Introducéo

O Balanced Scorecard é aplicado em muitas empresas como sistema de gestdo
estratégica. Noutros casos este modelo ainda é usado apenas como um elemento de
avaliacdo de desempenho. Foi em 1992, atraves da Harvard Business School que este
modelo comegou a ganhar forca, com um artigo escrito por Robert Kaplan e David
Norton, como resultado de um estudo que envolveu doze empresas.

De acordo com estes autores o Balanced Scorecard permite relacionar os objectivos, as
iniciativas e os indicadores com a estratégia da empresa, garantindo deste modo a
convergéncia das acgdes das diferentes areas organizacionais em torno do entendimento
comum dos objectivos estratégicos e das metas a atingir.

A sua utilizacdo é mais frequente em empresas de maior dimensdo, uma vez que as
empresas de menor dimensdo, em geral, ndo detém tantos recursos para implementar
mudangas e ndo enfrentam um ambiente tdo competitivo.

A utilizacdo do Balanced Scorecard deve-se & sua aplicacdo ser universal, existindo
sempre adaptacdes na sua implementacdo devido a cultura especifica de cada
organizagdo. Assim, o0 objectivo que foi tracado inicialmente para o Balanced Scorecard
dizia respeito & melhoria dos sistemas de medicdo da performance no sector privado,
com o passar do tempo, foi possivel adapta-lo com uma progressiva melhoria aos
servicos publicos.

Nesta perspectiva 0 que se pretende neste trabalho é fazer uma abordagem a esta
tematica, concentrando-se uma primeira fase na medicéo de desempenho organizacional
focando a importancia dos indicadores ndo financeiros bem como a estratégia e
avaliagdo do desempenho nas organizacGes. De seguida ird ser definido este sistema,
bem como observar as quatro perspectivas do mesmo e as suas relagfes de causas e
efeito e salientam-se 0s seus conceitos fundamentais, que passam pela sua sustentacao,
estratégia, objectivos e indicadores. Posteriormente ira ser abordada a sua evolucéo.

Por ultimo ir4 ser aplicado o Balanced Scorecard a um sector de uma seguradora,
nomeadamente na Direc¢do de Contabilidade no Sector de Controlo Contabilistico.

O objectivo primordial deste trabalho prende-se com a implementacdo adequada do

Balanced Scorecard ao referido Sector de Controlo Contabilistico.



Para a sua implementac&o ira ser necessario definir uma estratégia. Esta tera de ser clara
e compreensiva para toda a organizacdo. De seguida sera necessario desdobrar a
estratégia nas diversas perspectivas.

Foi necessario criar objectivos para cada perspectiva, seleccionar as variaveis chave
para a realizacdo dos referidos objectivos, bem como definir os seus indicadores.

Para que a missdo da organizacdo definida para este sector seja alcancada é necessario
dar prioridade ao mesmo tempo ao accionista, ao cliente, as pessoas, a0os processos
internos, & estratégia e & inovacdo. Todos deverdo tender para a mesma direc¢ao.

Deste modo trata-se essencialmente de traduzir a estratégia em termos operacionais para

que esta seja implementada adequadamente.



I — Medicédo de Desempenho Organizacional

A medicdo de desempenho organizacional comega por analisar a importancia dos
indicadores ndo financeiros, que alteraram o0 ambiente competitivo das organizagoes.
Estes indicadores contribuem para a sustentabilidade da capacidade competitiva das
organizagdes. A outra parte deste capitulo é dedicada a estratégia e a avaliacdo de
desempenho nas organizagdes. Deu-se especial importancia ao modelo das cinco forcgas
de Porter, uma vez que este autor defende que o objectivo empresarial é encontrar uma
posicdo na qual a empresa seja capaz de se defender melhor dessas forcgas ou influencia-

las a seu favor — posicionamento.

1.1 - A Importéancia dos Indicadores N&o Financeiros

Com o impacto da era da informacdo nas Gltimas duas décadas do século XX, os
conceitos fundamentais da concorréncia industrial tornaram-se diminutos. As empresas
deixaram de conseguir obter vantagem competitiva somente com a aquisi¢cdo de novas
tecnologias. Considerava-se que o facto de a gestdo das empresas assentar somente em
indicadores de natureza financeira podiam constituir um obstaculo ao desenvolvimento
das suas capacidades de criagdo futura de valor. O ambiente competitivo das empresas
foi completamente alterado.

Kaplan e Norton (1997) defendem que o ambiente da era da informagéo exige novas
capacidades para assegurar 0 sucesso competitivo.

Assim para estes autores 0s activos intangiveis permitem que uma empresa:

e Conserve os relacionamentos com 0s seus clientes e consigam novos segmentos

de clientes.

e Consiga lancar novos produtos e servigos inovadores que sejam desejados pelos

seus clientes-alvo.

e Consiga produzir em qualidade-preco e com ciclos de produgéo mais curtos.

e Utilize tecnologia da informacéo.

e Consiga motivar os seus colaboradores para uma melhoria continua dos

processos, qualidade e tempos de resposta.



Passou-se a dar especial atencdo a um vasto conjunto de indicadores ndo
financeiros, uma vez que sdo os factores intangiveis e ndo-financeiros que
garantem a sustentabilidade da capacidade competitiva das organizagdes.
(Russo, 2006).

Os activos intangiveis passam a ocupar um lugar predominante no seio da organizacao.

No que diz respeito & estrutura externa devem ter-se em conta as marcas, clientes,
mercado e fornecedores. Por sua vez na estrutura interna € necessario dar especial
atencdo a organizacdo, manuais, sistemas e software. Em relacdo as competéncias dos
colaboradores da organizagdo a preocupacdo passa pela sua formagdo e experiéncia
profissional. Pode-se dizer entdo que a avaliacdo de desempenho, utilizando somente
indicadores de ordem financeira € insuficiente para que se verifique o sucesso e
vantagem competitiva da organizacdo, a longo prazo. Deste modo € necessario ter em

conta os indicadores ndo financeiros referidos anteriormente.

* Perspectiva de
Curto Prazo

* Perspectiva de
Longo Prazo

Figura 1.1 — Tipo de indicadores e perspectiva temporal na medicdo do desempenho.
Fonte: Adaptado de Russo (2006:10)



O Balanced Scorecard é um instrumento de medida da implementacdo da estratégia, e
deste modo todos os indicadores financeiros e ndo financeiros devem decorrer da
estratégia da organizacdo. Desta forma o sistema de controlo de gestdo é projectado em
torno de um referencial financeiro de curto prazo, orientado para o controlo, como
consta na figura 1.2, tornando-se num sistema de gestdo estratégico sendo projectado
em torno da ligacdo do controlo operacional de curto prazo com a visdo estratégica de

longo prazo, como consta na figura 1.3.

Orcamento

Figura 1.2 — Sistema de Controlo de Gestéo.
Fonte: Adaptado de Sousa e Rodrigues (2002:155)

Nesta fase inicial, o principal foco do Balanced Scorecard passa pela criacdo de um
novo conceito de medicdo, onde se encontram, como podemos observar na figura 1.2,
valores intangiveis, para além dos financeiros, mas sempre com maior importancia nos
indicadores financeiros, pois 0 orgamento encontra-se no centro. Nos primeiros anos do

Balanced Scorecard a sua esséncia traduzia-se pela conjugacéo destes dois indicadores.



Balanced
Scorecard

Figura 1.3 — Sistema de Gestdo Estratégica.
Fonte: Adaptado de Sousa e Rodrigues (2002:155)

Podemos verificar, na figura 1.3, que com a implementacdo de um sistema de gestdo
estratégico o orgamento deixa de estar no centro do sistema de gestdo, mas sim o
Balanced Scorecard. Nesta fase o Balanced Scorecard passa a interagir com diferentes
processos e metodologias de melhoria. Passou a ter um papel fundamental no processo
de planeamento, retirando a importancia ao or¢camento.

Em suma, além da necessidade de conjugar indicadores financeiros com indicadores
ndo financeiros, ganhou bastante importancia a ligacdo entre a avaliacdo do
desempenho e a estratégia (Sousa e Rodrigues, 2002).

Importa referir que a maioria das organizacbes de hoje reconhece que a vantagem
competitiva deriva especialmente de recursos intangiveis, uma vez que para conseguir
alcancar essa vantagem, sustentada no tempo, é necessario, equilibrar a gestdo
financeira com o capital intangivel da organizacao.

Deste modo,”um Balanced Scorecard bem-sucedido € aquele que transmite a estratégia
através de um conjunto integrado de medidas financeiras e ndo financeiras.” (Kaplan e
Norton, 1997:154)



1.2 - A Estratégia e a Avaliacdo do Desempenho nas Organizacfes

Com o passar dos anos 0s cenarios econdmicos tornaram-se mais exigentes e vieram
fazer com que as organizacbes tomassem especial atencdo as suas estratégias
empresariais. Deste modo, implicitas ou explicitamente, todas as organizacdes possuem
uma estratégia. Para Porter (1999) o essencial da formulacdo estratégica passa por
enfrentar a competicdo, sendo que a competicdo depende de cinco forcas basicas que
estdo referenciadas na figura seguinte.

Rivalidades |
entre
concorrentes
Jja existentes |

Figura 1.4 — As Cinco forgas de Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (1999:28)

Estas forcas sdo consideradas por Porter (1999) como sendo forcas estruturais basicas
das industrias, que determinam o conjunto das forcas competitivas. Para que a
rivalidade entre concorrentes ja existentes se altere é essencial que a organizacdo

mantenha uma eficiéncia operacional bem como um posicionamento estratégico.



A eficiéncia operacional consiste em exercer actividades semelhantes melhor que a
concorréncia e o planeamento estratégico consiste em exercer actividades diferentes da
concorréncia ou actividades semelhantes mas de modo diferente.

E necesséario que a organizacdo possua uma estratégia empresarial para que consiga
ultrapassar estas forcas ou influencia-las a seu favor.

Segundo Porter (1999) ap6s a avaliagdo destas forgas, que influenciam a competicdo no
sector econdémico, bem como as respectivas causas, a organizacao ja se encontra em

condicdes de identificar seus pontos fortes e fracos.

Assim, [a] estratégia é vista como a construcdo de defesas contra as forgas
competitivas ou como a descoberta de posi¢cdes no sector onde as forcas séo mais
fracas (Porter, 1999:41).

Contudo o “Balanced Scorecard é uma das ferramentas que conjuga perfeitamente os
conceitos de direcgdo estratégica e de avaliagdo de desempenho” (Russo, 2006:16).
Kaplan e Norton (1997) enunciam que os indicadores de desempenho deverdo ser
escolhidos adequadamente a cada visdo, missdo e estratégia consoante cada
organizacgdo, num processo de desdobramento hierarquico.

