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Conrx . .
Nao se pode gerir sem medir”

José Bancaleiro
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Resumo

A necessidade empresarial de se desenvolverem e implementarem estratégias e
metodologias com vista & criacdo de valor, € imprescindivel e imperativo na atualidade. O
Balanced Scorecard (BSC) potencia o alinhamento estratégico e o alinhamento dos diversos

departamentos da organizacao.

A sua implementacdo permite que a empresa utilize ndo apenas indicadores da perspetiva
econdémico-financeiros, mas também, outras informacfes ligadas a diferentes perspetivas
para medir a performance, tais como: perspetiva de clientes, processos internos e de

inovacéo e aprendizagem.

A sua aplicacdo incide maioritariamente nos departamentos ditos operacionais. Neste projeto
desenvolve-se esta metodologia num departamento de suporte, parceiro estratégico do

negdcio, o Departamento de Recursos Humanos (RH).

Palavras chave:
Balanced Scorecard, Estratégia, Alinhamento, Indicadores, Perspectivas, Performance.

JEL Classification System
D23 — Organizational Behavior
M12 — Personnel Management

M52 — Compensation and Compensation Methods and Their Effect
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Abstract

The business need to develop and implement strategies and methodologies to value creation,
it is essential and imperative nowadays. The Balanced Scorecard (BSC) enhances the

strategic alignment and alignment of the various departments of the organization.

Its implementation allows the company to use not only indicators of economic and financial
perspective, but also other information related to different perspectives to measure the

performance, such as: customer perspective, internal processes and innovation and learning.

The application focuses mainly on operational departments said. This project develops this
methodology in a support department, strategic business partner, the Department of Human
Resources (HR).

Keywords:
Balanced Scorecard, Strategy, Objectives, Indicators, Perspective, Performance.

JEL Classification System
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INTRODUCAO

O contexto de globalizagdo que caracteriza a sociedade atual, acompanhado por um
ambiente extremamente competitivo e em continua mudanga, impde a qualquer organizacao
uma direcdo estratégica, de forma a permitir dar resposta as necessidades da sociedade e do

mercado.

E imprescindivel que as empresas desenvolvam capacidades de criar e de recriar
continuamente novas competéncias e que se foquem na melhoria dos seus processos
internos, na reducdo de custos, na satisfagdo dos clientes cada vez mais exigentes, na
otimizacdo dos seus recursos e no aproveitamento dos conhecimentos e capacidades dos
trabalhadores da organizacdo. Para que tal seja assegurado, é importante que exista um
controlo e uma avaliacdo total das varias areas de atuacdo da organizacdo, monitorizando
dessa forma o desempenho, de modo a que a estratégia da empresa seja seguida e alcangados
0s objetivos propostos. No caso das Instituicbes Financeiras, inseridas num contexto
extremamente rigido devido as normas do sistema bancério, a estratégia adotada tem vital
importancia para que a organizacdo apresente solidez e se destaque no mercado financeiro

altamente competitivo.

A tradicional avaliacdo e tomada de decisOes feitas pelas empresas com base em dados
histricos e indicadores financeiros revelou-se inadequada perante 0 novo contexto
empresarial de rapidas mudancas e crescente incerteza. Tornou-se necessaria a percecao da
importancia da avaliacdo através de métricas desvalorizadas anteriormente, por forma a

identificar falhas a todos os niveis e conseguir perceber que aspetos devem ser melhorados.

E é neste sentido que surge o Balanced Scorecard, como uma ferramenta extremamente
completa que permite traduzir a visdo e a missdo de uma organizagdo atraves de medigdes
de desempenho facilmente compreensiveis por todos 0s niveis da organizagdo. Esta
ferramenta pretende por em pratica a estratégia da organizacdo, a0 mesmo tempo que a torna
compreensivel para todos os empregados, de modo a que cada um entenda qual o seu
contributo para o sucesso da mesma. Atraves das medicdes transversais, torna-se possivel
um melhor planeamento por parte dos gestores, dotando-os das informacdes necessarias para

tomar decisdes mais rapidas e decidir que medidas tomar.
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Este conceito criado por Kaplan e Norton (1992) tem na sua génese o facto de permitir
medir e avaliar a performance de uma organizagdo sob aspetos de natureza diversa e nédo

exclusivamente de natureza financeira.

