar o tableau a um modelo de informacdo
personalizado para cada gestor que quantifica o que € fundamental nas suas ac¢des e tomadas

de decisdo, e ndo a um simples repositério de indicadores financeiros.

Lopez (1998: 55) refere que o tableau de bord deve orientar-se para a reducdo e resumo de
conceitos, consistindo numa ferramenta simples, sintetizada e eficaz para o processo de

tomada de decisdo.

Os vérios autores consultados destacam a necessidade do TDB ser sucinto (em qualquer nivel

N

de decisdo), evitando o risco de sobrecarregd-lo com informagdes desnecessdrias a gestdo.
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Porém, deve conter indicadores que permitam analisar o desempenho da organizagdo no

passado e no presente e ainda indicadores de benchamarking externo.

O tableau de bord devera ser elaborado através de informagdes fornecidas pela contabilidade
e estatistica. De forma sucinta, podem ser realcadas um conjunto de caracteristicas que de

acordo com Jordan et al. (2008: 230) e Costa (2001: 85) sdo:

- Ferramenta de gestao que ajuda durante o processo de tomada de decisao;

- Instrumento muito rdpido: deve estar disponivel em tempo util para apoio ao processo
de tomada de decisao;

- Contém dados histdricos e previsionais: dados reais ou obtidos por estimativa;

- Pode conter componentes de curto, médio e longo prazo;

- Diversificagdo dos indicadores: financeiros e operacionais. Por norma, os financeiros
devem ser incluidos apenas para os niveis hierdrquicos mais altos;

- Muito sintético e com um desenho simples e eficaz: deve conter apenas o que €
relevante para a tomada de decisdes, mas com possibilidade de desagregacdo da
informacao;

- Frequente: a frequéncia com que € elaborado deriva da necessidade de cada utilizador,

ou seja, deve ser adequada ao ciclo de tomada de decisdo e ndo a ciclos contabilisticos.

Pela forma como € estruturado e implementado o TDB proporciona apoio, orientacdo e
incentivo aos diferentes gestores de uma mesma empresa/organizacdo, na sua tomada de
decisdo, pois fornece uma visdo periddica e sucinta do desempenho de cada centro de
responsabilidade. Simultaneamente informa ao nivel hierarquico superior o desempenho dos

diferentes centros de responsabilidade do seu pelouro.

O seu processo de elaboragcdo acarreta o beneficio de forcar os CR a posicionarem-se no
contexto da estratégia global da empresa sem descuidar das responsabilidades dos outros CR.
Por outro lado e ndo menos importante fomenta o didlogo entre hierarquias de forma mais

concentrada, orientada e regular.

Apesar das recomendagdes e dos inimeros métodos citados por vdrios autores, quanto ao
modo de implementacdo e utilizacdo de um Tableau de Bord, registam-se ainda erros de

concepcdo em muitas empresas/organizagdes na utilizacdo desta ferramenta. Estas distorcoes,
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por um lado, impedem os gestores de aproveitar as potencialidades do TDB e, por outro lado,
levam a uma utilizacdo de forma inadequada abrindo um espago para a introdu¢do de novos

métodos de controlo de gestdo e avaliagdao de desempenho.
Epstein e Manzoni (1998: 197) e Costa (2001: 87) realcam alguns dos principais problemas
encontrados dentro das empresas na implementacdo do Tableau de Bord de Gestdo, tais como

os mencionados na tabela abaixo.

Tabela 1 - Problemas na implementacao do Tableau de Bord

Problemas detectados na implementacao

Recomendacdes nao seguidas

Evidenciar Medidas Financeiras

Utilizar predominantemente medidas nao
financeiras

Utilizar um conjunto alargado de indicadores

Utilizar um conjunto reduzido de indicadores

Utilizar indicadores ja existentes

Determinar novos indicadores a partir da
Visdo e Estratégia

Eleger objectivos e metas internas,
comparando-os com o desempenho passado
ou 0 orcamento corrente

Fazer comparag@o com o benchmarking
externo

Recolher medidas predominantemente, dentro
da empresa

Considerar dados externos de clientes

Utilizar o Tableau de Bord mais como um
sistema de suporte a processos a distancia e

Utilizar como um meio interactivo de criar
uma agenda para discussdes e encontros

de administracdo por excepcao

Fonte: Elaboragdo Prépria

O TDB embora possa ser construido com uma orientacdo estratégica, a semelhanca do BSC,
com base em indicadores financeiros e ndo financeiros € na maior parte das vezes utilizado
pelos gestores numa perspectiva operacional, pois em geral estd muito dependente da

perspectiva de quem o concebe.
Face as criticas e as dificuldades encontradas na elabora¢do de um conjunto de TDB que seja

eficiente e adequado as necessidades dos gestores, o seu método de constru¢do tem vindo a

ser revisto e modificado de forma a aperfeigoar-se.
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Actualmente € usual a utilizacdo do Método OVAR - objectivos, varidveis, accdes e

resultados — que conforme Jordan et al. (2008: 238) resumem, se desenvolve em cinco etapas:

1. Definicao do organograma de gestao.

2. Determinacao dos objectivos e das varidveis-chave de accao.
3. Seleccao dos indicadores de desempenho.

4. Recolha das informacdes pretendidas.

5. Construgao do Tableau de Bord e definicao de Regras para a sua de utilizagao.

Figura 9 - Relacdo entre objectivos, varidveis de ac¢do e planos de ac¢do

Plano B
deacglie ™ - - e ~ Plano
Veddvel O\ e g wpin
de acgdo e
4
Objectivo
Plano 2
de acgdo
Variavel
7 Varikvel 4 \, P /
de seglio P *“*»«..%
N, 2 e T T
“‘”"fm‘ e ,&”M o —
— de acgio
Objectivo
B
Plano
M de acgdo
N Vaifoel \
i | do aegiio i
%K 3 ij’ﬁ
m%% -

Fonte: Adaptado de Fagunndes et al. (2007: 4)

O método OVAR assume que:
- Os objectivos sejam estabelecidos previamente;
- Os gestores controlem e sejam responsaveis pelas varidveis de acc¢ao (ou factores
chave);
- Haja uma relacdo causa-efeito entre as varidveis e os objectivos, ou seja, quando
0s responsaveis actuam sobre essas varidveis, como base num plano de ac¢do, para
alcancar os objectivos financeiros e ndo financeiros causam ou podem causar

determinado resultado.
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2.4. Balanced Scorecard versus Tableau de Bord

Apesar de terem surgido em épocas e locais distintos podemos dizer que o Balanced
Scorecard e o Tableau de Bord apresentam caracteristicas e metodologias semelhantes,

quanto a natureza, conceitos, procedimentos e ao seu propdsito.

Alguns autores defendem, que a nivel conceptual, ndo hé diferencas entre eles. Para Strenger
(1997) a esséncia dos modelos € a mesma independentemente da denominacéo utilizada, uma
vez que, ambos t€m a fun¢do de ser um modelo de informacdo de auxilio e suporte ao gestor

na sua accio de tomada de decisao.

Utilizando Jordan et al. (2008: 273-274) apresenta-se em sintese as semelhancas mais

relevantes entre estes dois painéis de controlo para a gestao:

- Ambos sdo instrumentos de mediagdo do desempenho das organizagdes;

- Apresentam informagao financeira e ndo financeira;

- Relacionam os objectivos e meios de ac¢do (factores criticos) com os indicadores de
desempenho utilizados;

- Tém como objectivo produzir informacdes simples e sintéticas de forma a permitir
rapidez na avaliacdo e tomada de decisdo. Porém, caso seja necessario € sempre
possivel a sua desagregacao;

- Na avaliacdo de desempenho, pretendem servir de referéncia para o cdlculo dos
prémios e incentivos;

- Podem/devem ser personalizados em funcdo das necessidades do gestor e/ou empresa;

- Promovem a comunicag¢do e o didlogo, bem como a circulacdo da informacgdo dentro
das organizacgdes e contribuem para que os gestores definam os seus objectivos, metas

e identifiquem quais os factores criticos de sucesso no exercicio das suas actividades.
Embora apresentem metodologias semelhantes e se encontre na sua esséncia pontos em

comum, € incorrecto afirmar que nao existem diferencas e caracteristicas Unicas, tanto a nivel

de conceito bem como de aplicagdo, entre estas duas ferramentas da gestao estratégica.
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Para Epstein & Manzoni (1997 e 1998) a diferencga entre este dois sistemas estd simplesmente
na forma errada como as empresas aplicam os conceitos do Tableau de Bord (tema abordado

no ponto anterior).