O Balanced Scorecard tem como propdsito, tornar competitivas as organizacfes bem
como as suas capacidades de inovacdo, uma vez que foi desenvolvido com o objectivo
de transmitir os diversos e interligados objectivos das organizagdes a todos 0s niveis
hierarquicos.

Para Cruz (2009) a ideia que esta associada ao Balanced Scorecard traduz-se em que
“Obtemos o que medimos”. Sendo que 0 que se mede ndo € neutral, ou seja, nem todas
as organizacOes quantificam as mesmas acgOes de igual forma. Deste modo mede-se
aquilo a que damos valor, ou seja, 0 que conta para a avaliacdo de desempenho das
pessoas.

Em suma, a estratégia € a teoria de uma organizacdo sobre como competir com sucesso
dando coeréncia as suas varias accdes. Como cada organizacao é diferente, a teoria de
sucesso de uma organizacao (estratégia) ndo funciona necessariamente para outras

organizacoes.



Il — O Balanced Scorecard (BSC)

Foi através de importantes mudancgas nos negdcios e nas organizacGes que surgiu o
Balanced Scorecard. Este capitulo comeca por descrever o seu contexto e antecedentes.
Apresenta depois as quatro perspectivas que o compdem, descrevendo 0s conceitos
associados a cada uma delas. Combinando estas quatro perspectivas surge, por fim, as

relacbes causa efeito.

2.1 - Em que Consiste o BSC?

O primeiro estudo sobre o Balanced Scorecard, conduzido por David Norton e Robert
Kaplan, foi realizado em 1990 como resultado de pesquisas encomendadas por 12
grandes empresas norte-americanas que Vverificavam a crescente ineficdcia dos
indicadores financeiros tradicionais usados na avaliacdo de desempenho. As conclusdes
deste estudo foram publicadas em 1992 num artigo da Harvard Business Review — “The
Balanced Scorecard — measures that drive perfomance”.

Kaplan e Norton sdo os grandes impulsionadores desta abordagem, contudo tém surgido
inumeras publicacdes de outros investigadores, que acrescentam a este conceito novos
atributos, melhorando-o como ferramenta de gestdo.

Kaplan e Norton constataram que o tradicional sistema de avaliacdo de desempenho
apresentava algumas insuficiéncias, nomeadamente por se fundamentar somente em
indicadores de natureza financeira e numa perspectiva historica do desempenho. Foi
neste seguimento que estes autores chegaram ao conceito de Balanced Scorecard.

Este conceito passou a focar a atencdo das organizacGes na medicdo do desempenho,
assegurando a inovagdo necessaria a sua mudanca e ao seu sucesso futuro, perante o
fendmeno da globalizacdo econdémica e concorrencial.

Torna-se assim fundamental a necessidade de comunicar a estratégia do negocio dentro
da empresa e de relacionar com os factores criticos de sucesso o que deve merecer a
atencdo dos gestores, pois condiciona o desempenho a médio e longo prazo.

A integracdo de medidas de caracter ndo financeiro nos sistemas de informagéo resulta
de facto, das novas necessidades de conhecimento na area da satisfagdo do cliente, da
rendibilidade, da eficiéncia interna, da inovacdo e outras do ambito qualitativo,

indispensaveis a tomada de deciséo estratégica.



Estas medidas ndo financeiras permitem ndo s uma melhor identificacdo de
aspectos estratégicos relevantes como também aumentam a possibilidade de
actuar com éxito sobre essas areas estratégicas fundamentais (Russo, 2006).

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que traduz a visdo e a estratégia da empresa
num conjunto coerente de objectivos e medidas de desempenho, organizado segundo
quatro perspectivas.

Os criadores deste método consideram que a sua proposta de quatro perspectivas deve
ser vista como um modelo possivel e ndo obrigatdrio, facilitando a sua adaptacao a todo
0 tipo de empresas e organizacoes.

Os diversos objectivos organizacionais deverdo funcionar de modo colaborativo e
cooperativo entre si evitando possiveis conflitos (Chiavenato, 2004).

Segundo Kaplan e Norton (1997) as quatro perspectivas traduzem-se na perspectiva
financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e desenvolvimento
organizacional.

Deste modo podemos observar a estrutura do Balanced Scorecard na figura seguinte.

* Que
processos
temos de

melhorar?

£ Quala nossa
imagem para
0s

accionistas?

Como manter
a capacidade
de mudanca e
melhoria?

+ Como € que
os clientes nos
Veéem?

Figura 2.1 — Tradugdo da Viséo e Estratégia: Quatro Perspectivas.
Fonte: Adaptado de Russo (2006:30)
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A perspectiva financeira preocupa-se essencialmente em como 0S nossos accionistas e
investidores nos véem, ou seja, que imagem a organizacao lhes transmite. A perspectiva
de clientes caracteriza-se pela imagem que a organizacao transmite a estes. No que diz
respeito a perspectiva de processos internos € necessario que se consiga identificar os
processos em que a organizacdo tenha que ser excelente. Por fim, na perspectiva de
aprendizagem e crescimento, € necessario continuar a melhorar e a criar valor.
Rampersad (2004) enuncia além do Balanced Scorecard Organizacional, como ja foi
referido anteriormente, o Balanced Scorecard Pessoal. Este contempla o
desenvolvimento de competéncias individuais, enquanto o primeiro contempla o
desenvolvimento de competéncias organizacionais.

O Balanced Scorecard Pessoal centra-se essencialmente no bem-estar e no sucesso
pessoal, sendo que a autogestdo, o auto-desenvolvimento e o auto-treino séo elementos
fulcrais, abrangendo todos os colaboradores da organizacdo, assim, “a medida que nos
tornamos mais conscientes de nés mesmos, de NOSsos processos interiores e das nossas
motivagdes, ficamos mais criativos” (Rampersad, 2004:49).

Este autor defende que as necessidades intrinsecas dos funcionarios e as necessidades
da organizacdo deverdo estar em concordancia para um aumento de produtividade.

A Gestdo de Competéncias € outro conceito que Rampersad (2004) defende. Este
centra-se no desenvolvimento maximo dos funcionarios bem como na utilizagdo 6ptima
do seu potencial, para que consigam alcancar as metas propostas pela organizagdo. A
Gestdo de Competéncias traduz-se num desenvolvimento de aptidBes relacionadas com
experiéncias, atitudes, normas, valores, e conhecimentos.

Contudo o Balanced Scorecard foi criado e desenvolvido tendencialmente para ser
aplicado nas organizacOes do sector privado, mas as organizagdes do sector publico ndo
ficaram alheias ao sucesso dos resultados obtidos com a sua implementacdo. Deste
modo as organizacfes do sector publico perceberam que poderiam implementar o
Balanced Scorecard depois de algumas adaptactes especificas. Surge deste modo uma
nova versdo do modelo para o sector publico como podemos observar na figura 2.2.
Assim, a missdo passa a figurar no topo do Balanced Scorecard, para a qual os
objectivos e as metas das restantes perspectivas terdo de convergir. A perspectiva de
clientes assume um papel primordial, logo a seguir @ missdo. No que diz respeito &
perspectiva financeira, esta traduz-se na perspectiva financas e orcamento, e encontra-se

posicionada a seguir aos clientes.
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Missao

Visao
Estrategica

Figura 2.2 — Balanced Scorecard Adaptado aos Servicos Publicos.
Fonte: Adaptado de Pinto (2007:154)

A figura 2.2 corresponde a uma versdo do Balanced Scorecard adaptado aos servicos
publicos. Aqui a missdo figura no topo e as quatro perspectivas sdo posicionadas ao
mesmo nivel. Esta alteracdo prende-se com o facto de as duas perspectivas colocadas na
base, processos internos e aprendizagem e crescimento, terem que interagir em
simultaneo, em termos de objectivos e relagdo causa e efeito, de modo a criar valor para
o cliente, melhoria da eficiéncia dos recursos e rigor orcamental, refectidos na

perspectiva financeira.
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2.2 - As Perspectivas do BSC

2.2.1 - Perspectiva Financeira

Esta perspectiva preocupa-se fundamentalmente com a natureza financeira, mais

concretamente, na expectativa de uma rendibilidade dos capitais préprios investidos.

Trata-se de como a organizacdo é vista pelos seus accionistas, sendo que 0s
seus indicadores devem mostrar se a implementacédo da estratégia bem como
a sua execucdo estdo a contribuir para a melhoria dos resultados
(Chiavenato, 2004).

Kaplan e Norton (1997) consideram que o incremento do valor das empresas para 0s

seus accionistas depende de dois aspectos:

e Crescimento dos Proveitos — Uma estratégia de crescimento dos proveitos

pressupde o incremento dos proveitos em novos mercados e nos clientes actuais,

através da oferta de solucGes completas de produtos e servicos

e Produtividade — Uma estratégia de produtividade actua através da reducdo dos
custos de estrutura e pelo uso mais eficientes dos activos, reduzindo as

necessidades de capitais para um determinado nivel de actividade.

A avaliacdo do desempenho financeiro da empresa € essencial para apreciar a
performance dos gestores/administradores, porque fundamenta a prestacdo de contas
aos accionistas. A renumeracdo dos gestores, em forma de prémios e incentivos, pode
estar dependente desta avaliagao.

Acerca da relevancia da perspectiva financeira nas organizagdes
empresariais, poder-se-a dizer que cada medida de avaliacdo utilizada no
Balanced Scorecard € parte integrante de uma teia de relagdes de causa-
efeito, que culmina na concretizacdo dos objectivos de desempenho

financeiro (Russo, 2006).
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Esta perspectiva tem uma importancia notoria, uma vez que sdo os indicadores

financeiros que avaliam as consequéncias econdmicas desenvolvidas pela organizacao.

Estes indicadores permitem avaliar se a estratégia definida, a sua
implementacdo e execugdo, estdo ou ndo a contribuir para melhorias

efectivas do seu desempenho financeiro (Sousa e Rodrigues, 2002:63).

Contudo tanto os objectivos como os indicadores das outras trés perspectivas deverdo
focar-se nos objectivos financeiros.

Em qualquer dos indicadores que forem seleccionados para cada uma das perspectivas é
necessario que exista uma ligacdo entre as relacdes de causa-efeito, traduzindo-se deste
modo um melhor desempenho financeiro. Ou seja, é primordial que o Balanced
Scorecard traduza a estratégia da organizacdo, devendo partir dos objectivos financeiros
a longo prazo e construir ligagdes destes até as accoes a desenvolver.