Este modelo foi desenvolvido na década de 90 e é uma das ferramentas com maior sucesso
organizacional e que simultaneamente apresenta impactos ao nivel da gestdo estratégica, da
gestdo da mudanga e da avaliagdo do desempenho da organizacdo. Prevé um equilibrio entre
quatro perspetivas, perspetiva financeira, perspetiva do cliente, perspetiva dos processos
internos e perspetiva da inovacédo e aprendizagem, de forma a assegurar uma harmonia entre

indicadores internos e externos.

Este projeto tem como objetivo geral criar um sistema de medicdo da performance através
dum conjunto integrado de métricas estratégicas, equilibradas e convergentes entre si. Como
objetivos especificos pretende-se elaborar um modelo de alinhamento estratégico através da
concecdo de um BSC corporativo e criar uma metodologia de alinhamento organizacional.
Para tal, desenvolver-se-& um modelo para o Departamento de Recursos Humanos, como
exemplo, a replicar por outros servigos. Este departamento é de suporte a organizacdo, mas
cada vez mais € visto como um parceiro estratégico e um agente de mudanca. Ainda, se
propord um modelo de avaliacdo de desempenho para algumas funcbes, assente na criacdo

dos respetivos perfis profissionais.

Face aos objetivos propostos, esta dissertacdo encontra-se estruturada em quatro partes
distintas. A primeira parte inclui o enquadramento tedrico, o qual aborda os seguintes temas
considerados relevantes: contextualizacdo do problema em analise e instrumentos de
medicdo da performance organizacional. A segunda parte engloba uma breve apresentagédo
do quadro conceptual de referéncia. A terceira parte, considera uma breve exposi¢do da
empresa em estudo e o seu atual sistema de controlo de gestdo, no sentido de fundamentar,
com maior rigor, as limitagdes dos métodos atualmente utilizados e os beneficios da nossa
proposta. Na quarta parte, avaliaremos e analisaremos a implementacdo do BSC,
clarificando as orientacOes estratégicas, definindo a sua Visdo, Missdo e Valores
Organizacionais para, de seguida, definir os objetivos estratégicos e selecionar 0s

indicadores de performance para cada perspetiva.
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1. ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. IMPORTANCIA DO SECTOR FINANCEIRO EM PORTUGAL

O Sistema Financeiro é uma das bases do desenvolvimento econdémico das sociedades, pois
possibilita a transferéncia de recursos econdmicos no tempo e no espaco. Compreende o
conjunto de Instituicbes Financeiras que asseguram, essencialmente, a canalizacdo da
poupanca para o investimento nos mercados financeiros, através da compra e venda de

produtos financeiros®.

A atividade do sector financeiro é imprescindivel para o bom funcionamento da economia
como um todo, sendo estruturado por lei com o objetivo de se garantir a formacéo, a
captacdo e a seguranca das poupancas, bem como a aplicacdo dos meios financeiros

necessarios ao desenvolvimento econémico e social.

Como agentes econdémicos, temos as empresas que optam por determinados projetos de
investimento de modo a assegurar o respetivo financiamento, de forma a concretizarem o0s
seus objetivos de crescimento e desenvolvimento de neg6cio e as familias que tomam
decisdes sobre a afetacdo do seu rendimento disponivel entre a poupan¢a e o consumo de
bens e servicos. Além das empresas, das familias e do Governo, uma grande componente do
sistema financeiro portugués é constituido pelo seu sector financeiro, nomeadamente as

instituicOes de credito, as sociedades financeiras e as outras institui¢fes financeiras.