Segundo Quesado et al (2012), embora com a implementacio do TDB se antevisse a
necessidade de observar a empresa para além da perspectiva financeira, este modelo ficou
limitado as medidas financeiras, medidas que apresentam um perfil mais vocacionado para
uma visao histérica do desempenho, do que propriamente para comunicar a estratégia. Para
estes autores o0 TDB ndo possui uma visdo integradora, uma vez que os indicadores ndo estao

relacionados e integrados entre si.

Mendonza e Zrihen (1999) defendem haver apenas diferencas ideoldgicas e culturais, ou seja,
uma mera diferenca de estilo e técnicas de gestdo entre os franceses (Tableau de Bord) e os
americanos (Balanced Scorecard), proveniente da sua distinta origem e fonte de
desenvolvimento. Por seu lado, Cebridn e Cervifio (2004) defendem que o BSC é uma

evolucdo do TDB.

Para Costa (2001) a novidade, do BSC face ao TDB, € o facto de Kaplan e Norton repensarem
e abordarem de forma muito peculiar os conhecimentos antigos de gestdo, explorarem as
interligacdes dos diferentes processos de gestio e transcreverem os conceitos académicos para
uma linguagem mais simples e de facil compreensdo para o mundo empresarial. Segundo a

autora existem dois pontos bastante inovadores no BSC que merecem ser realcados:

1. O uso das quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem
e crescimento) seleccionadas e definidas, nao de forma aleatéria, mas a partir do
conhecimento da gestdo. Estas quatro dimensdes fornecem as empresas o ponto de
partida para a gestdo estratégica e indicam quais os pontos que ndo podem ser
negligenciados, ao contrério do tableau de bord que apenas orienta de forma genérica
a escolha dos objectivos e medidas para alcance da estratégia. Costa (2001) afirma
ainda que “as quatro perspectivas do Balanced Scorecard expressam o encadeamento

de decisoes que conduzem ao cumprimento da estratégia’ .
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2. Ser um relatdrio tinico que contém os objectivos e os indicadores de performance de

cada perspectiva.

Quesado et al. (2012) apresentam breves distincdes entre estas duas ferramentas conforme

tabela abaixo.

Tabela 2 - Tableau de Bord vs Balanced Scorecard: Breves distingdes

Tableau de Bord Balanced Scorecard
. Instrumento de medicao dos factores | Instrumento de gestdo estratégica.
O que é? )
chaves de éxito.
Canalizar grande parte da informagdo | Articular a correcta implementacio da
Objectivos contabilistica exigida pelos gestores | estratégia.

com poder de decisdo.

Sistema de medicao

Através de indicadores financeiros e,

posteriormente, ndo financeiros.

Através de indicadores financeiros e ndo

financeiros.

Processo de selec¢cao

dos indicadores

Sem um critério definido a priori:

intuicdo e experiéncia.

Através de um método estruturado baseado nas
relacbes de causa e efeito vinculadas a

estratégia.

Suporte do desenho

Carece um mapa de trabalho para

guiar o desenho.

Existe um mapa de trabalho para guiar a
seleccdo de indicadores: modelo de negdcio que
reflecte inter-relacdes entre as suas diferentes

componentes.

Projeccao temporal

Seguimento de resultados histéricos.

Marca o caminho a seguir para alcangar a visdo

do negdcio.

Enfase

Parcial: ndo oferece uma visdo do

conjunto da organizagdo.

Integrador: oferece uma visdo do conjunto da

organizagao.

Fonte: Quesado et al. (2012: 136)
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Jordan et al. (2008) identificam diferencas resultantes dos pressupostos que estdo na base da

concepc¢do destes dois modelos.

Tabela 3 - Diferencas TBD vs BCS

Tableau de Bord

Balanced Scorecard

Vertente mais vocacionada para o aspecto
operacional.

Ligado e dependente da estratégia.

Origem: Franga - inicialmente concebido por
um engenheiro face a necessidade de
monitorizar os elementos criticos da drea
técnico-produtiva.

Origem: EUA - concebido por professores
de gestdo da escola de Harvard com fortes
raizes no estudo e divulgacdo da estratégia.

Nao beneficiou do impulso gerado pelas
novas tecnologias de informagao pelo facto
de ter sido divulgado em periodos de muito
fraco desenvolvimento tecnoldgico, o que
acabou por prejudicar a sua divulgacao.

Associado, desde o seu surgimento, as
tecnologias de informacao. Softwares
desenvolvidos especificamente para apoio a
gestdo e a tomada de decisdo, contribuindo
para a sua rapida divulgacdo e expansao.

Os objectivos sao definidos livremente pelos
gestores, o que pode levar a alguma
subjectividade na sua determinagao.

Os objectivos s@o enquadrados em quatro
perspectivas de andlise assumindo relacdes
de causa-efeito entre eles o que ajuda na sua
concepgao e identificagdo.

Apoia-se no conceito de varidvel-chave
(accdo concreta a empreender que
condicionara os resultados).

Utiliza o conceito de factor critico (elemento
que condiciona a realizacao dos objectivos).

Os indicadores tém uma perceptiva mais
abrangente: indicadores de objectivos, de
meios, de convergéncia e do meio.

Possui apenas 2 tipos de indicadores: de
resultados (lead) e de processo (lag).

Parte da definicdo dos objectivos e planos de
accdo e, a partir dai, define-se os indicadores
de desempenho.

Parte da estratégia para a defini¢do dos
objectivos e factores criticos e, a partir daqui,
se identificarem os planos de accao.

Reconhecido como um produto operacional.

E um produto de marketing, propicio a
divulgacdo e uso no meio académico e no
meio empresarial.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Jordan et al. (2008: 274-275)
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Conclui-se que, embora se associe com frequéncia o TDB a uma ferramenta que agrega
muitos indicadores essencialmente de caricter financeiro e o BSC a uma ferramenta com
caracter estratégico, sao ambos instrumentos de gestdo com caracteristicas muito semelhantes
e até complementares no que concerne a natureza e tipo de indicadores. Porém, conforme
Costa (2001: 89) realgca Balanced Scorecard e Tableau de Bord sao modelos diferentes que

fundamentam diferentes praticas e estilos.

Apesar das diversas criticas langadas e, j4 mencionadas anteriormente, e do BSC do Kaplan e
Norton ter-se transformado nos dltimos anos num modismo, esta ferramenta é reconhecida de
forma consensual como tendo um papel importante na orientacdo das organizagdes. A sua

correcta utilizagdo e aplicacdo € vista como uma mais-valia pelas empresas/organizacoes.
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3. Apresentacao da Empresa

Este capitulo é dedicado a descri¢do da empresa onde o estudo incide assim como a um breve

diagndstico sobre o actual sistema de avaliacdo da performance usado pela empresa.

3.1. Identificacao da Empresa

O Banco Benguela (adiante designado por BB ou Banco) € uma instituicdo financeira de

direito Angolano que desenvolve, hd 19 anos, a sua actividade no mercado nacional.

Surge em Luanda em 1990 com a abertura de um escritério de representacdo, tendo em 1993
iniciado a sua actividade de banca comercial universal. Em 1996 deu inicio a uma forte
politica de expansao em Angola. Em 2002 da-se a transformacdo da sucursal existente para
uma entidade auténoma de direito angolano. O ano de 2008 foi marcado pela abertura do

capital do BB.

O Banco possui uma histdria de crescimento acentuada que se reflecte no valor do seu activo,
numero de trabalhadores, nimero de clientes e da extensa rede de distribuicdo segmentada em

banca de particulares e pequenos negdcios, empresas e particulares do segmento alto.

3.2. Banco - Estrutura Organizacional

A responsabilidade pela gestdo global da actividade do BB é assegurada pela Comissao
Executiva do Conselho de Administracdo, sob a direc¢do de um presidente. Esta equipa de
gestdo € composta por 6 administradores (presidente e 5 vogais), todos com papel activo na
gestdo corrente do Banco. Cada membro da CECA tem sobre seu encargo uma ou mais areas

de responsabilidade.

A estrutura do Banco estd assente em dois grandes pilares: drea comercial e servigos centrais.

A area comercial representa o maior peso desta estrutura. A mesma encontra-se dividida em

Banca de Particulares e Negocios (BPN), Banca de Empresas (BE) e Unidade de Business

Development.
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A BPN estd segmentada em:

- Direccao de Particulares e Negdcios: tem a responsabilidade de gerir a ampla rede de
Agéncias e Postos de Atendimento;

- Direccdo de Centros de Investimento: gere os Centros de Investimentos, rede
exclusiva para clientes de elevado patriménio ou com potencial de acumulacdo

financeira.