As organizagbes cometem por vezes um erro muito comum, o qual consiste em ndo
conseguirem articular as metas financeiras com as nao financeiras, que fazem parte da

sua estratégia.

O BSC pretende eliminar esta falha, articulando os objectivos e indicadores
financeiros com outras metas baseadas em valores intangiveis, que séo
decisivas para produzir o resultado final de natureza financeira (Pinto,
2007:41).

Nos servicos publicos esta perspectiva assume um papel bastante diferente, mas nédo é
dispensada, uma vez que nenhuma organizacdo consegue funcionar com sucesso e
satisfazer os seus clientes sem recursos financeiros. Nestes servicos a perspectiva
financeira funciona como um elemento capaz de viabilizar a missao.

Em suma podemos verificar que a perspectiva financeira nas organizacbes €
considerada como um elemento fulcral e nos servigos publicos aparece em segundo

plano.
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2.2.2 - Perspectiva do Cliente

Esta perspectiva decide 0 modo como a empresa deseja ser vista pelos seus clientes.
Para ter éxito a empresa necessitara de conhecer 0s seus clientes, as suas necessidades e
os factores a que atribuem mais valor na relacdo comercial.

Para isso deve ouvir os seus clientes, evitando hierarquizar prioridades e objectivos
internos diferentes dos destes.

Esta perspectiva do Balanced Scorecard fundamenta-se nos factores que contribuem
para a solidez e desenvolvimento das relagdes com os clientes, de uma forma sustentada
e duradoura, para atingir os objectivos financeiros estabelecidos.

Visa também determinar os melhores segmentos de mercado e de clientes e a actuagao
da empresa sobre estes, mercados onde deve competir, por proporcionarem maiores
margens de lucro, pois esta ndo sera eficiente num conjunto exagerado de segmentos de
mercado. E necessario que a organizacdo consiga seleccionar um conjunto de
actividades diferentes do mercado, de modo a obter uma vantagem sustentavel. Assim
“[a] escolha da proposta de valor para os clientes é o elemento central da estratégia”
(Cruz, 2009:84).

Concluindo, esta perspectiva traduz-se no alinhamento pretendido entre clientes e
segmentos de mercado que se pretendem servir e a natureza dos indicadores utilizados.
Estes relacionam-se com factores como satisfacdo, fidelidade, retencdo, aquisicdo e
rentabilidade dos clientes e traduzem objectivos orientados para certos mercados ou
segmentos especificos.

No que diz respeito aos servicos, a perspectiva do cliente encontra-se no topo logo a
seguir a misséo (figura 2.2). Torna-se necessario definir bem quem séo os clientes, pois
sdo estes que deverdo reflectir os resultados finais definidos na misséo. Pinto (2007)
refere que o aspecto mais relevante prende-se com a capacidade de envolver uma maior
diversidade de clientes interessados e identificar 0s seus comportamentos e preferéncias.
E necessério que este processo seja feito correctamente, uma vez que se 0s objectivos
ndo forem definidos nas restantes perspectivas estardo somente alinhados parcialmente
com os resultados finais a atingir, o que podera afectar a performance nos servicos a
longo prazo. Nos servigos a perspectiva financeira ndo € um elemento fulcral como ja

foi referido anteriormente, mas sim um meio para atingir um fim.
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2.2.3 - Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva os gestores focam a sua atengdo nas actividades e processos criticos
internos necessarios a satisfagdo dos clientes (perspectiva dos clientes) e a prossecucéo
dos objectivos financeiros da empresa (perspectiva financeira), para a satisfacdo dos
accionistas. Para isso € necessario identificar as tecnologias, 0s processos, as
competéncias fundamentais que os diferenciam da concorréncia.

“Para se aplicar o Balanced Scorecard é necessario completar toda a cadeia de valor,
desde o processo de inovacdo, passando pelas operacOes, até ao servigo pos-venda.”
(Russo, 2006:42)

Contrariamente ao que acontece nos modelos tradicionais, no Balanced Scorecard séo
criadas medidas para avaliacdo do desempenho do ciclo de inovacdo, atravessando toda
a cadeia de valor da organizacdo. O insucesso da estratégia muitas das vezes relaciona-
se com as falhas nos métodos e nos processos que a rodeiam. E deste modo que esta
perspectiva ajuda a resolver este problema. Pinto (2007) enumera como indicadores
desta perspectiva o tempo de ciclo, custos, qualidade, produtividade, inovacdo e
parcerias. Sendo que estes indicadores encontram-se directamente relacionados com as

opcoes escolhidas na perspectiva clientes como podemos verificar na figura 2.3.

Fig. 2.3 — Cadeia de valor (transforma clientes com necessidades em clientes servidos)
Fonte: Adaptado de Cruz (2009:85)
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Para poder transformar os clientes com necessidades em clientes servidos, primeiro, faz-
se um estudo de mercado para saber quais as necessidades dos possiveis clientes, de
modo a passar estes a efectivos. Apds a angariacdo do cliente é necessario gerar o
produto para o entregar posteriormente. Depois da entrega ha que apoiar o cliente
naquilo que for necessario, para que ele permaneca como tal e traga novos clientes.

Nos servicos publicos esta perspectiva deriva directamente dos objectivos e indicadores
que foram definidos na perspectiva clientes. E necessario seleccionar e medir somente
0s processos que nos levem a melhorias nos resultados para o cliente, estando deste
modo também direccionadas para a missao do servico (figura 2.4).

Os objectivos e o0s indicadores correspondente & perspectiva de processos internos sdo
influenciados directamente pelos clientes bem como os objectivos a atingir.

Nesta perspectiva é importante centrar-se no cliente, mas em simulténeo € necessario
perceber e valorizar a intervencdo de outros servicos que complementam 0s processos
contribuindo para a entrega final dos servicos. Desta forma é importante melhorar a
eficiéncia e a qualidade dos processos.

No Balanced Scorecard aplicado aos servicos publicos é importante que se mantenha
uma Visdo inter-organizacional dos processos. Como o objectivo primordial dos
servicos publicos é criar valor, a visdo horizontal e inter-organizacional dos processos,
como consta na figura 2.4, ndo se restringe as entidades publicas. Evidencia a
colaboracéo entre servicos publicos e organizacdes externas.

Processos Internos que Devemos ser Excelentes

¥ rar 1 Para proteger o ambiente
Para melhorar @l quahdade Para controlar os custos P g 3 3
do servigo e bem-estar social

Figura 2.4 — Ligacao entre processos internos e clientes.
Fonte: Adaptado de Pinto (2007:170)
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2.2.4 - Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

Na altura em que foi formulado o Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1992)
incluiram o processo de inovacdo nesta perspectiva. Contundo a partir de 1996
percebem que a inovacao € parte integrante da anterior perspectiva.

Logo, nesta perspectiva deve-se identificar a infra-estrutura que as empresas devem
construir, para crescerem e desenvolverem-se a longo prazo.

Na perspectiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional os gestores devem-
se focar nas competéncias necessarias para atingir os objectivos estratégicos. Assim,
definem-se o0s objectivos e as medidas de desempenho quanto as infra-estruturas e
capital intelectual necessario a concretizacdo dos objectivos contemplados nas outras

perspectivas do Balanced Scorecard.

Pretende-se, deste modo, reforcar a visdo de investimento no futuro em
areas como 0s recursos humanos, tecnologias e procedimentos, a fim de

assegurar o sucesso financeiro a longo prazo (Russo, 2006:46).

Segundo Kaplan e Norton (1996) sdo trés as fontes principais para a aprendizagem e o
crescimento da organizacdo, sendo elas, as pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais.

E necessario que as organizacdes tentem ser competitivas sempre, pois a concorréncia
ndo para, e deste modo a organizacdo tera de assegurar a melhoria da capacidade de
inovar, de aprender, de se desenvolver e de criar valor.

Os recursos humanos sdo fundamentais nas organizacdes, pois sdo estes que satisfazem
as necessidades dos clientes, logo o seu recrutamento deve merecer particular atencéo
das empresas. Deste modo um dos principais indicadores desta perspectiva prende-se

com os trabalhadores como podemos ver na figura 2.5.
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Resultados

Figura 2.5 — Estrutura de avaliacdo da Aprendizagem e Crescimento.
Fonte: Adaptado de Rodrigues e Sousa (2002:101)

Para que a organizacdo alcance os resultados a que se prop0s, os colaboradores poderao
ser a chave de sucesso. Para tal é necessario que a organizacdo consiga satisfazer os
seus colaboradores, para que estes permanecam na organizacao e produzam, de modo a
obter os resultados pretendidos.

Também no que diz respeito aos servigos publicos, € necessario existirem recursos
humanos competentes e motivados que trabalhem num clima que valorize a
performance da organizacdo e incentive deste modo o desenvolvimento pessoal e
organizacional. Estes recursos humanos, a informacdo e o clima organizacional
associados aos recursos financeiros disponiveis estdo na origem da adaptacdo do

Balanced Scorecard aos servigos publicos.

19



2.3 - Relagdes Causa Efeito

Combinando as quatro perspectivas enunciadas anteriormente, o Balanced Scorecard
permite compreender as suas inter-ligacdes, sendo que estas ajudardo os gestores na
tomada de decisdo e na resolucdo de problemas. O Balanced Scorecard expressa a
estratégia da organizacdo através das relacdes de causa e efeito ao longo das suas
perspectivas. E necessario que sejam explicitas as relagdes existentes entre os diversos
objectivos contemplados nas diversas perspectivas para que as hipéteses sejam testadas

e validadas.

Assim [os] objectivos colocados na base do BSC deverdo funcionar como
indutores dos objectivos de nivel superior, 0os quais em ultima analise,

permitem atingir o objectivo final — a visdo da organizagédo (Pinto, 2007:46).

Estas relacbes de causa induzem a necessidade de fazer escolhas e tomar decisfes
importantes para alcangar a visdo da organizacao. Podemos ver um exemplo de relacdes
causa e efeito na figura 2.6.

E necessario que a organizagao redna condicdes para dar formacéo especifica aos seus
comerciais, para que estes possam desenvolver um novo canal de vendas, de modo a

conseguir angariar novos clientes e por sua vez aumentar as vendas.