As instituicdes financeira, nomeadamente os Bancos, desempenham um papel determinante
ao assegurar o funcionamento dos sistemas de pagamentos e liquidacdo dos diversos
agentes. No entanto, as institui¢cbes bancérias tém de fazer face aos novos desafios que séo
Ihes sdo colocados diariamente, quer pela globalizacdo de mercados, quer pela proliferacdo
dos concorrentes e da respetiva oferta. Torna-se assim importante observar e compreender
estas alteracdes nos mercados e nos agentes, por forma a poder-se compreender as alteracfes

nas entidades bancarias.

! Gestdo Estratégica das Institui¢cGes Financeiras, Rodrigues,2012
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Contudo, dado o papel essencial que a acumulagdo de capital e a alocacdo de recursos
financeiros assumem no processo de desenvolvimento econémico e pelas especificidades da
atividade de intermediacéo financeira e dos agentes que a exercem, é imperativa a existéncia

de mecanismos de controlo da atividade financeira e bancaria.

No ultimo século e meio, o sistema bancario portugués sofreu significativas alteractes
estruturais, com um importante impacto no grau de concorréncia enfrentado pelas
instituicOes financeiras, e uma grande riqueza no que se refere aos seus protagonistas e
respetivas estratégias. Verificando-se profundas transformacdes no sector, a tradicdo e a
inovacdo tém caminhado lado a lado e a historia continua a ter um peso consideravel, pelo

menos em termos de memoria e identidade.

Atualmente o sistema financeiro europeu e, naturalmente, o portugués estad a viver um
momento de profundissimas mudancas que caminha para um novo paradigma no setor.
Caracterizando-se por uma auténtica revolucdo tecnoldgica, comportamental, regulatéria e
por alteracbes importantes nos modelos de negdcio. Resultantes da adaptacdo as novas

circunstancias do mercado, os bancos encontram-se a realizar ajustamentos significativos.

Apesar da conjuntura atual, 0s bancos portugueses conseguiram cumprir todas 0s requisitos
de capital que Ihes foram impostos, fortalecendo as suas posicdes de solvabilidade, e a sua
missdo fundamental de intermediacdo: responsabilidade de gerir os depdsitos dos seus
clientes, remunerando-os adequadamente e de aplicar os recursos obtidos de forma eficiente
no financiamento das familias, no financiamento das empresas e das instituicfes ao servico

da economia, para que haja crescimento e bem-estar dos cidad&os.

Em Portugal, a contribuicdo das atividades de servigcos financeiros para o Valor

Acrescentado Bruto Nacional situa-se acima dos valores da area do Euro (figura 1).

A banca portuguesa tem assim cumprindo escrupulosamente as suas responsabilidades,
revelando uma assinalavel capacidade de modernizacao ao longo das Gltimas décadas e uma
resiliéncia notavel face as conjunturas, Desta forma, continuardo a ser os instrumentos
fundamentais de um sistema financeiro forte, cumprindo a sua missdo insubstituivel de

financiar a economia.
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Reino Unido Em Portugal, as actividades de
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-------------------------------------------------------- oltros paises da drea do Euro.
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Figura 1 — VAB das atividades de servigos financeiros em propor¢do do VAB total, em Portugal e noutros

paises da Unido Europeia (2008). Fonte: Associacdo Portuguesa de Bancos, Outubro 2012

1.1.1. Estatisticas do Sector Financeiro

Segundo dados da Associacdo Portuguesa de Bancos (APB), operavam no sector bancario
portugués em Dezembro de 2011 trinta e seis Instituicdes Financeiras Monetarias (bancos,
caixas economicas e caixas de crédito agricola mutuo). Das quais, sessenta por cento,
aproximadamente, se encontram integradas em oito grupos bancarios, perfazendo assim um

total de 23 Associados, conforme pode ser observado na figura 2.