A BE estd direccionada para o segmento Empresas. Tem como objectivo acompanhar e
prestar um servi¢co de qualidade a todas as empresas clientes do Banco. O atendimento a este

tipo de clientes € feito em balcdes especificos denominados Centros de Empresas.

A Unidade de Business Development foi criada para apoiar e incentivar as empresas a
expandir os seus negdcios para Angola pela via do investimento directo. Presta servicos de
consultoria externa de alto nivel e apoia internamente o Banco na montagem de operacdes

complexas e de grande dimensao.

Nos servicos centrais encontramos as direc¢des que fazem o backoffice, suporte e logistica
nomeadamente: Recursos Humanos, Formagdo e Organizacdo, Informética, Marketing,
Financeira e Internacional, Risco de Crédito, Auditoria, Juridica, Operacodes, Cartdes, Banca
Automatica, Sistema de Informacdo, Contabilidade e Planeamento, Aprovisionamento,

Instalacdes e Patrimonio.

3.3. Missao, Visao e Objectivos

Nao existe uma afirmacao clara da Missao e Visao dentro do Banco. Contudo, estd implicito
nas suas estratégias e é transmitido a todos os colaboradores uma politica dominante de

crescimento e de melhoria da qualidade do servico.

A diversa literatura consultada € unanime na importancia da definicdo da Missdao e Visao
dentro das organizagdes. A auséncia destes preceitos faz com que 0s seus membros nao se
sintam como participantes activos nos projectos da empresa. As diversas iniciativas

implementadas (formagdes, novas regras de procedimentos, alteragdes de softwares, novas
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regras comerciais...etc.) ndo sdo encaradas pelos colaboradores como parte de um projecto
unico, mas sim, como accdes isoladas, uma vez que os colaboradores ndo estdo orientados

para 0 mesmo objectivo comum.

A Missao ndo € mais do que exprimir por escrito as ideias e as orientagdes globais da empresa
para o futuro. Ela vai responder o que a empresa se propde a fazer, e para quem. Permite
divulgar o espirito da organizacdo para que todos os colaboradores partilhem os mesmos

principios e valores e tenham como meta a prossecucdo dos objectivos gerais.

Freire (1998: 171) refere que a Missdo deve ter, sempre que possivel, um carécter
simultaneamente estratégico e operacional. A perspectiva estratégica foca as forcas para o
sucesso, a longo prazo, enquanto a perspectiva operacional controla as acgdes no curto e

médio prazo.

O enunciado da Miss@o € uma declara¢do sucinta do proposito e das responsabilidades das
organizacdes. Para Cruz (2009: 87) a resposta as perguntas abaixo constitui a Missao das
organizagoes:

- Qual a sua razao de ser?

- Para que é que ela existe?

- Qual o propdsito da organizagao?

Ja a Visdo enuncia o panorama onde a organizacdo quer chegar, sem contudo especificar
como atingi-lo. Ela exprime as aspirag¢des e inspiragdes para o futuro. Cruz (2009: 87) diz-nos
que ela deve responder as seguintes perguntas:

- Qual o destino futuro da organizagao?

- Para onde € que ela vai?

- Como a veremos a médio/longo prazo?

- Como € que a organizagdo quer ser vista no médio/longo prazo?
Qual a razdo de ser do BB? Para que existe e qual o seu propdsito? Onde queremos estar no

futuro enquanto familia BB? Como seremos no futuro? Com certeza que se fizermos estas

perguntas a maior parte dos seus colaboradores nao obteremos uma resposta satisfatoria.
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Devido a algumas particularidades do mercado angolano, a gestdo de uma grande parte das
organizacdes € feita no dia-a-dia. Missdo, Visdo, Estratégia sdo conceitos novos € a ser
explorados e implementados. Ha necessidade urgente de criar pilares que sejam comuns a
todos os colaboradores bem como definir objectivos e metas, para além dos financeiros, e que
os mesmos sejam partilhados e acima de tudo assimilados por todos os colaborados do Banco.
S6 assim as accdes individuais se transformardo em contribui¢cdes colectivas e haverd um

alinhamento na prossecucao de um mesmo objectivo.

Embora n3o haja uma Missdo e uma Visdo definida o BB tem estabelecido objectivos que
permitem orientar a sua actividade. Apds andlise aos diferentes relatérios pode-se dizer que
um dos principais objectivos € a melhoria da qualidade do servi¢o prestado e o aumento dos

acessos aos servigos bancarios.

Na prossecucao deste objectivo o BB mantém nos ultimos anos a estratégia de alargamento da
sua rede comercial em todo o Pais e o investimento na Banca Automatica (ATM’s, TPA's e

HomeBanking).

3.4. Analise do Mercado — O sector bancario em Angola

Angola estd situada na regido ocidental da Africa Austral. No ano corrente, celebra mais de
uma década sobre o fim do conflito armado, a sua populagdo é de cerca de 20,6 milhdes de

habitantes.

E um Estado potencialmente rico em recursos naturais. Apresenta uma economia muito
dependente do sector extractivo, porém progressivamente tem potenciado a normalizacio e

diversificacao econdémica.

O crescimento econémico médio anual real entre 2002 e 2012 situou-se em 11%'. Porém, o
futuro € de grandes desafios, pois a continuidade da expansdo econdémica dependera
necessariamente da diversificacdo da economia para fora do sector petrolifero. Dado a sua
funcdo de intermediacdo na economia as instituicdes financeiras terdo um papel importante na

prossecucao deste objectivo.

! Fonte: Banco Nacional de Angola
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O sector bancdrio angolano também tem apresentado sinais de dinamismo e crescimento nos
ultimos dez anos. Actualmente e de acordo com informacdo disponibilizada pelo Banco
Nacional de Angola, no 1° semestre de 2012, a taxa de bancarizacao da populacdo angolana
foi de 22%, representado um crescimento de 63% em relagdo ao ano anterior.

Existem 23 institui¢des financeiras bancérias, das quais, estdo em funcionamento 22 Bancos.
A actual legislac@o obriga a constitui¢do de institui¢des de direito angolano que podem ser

compostas por capital nacional e estrangeiro.

3.5. Gestao dos Riscos

N

Existem riscos de diversas naturezas que sdo intrinsecos a actividade desenvolvida pelas
institui¢des financeiras bancdérias. E vital e de extrema importancia a sua correcta gestdo. O
sucesso e a continuidade do negdcio estd directamente relacionado com a forma como estes

riscos (financeiros e nao financeiros) sdo identificados, estimados, controlados e mitigados.

Em Angola, compete ao Banco Nacional de Angola, no ambito da sua funcio de controlador
do sistema financeiro e de autoridade de supervisdo bancdria, supervisionar e avaliar a
magnitude dos riscos incorridos pelas instituicdes financeiras bem como verificar se as

mesmas estdo a garantir uma adequada cobertura dos mesmos.

Tendo em conta o mercado, a dimensao e o tipo de negécio desenvolvido o BB déd grande

relevancia aos seguintes riscos:

e Risco de Crédito: que representa a possibilidade de perdas associadas, por um lado ao

incumprimento efectivo da contraparte da sua obrigacdo ou por outro devido a
variacdo do valor econémico de um dado instrumento ou carteira, em face da
degradacao da qualidade do risco da contraparte. No BB a gestao do risco de crédito é
repartida entre a Direccdo de Crédito a Particulares e Negdcios e a Direccdo de
Crédito a Empresas. Os niveis de exigéncia na andlise e concessdo de crédito t€m
aumentado, face as dificuldades econdmicas e financeiras vividas por grande parte das

principais empresas do pais decorrente de um cendrio de reducdo acentuada do volume
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de investimento publico em projectos e obras estruturais, € consecutivos atrasos nos

pagamentos as empresas fornecedoras do Estado.

e Risco Cambial: reflecte a variac@o potencial que pode ser registada nos resultados ou

no capital do Banco em resultado de alteragdes da taxa de cambio tendo em conta a
manutencao de posi¢cdes longas ou curtas nos mercados a vista ou de futuros. A gestao
deste risco estd delegada a Direccdo Financeira e Internacional. De forma a minimizar
o Risco Cambial, sdo mantidas niveladas as posi¢cOes activas e passivas das diferentes

moedas com que o BB trabalha.

e Funding e Liquidez: exprime a possibilidade de se incorrer em perdas decorrentes da

incapacidade de suprir as necessidades do passivo e necessidades de tesouraria, tendo
em conta as captacdes efectuadas no mercado e perdas com a venda de activos
inferiores aos do Balanco. A gestdo de liquidez € pautada pela prudéncia e feita

diariamente pela Direccao Financeira e Internacional.

e Risco Operacional: abrange perdas resultantes de transaccdes e/ou operagdes

executadas indevidamente quer a nivel interno ou externo. O Banco tem dado
continuidade a estratégia que assenta num conjunto de accoes (reforco das equipas e
investimentos internos) com o objectivo de mitigar os riscos desta natureza focando a
sua actividade em duas grandes frentes de trabalho (i) risco de fraude interna e
externa, onde a Direccdo de Auditoria, Inspeccdo e Seguranga apresenta um papel

elementar e (ii) risco de continuidade de negdcio.