* Capacidade dos  Gerir a cadeia

funcionarios de Uilor * Criar valor para Criar valor para o

o cliente accionista

* Ex: Formagao « Ex:Desenvolver

especificas para um novo canal
Os comerciais de vendas

* Ex: Aquisig¢do Ex: aumentar a %

de novos

: das vendas
clientes

Figura 2.6 — Relagdes Causa e Efeito.
Fonte: Adaptado de Pinto (2007:46)
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111 — Conceitos Fundamentais do BSC

O conceito fundamental do Balanced Scorecard inicia-se com a sua sustentacdo, onde
se identificam os seus pilares, visdo, missdo e valores. Estes séo conceitos a abordar
mais & frente.

Seguidamente é abordado o conceito de estratégia, sendo que esta é o tema central do
Balanced Scorecard, uma vez que sem a estratégia 0 modelo ndo faz sentido. Por fim

sdo analisados outros dois conceitos fundamentais, os objectivos e os indicadores.

3.1 — A Sustentacéo do BSC
O Balanced Scorecard traduz-se numa ferramenta que ao ser implementado necessita de
pilares que suportem toda a sua estrutura. Esses pilares suportam o desenvolvimento do
Balanced Scorecard de qualquer tipo de organizacdo e sdo referenciados por Kaplan e
Norton traduzindo-se estes na visdo, na missdo e nos valores (Figura 3.1). Para estes
autores estes pilares ttém como objectivo o seguinte:

e Definir a estratégia;

e Comunicar a estratégia;

e Executar a estratégia.

’ Estratégia

' Missdo

Figura 3.1 — Pilares do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Pinto (2007:56)
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Como ja foi referido, o Balanced Scorecard sem estratégia ndo faz sentido, dai a
estratégia figurar logo a seguir ao Balanced Scorecard. Para que este modelo seja

sustentado € necessario que a organizacao tenha visao, missao e valores.

3.1.1 - Visdo

A visdo traduz-se onde queremos chegar, qual o nosso destino, como queremos que a
organizacdo seja vista a médio e longo prazo. Esta tem metas concretas e mensuraveis,
onde sera verificada a sua concretizagfo. E a partir da visdo que se inicia o processo de
formulacéo das estratégias, a escolha das metas e das prioridades.

A Vvisdo inspira a misséo e os objectivos da organizacéo.

Nas organizacdes publicas é a partir da visdo que sdo definidas as prioridades,
pretendendo deste modo conduzir esta a um futuro de sucesso, no longo prazo.

Nos servicos publicos ndo existem so 0s gestores mas também os politicos. Deste modo
é necessario articula-los de modo a definir a visdo dos servigos publicos, sendo também

importante ouvir outras entidades externas.

3.1.2 - Missao

A missdo é um elemento importantissimo para a execucao da estratégia da organizacao.
Consiste no propdsito da organizacgao e traduz-se também na razéo de ser desta, ou seja,
0 porqué de a organizacao existir, qual o seu fim.

A missdo tem como objectivo orientar a organizacdo e as pessoas. Para Pinto (2007)

existe um conjunto de caracteristicas que a missao deve apresentar:

Ser concisa e orientada para metas.

Traduzir ac¢Oes da organizacéo.

Definir o objectivo tangivel.

Declarar um proposito a atingir.
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A missdo deverd estar presente no Balanced Scorecard de qualquer organizacdo. Nas
organizagdes orientadas para os resultados financeiros, a missdo constitui o ponto de
partida da estratégia, ndo constituindo nenhuma perspectiva do Balanced Scorecard.
Nos servigos publicos a missdo encontra-se no topo do Balanced Scorecard, estando
esta vocacionada para a avaliacdo dos resultados finais. Para colmatar a inexisténcia do
controlo sobre os resultados nos servigos publicos, é necessario que se verifiqgue uma
maior reflexdo sobre os objectivos centrais da missdo, numa perspectiva mais orientada
nas operacoes e nos clientes.

E necessario ndo perder de vista o objectivo da missdo, sendo necessario direccionar as
estratégias e accOes para que seja possivel concretiza-lo, fixando metas que sejam

possiveis de realizar através dos indicadores.

3.1.3 - Valores

Os valores traduzem-se em principios que conduzem uma organizacdo. Estes tém de
estar imperativamente interligados com a missdo. Os valores determinam como agir para
realizar a missdo e a visdo. “Atuam como principios norteadores que respaldam o
comportamento no trabalho” (Rampersad, 2004:47).

As maneiras como lidamos uns com os outros, como vemos o0s clientes, os empregados,
0s accionistas, os fornecedores e a comunidade sdo articulados pelos valores.

Se os valores da organizacdo forem compativeis com os valores dos empregados, as
iniciativas propostas pela organizagdo serdo bem-sucedidas. Todas as pessoas que fazem

parte de uma organizacdo dever&o agir conforme esses valores.
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3.2 — A Estratégia

A estratégia constitui o ponto central do Balanced Scorecard. Sendo que este devera
contar a historia da estratégia da organizacdo através dos objectivos, das variaveis e
indicadores nele inscritos. Assim podemos afirmar que o Balanced Scorecard é
considerado uma ferramenta estratégica.

Se a estratégia ndo for posta correctamente em pratica, mesmo tendo sido muito bem
definida, poderé ndo conduzir aos resultados esperados.

A estratégia traduz-se num conjunto formado pela visdo, missdo e valores. Estes
deverdo estar alinhados e focalizados na estratégia da organizacdo para que a sua
implementacéo seja bem-sucedida.

Kaplan e Norton (1997) defendem que esta implementag&o inicia-se pela capacitacao e
envolvimento das pessoas que devem executa-la. E essencial a contribuicio de todas as
pessoas envolvidas na organizacdo para implementar a estratégia, uma vez que todos
eles compartilhardo as suas visoes e estratégias de longo prazo.

Estes autores definem cinco principios de uma organizagéo focada na estratégia.

1. O primeiro principio corresponde & estratégia em termos operacionais, €
necessaria a elaboracdo de um mapa da estratégia, para que esta se torne clara.
“ O mapa de estratégia ¢ uma representacdo visual dos factores criticos de
sucesso de uma organizacdo e das relacdes de causa-efeito entre eles.” (Cruz,
2009:89).

2. O segundo principio consiste em focar e alinhar a estratégia com a organizacao

de uma forma coordenada.
3. O terceiro principio traduz-se na compreensdo da estratégia por parte dos

trabalhadores da organizagdo para que estes facam o seu trabalho diario de modo

a contribuir para o sucesso da estratégia.
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4. O quarto principio prende-se com o processo continuo da estratégia. “Este
processo integra a gestdo tactica, com base nos or¢camentos financeiros e em
revisbes mensais, e a gestdo da estratégia através de um processo continuo”
(Sousa e Rodrigues, 2002:159).

5. O ultimo principio realca que é através da lideranca que se consegue mobilizar a
mudanca para alcancar o sucesso da estratégia. Esta devera ser continua e estar
focada na mudanca e na comparacdo dos resultados alcancados. A mudanca
devera ser motivada pelos lideres da organizacao, pois, o exemplo devera vir do

topo da organizacao.
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3.3 — Objectivos e Indicadores

Os objectivos traduzem-se nos resultados concretos que a organizagao pretende alcancar

num determinado periodo de tempo. Chianenato (2004) diz-nos que:

Enquanto a missdo define o0 negdcio da organizagdo e a visdo proporciona
uma imagem do que a organizacdo quer ser, os objectivos estabelecem os
resultados concretos que se desejam alcangar dentro de um especifico prazo
de tempo (Chiavenato, 2004: 97).

Os objectivos da organizacdo devem ser definidos para cada perspectiva, bem como 0s
respectivos conjuntos de indicadores. Sendo que os indicadores permitem quantificar 0s
objectivos. Estes variam de organizagdo para organizacao.

E necessério fixar metas para os objectivos, uma vez que existem objectivos com um
horizonte temporal de médio e longo prazo. Pois é bastante mais facil gerir orcamentos
de curto prazo.

A concretizacdo dos objectivos devera estar articulada entre as quatro perspectivas na
relagdo de causa-efeito, constituindo assim a base para atingir as estratégias fixadas,
como podemos observar na figura 3.2. Para que seja possivel esta implementacdo bem-
sucedida, utiliza-se frequentemente um esquema designado de Mapa Estratégico da
organizacdo. “Estes Mapas fornecem uma representacdo visual dos objectivos criticos
da empresa e das relagdes cruciais entre eles, que guiam o desempenho da organiza¢do.”

(Russo, 2006:50)
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Visao

Prioridades
Estratégicas

. o . o Perspectiva Perspectiva
Perspectiva Perspectiva de L 5
5 . 5 ) Processos Aprendizagem
Financeira Clientes .
Internos e Crescimento
™
* Objectivos
4 7
~
* Metas
Medicéo ) Indicadores
\
+ Iniciativas

\_ %

Figura 3.2 — Objectivos, Iniciativas e Metas
Fonte: Adaptado de Pinto (2007:67)

Antes de elaborar um Balanced Scorecard a organizacao tem de ter uma visdo concreta
daquilo que pretende alcancar. ApoOs definida a visdo é necessario estipular as
prioridades estratégicas para as poder imputar as quatro perspectivas. Posteriormente &

que estabelecer os objectivos, metas e iniciativas a atingir.
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IV — A Evolucéo do BSC

ApoOs abordar os conceitos fundamentais do Balanced Scorecard, ja estamos em
condicOes de perceber a sua evolugdo. Este capitulo comeca por identificar o Balanced
Scorecard como sistema de gestdo estratégica, onde o principal enfoque é alinhar todos
0S Seus recursos, pessoas, processos e infra-estruturas com a estratégia. Inicialmente os
sistemas tradicionais estavam orientados para uma visao financeira, mas com o passar
do tempo e com as sucessivas mudancas, esta visdo passou a ser insuficiente. E neste
contexto que surge o Balanced Scorecard, onde concilia a visdo financeira com a visao
ndo financeira da organizacdo. Posto isto, ja se esta em condicdes de implementar
correctamente o Balanced Scorecard.

4.1 — O BSC como Sistema de Gestéo Estratégica

Para Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard traduz-se numa estrutura especifica
para facilitar a traducio da estratégia. E necessario considerar indicadores financeiros e
ndo financeiros para ser possivel colocar em pratica os planos estratégicos e atingir os
respectivos objectivos. Sendo que é através dos indicadores financeiros, que se
consegue observar a verdadeira informacao estratégica.

Neste contexto o Balanced Scorecard é considerado como um instrumento de medida
da estratégia, tornando-se necessario alinhar e focar os recursos da estratégia.