29 29

25

2008 2009 2010 2011

- Autdnomas

N2 de Associados

s Incorporadas em grupos bancarios 2 N2 de grupos bancéarios

Figura 2 — Evolucdo do nimero de instituigdes autonomas e de instituicdes integradas em grupos bancarios
pertencentes ao conjunto de Associados da APB, a 31 de Dezembro (2008 — 2011). Associacdo Portuguesa de

Bancos, Outubro 2012
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No final de 2011, as Institui¢cbes Financeiras associadas encontravam-se bem posicionadas
face aos seus pares da area do euro, uma vez que registaram um dos valores mais baixos do
indicador nimero de habitantes por balcdo. A semelhanca do que jé se tinha verificado em
2010, Portugal é um dos paises cuja rede de agéncias bancarias € mais extensa,

proporcionalmente a populacao que serve (figura 3).

Média**

=\
PIFETFILETFTINGE)F &
GEFIEGOTES (g e
& T & |

Fonte: IFs, Eurostat, BCE, APB.
Mota: * Inclui apenas os balcdes das instituigdes financeiras associadas.
** Média ponderada do numero de habitantes por balcdo pela populagio de cada pais.
Uma vez que 3 data de execucdo do presents Boletim os dados do numero de balcdes no final de 2011 dos paises da irea do suro
zinda no se encontravam disponiveis, foram utilizados os valores de 2010 como aproximagdo (excepto para o caso do nimero de
balcdes das instituigdes financeiras associadas da APE).

Figura 3 — NUmero de habitantes por balcdo na area do euro. Associacdo Portuguesa de Bancos, Outubro 2012

Estes associados constituem um grupo altamente representativo da atividade desenvolvida
pela totalidade do Sistema Bancéario Portugués (SBP). Em finais de 2011, os associados
representavam pouco mais de um quinto do namero total de entidades integrantes do SBP,
em termos de valor de ativo bancério consolidado (492,5 mil milhdes de euros) eram
responsaveis por 96% do total da atividade do sector (513,2 mil milhGes de euros).

Em termos de valor do ativo, enquanto medida de dimensdo, a amostra apresenta uma
distribuicdo dominada, em nimero, por vinte institui¢cbes financeiras de pequena dimensao
mas que, em conjunto, tém apenas uma quota de mercado de 5,7% enquanto os 94,3%
remanescentes do ativo agregado se encontram concentrados nas treze institui¢des de grande

e média dimensdo da amostra.

1.1.2. Os Recursos Humanos no Sector Financeiro

O avanco tecnoldgico e a internacionalizacdo tém aumentado a concorréncia e influenciam a

necessidade de mudancas no sistema financeiro portugués. Desta forma, tornou-se imperioso
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que o sector financeiro dé mais importancia aos colaboradores, uma vez que destes depende,

na maioria das vezes, a satisfacdo dos clientes.

A gestdo de recursos humanos neste sector é regulada pelo Acordo Coletivo de Trabalho
Vertical (ACTV), negociado entre sindicatos existentes no sector e as entidades patronais.
No que respeita as condicfes de admissdo de trabalhadores, atribuicdo de categoria
profissional, regras de remuneracdo de base e prémios de antiguidade, horério de trabalho,
mobilidade geogréfica e beneficios sociais (seguranca social, assisténcia médica, acesso a

crédito para aquisicéo de habitacdo).

A importéncia da gestdo de recursos humanos para o desempenho das organizagdes é
conhecida, pelo menos, desde o trabalho de Taylor?, em que o desempenho dos empregados
estava associado a melhores resultados para a empresa. Para este autor, 0s ativos tangiveis
da empresa podem gerar valor a medida que séo utilizados pela acdo humana. Portanto, o

que vai potencializar a criacdo de valor nas empresas sdo as pessoas.

Ainda no século XX, a importancia das pessoas, tanto ao nivel da literatura como da visdo
dos gestores, estava relacionada com questBes administrativas e operacionais, como 0
recrutamento, a selecdo, a administracdo de salarios e de beneficios. Apenas indices como 0s

de produtividade, absentismo e turnover eram medidos (Chiavenato, 2008).