3.6. Analise S.W.O.T.

O BB define-se como sendo o Banco de todos os angolanos. Opera num mercado amplo que

engloba empresas e particulares.

No ambito deste trabalho importa analisar e relacionar os pontos fortes e fracos do Banco e as

oportunidades e ameacas originadas pelo meio em que esté inserido.
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Tabela 4 - Analise SSW.O.T ao BB

Pontos Fortes
- Notoriedade e consolidacdo da Marca
- Pertencer a um grande grupo bancdrio

portugués com experiéncia e know-how

Pontos Fracos
- Pouca comunicacgdo interna
- Elevado grau de furnover (a maioria do

efectivo tem uma antiguidade inferior a

- A obrigatoriedade da Concessionaria
Nacional, Sociedades Investidoras e
Operadoras Petroliferas efectuarem os
pagamentos, referentes ao fornecimento
de bens e servigos, a partir de contas
abertas em institui¢des financeiras

bancérias domiciliadas em Angola

é - Diversidade de clientes e canais de 5 anos)
E distribuicao - A Visado e Missao do Banco nio se
§ - Apresentar fortes indicadores de solidez encontram definidas
?: - Estrutura de recursos humanos jovem - Necessidade de melhoria da qualidade
= (idade média é de 30 anos) do servico e do atendimento ao cliente
- Investimento no desenvolvimento - Auséncia de um plano de carreiras
tecnoldgico
- Responsabilidade social
Oportunidades Ameacas
- Recuperacio do crescimento da economia | - Economia ainda muito dependente do
angolana Estado
- Diversificagdo da economia para alémdo |- Aumento da concorréncia (novos
sector extractivo operadores no mercado)
- Previsoes de forte crescimento dos - Concorrentes fortes (antigos
mercados financeiros em geral e do operadores)
wn
g sistema bancdrio em particular - Baixo comprometimento entre 0s
g - Taxa de bancarizag¢do da populacio colaboradores e as organizagdes
é angolana com registo acelerado de (problema social)
*§ crescimento - Investimento na formag¢do sem
=

oportunidade de retorno (novos Bancos
encaram o BB como uma fonte de

quadros qualificados)

Fonte: Elaboracdo Propria
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3.7. Factores criticos de sucesso

Considero que os factores criticos de sucesso do BB sio:

Ser parte de um grande grupo financeiro portugués;

Vasta rede de distribuicao;

Segmentacgdo de clientes;

Gama de produtos e servigos que acompanha as necessidades do mercado;

Ter uma gestao proxima e controladora dos riscos.

3.8. Instrumentos de controlo de gestao existentes no BB

Orcamento e Controlo Orcamental: € elaborado anualmente, por regra, no ultimo

trimestre do ano, tendo em consideracdo os objectivos propostos pela administragao.
Através do recurso a informacdo interna e externa os objectivos sdo apresentados
numa abordagem top-down sendo as rubricas determinantes para a sua elaboracdo: a
captacao liquida de recursos, angariacdo de novos clientes, concessdo de crédito e as

expectativas de evolucdo (ou ndo) dos mercados.

A elaboracdo do orcamento é da responsabilidade da area de planeamento e € feita
com base nas expectativas de evolucdo dos diferentes indicadores. Apesar destas
expectativas serem baseadas em comportamentos passados, € por norma serem muito
comedidas, este processo de adivinhacdo pode enviesar a correcta avaliacdo da
performance. Desta forma, é necessdrio a sua revisdo durante o exercicio seguinte.
Quando identificadas variacdes significativas face aos pressupostos seguidos no
orcamento original, faz-se alteragdes aos mesmos com a finalidade de se obter

estimativas mais coerentes com as reais condi¢des de mercado.
O controlo orcamental € realizado mensalmente, procurando identificar-se as

principais variagdes e explicando as razdes das variagdes encontradas (volumes,

decisdes de gestao, taxas de juro do mercado, etc...).
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— Dossier Gestao de Risco: mensalmente produzido com base nos fechos contabilisticos

pela drea de informacdo de gestdo sob a direc¢do da drea Financeira. Procura
evidenciar as principais componentes de controlo do risco de taxa de juro e risco
cambial. E analisado o impacto destes riscos e da evolugdo dos activos do Banco no
calculo do ricio de solvabilidade. Contém indicadores que permitem ter uma visao
sobre a posi¢do cambial, variagdes cambiais, activos e passivos e taxa de remuneracao

dos activos e passivos por moeda.

— Relatério de acompanhamento da actividade: é elaborado mensalmente, pela drea de

planeamento, com a finalidade de controlar a evolu¢do do Banco através da
comparacdo da actividade mensal com a do més anterior € com o periodo homdlogo.
Neste relatorio, para além da comparacdo dos indicadores existentes no orcamento,

faz-se referéncia também aos racios como ROE e ROA.

— Dossier de incumprimentos: especializado no risco de crédito, estuda as principais

variagdes ao nivel do incumprimento no crédito e do respectivo impacto nas provisdes

de crédito do Banco.
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4. Proposta do Modelo de Balanced Scorecard

Da revisao da literatura efectuada sobre o Balanced Scorecard € o Tableau de Bord,
observamos que o Balanced Scorecard se apresenta mais focalizado no essencial da gestio do

que o Tableau de Bord.

O BSC apresenta uma perspectiva estratégica que nao se encontra no TDB, uma vez que este
ultimo possui uma vertente muito operacional. O BSC, ao colocar a Visdo e a Estratégia no
centro das atencdes dos gestores e ao agrupar os objectivos dentro das quatro perspectivas,
predefinidas torna-se uma ferramenta mais adequada aos gestores de topo, porque lhes

permite ter uma visao global do desempenho da organizagao.

O mercado angolano possui particularidades complexas, dai ser importante concentrar as
atencdes no que € essencial e simultaneamente evitar a subjectividade e o excesso de uso da

intuicao.

O facto do modelo BSC apresentar um método estruturado com foco no alcance da Visao
representard uma mais-valia para o Banco pois permitird criar oportunidades de crescimento,

face a concorréncia, baseadas no aumento do servigco para o cliente.

E com base nestes pressupostos que para o desenvolvimento deste projecto, foi escolhida a

metodologia introduzida por Kaplan e Norton e ndo o Tableau de Bord.

Neste capitulo, serd proposto um modelo de Balanced Scorecard para o Banco Benguela com
0s seguintes objectivos:
- Auxiliar a comissdo executiva na gestdo e monitorizacdo das metas estratégicas
definidas;
- Comunicar a estratégia e criar um foco comum em todos os funcionarios;
- Servir de elo de ligacdo, no futuro, para o sistema de avaliacio de desempenho

individual.
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A proposta apresentada foi desenhada com base na metodologia desenvolvida por Howard

Rohm in “Building and Implementing A Balanced Scorecard: Nine Steps to Success ? Esta

metodologia é composta por nove passos, dividida em duas fases: fase da construgao e fase da

implementacao.

Tabela 5 — Metodologia para a Construcao e Implementagcao do BSC

Fase 1: Construcdo do Balanced Scorecard

1. Condug¢do de uma avalia¢io organizacional
2. Definicao dos temas estratégicos
3. Seleccao das perspectivas e desenvolvimento dos objectivos
4. Desenvolvimento do mapa estratégico da organizacao
5. Definicao dos indicadores de desempenho
6. Iniciativas
Fase 2: Implementacdo do Balanced Scorecard
7. Automatizacdo e comunica¢do da informacgdo de desempenho
8. Desdobramento do BSC pela Organizagao
9. Utilizacao da informagao para avaliar e melhorar o desempenho
Fonte: Adaptado de Rohn (2002)
4.1. Step 1: Assessment — Avaliacao interna e externa da Organizacio

O primeiro passo para a construcdo do modelo BSC é fundamental para desenvolvimento

deste

projecto. Nesta fase s@o criadas as bases para a defini¢do da Missdo, Visdo, Valores e

Estratégias a adoptar.

Qual a razao de ser do BB? (Missdo);
Qual o destino da organizacdo? Para aonde vamos? Como queremos ser vistos no
futuro? (Visdo);

Quais os nossos codigos de conduta? (Valores).