E deste modo que o Balanced Scorecard passou de um simples modelo de avaliacio de
desempenho para um sistema de gestdo estratégica das organizagdes. Este “[c]oloca ndo
0 controlo mas sim a estratégia ¢ a visdo no centro das atengdes dos gestores.” (Russo,
2006:61). Torna-se necessario que a organizacao traduza a sua estratégia em objectivos
concretos, para se proceder a identificacdo dos seus indutores. “A implementacdo da
estratégia devera ter inicio no envolvimento das pessoas que irdo executd-la” (Kaplan e
Norton, 1997).

As organizacGes deverdo compartilhar as suas visdes e as estratégias de longo prazo
com os seus colaboradores de modo a fazer com que estes déem o seu contributo activo
para alcancar a visdo e uma estratégia bem conseguida. Este feedback motiva os
colaboradores no futuro da organizagdo, bem como o0s incentiva a participar na

formulacéo e implementacdo da estratégia.
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E necessario que exista consisténcia entre as iniciativas operacionais, que sio de curto
prazo, com os objectivos estratégicos definidos, que sdo de longo prazo.
Existem quatro processos de gestdo estratégica a partir do Balanced Scorecard

defendidos por Kaplan e Norton (Figura 4.1).

Balanced

Scorecard

Figura 4.1 — O Balanced Scorecard como Sistema de Gestdo Estratégica.
Fonte: Adaptado de Russo (2006:62)

1. Clarificacdo e Traducdo da Visdo e Estratégia, é necessario que as
organizacbes definam e clarifiguem a sua visdo e missdo para que a sua

estratégia seja bem definida.

2. Comunicacdo e Alinhamento Estratégico, a comunicacdo das estratégias a
toda a organizacdo através da interligagdo dos objectivos globais e

departamentais, sdo facilitadas pelo Balanced Scorecard.
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3. Planeamento e Afectacdo de Recursos, torna-se necessario ajustar a estratégia
da organizacgdo os recursos fisicos e financeiros, permitindo quantificar a longo
prazo os resultados pretendidos, identificar os recursos necessarios para alcancar
0s resultados e determinar para os indicadores financeiros e ndo financeiros

metas a curto prazo.

4. Feedback e Aprendizagem Estratégica, o Balanced Scorecard reflecte a
estratégia da organizacdo. Além de medir, também serve para clarificar,

comunicar e alinhar a estratégia.

Cada organizacdo tem a sua propria missdo e estratégia que resultam de situacdes
especificas de mercado e ambientes competitivos diferentes. Deste modo o Balanced
Scorecard devera variar de organizacdo para organizacdo. Sendo que cada organizacéo
deverd ter um conjunto proprio de resultados e indutores de desempenho.
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4.2 — Dos Sistemas Tradicionais de Gestdo ao BSC

Os sistemas tradicionais de informagéo para a gestdo, utilizados nas organizagdes, sao
variados: sistema de indicadores, sistema de contabilidade analitica, sistemas de
contabilidade financeira, etc. Os sistemas tradicionais preocupam-se em medir a
eficiéncia operacional e encontram-se orientados para uma visdo contabilistica e
financeira. Na analise dos sistemas tradicionais de informacdo para a gestdo serédo
apenas estudadas as suas principais limitacdes, e a necessidade actual de informacao
para a gestéo.

Estes sistemas apresentam algumas insuficiéncias como a excessiva importancia dada a
eficiéncia, bem como a utilizacdo excessiva de medidas financeiras, entre outros.

Nos dias de hoje melhorar a eficiéncia dos processos nao é sinébnimo de manutencdo de
vantagens competitivas (Ribeiro, 2005), logo sera necessario encontrar novas formas de
competir num mercado cada vez mais turbulento e competitivo como apostar em
processos novos, como a rapidez de entrega, a fidelizacdo, a seguranca, a
disponibilidade dos produtos personalizados. A utilizagdo excessiva de medidas
financeiras e de curto prazo pressupde uma andlise de resultados, sem que se conhecam
as causas dos mesmos (Ribeiro, 2005).

A excessiva énfase nos resultados dificulta a implementacdo de medidas correctivas,
comprometendo assim a actuacdo da organizacdo. A gestdo retrospectiva ndo se adequa
as novas exigéncias de um mercado global e competitivo.

Segundo Kaplan e Norton (1997) as organizacGes do presente, designadas da era da
informacdo, ttm o seu funcionamento baseado num conjunto amplo de hipdteses:
funcBes cruzadas, relagdes com os clientes e os fornecedores, segmentacdo dos clientes,
escala global, inovacéo e qualificacdo dos empregados.

Nestes novos sistemas de informacéo estd o Balanced Scorecard que devera incluir os
seguintes elementos: objectivos estratégicos, indicadores e 0s seus valores, iniciativas

estratégicas, recursos e responsaveis.
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4.3 — Implementagéo Bem Sucedida do BSC

Para se conseguir implementar um Balanced Scorecard é necessario obter consenso
sobre aquilo que a organizagdo devera tentar alcancar. A equipa de gestdo antes de
iniciar o projecto devera reunir a maior informacdo possivel sobre o modelo e debater
0S seus conceitos e metodologias a aplicar bem como estudo de casos e experiencias
praticas de implementacdo noutras organizacdes, até que se chegue a um consenso a
todos os niveis.

As mudancas nas organiza¢des nunca sao faceis. Deste modo para que a implementagéo
do Balanced Scorecard seja bem aceite pela organizacdo é necessario uma gestdo de
mudanca eficaz, logo tudo se torna mais facil quando se tem o compromisso de todos.
As visdes internas deverdo convergir, uma vez que quando se verificam visdes internas
diferentes sobre o que a empresa deve fazer, é certo que a implementacéo falhara.

O inicio da implementacdo do Balanced Scorecard prende-se com a definicdo da visdo
e missdo da organizagdo. E de todo o interesse que a visdo e missdo ndo passem apenas
de uma vontade da organizacdo, mas sim de afirmacfes concretas para que se saiba
especificamente 0 que se pretende alcancar, fornecendo deste modo uma direc¢do
estratégica clara para o futuro da empresa.

E necessario definir de forma clara quais os objectivos que queremos ver atingidos com
a implementacdo do Balanced Scorecard. Logo é necessario proceder a questdes como:
0 que devemos fazer para melhorar a satisfacdo dos nossos clientes? Através da relacao
com os clientes, os gestores devem ser capazes de chegar a um consenso sobre os
objectivos. Seguidamente deve perguntar-se: 0 que devemos fazer internamente para
atingir cada um dos objectivos relacionados com os clientes anteriormente
identificados? Isso conduz a organizacéo a estabelecer programas de accao especificos.
Todavia so faz sentido definir objectivos que possam ser medidos. Da mesma maneira
que a organizacdo sO devera definir metas apds avaliar se 0s objectivos sdo faceis ou
dificeis de concretizar. Os indicadores devem ser escolhidos pela equipa de gestdo com
grande critério.

Uma implementacdo bem-sucedida requer uma enorme responsabilidade por parte de
toda a organizacdo, uma vez que € necessario que toda ela participe neste projecto.

Os gestores de topo, devem assumir pessoalmente a responsabilidade pelo alcance dos
objectivos. Ndo é possivel retirar os beneficios do Balanced Scorecard sem o

compromisso dos gestores que o vao implementar.
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Assim, € conveniente existir um oOrgao interno, que actue com grande nivel de
independéncia e rigor, incumbido de recolher os dados e de comunicar os resultados.
Sendo o Balanced Scorecard considerado uma ferramenta de gestdo, a sua

implementacéo s6 tera impacto quando realmente aceite por toda a organizacéo.
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V — O BSC Adaptado ao Sector Segurador

O capitulo cinco tem como objectivo principal a elaboracdo do Balanced Scorecard ao
Sector de Controlo Contabilistico de uma determinada empresa de seguros. Inicia-se
com o enquadramento da actividade seguradora. Passando de seguida a sua supervisao
em Portugal. A contabilidade do Sector segurador assenta no Plano de Contas para as
Empresas de Seguros (PCES). Este tera de se regulamentar pelas Directivas da Unido
Europeia. Para se obter o Balanced Scorecard do Sector de Controlo Contabilistico foi

necessario enquadra-lo, bem como definir alguns conceitos essenciais.

5.1 — Enquadramento da Actividade Seguradora

A actividade de seguros enquadra-se no sector financeiro.

O Instituto de Seguros de Portugal (Decreto-Lei n.°289/2001 de 13 de Novembro,
posteriormente alterado pelo Decreto-Lei n.°195/2002, de 25 de Setembro), é a
autoridade nacional responsavel pela regulacdo e supervisdo, quer prudencial, quer
comportamental, da actividade seguradora, resseguradora, dos fundos de pensdes e
respectivas entidades gestoras e da mediacéo de seguros.

No ambito das suas responsabilidades, importa referir, pela sua importancia, a funcéo
normativa e a fungéo de superviséo.

A funcdo normativa consiste na elaboracdo de normas técnicas e colaboragdo na feitura
de diplomas legais que regulam o acesso e o exercicio da actividade.

A funcdo de supervisdo traduz-se no acompanhamento das empresas de Seguros,
mediadores e sociedades gestoras de fundos de pensdes, bem como na vigilancia do
cumprimento das normas legislativas e regulamentares que regem o Sector.

A regulamentacdo e a supervisdo da actividade seguradora tém como objectivo
controlar o seu correcto funcionamento aos niveis juridico, técnico e financeiro, com
vista a garantir a devida proteccdo dos segurados e beneficidrios dos contratos de
seguro.

No que diz respeito & missdo do Instituto de Seguros de Portugal, o Plano Estratégico
2010-2011 diz-nos que esta consiste em assegurar o bom funcionamento do mercado
segurador e fundos de pensbes em Portugal, de forma a contribuir para a garantia da

proteccdo dos tomadores de seguro, pessoas seguras, participantes e beneficiarios.
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Esta missdo é assegurada através da promocdo da estabilidade e solidez financeira de
todas as instituicdes sob a sua supervisdo, bem como da garantia da manutengéo de
elevados padrdes de conduta por parte dos operadores.

Neste seguimento a visdo estratégica do Instituto de Seguros de Portugal passa pelo seu
reconhecimento como autoridade de supervisdo de referéncia, pela sua lideranca e
inovagéo.

No que diz ao respeito aos valores o Instituto de Seguros de Portugal rege-se por um
conjunto de valores que orientam a definicdo e implementacdo das suas estratégias e

politicas, tais como:

e Primar o interesse publico;
o Defesa do interesse dos consumidores de seguros e de fundos de pensdes;
e Actuacdo independente e responsavel;

Um dos factores essenciais para a estabilidade e bom funcionamento do mercado

segurador ¢ a existéncia de mediadores de seguros qualificados e profissionais.