Prahalad e Hamel (1990) defendem a perspetiva de que a concec¢do de uma estratégia
competitiva ndo pode prescindir da andlise das capacidades dindmicas internas a
organizacdo. A partir dessa ldgica, desenvolveram o conceito de core competence
(competéncia nuclear ou essencial), constituido como uma combinacdo de tecnologias
individuais e capacidades de produzir que possibilitam & organizagdo sustentar uma variada
linha de produtos ou servicos e que seja de dificil imitacdo pelos concorrentes, constituindo

a sua vantagem competitiva sustentavel.

Uma competéncia nuclear pode ser um conhecimento técnico, uma tecnologia especifica ou
um modo de fazer Unico, capaz de criar valor Unico para os clientes e que distingue a
organizacdo dos seus concorrentes. Os autores referem que a core competence néo diminui

com o uso, pelo contréario, desenvolve-se com a utilizacdo e partilha e € Unica e dificil de ser

? Gestdo Empresarial: de Taylor aos nossos dias,2006
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imitada. Neste contexto, a gestdo estratégica de pessoas baseada em capacidades e
competéncias assume a premissa de que a gestdo de ativos intangiveis é de dificil imitacdo
pela concorréncia e que os colaboradores devem agregar valor pelas suas competéncias,

fator critico de sucesso na atual economia do conhecimento.

Segundo Sousa et al (2006), foi a relacdo entre o capital humano e o BSC que levou
diversos autores a desenvolver o chamado scorecard do capital humano, como forma de
gerir o capital humano na execugdo da estratégia organizacional, ou seja, de vincular as

pessoas a estratégia e aos resultados da empresa.

Referindo ainda que a medi¢édo de recursos humanos tem como ponto de partida os objetivos
estratégicos da organizacdo. Procura-se entdo, a partir desses objetivos, o processo pelo qual
0s recursos humanos da empresa criam valor, para atingir os objetivos estratégicos. O passo
seguinte é a definicdo de indicadores para verificar se cada meta intermediaria esta a ser
atingida. A obtencdo e o acompanhamento desses indicadores serdo a base para verificar se a
area de recursos humanos estad a cumprir o seu papel na estratégia da empresa. Com base
nesses resultados, sdo tomadas as medidas necessarias para que o trabalho da area seja

adequado aos objetivos da empresa.

Para Prieto et al. (2006) as empresas que apresentarem mais capacidades e predisposi¢éo
para uma aprendizagem continua serdo aquelas que, no futuro, obterdo vantagens
competitivas. Serad através de investimentos em novas tecnologias, em investigacdo, em
desenvolvimento de novos produtos e em investimentos na valorizacdo dos recursos

humanos, que as empresas ganhardo capacidade.

1.2. SISTEMAS DE CONTROLO DE GESTAO

1.2.1. Conceito

Para definir Sistemas de Controlo de Gestdo ou simplesmente controlo de gestdo podemos
apresentar duas definicdes possiveis. A primeira definicdo centra-se no estimulo e na
motiva¢ao dos gestores: “0 controlo de gestdo € o esfor¢co permanente realizado pelos

principais responsaveis da empresa para atingir os objetivos fixados” (Jordan, Carvalho das
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Neves e Azevedo Rodrigues,2005:19). Sendo o cumprimento da misséo e dos objetivos
afixados a cargo exclusivamente dos gestores de topo. A segunda definicdo, privilegia o
aspeto instrumental: “0 controlo de gestdo deve proporcionar a todos 0s responsaveis, 0S
instrumentos para pilotar e tomar as decisdes adequadas que assegurem o futuro da
empresa” (Jordan, Carvalho das Neves e Azevedo Rodrigues,2005:20). Esta ultima
definicdo difere da primeira, no sentido que, em vez dos multiplos objetivos fixados a cada

responsavel, se consideram os objetivos gerais e o futuro da empresa como um todo.