2

http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/TheNineStepstoSuccess/tabid/58/Default.aspx,  varias

consultas.
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E importante que se tenha nesta fase o apoio, compromisso e consenso da administra¢io do
Banco pois disso dependerd o sucesso do projecto “Balanced Scorecard”. E essencial que a
administracdo olhe para este projecto de forma unanime e harmoniosa em relagdo a sua
finalidade e objectivos, uma vez que serd o primeiro passo para a realizagdo de mudancgas

fundamentais na sua gestao estratégica.

E também relevante nesta fase:
- Planear as préximas etapas, custos e tempo de implementacao;
- Definir canais e mensagens chaves de forma a informar e sensibilizar toda a

organizacdo da importancia do projecto.

Sugere-se que a equipa, para o desenvolvimento e implementacdo deste projecto, seja a
seguinte:
- Equipa de gestao (lider do projecto): Comissao Executiva
- Equipa de desenvolvimento e implementacao: Consultores externos especialistas
em BSC

- Equipa de medicao: responsdveis das dreas funcionais

4.2. Step 2: Strategy - Definicao dos temas estratégicos

Neste passo sdo estabelecidas as bases para definicdo dos temas estratégicos. As atencdes
estdo centradas nos objectivos a alcancar, tanto a nivel da necessidade dos clientes como da
proposic¢ao de valor. E necessdrio que a estratégia adoptada seja consistente com a Missado e a

Visdo futura da organizacao.

Como j4 foi referido no ponto 3.3 ndo existe uma declaragdo escrita da Missdo do Banco.

«

Existe uma defini¢do institucional para a identidade do Banco “ um Banco universal de
expressdo nacional com uma abordagem segmentada dos nossos clientes” e para o seu modo

de actuagdo “servir o publico com elevada qualidade e sentido de responsabilidade”.
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A primeira etapa para alcancar o sucesso deste projecto (proposta de um BSC para o BB) serd
elaborar uma Missdo que seja adequada aos interesses da organizacdo, de acordo com as

premissas abordadas no ponto 3.3.

“Qual a razdo de ser da nossa organizagcdao?” “Por que é que a nossa organizacdo existe?”
“Qual o nosso propdsito e quem sdo os nossos clientes?” - S@o algumas das questdes as quais

procurarei responder.

Missdo:

“Somos um Banco universal, de expressdo nacional, cujo objectivo central é a criacdo de
valor para os nossos clientes através da prestacdo de vdrios servicos financeiros. Assumimos
uma forte responsabilidade na contribuicdo para o desenvolvimento economico, bem como

na estabilidade e solidez do sistema financeiro nacional”.

Tal como a Missdo, o BB ndo tem definido a sua Visdo. Contudo esta, poderd ser
caracterizada com base na sua autodefinicdo “ O Banco de todos os angolanos” e no esforco
continuo realizado nos ultimos anos para consolidar o Banco como uma marca de referéncia
no mercado, presente nos momentos mais importantes dos angolanos, e simultaneamente

direccionado para a melhoria da qualidade de servigo.

Como queremos que o BB seja visto no futuro a médio/longo prazo?

Visdo:
“Ser reconhecido como o Banco de todos os angolanos, proporcionando, aos nossos clientes,
sempre as melhores solucoes, mantendo-se direccionado para a melhoria e qualidade de

servigo e simultaneamente promovendo prdticas financeiras e sociais responsdveis”.
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4.3. Step 3: Objectives — Eleicao das Perspectivas e Objectivos Estratégicos
Em sintonia com a Missdo e Visdo definidas € proposto para o modelo do BSC as seguintes

perspectivas, também recomendadas por Kaplan e Norton: Financeira, Clientes, Processos

Internos ¢ Aprendizagem e Controlo.

Para cada uma das quatro perspectivas serdo definidos objectivos estratégicos (financeiros e

ndo financeiros), que estio ligados entre si por uma relacao de causa-efeito.

Tabela 6 - Objectivos Estratégicos BSC global do Banco

. Objectivos Estratégicos
Perspectivas ;
Codigo
FN1 | Aumentar valor para os accionistas
Financeira FN2 | Aumentar o produto bancério
FN3 | Aumentar a eficiéncia econémica
CL1 Congquistar novos clientes
. CL2 Aumentar o envolvimento e fidelizar os clientes actuais
Clientes . P
CL3 Melhorar e alargar o acesso aos servigos bancérios
CL4 Aumentar a satisfagdo dos clientes do Banco
PI1 Melhorar a eficiéncia operacional
Processos Internos P12 Criar novos produtos e servi¢os (inovagao)
PR3 Mitigar os riscos bancdrios (essencialmente operacionais e
de crédito)
ACl1 Aumentar a satisfacdo interna
AC2 Melhorar os sistemas de informagao
Aprendizagem . .
pre d. agem e AC3 Aumentar competéncias e conhecimentos dos colaboradores
Crescimento
AC4 Promover a cultura organizacional orientada para o cliente
ACS Criar clima de melhoria continua

Fonte: Elaboracdo Prépria
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No topo da estratégia do Banco estd a perspectiva financeira dividida em trés objectivos
financeiros, onde o aumento do valor para o accionista representa a estratégia global do
Banco. Porém, isso sé serd possivel se forem alcancadas boas rentabilidades dos capitais

investidos.

O sucesso da gestdo executiva na persecucao dos objectivos financeiros depende directamente
de diversos factores, que vao para além de factores financeiros. O sucesso na concretizagao do
objectivo global nao é mais do que a soma do sucesso da concretizagdo de varios

objectivos previamente definidos sob cada perspectiva.
Olhando para os objectivos acima definidos pela vertente down-top, na perspectiva de
aprendizagem e crescimento, sdo destacadas as trés dareas que representam o alicerce das

organizagoes:

Capital humano — € relevante para o Banco que o seu capital humano apresente bons

indicadores de satisfacdo, inovacgao, capacidade e motivacdo de forma a criar estabilidade nas
equipas o que levard a reducdo do elevado turnover evidenciado nos dltimos anos;

Capital de informacdo — investir no desenvolvimento dos sistemas de informagdo, tecnologia,

em bases de dados e networks;

Capital organizacional - baseado num clima organizacional de exceléncia com enfoque na

melhoria continua, cultura organizacional orientada para o cliente e espirito de equipa.

A médio e longo prazo a melhoria destes 3 pilares permitird aperfeicoar a efici€ncia
operacional e, com isso, optimizar o processo de gestdo, mitigar os riscos didrios e inovar com
a apresentacdo de novos produtos, servicos e solugcdes genéricas e personalizadas, ou seja,

serd a chave para conquistar os objectivos da perspectiva dos processos internos.

Por sua vez, a melhoria dos processos internos, servirdio de meio para o crescimento da
carteira de clientes e para o aumento do envolvimento e fidelizacdo dos clientes actuais,
através do aumento do grau de satisfacdo e reducdo das reclamagdes recebidas - perspectiva

clientes.
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4.4. Step 4: Strategy map - Desenvolvimento do Mapa Estratégico

O desenvolvimento do mapa estratégico elucida-nos sobre as relacdes de causa e efeito entre
os objectivos estratégicos e quais os factores criticos de sucesso em cada uma das quatro

perspectivas.
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Figura 10 - Mapa Estratégico: Uma proposta para o BB
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4.5. Step 5: Performance measures - Definicao dos Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho permitem quantificar, medir e controlar os processos que

concorrem para o cumprimento dos objectivos estabelecidos no mapa estratégico.

O BSC concilia dois tipos de indicadores:
- lagging indicators “lag” - indicadores de resultado que medem e avaliam resultados
de ac¢des e decisdes tomadas no passado;
- leading indicators “lead” - indicadores de desempenho que medem as actividades que

conduzem a resultados futuros.

Segundo Kaplan e Norton (2006) estes indicadores ndo devem ser usados de forma isolada
uma vez que a leitura de um complementa a do outro. Os indicadores de resultados por si s6
nao transmitem o modo de alcancar os resultados, € necessario conjugar com os indicadores
de desempenho para elucidar como executar a estratégia delineada. Também os indicadores
de desempenho, sem os indicadores de resultados, ndo permitem avaliar se as melhorias

realizadas representam um melhor desempenho financeiro a longo prazo.

Os indicadores seleccionados devem merecer o conhecimento e aprovacdo dos que vao

utilizar o BSC, pois o consenso facilitard a sua implementagao.