A actividade seguradora e resseguradora sao consideradas como sendo uma
das mais importantes actividades do sistema financeiro, onde desempenham
funcbes importantes na proteccao de familias, entidades publicas e privadas,
bem como na captacdo da poupanca a medio e a longo prazo, contribuindo

para a sustentabilidade da economia (Caiado e Caiado; 2006:80).

Esta actividade encontra-se regulamentada no Decreto-lei n.°94-B/98, de 17 de Abril,
rectificado pela Declaracdo n.°11-D/98, de 30 de Junho, alterado pelo Decreto-lei n.°8-
C/2002, de 11 de Janeiro, Decreto-lei n.°169/2002, de 25 de Julho, Decreto-lei n.°72-
A/2003, de 14 de Abril e Decreto-lei n.°90/2003 de 30 de Abril.

A actividade de seguros pode ser exercida nos termos da lei pelas seguintes entidades:

e Sociedades an6nimas e mutuas de seguros;

e Sucursais de empresas de seguros com sede no territorio de outros Estados

membros;
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e Sucursais de empresas de seguros com sede fora do territério da Comunidade

Europeia;

e Empresas de seguros publicos ou de capitais publicos;

e Empresas de seguros que adoptem a forma de sociedade europeia.

O conceito de seguro pressupde sempre dois aspectos, o risco e a cobertura de risco. O
primeiro traduz a possibilidade do tomador do seguro sofrer um prejuizo.

A cobertura de risco faz-se através do seguro, definindo-se este como um acordo escrito
entre a seguradora que se obriga, mediante o recebimento de um prémio ou prestacéo,
indemnizar o segurado pelos prejuizos sofridos. O seguro tem a ver com quase todos 0s
aspectos da vida das pessoas, desde os seguros de vida, da familia, da casa, da
actividade profissional, ao automdvel, & saude e ao desporto.

Contudo nédo se pode descurar a interligacdo entre a actividade bancéria e seguradora,
uma vez que estas ttm um objectivo em comum que se traduz na captacdo de

poupangas.

[h]oje, a seguradora ndo é simplesmente uma empresa que presta um servico
de assuncdo de risco como contrapartida da percepcdo de um prémio, pois
0s seguros financeiros tém um papel relevante na dinamica destas
sociedades (Martinez, 2006:23).

Como seguros financeiros existem os seguros de poupanga, estes tem um papel crucial
para a sociedade, uma vez que os financiamentos das coberturas da seguranca social
nem sempre sdo suficientes. Assim torna-se necessario cada vez mais subscrever um
complemento de reforma (PPR) junto as seguradoras. Também os seguros de risco sao
seguros financeiros, estes traduzem-se em seguros temporarios, ou seja, em caso de
morte. Estes seguros estdo especialmente relacionados com o crédito a habitacéo.

Em suma os seguros dividem-se em dois ramos, 0 ramo vida e o ramo nao vida (Figura
5.1). O primeiro engloba os seguros de poupanca, de risco, de vida, de nupcialidade e de
natalidade. O segundo diz respeito a seguros de acidentes pessoais, doenca, automovel,

transportes e diversos seguros.
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Ramo Vida

Figura 5.1 — Ramos do Seguro.

Fonte: Criacéo Propria

Vida
Poupanca
Risco
Nupcialidade
Natalidade

» Acidentes Pessoais
* Doenga

» Automovel

* Transporte

» Diversos Seguros
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5.2 — A superviséo da actividade seguradora em Portugal

As directivas europeias cujo cumprimento € obrigatorio, sdo responsaveis pela
regulacdo do mercado de seguros da Unido Europeia. Estas directivas estabelecem um
conjunto de conceitos, principios e procedimentos genéricos, que cada Estado-membro
deve transpor para a sua legislacao interna.

Assim sendo, no que diz respeito aos principios gerais estabelecidos pelas directivas da
Unido Europeia, a regulacdo e a supervisdo do sector segurador assentam em dois

aspectos essenciais:

e O controlo do acesso a actividade seguradora;

e O acompanhamento da actividade das empresas de seguros, nomeadamente

atraves da verificacdo da insuficiéncia das suas garantias financeiras.

O controlo do acesso é feito, em primeiro lugar, pela avaliagdo do cumprimento de
critérios para 0s gestores e accionistas, a viabilidade técnica e econémica do plano de
actividades, a existéncia de um montante minimo de fundos proprios e controlo das
participacdes financeiras qualificadas.

A supervisdo de seguros é feita posteriormente, e assenta em trés aspectos essenciais:

e As empresas de seguros emitem os seus contratos livremente de acordo com a

legislacédo aplicavel,

e Os termos dos contratos, sob o ponto de vista técnico e juridico sdo analisados
pela autoridade de supervisdo, verificando se 0s mesmos sdo claros,

compreensiveis e ndo abusivos;

e O acompanhamento do nivel e da adequagdo das garantias financeiras das

empresas de seguros é feito pela autoridade de supervisao.
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A abordagem de superviséo do Instituto de Seguros de Portugal é orientada para o risco,
importa proteger os segurados contra o risco de insolvéncia das companhias de seguros
e garantir que todos os compromissos, no ambito de contratos de seguro, sejam
assumidos e respeitados, bem como garantir a existéncia de condicdes para uma sa
concorréncia entre as empresas do sector. O controlo e supervisdo deverdo ter em

atencdo varios aspectos:

e Cumprimento de normas legais e regulamentares em vigor;

e Grau de prudéncia, reflectido no valor das provisfes técnicas que as empresas de
seguros constituem para fazer face as responsabilidades, actuais e futuras,

decorrentes de contratos que celebram com os tomadores de seguros;
e Tipo de seguranca dos investimentos que realizem;

e Conformidade legal da estrutura técnica e juridica dos produtos colocados a
disposi¢éo do consumidor;

e Nivel de solvéncia, que consiste na existéncia de capacidade financeira para
satisfazer os seus compromissos, bem como a margem de seguranca necessaria

para fazer face a acontecimentos menos provaveis.

e Contabilidade fiavel das operacdes e que as contas espelhe uma imagem fiel da

sua situacao.

A supervisdo pode ser feita & distancia ou atraves de inspeccdes as proprias empresas. A
primeira € feita através de envio de documentacdo que a companhia de seguros esta
obrigada a enviar para o Instituto de Seguros de Portugal.

O Instituto de Seguros de Portugal faz uma analise anual as contas, para efeitos de visto
formal, aos elementos contabilisticos enviados periodicamente pelas seguradoras,
nomeadamente balancetes, e & documentacdo respeitante ao célculo e cobertura de
margem de solvéncia, e & representacdo das provisdes técnicas. As inspeccdes sdo feitas
pontualmente e essencialmente para recolha de elementos e obtencdo de informacg6es

que permitam um controlo permanente da actividade da empresa.
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5.3 — As Directivas Comunitarias e o PCES

Com a publicacdo do Regulamento (CE) n.°1606/2002, do Parlamento Europeu e do
Conselho, de 19 de Julho de 2002, completado com o Regulamento (CE) n.°1725/2003,
de 29 de Setembro, as entidades cujos valores mobilidrios estejam admitidos a
negociacdo num mercado regulamentado passaram, a partir do exercicio que se iniciou
em 1 de Janeiro de 2005, a elaborar as suas contas consolidadas em conformidade com
as Normas Internacionais de Contabilidade adoptadas nos termos do artigo 3.° daquele
regulamento. Neste contexto passa a ser necessario adaptar a regulamentacdo existente
as normas impostas pelas Directivas da Unido Europeia, 0 que representa um enorme
desafio a capacidade das autoridades em matéria de regulamentacéo e supervisdo do
sector segurador.

No entanto, como o Instituto de Seguros de Portugal também o reconhece, a plena
adopcdo das Normas Internacionais de Contabilidade no sector segurador é prejudicada
no que diz respeito aos contratos de seguros, a “IFRS 4 — Contratos de Seguros”,
apresenta um caracter transitério, ndo estabelecendo um regime estavel em matérias tdo
importantes como a avaliagdo dos passivos associados a esses contratos.

Face ao exposto o Instituto de Seguros de Portugal emitiu a Norma Regulamentar
n.°4/2007-R, de 27 de Abril, alterada pela Norma Regulamentar n°20/2007-R, de 31 de
Dezembro e alterada pela Norma Regulamentar n°22/2010-R, de 16 de Dezembro, veio
estabelecer um regime contabilistico aplicAvel as empresas de seguros sujeitas a
supervisdo do Instituto de Seguros de Portugal baseado nas Normas Internacionais de
Contabilidade. Esta Norma Regulamentar acolhe todas as Normas Internacionais de
Contabilidade, com excepcdo da International Financial Reporting Standard (IFRS) 4 —
Contratos de Seguros, sendo adoptados somente os principios de classificacdo do tipo
de contratos celebrados pelas empresas de seguros e de divulgacdo. Também vem
alterar o Plano de Contas para as Empresas de Seguros, uma vez que os modelos de
apresentacdo e publicacdo das contas, passam a ser, nos termos das Normas
Internacionais de Contabilidade, da responsabilidade da empresa de seguros, dos de
reporte no ambito da supervisdo prudencial cuja harmonizacdo de apresentacdo é

definida pelo Instituto de Seguros de Portugal.
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Neste contexto, as empresas de seguros devem efectuar um acompanhamento continuo
das alteragbes as Normas Internacionais de Contabilidade e assegurarem a

correspondente adequacdo das demonstracdes financeiras divulgadas.

¢ Integridade, consisténcia e transparéncia na ac¢éo;

e Funcionamento eficaz, eficiente e socialmente responsavel.
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5.4 — Enquadramento do Sector de Controlo Contabilistico

O objecto de estudo escolhido para a elaboracdo desta dissertacdo foi a Direcgdo de
Contabilidade, Sector de Controlo Contabilistico de uma determinada empresa de
seguros lideres no mercado, onde fazem parte integrante dela diversas Companhias de
seguros. O Sector de Controlo Contabilistico encontra-se dependente da Direc¢do de
Contabilidade. Esta Direccdo desempenha as suas fungdes nas areas da Contabilidade,
Impostos, Tesouraria e de Consolidacdo e Reporting, assegurando também o controlo e
acompanhamento contabilistico das sucursais no estrangeiro. Tem como finalidades
gerais coordenar, dinamizar e controlar a eficiéncia e a qualidade da intervencdo dos
Orgdos de Estrutura que a integram, de acordo com 0s objectivos operacionais e
estratégicos definidos.