Tabela 7 - Indicadores de Desempenho do Banco: Perspectiva Global

Perspectiva Objectivo Estratégico Peso Descricao do Objectivo Indicador de Meta Férmula de Calculo
Obj. Performance
Aumentar a rentabilidade do .
FN1-Aumentar valor . . . EVA (Economic value
.. 35% investimento realizado pelo (RCI-CMPC) x CI
para os accionistas . Added)
accionista.
. . Proveitos de instrumentos
A fi i Margem Financeira financeiros -custos de
. . umentar a margem financeira -
Lo e e FN2-Aumentar o produto | 55, | margem complementar e instrumentos financeiros
20% bancério . . . . -
reduzir os custos financeiros. Proveitos com comissdes-
Margem Complementar .
custos com comissdes
Aumentar a eficiéncia, tendo em (Custos de funcionamento +
FN3- Aumentar a . .
A . 30% conta a actual estrutura de | Cost-to-income amortizacdes) /Produto
eficiéncia econdémica P
recursos. Bancirio
o . N° novos clientes - n° clientes
N° novos clientes P .
CL1- Conquistar novos periodo homdlogo
. 20% Aumentar o nimero de clientes.
clientes
Valor de recursos captados a
% Recursos captados aos .
. novos clientes/Valor total de
novos clientes
recursos do Banco
% Novos depdsitos a Valor dos novos DP dos
Clientes prazo (DP) dos clientes clientes actuais/Valor total de
30% actuais DP do Banco
CL2 A A | d d Valor total dos depdsitos dos
o umentgr C© umentar 0 vo ume de vendas | yolume de abandono de clientes que abandonaram o
envolvimento e fidelizar 20% de produtos/servigos aos

os clientes actuais.

clientes actuais.

clientes

Banco

Taxa de Abandono

N° de clientes que sairam do
Banco/ N° total de clientes do
Banco
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CL3- Melhorar e alargar

Aumentar, melhorar e alargar o

Numero Balcdes, CE e CI

N° novos Balcoes, CE e CI

% Transaccdes efectuadas

N° transac¢des novos

Processos Internos
30%

O acesso a0s  Servigos 30% acesso a0 Banco pelos canais | novos canais canais/N° transac¢des totais
bancdrios tradicionais e por novos canais.
% Clientes activos na Clientes activos novos
utilizacdo de novos canais canais/clientes totais
. ~ Nuimero de reclamagdes
Numero de reclamagdes . o ~
A cvel d <facio | recebidas recebidas/ N° reclamagdes
umentar 0 nivel de sa/tls agdo ’ recebidas periodo anterior
CL4- Aumentar a dos  clientes através do
e . 30% . .
satisfac@o dos clientes decrescimento do numero de
reclamagdes recebidas. Indice de satisfagdo dos Resultados de inquéritos a
clientes satisfacdo dos clientes.
Tempo de resposta ao Meédia do tempo de resposta
pedido de processos de ao pedido de processo de
crédito crédito
Prestar um servico célere porém —
PI1- Melhorar al 300 de qualidade de forma a | I€MPO médio de Média do tempo de espera
e en . . © . . N 3 9
eficiéncia operacional diferenciar-se da concorréncia. | realizagdo das operagdes desde o pedido até a
de pagamento ao exterior execucio das operacses
Tempo médio de resposta Meédia do tempo de resposta
as reclamagdes recebidas as reclamacdes recebidas
. . e Numero de produtos e .
PI2-Criar novos produtos Diversificar a oferta de produtos . © procy > Produtos e servigos
. . ~ 30% . servicos disponiveis aos : .. .
e servicos (inovagao) € Servicos. . disponiveis aos clientes
clientes
.. . . Crédito em situagdo
Récio de incumprimento ) Lo
. a irregular/crédito total.
PI3-Miti . Alcangar um nivel de exceléncia
-Mitigar  os  r1scos 40% no processo de gestio e N° de processos com N° de processos detectados

bancarios

acompanhamento dos riscos.

deficiente andlise de risco
obvio e em situacdo
irregular

com deficiente andlise e N°
processos em situacio
irregular
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%  Clientes com KYC
(know your customer)

% Clientes com KYC

Indice de satisfacdo dos

Resultados de inquéritos a

colaboradores satisfacdo dos colaboradores
ACl1- Aumentar a 25% Aumentar a satisfacio dos | Taxa de Absentismo Taxa de Absentismo
. -~ (%
satisfac@o interna colaboradores.
Taxa de turnover Taxa de turnover
Investic  em  sistemas  de Montante investido na Montante investido na
informagio mais eficientes aquisicdo de sistemas de aquisicdo de sistemas de
AC2-  Melhorar  os 15% satisfazendo as necessidades informagao informagéo
. . ~ (¢ . ~
sistemas de informacao internas (controlo de gestdo) e | ¢ .. . ~
Indice de satisfagdo dos N
externas (reporte de colaboradores  com  a Resultados de inquéritos a
informagdes obrigatdrias) informatica satisfacdo dos colaboradores
Aprendizagem e
Crescimento Investir no aumento do n° de
20% AC3- Aumentar horas de  formagdo  por
competéncias e 20% colaborador para | Horas de Formacdo N° de horas de formagao por
. (¢ .
conhecimentos dos desenvolvimento das colaborador por ano
colaboradores competéncias  técnicas  dos
colaboradores.
P ~ Resultado do estudo do clima
AC4- Promover cultura . . T Indice de absor¢do do . .
L . Difundir a consciencializagcdo da . organizacional e visitas
organizacional orientada 20% . . L objectivo por parte dos P .
. Missdo, Visdo e Estratégia. mistérios realizadas aos
para o cliente colaboradores
colaboradores
Promover uma atitude de | N° de sugestdes de N° de sugestdes de melhoria
ACS5- Criar clima de 20% profissionalismo e rigor, | melhoria recebidas no recebi da§ 10 comité de
. L, 0 .. ., .
melhoria continua. proactividade e | comit¢ de  melhoria melhoria continua
responsabilizacdo. continua
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N° de alteracdes
implementadas com vista
a melhoria da eficiéncia
operacional, qualidade e
satisfacdo de cliente

N° de alteracdes
implementadas com vista a
melhoria da eficiéncia
operacional, qualidade e
satisfacdo de cliente

Notas:

Fonte: Elaboragdo Prépria

Metas: as metas por objectivo estratégico ndo se apresentam quantificadas, porque este projecto representa uma primeira abordagem a

constru¢do e implementacao do modelo BSC para apreciacao da Comissao Executiva do Conselho de Administracdo do Banco Benguela.

Novos canais: ATM s, Homebanking, Banco SMS.
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Dos indicadores de performance apresentados destaco o EVA®3 - Valor Acrescentado
Econdémico (economic value added) — uma métrica financeira que mede a diferenca entre o

retorno do capital e o custo desse capital, medindo assim o valor criado para o accionista.

— Um EVA® negativo significa que o retorno do capital investido € inferior ao custo
médio ponderado do capital: demonstra destruicdo de valor para os accionistas da
empresa.

— Um EVA® positivo indica que o retorno do capital investido € superior ao custo

médio ponderado do capital: demonstra criagdo de valor para o accionista.
Este indicador procura ultrapassar as limitagdes dos instrumentos financeiros tradicionais que
na sua maioria nao t€ém em conta o montante de capital utilizado (préprio e alheio) para gerar

o resultado apurado, ou seja, pondera para além dos juros o custo total do capital empregue.

Abaixo, apresenta-se a sua férmula de calculo:

EVA® = (RCI- CMPC) x CI

Sendo:

RCI - Retorno do capital investido

CMPC - Custo médio ponderado do capital
CI — Capital Investido

RCI=[RO x (1-T) / CI]

Onde:
RO- Resultados Operacionais

T — Imposto sobre rendimento

? ® Marca registada pela Stern Stewart & Co.
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CMPC =Ke x [E/(E+D)] + Kd x (1-t) x [D/(D+E)]

Onde:

Ke - Custo do capital préprio

Kd — Custo do passivo ou da divida

t — taxa de imposto sobre rendimento

E — Valor de mercado do capital préprio

D — Valor de mercado do passivo

4.6. Step 6: Initiative — Desenvolvimento de Iniciativas/ Accoes

Este passo envolve a definicdo de iniciativas estratégicas/planos de ac¢do que devem ser
desenvolvidos para apoiar os objectivos estratégicos e permitir simultaneamente comunicar e
imputar as responsabilidades operacionais da execucao do programa, pelos diferentes grupos

da organizagao.

A administracdo executiva deve ser a responsdvel por esta etapa. Apds identificar e
seleccionar a lista das iniciativas prioritdrias, de acordo com a criticidade para os objectivos
estratégicos, e de se determinar o calenddrio de implementacdo, é importante definir um
orcamento para as despesas que irdo financiar as iniciativas seleccionadas e delegar

responsaveis para acompanhamento, execugdo e monitoriza¢ao das acgdes em curso.