Dependente da Direcgdo de Contabilidade surge o gabinete de suporte ao sistema de
contabilidade, onde se encontra o Director Adjunto, que apoia o titular da direc¢cdo no
desempenho das suas missdes, nomeadamente participando e acompanhando o0s
projectos com impacto na Direcc¢do, e o Adjunto de Direcgdo, que por sua vez apoia a
Direccdo na gestdo de projectos e na monitorizagdo proactiva tendo em vista o
cumprimento das metas estabelecidas, designadamente a realizacdo dos objectivos
anuais. Dependentes destes encontram-se o0 Departamento de Fiscalidade, o
Departamento de Contabilidade, o Departamento de Qualidade de Informacdo, o
Departamento de Tesouraria, o referido Sector de Controlo Contabilistico e o Sector de
Consolidacdo e Reporting. O Departamento de Fiscalidade tem como objectivo
primordial desenvolver as ac¢Oes necessarias destinadas a assegurar o cumprimento das
normas de incidéncia fiscal na seguradora.

O Departamento de Contabilidade devera garantir o registo e tratamento adequado das
operacOes contabilisticas, fundamentando-se na legislacdo e nas normas em vigor
aplicaveis a actividade seguradora, bem como no Plano de Contas para as Empresas de
Seguros (PCES). O Departamento de Qualidade da Informagdo devera controlar a
qualidade da informacdo que chega a Direccdo de Contabilidade através de interface e
zelar pela normalizacdo de procedimentos.

O Departamento de Tesouraria tem como finalidade garantir o controlo dos fluxos
financeiros, os saldos das contas bancarias e a geragdo de disponibilidades, bem como o

controlo do Orcamento Mensal de Tesouraria.
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O Sector de Controlo Contabilistico iré ser objecto de estudo posteriormente.

Por fim o Sector de Consolidacdo e Reporting, devera assegurar a recolha de toda a
informacao destinada ao processo de consolidacdo e realizacdo do respectivo processo
bem como controlar a consisténcia e rigor das contas individuais das empresas

integrantes do perimetro de consolidacdo das diversas Companhias.
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5.5 — Conceitos Adaptados ao Sector de Controlo Contabilistico

5.5.1 - Visao, Missdo e Valores

A visdo como ja foi referido anteriormente traduz-se onde queremos chegar, qual o
nosso destino, como quer que a organizacdo seja vista a médio e longo prazo. Deste
modo a visdo do sector passa por garantir a harmonizacdo do Plano de Contas entre
Companhias e com as necessidades de gestdo e controlo or¢camental bem como zelar
pela normalizacdo dos movimentos contabilisticos.

A missdo como ja foi referido anteriormente tem como objectivo orientar a organizagéo
e as pessoas. Neste caso concreto, como o objecto de estudo é um sector, a misséo surge
no topo, ou seja ¢ ela ¢ o “fio condutor” para a elaboracdo dos objectivos que irdo
constar em cada perspectiva, estando vocacionada para a avaliacdo dos resultados finais.
A missdo deste sector passa pela colaboragdo com a administracdo na definicdo de
estratégias e na producdo de politicas enquadradas nos objectivos globais das
Companhias, bem como zelar pela qualidade da informacdo, assegurar o processo de
controlo contabilistico, assegurar a gestdo do sistema de reporting de informacéo, e
assegurar o suporte necessario ao processo de desenvolvimento e implementacdo do
sistema informatico de contabilidade.

Por fim, mas ndo menos importantes encontram-se os valores. Estes séo a base para a
condugio da organizacdo. E aquilo em que a organizacdo acredita. Como 0s
colaboradores também fazem parte da organizacdo, estes terdo de compreender e
acreditar nos valores desta.

Da mesma maneira que uma pessoa tem valores estabelecidos, como por exemplo a
honestidade e a ética, uma organizacdo ndo é diferente, pois esta é composta por
pessoas. Os valores devem ser coerentes com as necessidades dos clientes,
fornecedores, accionistas e colaboradores.

Deste modo os valores primordiais defendidos pelo sector, mas que se estendem a toda
a organizacdo passam pela ética, integridade, responsabilidade social e credibilidade da
marca. Podemos observar a visdo, missao e valores do Sector de Controlo Contabilistico

através do seguinte esquema (Figura 5.2)

44



*Harmonizagéio do Plano de Contas entre Companhias
*Necesszidades de gestio

+Controlo orcamental

*Normalizagdo dos movimentos contabilisticos )

+ (Colaboracao com a administragao na definicao de estrategias )

* Produgao de politicas enquadradas nos objectivos globais das
Companhias

* Zelar pela qualidade da informacgao

+ Assegurar o processo de controlo contabilistico

o

« Etica

Integridade

* Responsabilidade Social
Credibilidade da marca

*

*

Figura 5.2 — Viséo, Missdo e Valores do Sector de Controlo Contabilistico.

Fonte: Criag8o Propria

O Sector Segurador é nos dias que decorrem um mercado altamente competitivo e
regulamentado. Neste contexto a conduta ética e profissional dos colaboradores é
seguramente um factor determinante de sucesso e diferenciacdo. A conduta ética é
utilizada para conceituar deveres e estabelecer regras de conduta do individuo, no
desempenho das suas actividades profissionais bem como com o relacionamento com
clientes e demais pessoas. E o resultado dos usos e costumes que prevalecem na
sociedade. A ética profissional traduz-se num conjunto de principios que regem a

conduta funcional de uma profissdo, tais como:

e Honestidade no trabalho;

e Lealdade para com a organizacao;

e Respeito a dignidade da pessoa humana;

e Segredo profissional.
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A organizacéo ao se relacionar com dignidade, imparcialidade e respeito, estabelecendo
relagbes baseadas em confianca, transparéncia e franqueza, j& € meio caminho andado
para reter clientes e colaboradores. E neste sentido que se verifica a integridadeda
organizacao.

No que diz respeito a responsabilidade social, esta é a integracdo voluntéria de
preocupacgdes sociais e ambientais nas suas operacies e na sua interaccdo com todas as
partes interessadas. Assim, as empresas contribuem para a satisfacdo das necessidades
dos seus clientes, gerindo simultaneamente as expectativas dos trabalhadores, dos
fornecedores e da comunidade local. Trata-se de contribuir, de forma positiva, para a
sociedade e de gerir os impactos ambientais da empresa, 0 que poderd proporcionar
vantagens directas para 0 negdcio e assegurar a competitividade a longo prazo. Torna-se
necessario reflectir sobre a Responsabilidade Social, analisar as praticas, definir as
politicas, propor as ac¢des e sensibilizar os restantes colaboradores.

Estas praticas traduzem-se entre outras, na reciclagem do lixo doméstico e industrial, na
reciclagem de toners, plasticos e papel, mas também no respeito pelas pessoas com
quem se convive diariamente e ainda no apoio que se presta a sociedade.

Neste ambito é elaborado anualmente, desde 2008, um relatorio de sustentabilidade que
incorpora as acc¢des desenvolvidas no ambito do Programa de Responsabilidade Social
das Empresas Seguradoras. Em suma, é necessario contribuir para um mundo mais
sustentavel, promovendo maior equidade social, o respeito pelo ambiente e a aposta na
inovagéo.

Em questBes de credibilidade, é necessario que a organizacdo consiga comunicar
correctamente com os seus clientes e com a sociedade.

A marca deve estar no centro de qualquer negdcio, porque a Unica maneira de ajudar
toda a comunicagdo da organizacdo que ela representa é que realmente transmita
credibilidade. E necessario rigor para se desenvolver o trabalho de forma isenta e
objectiva para que se consiga transmitir credibilidade a quem se relaciona com a
organiza¢do. Num mercado muito competitivo € necessario fazer escolhas correctas.
Neste contexto para a seguradora em questao, ter os melhores seguros, a um preco justo,
informar com rigor, ser a mais eficiente e ser a mais classificada tecnicamente, é
fundamental para que os nossos clientes se identifiguem com ela, e consequentemente

conseguir estar no centro da sua preferéncia.
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5.6 — Procedimentos Praticos para a Elaboragdo do BSC

Como se trata de aplicar o Balanced Scorecard ao Sector Segurador, a misséo passa a
figurar no topo deste. A perspectiva de clientes assume um papel primordial, logo a
seguir a missdo. No que diz respeito & perspectiva financeira, esta traduz-se na

perspectiva Financgas e orcamento, e encontra-se posicionada a seguir aos clientes.

5.6.1 - Missdo da Organizacao

e Colaboracdo com a administracdo na defini¢do de estratégias;

¢ Producéo de politicas enquadradas nos objectivos globais das Companhias;

e Zelar pela qualidade da informagéo;

e Assegurar o processo de controlo contabilistico, assegurar a gestdo do sistema de

reporting de informacdo, e assegurar 0 suporte necessario ao processo de

desenvolvimento e implementacdo do sistema informatico de contabilidade.
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5.6.2 - Perspectiva do Cliente

Séo considerados clientes do sector a instituicdo bancéaria com que a seguradora

estabelece uma relacdo, o departamento de consolidacdo e reporting e os auditores,

internos e externos.

Obijectivos:

1° Controlar a aplicacdo do Plano de Contas para as Empresas de Seguros
(PCES);

2° Controlar e reconciliar as contas entre as Companhias, bem como assegurar o

seu reporting para a consolidacao;

3° Preparar a informacéo financeira para efeitos de reporting.

Variaveis para alcancar os objectivos:

1° Conhecer o funcionamento correcto do PCES, bem como ter presente as suas

alteracdes e actualizagOes se possivel "on-line";

2° Controlar os movimentos contabilisticos efectuados em cada companhia, bem

como reconcilia-los para posteriormente serem enviados para a consolidagéo;

3° Conferir os movimentos contabilisticos e detectar possiveis incorrecgdes, para
posteriormente enviar a informacdo correcta para reporting. Comparar a
informacdo que o banco nos fornece com a informacdo que se encontra na
contabilidade
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Indicadores:
e 1° Questionarios de Conhecimento do PCES;
e 2°Quantificar o n° de itens reconciliados e ndo reconciliados;

e 3° indice de satisfacdo do cumprimento de prazos.