Para este projecto, foram desenvolvidas uma série de ac¢des por objectivos conforme tabela
abaixo. E de salientar, que por se tratar de uma primeira versio do BSC, a apresentar ao
Banco, e pelo facto de ser necessdrio dar a conhecer, de uma forma simples, aos gestores,
informacdes para a obtenc¢do dos objectivos, a referida tabela é denominada de acc¢des e nao

iniciativas estratégicas.
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Perspectiva Financeira

Tabela 8- Accdes a desenvolver por objectivos estratégicos

Fonte: Elaborag@o Prépria

Objectivos

Accoes

Aumentar valor para os accionistas

Todas

Aumentar o produto bancdrio

Iniciativas estratégicas da perspectiva clientes

Aumentar a eficiéncia econdmica

Iniciativas estratégicas da perspectiva clientes

Perspectiva Clientes

Objectivos

Accoes

Conquistar novos Clientes

Realizagdo de prospeccdo comercial mais agressiva em potenciais clientes
Identificar novos clientes através de nichos de novos mercados;
Implementar protocolos com empresas/institui¢des com um perfil de colaboradores interessantes

Aumentar o envolvimento e
fidelizacdo dos clientes actuais

Estabelecer relacdes com os clientes baseado no contacto pessoal
Oferta de novos produtos e servigos prestados aos clientes actuais
Planeamento e cumprimento de planos de visitas exteriores aos clientes

Melhorar e alargar o acesso aos
servicos bancarios.

Identificar pontos estratégicos para abertura de novos balcdes, CE e CI
Evidenciar, junto dos clientes, melhorias desenvolvidas no acesso ao servi¢o bancdrio via novos
canais e as vantagens da transposi¢ao para esses canais

Aumentar a satisfacdo dos clientes
do Banco

Melhorar a qualidade de servigo aos clientes actuais: reduzir tempo de resposta a pedidos, corrigir
erros, solucionar problemas, aconselhar e responder a reclamagdes de forma célere
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Objectivos

Accoes

Melhorar a eficiéncia operacional

Mentalizar os colaboradores para resposta imediata as reclamagdes e solicitacdes dos clientes
Rever a definicdo dos procedimentos internos de trabalho e se estdo a ser cumpridos pelos
colaboradores

Criar novos produtos e servigos

Criar equipa de inovacao

Mitigar os riscos bancérios

Desenvolver e implementar processos mais automatizados para mitigar os riscos operacionais

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Objectivos

Accoes

Aumentar a satisfacao interna

Redefinicdo da politica de recursos humanos: sistema de avaliacdo de desempenho e distribuicdo
de incentivos; defini¢do de planos de progressao; avaliacdo da eficdcia da formacao
Reconhecer o mérito dos colaboradores

Melhorar os sistemas de informacao

Revisdo do site institucional e dos servigcos disponiveis no homebaking
Aumentar a banda larga dos balcdes para acomodar o aumento de trafego (ex.: transacgdes)
Realizagdo de auditorias ao sistema para identificacdo de oportunidades de melhoria

Aumentar as competéncias e
conhecimentos dos colaboradores

Elaboragdo de um script por fungdes com as necessidades formativas.

Elaboragdo e execucdo de planos de formagao (com base no script) para o desenvolvimento de
competéncias técnicas.

Desenvolvimento de sessdes de treino praticas (vendedor/cliente) para andlise e melhoria das
competéncias (negociagdo, profissionalismo e proactividade).

Organizagdo de eventos team building

Promover cultura organizacional
orientada para o cliente

Desenvolvimento de um férum de discussdo sobre a cultura organizacional
Reunides semestrais com os quadros
Reunides departamentais

Criar clima de melhoria continua

Criacao de um comité de melhoria continua
Criar um sistema de recolha e avaliacio de sugestdes dos colaboradores
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4.7. Step 7: Performance Analysis — Automatizacao e comunicacao

Terminadas as etapas de construcdo do BSC, a etapa sete refere-se a automatizagcdo e
comunicacdo da informacdo do desempenho por forma a poder partilhar internamente a

estratégia do Banco.

Para que o modelo de BSC do Banco ou de qualquer outra organizacdo tenha éxito €
necessario a existéncia de um sistema de informagdo que sirva de suporte a0 modelo. Este
conjunto de ferramentas e tecnologias de informagao vai ter a fungao de recolher, transformar

e medir permanentemente os dados obtidos pelo Banco.

O recurso a um programa informatico especifico de BSC néo se considera obrigatério numa
fase inicial, pois o mesmo representa um investimento elevado devido ao preco de
aquisicdo/investigacdo bem como da exigéncia de formacdo especifica para tirar partido das
suas funcionalidades. Sugere-se que inicialmente seja utilizado simples folhas de Excel na
recolha, apresentacdo de dados e para elaboracdo dos relatérios, que podem ser divulgados,

através da rede interna do Banco.

Nesta fase, assume particular importante a defini¢cdo dos perfis dos utilizadores, de forma a
disponibilizar a informacao, respeitando a confidencialidade, por perfil de acesso e por drea

de negdcio.

No entanto, devemos ter consciéncia que o BSC s6 serd utilizado e explorado em pleno e com
todas as suas funcionalidades, através do recurso de um software apropriado, que
disponibilizard a informacdo, financeira e ndo financeira, e permitird compard-la com a
estratégia e objectivos previamente estabelecidos. Por outro lado, permitird garantir a auséncia

do risco de falha humana na recolha de informagao.

O software a implementar deverd permitir a emissdo de relatdrios e a andlise de dados, de
forma a compreender as ligacdes entre os diferentes indicadores, facilitando a andlise e o
acompanhamento do desempenho de cada um. E importante que esta ferramenta alerta para os
valores realizados em cada um dos objectivos face ao estabelecido, acautelando os

indicadores que se encontrem fora dos objectivos propostos.
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O software deverd permitir o desdobramento dos BSC por 4rea de negdcio e por diferentes
niveis. E fundamental que permita apresentar as relacdes de causa e efeito entre os objectivos

e os indicadores para que os colaboradores tenham percepcao das suas acg¢des didrias.

Dada a 4drea de negocio da empresa em estudo, o programa SAP -

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

management/strategy/index.epx, poderd ser um bom exemplo de um software a implementar.

4.8. Step 8: Alignment — Desdobramento do Balanced Scorecard

Ap6s a definicdo do BSC global do Banco, e tomando como base a estratégia definida pela

administracao, passamos a etapa oito, o desdobramento do BSC.

No caso do Banco Benguela o BSC devera ser estendido primeiramente as areas de negdcio,
para que os responsdveis possam ter acesso a informacdo relevante, adequadas as suas

necessidades na tomada de decisao.

Areas de Negécio:
- Banca de Particulares e Negdcios
- Banca de Empresa

- Unidade de Business Development

Ap6s o 1° nivel de desdobramento importa, para cada drea de negdcio, estender os objectivos
e indicadores para cada Direccdo que a compde, para que cada responsdvel de Direc¢do tenha
também a informacao necessdria disponivel na tomada de decisdo e possa, a posterior, avaliar

o impacto das suas decisdes em termos de objectivos e indicadores definidos.
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Tabela 9 — Exemplo da Estrutura do Desdobramento BSC

Perspectiva: Objectivo

Indicador

Meta

Iniciativa

Banco Benguela

Banca de Particulares e
Negdcios

Direcgdo de
Particulares e
Negocios

Direccao de
Centros de
Investimento

Fonte: Elaborag@o Propria

O desdobramento dos objectivos e indicadores em niveis inferiores permite, a cada area de

negocio, direccdo ou colaborador, avaliar a sua contribuicdo em termos de desempenho

individual, por direccdo, drea de negbécio e em ultima instdncia do Banco. Possibilita

comparar o resultado efectivo com a meta estimada, ou seja avaliar o impacto das decisdes em

termos de objectivos e indicadores.

E importante um alinhamento da estratégia, ap6s o desdobramento do BSC pelas diferentes

areas, para que se possa estabelecer relacdes de causa e efeito entre os diferentes objectivos

facilitando a avaliagdo do impacto em termos estratégicos das ac¢des por drea.
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Tabela 10 — Alinhamento do Objectivo Estratégico

Perspectiva Cliente

Objectivo: CL1 — Conquistar novos cientes

Perspectiva:

Indicador

Iniciativa

Banco Benguela

N° novos clientes do
Banco

Prospeccao
comercial mais
agressiva em
potenciais clientes

Banca de Particulares e Negécios

N° novos clientes BPN

Prospeccao
comercial mais
agressiva em
potenciais clientes
de BPN

Direccao de
Particulares e
Negdcios

N° novos clientes
particulares e pequenos
negocios

Prospeccido
comercial em
potenciais clientes
particulares

Direccao de
Centros de
Investimento

N° novos clientes de
alto valor

Prospeccido
comercial em
potenciais clientes
de alto nivel

Fonte: Elaborag@o Prépria

Uma fase posterior do desenvolvimento do BSC poderd envolver a defini¢do de BSC’s para

niveis individuais (estabelecendo metas por colaborador) de forma a auxiliar e motivar

melhorias no sistema de avaliacdo de desempenho.