Exemplos praticos:

e 1° Controlar se as contas apresentam saldos contra natura. Verificar se as

facturas dos fornecedores se encontram devidamente classificadas.

e 2° Reconciliar os movimentos financeiros com os econdémicos. Reconciliar as

facturas dos fornecedores com os seus diferimentos.

e 3° Comparar saldos entre periodos e verificar da correcta evolugdo dos mesmos.
Comparar o ficheiro que o banco envia mensalmente com o valor dos juros das
nossas obrigacdes, com aquilo que se encontra efectivamente registado na
contabilidade. Elaboragcdo de mapas resumo com aquilo que se encontra por

reconciliar na contabilidade.
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5.6.3 - Perspectiva Financeira

Objectivos:

e 1° Controlar a fiabilidade das contas;

e 2° Controlar os imoveis, as imobilizacGes corporeas, incorpdreas e em curso;

e 3° Assegurar a preparacdo de informacéo explicativa sobre posicOes financeiras

e contas de resultados.

Varidveis para alcancar os objectivos:

e 1° Controlar as contas de custos e de proveitos. Correlacdo de Custos e
Proveitos;

e 2° Controlar as aquisicdes e alienagbes dos imoveis. N° Controlar as
amortizacBes e imparidades dos imoveis. Controlar as grandes reparagdes

respeitantes aos imoveis.

e 3° Controlar as provisfes técnicas e nao técnicas.

Indicadores:

e 1° Quantidade de documentos contabilizados em anos diferentes dos seus

pagamentos ou recebimentos. Indicadores de analise financeira vs contabilizacdo

e 2° N° de imdveis de rendimento. N° de im6veis de servico proprio. indice de

mais-valias.

o 3° Diferencial entre as provisfes estimadas e as provisdes reais.
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Exemplos préticos:

e 1° Controlar se todos os proveitos e custos sdo contabilizados no ano em que
sejam obtidos ou suportados, independentemente do seu recebimento ou
pagamento. E necessario controlar se 0s custos apenas sdo reconhecidos na

medida em que 0s proveitos também o s&o.

e 2° Elaboragdo de mapas com a listagem de imoveis de rendimento e servico
préprio, bem como actualizar os valores referentes as amortizacbes e
imparidades. Elaboracdo de mapas de abates. Elaboracdo de mapas de mais-

valias contabilisticas e fiscais.

e 3° Controlar se a estimativa referente ao pagamento trimestral de comissao
custodia e comissdo performance difere do valor realmente a pagar. Controlar se
as provisoes referentes aos inquilinos, resseguradores e ressegurados estdo a ser

constituidas em conformidade com a sua divida
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5.6.4 - Perspectiva dos Processos Internos

Objectivos:

1° Assegurar, de forma eficaz e eficiente, o planeamento, a coordenacéo e o
desempenho cabal das respectivas fungdes e atribui¢es, bem como dos recursos

que estejam afectos;

2° Desenvolvimento tecnolégico;

3° Proteccédo da Seguranca e da Saude no Trabalho.

Varidveis para alcancar os objectivos:

1° Correcta atribuicdo das competéncias aos executantes das tarefas definidas de
acordo com o0s conhecimentos e experiéncia de cada individuo. Delegacéo
predominantemente por competéncia e ndo por outros factores como antiguidade

ou hierarquia;

2° Reciclagem de Conhecimento através de testes simples e pontuais. Formacéo

interna e externa;

3° Elaboracdo de exames médicos periddicos. Simulacros de incéndio e outros

testes de proteccdo passiva.

Indicadores:

1° Indice de qualidade. Rotatividade de funcdes;
2° Investimento médio em tecnologia por trabalhador;

3° Investigacdo e Desenvolvimento.
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Exemplos préticos:

e 1° AvaliagBes Periddicas de Desempenho. Assegurar que todos os colaboradores

se encontram & vontade para exercer o trabalho de qualquer colega do sector.

e 2° Formagdo continua externa e interna no sentido de dotar o executante das

melhores opcdes na execugéo das suas tarefas.

e 3% Assegurar que os colaboradores todos os anos fazem exames de rotina, sendo
estes cada vez mais complexos e rigorosos para os colaboradores com mais

idade. Cursos de socorrismo. Simulacros de Incéndio.
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5.6.5 - Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

Objectivos:

e 1° Satisfacdo dos colaboradores;

e 2°Inovacao;

e 3% Qualificacéo.

Varidveis para alcancar os objectivos:

e 1° Desenvolvimento profissional dos colaboradores;
e 2°Participacao de projectos de investigacéo;

e 3°Flexibilidade de horario. Comparticipacéao financeira.

Indicadores:
e 1° indice de satisfacéo;
e 2° Capacidade de lideranca;

e 3° Numero de efectivos qualificados.
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Exemplos préticos:

e 1° Inquéritos de indice de satisfacdo dos colaboradores. Avaliagdo de

desempenho discutida e participada;

e 2°Reciclagem e estimulo da auto-aprendizagem. Dar autonomia ao colaborador
para explicar aos restantes colegas como se processa 0 seu trabalho bem como

ajuda-los sempre que estes precisarem.

e 3° Estimulos ao nivel da valorizagdo académica e profissional dos efectivos
como programas de intercdmbios. Contemplar sempre o estatuto de trabalhador
estudante aos colaboradores que estiverem a estudar, bem como tentar facilitar o
seu horario para estes poderem estudar. A organizacdo deverd comparticipar na
totalidade ou parte das propinas, de modo a incentivar os colaboradores a

estudar.
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Podemos observar esquematicamente os indicadores e objectivos referentes &s quatro

perspectivas no quadro que se segue (Figura 5.3)

Controlar a aplicacdo do Plano de Contas
para as Empresas de Seguros (PCES)

1. Questionarios de Conhecimento do PCES

38 Controlar e reconciliar as contas entre as | 2. Quantificar o n° de itens reconciliados e néo
s Companhias, bem como assegurar o seu | reconciliados
O reporting para a consolidacdo
Preparar a informacdo financeira para| 3. indice de satisfagio do cumprimento de
efeitos de reporting. prazos
1.Quantidade de documentos contabilizados em
anos diferentes dos seus pagamentos ou
Controlar a fiabilidade das contas recebimentos
- 2. Indicadores de analise financeira vs
5 contabilizacdo
% Controlar os imoveis, as imobilizacbes 3. N° de Imoveis de rendimento
c corpdreas, incorpdreas e em curso 4. N° de Imoveis de servico Prdprio
L 5. indice de mais-valias
Assegurar a preparacgdo de informacao 6. Diferencial entre as provisdes estimadas e as
explicativa sobre posicOes financeiras e | provisdes reais
contas de resultados
Assegurar, de forma eficaz e eficiente, o | 1. Indice de qualidade
2 planeamento, a coordenacdo e 0
= desempenho cabal das respectivas 2. Rotatividade de funcbes
I funcdes e atribuices, bem como dos
= recursos que estejam afectos
§ 3. Investimento médio em tecnologia por
§ Desenvolvimento tecnoldgico trabalhador
2
o Proteccdo da Seguranca e da Saude no
Trabalho 4. Investigacdo e Desenvolvimento
Satisfacdo dos colaboradores
® 1. indice de satisfacio
€2
S5
% % Inovacéo 2. Capacidade de lideranca
&8
50
< Qualificagdo

3. Numero de efectivos qualificados

Figura 5.3 — Balanced Scorecard do Sector de Controlo Contabilistico.

Fonte: Criacéo Propria
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Conclusao

Na literatura de gestdo esta quase sempre implicito a ideia de que ndo se pode gerir
aquilo que ndo se pode medir. Logo quando as empresas utilizam sistemas de
desempenho bem estruturadas tém maiores hipoteses de serem bem-sucedidas.

Com o desenvolvimento da era da informacdo o ambiente competitivo das organizacGes
foi profundamente alterado.

Hoje em dia a maioria das organizacGes reconhece que a vantagem competitiva é
alcancada, para além dos recursos financeiros, através dos recursos intangiveis. E
necessario equilibrar a gestao financeira com o capital intangivel da organizacao.

O Balanced Scorecard é um bom exemplo de um sistema de avaliacdo que ndo € o
tradicional, uma vez que nao tém apenas em conta os indicadores financeiros e tém em
atencdo os elementos externos vitais: 0s concorrentes e os clientes.

Também € considerado como uma ferramenta que traduz a visdo e a estratégia da
organizagd0 num conjunto coerente de objectivos e medidas de desempenho,
organizado em quatro perspectivas.

O Balanced Scorecard necessita ser mais do que uma combinacdo de medidas
financeiras e ndo financeiras. E necessario que transmita a histéria da estratégia da
organizacdo através de relacdes de causa e efeito.

Cada organizacdo devera adoptar o seu préprio Balanced Scorecard, deverd ter um
conjunto de resultados e indutores de desempenho.

As perspectivas de Kaplan e Norton permitem que as organizagdes definam os
objectivos que articulem os resultados financeiros a curto prazo com os indutores das
oportunidades de crescimento futuro, para que se consiga um bom desempenho
financeiro a longo prazo.

Os indicadores escolhidos realcam os factores que séo importantes para o futuro da
organizagdo, logo o Balanced Scorecard néo se limita a avaliar o passado.

O Balanced Scorecard depressa passou a ser utilizado pelas organizacdes como um
elemento central do seu sistema de gestdo. Este clarifica a estratégia e transmite a todos
os elementos da organizacdo para que todos a entendam de modo a contribuir para
atingir os objectivos estratégicos globais da empresa.

A estratégia pressupfe que uma organizacdo se desloque de uma posicdo actual

(presente) para uma posicao futura (futuro), que € desejada mas incerta.
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Para que este percurso seja bem-sucedido é necessério criar uma série de hipdteses
interligadas. O mapa da estratégia contempla essas relacdes de causa e efeito, que 0s
torna explicitas e testaveis.

Uma das vantagens que se prende com o Balanced Scorecard passa por este colocar a
estratégia, a estrutura e a visdo no centro da gestao.

As organizagdes que utilizam este sistema de gestdo desenvolvem e articulam mais
cuidadosamente a estratégia.

E necessério para a sua implementacio que a organizacdo tenha uma ideia muito clara
daquilo que pretende alcancar.

E de todo o interesse que a missdo e visdo ndo passem apenas de uma vontade da
organizacao, mas sim de afirmacdes concretas para que se saiba especificamente o que
se pretende alcancar, fornecendo deste modo uma direccdo estratégica clara para o
futuro da empresa.

Os objectivos que queremos ver atingidos deverdo ser definidos de forma clara com a
implementacéo do Balanced Scorecard.

E indispensavel que a gestio de topo se envolva em todo este processo, bem como na
sua utilizacéo.

De referir que apesar da popularidade e interesse do Balanced Scorecard em muitos
paises, em Portugal este instrumento de gestdo poderia ser mais conhecido e divulgado.
Seria importante contrariar esta tendéncia para que seja possivel, as empresas ter um

elemento que Ihes permita focalizarem-se na estratégia e obterem melhores resultados.
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