Nao irei focar-me muito mais neste ponto porque ndo € objectivo do presente trabalho a

realizacdo de scorecards segmentados por drea e individuais. Contudo, importa real¢ar que

este tema serve de oportunidade para projectos de estudo futuros.
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4.9. Step 9: Evaluation — Avaliar e melhorar o desempenho pela utilizacao da

informacao do Balanced Scorecard

Nesta ultima etapa deve ser feita uma apreciacdo completa ao Scorecard para que se possa
avaliar, apés o seu funcionamento, o sucesso das estratégias desenvolvidas para a

concretizagdo das metas propostas.

Esta etapa € um processo de feedback e aprendizagem. Deve ser realizada uma avaliagao do
processo de implementacdo da estratégia com o objectivo de aprendizagem através do

feedback da estratégia, objectivos, indicadores.

Os utilizadores do BSC deverdao analisar os resultados, monitorizar, testar, validar e caso
necessario promover eventuais modificacOes estratégicas. Para uma monitorizacdo eficaz e

constante recomendo a realiza¢io de reunides de avaliagdo trimestrais.

Compete, a Administragao Executiva, analisar e responder as seguintes questoes:
- As metas estdo a ser cumpridas?
~As iniciativas estio a ser efectuadas nos prazos definidos? Sio adequadas? E
necessdrio alterar ou implementar novas iniciativas?
- E necessédrio explorar a aplicacdo de novos softwares para se alcancar melhores
resultados?
- Existe uma conexao entre o planeamento estratégico e o uso do Balanced Scorecard?

A estratégia continua valida? E os objectivos?

- Asrelagdes causa-efeito definidas no mapa estratégico sao as correctas?
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5. Conclusoes

Este capitulo descreve as conclusdes sobre o estudo realizado e as limitagdes encontradas ao
longo da execugdo do mesmo. Por ultimo, identifica-se aspectos relevantes para trabalhos

futuros.

5.1. Conclusoes

Face a grande instabilidade no cendrio econdémico e financeiro global, as empresas passaram a
operar num mercado cada vez mais exigente, assinalado por grande instabilidade e com
elevado grau de competitividade decorrente das diversas crises mundiais e da globalizacdo da

economia.

Os gestores tém cada vez mais que tomar decisdes eficientes no curto prazo para manter a
sustentabilidade das empresas a longo prazo, ou seja, assiste-se a uma mudang¢a no padrdo e

na importancia das estratégias empresariais.

O progresso e o crescimento previsto da economia de Angola for¢ardo as empresas a assumir
novos desafios na gestdo organizacional. Novas dimensdes de anélise e novos indicadores
permitirdo a estas empresas responder, de forma mais célere e eficaz, aos multiplos desafios e

as oportunidades que o mercado angolano lhes proporciona.

Para isso, é a nosso ver, imprescindivel que as empresas tomem consciéncia da importancia
da adopcdo de um sistema de gestdo que as focalize para o essencial e lhes permita assim
apresentar vantagens competitivas em relagdo a concorréncia. Um sistema que alinhe a

estratégia e os objectivos face a Missdo e a Visao e sirva de foco para toda a organizacao.

O Balanced Scorecard, criado e desenvolvido por Kaplan e Norton no ano de 1992, é uma das
metodologias que tem apresentado, nos ultimos anos, um grande protagonismo dentro da

Gestao Estratégica.

E uma ferramenta que tem vindo a ter uma adesao crescente por parte das empresas, em todos

N

os continentes. Apresenta bastante flexibilidade no ajustamento a organizacdo onde ¢
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implementada e muita capacidade de adaptacdo aos novos desafios da gestdo. Dai ter-se
assistido, apds vdérias implementacdes no mundo empresarial (com indmeros exemplos de
sucesso), a evolu¢ao de um sistema de avaliagdo de desempenho para um modelo de gestao

estratégica.

Foi com base no exposto acima que o presente estudo teve como objectivo a apresentacdo de
uma proposta para um modelo de Balanced Scorecard para o Banco Benguela. Este modelo
tem a pretensdao de ser o primeiro passo para colmatar algumas insuficiéncias de ambito

estratégico que se verificam dentro do Banco.

Este estudo visa auxiliar, a equipa de gestdo do Banco, em diversas dimensdes, dentre as
quais dar uma visao do futuro e do caminho a percorrer para 14 chegar. O BSC, enquanto
ferramenta de gestdo e aprendizagem estratégica, permitird um alinhamento do Banco através
da avaliagdo e monitorizacdo da sua estratégia, proporcionado a longo prazo a criagdo de

valor para os clientes e os accionistas.

Foram apresentados, ao longo do trabalho, os seguintes passos no sentido de desenvolver o

modelo de Balanced Scorecard para o Banco Benguela:

- Definicdlo da Missao e Visdo do Banco para posterior divulgacdo entre os

colaboradores.

- Delineado o Mapa Estratégico, onde foram formulados Objectivos Estratégicos, nas
quatro perspectivas definidas por Kaplan e Norton — Financeira, Clientes, Processos

Internos e Aprendizagem e Crescimento.

- Identificacdo dos Indicadores de Desempenho que permitirdo avaliar, através de uma
sequéncia de relagdes de causa e efeito, o sucesso ou ndo dos objectivos estratégicos

formulados.

- Clarificacao das Iniciativas Estratégicas a desenvolver para o auxilio da consecugao

dos objectivos formulados.
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Pretende-se com a concretizagdo destes requisitos, transmitir aos gestores executivos do
Banco, as vantagens da constru¢do deste modelo e da sua implementacdo, a qual servird, nao
s0 para medir o desempenho do Banco mas também para clarificar, comunicar e alinhar a

estratégia a todos os niveis organizacionais.

O modelo desenvolvido e apresentado € uma proposta. Procura introduzir de forma resumida,
a administracdo executiva do Banco, um conjunto de conceitos e teorias, que apods
entendimento e consenso, poderdo contribuir para uma melhoraria da performance da

institui¢do como um todo.

Se este estudo conseguir sensibilizar, os administradores executivos do Banco, para a
necessidade de obtenc¢do de um foco comum e que a organizagdo precisa de se concentrar no
que € essencial e que tal significard a criacdo de uma mais-valia em vérios aspectos — criacdo
de valor para os clientes e accionista, empenho e satisfacdo dos colaboradores e vantagem

competitiva face aos concorrentes - entdo o objectivo a que nos propusemos foi alcangado.

5.2. Limitac¢oes

Relativamente as limitagdes que poderdo inviabilizar o desenvolvimento deste modelo, a
primeira prende-se com o envolvimento e apoio da comissdo executiva de gestdo, pois

obrigard a uma reflex@o e a unanimidade das opinides durante a sua construgao.
Num segundo nivel de andlise é fundamental que os directores dos centros de
responsabilidade percebam o modelo e a sua utilidade na gestdo diaria. Se o modelo for uma

ferramenta util aos gestores, eles proprios serdo defensores e aliados na sua melhoria

continua.

Num nivel inferior, outras limita¢cdes poderao ser encontradas:
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- O real objectivo da constru¢do e implementacdo do modelo pode ndo ser
compreendido pelos colaboradores;
- Falta de compromisso das areas e colaboradores;

- Inexisténcia de feedback.

Por ltimo, hé o risco de falha na implementacdo do BSC no Banco, uma vez que, o processo

de estruturar um sistema desta dimensao € mais facil do que implementa-lo.

5.3. Pistas para trabalhos futuros

Ap06s conclusdo do estudo ficam em aberto questdes que a meu ver apresentam interesse em

termos de trabalhos futuros.

Assim, concedido a proposta do modelo de BSC para o Banco deixo a consideragdo,
primeiramente, a definicdo das metas por objectivos. De seguida seria interessante o
desdobramento do BSC para cada segmento de negdcio, areas de apoio e por ultimo ao nivel
individual. Também seria interessante associar o Balanced Scorecard dos colaboradores ao

sistema de recompensas e incentivos.

O objectivo principal é que dentro do Banco todos falem a mesma linguagem. Desta forma

seria possivel criar um modelo que garantisse esse alinhamento.

Por ultimo, seria interessante a propria implementacdo do BSC ao nivel do Banco para

aferic@o dos seus inimeros beneficios.
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