Contudo, as duas defini¢bes anteriormente apresentadas tém sido consideradas desajustadas
por: (i) considerarem o Controlo de Gestdo uma ferramenta da Direcdo Geral, tendo como
Unico intuito a fiscalizagdo; (ii) manifestarem uma certa hostilidade contra as intervengdes
do controlador de gestdo; (iii) considerarem os instrumentos de controlo de gestdo como
uma éarea exclusiva do controlador e ndo como uma ferramenta de gestdo pessoal que Ihes
permita analisar melhor os seus resultados, avaliar melhor as suas possibilidades de acéo, e

orientar melhor as decisdes futuras.

Desta forma, e em alternativa as duas anteriores definicdes, podemos apresentar uma
terceira defini¢do: “ O controlo de gestdo ¢ um conjunto de instrumentos que motivem 0s
responsaveis descentralizados a atingirem 0s objetivos estratégicos da empresa,
privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacdo de
autoridade e responsabilizagdo.” (Jordan, Carvalho das Neves e Azevedo Rodrigues,2005:
21).

O sistema de controlo de gestdo deve ser entendido como fator de desenvolvimento da
empresa, na medida em que afeta 0 comportamento dos gestores e 0s orienta no sentido da
implementacdo da estratégia da empresa. Deve envolver todos os membros da organizacao

por forma a melhorar os desempenhos individuais e organizacionais.

1.2.2. Modelos de Controlo de Gestao

1.2.2.1. Controlo Orcamental

O controlo orgamental surge como um instrumento de acompanhamento dos objetivos e
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dos meios definidos no or¢gamento, geralmente no curto prazo, assumindo um papel ativo no

processo da gestdo orcamental e do controlo de gesté&o.

O controlo orcamental consiste na comparacdo entre as realizacbes e as previsoes
anteriormente orcamentadas, evidenciando o0s desvios como meio para avaliar 0s
desempenhos a fim de apoiar na tomada de decisdes corretivas necessarias a condugao da
empresa, no sentido dos seus objetivos e da sua estratégia. Apesar deste instrumento assumir
um lugar de destaque, as sua fragilidades enquanto instrumento de avaliagéo da performance
sdo evidentes. Sendo que uma das suas principais limitaces da analise de desvios, € o facto
de se exprimir apenas em termos financeiros, deixando de parte areas igualmente
importantes na avaliacdo e medicdo da performance de uma organizagdo. Como
consequéncia desta sua limitacdo, torna-se um instrumento demasiado lento e dependente
dos sistemas de informacdo de indole contabilistica, pelo que a sua obtencdo encontra-se

dependente do calendario e prazos do departamento de contabilidade.

Contudo, e em forma de conclusédo, este instrumento de controlo orcamental torna-se pouco
credivel e eficaz face aos objetivos do controlo de gestdo devido as limitacdes evidenciadas

no paragrafo anterior.

1.2.2.2. Tableaux de Bord e Balanced Scorecard

Numa economia de forte competitividade, torna-se necessario que os gestores deem mais
atencdo a forma como estdo a decorrer as suas atividades e em que medida a estratégia da
empresa esté a ser realizada. Para tal, os instrumentos mais vocacionados para um adequado
acompanhamento da performance pessoal e organizacional sdo o Tableaux de Bord ou, o

Balanced Scorecard.

Apesar do seu aparecimento remeter a épocas distintas, os instrumentos Tableaux de Bord e
Balanced Scorecard apresentam caracteristicas semelhantes. Ambos constituem
instrumentos de medicdo da performance, englobando informacéo de cariz financeiro e ndo
financeiro; encontram-se relacionados com o0s objetivos e fatores criticos de sucesso dos
gestores, ao traduzi-los em indicadores de desempenho e visando a comparacao entre as

metas estabelecidas e as concretizadas; procuram produzir informagdes muito sintéticas, mas
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sendo sempre possivel a sua desagregacdo (drill down); apresentam uma forte
personalizagdo, a0 mesmo tempo que incentivam a comunicagdo e o diélogo interno; por
ultimo, ambos podem servir de referéncia a definicdo de um sistema de gestdo de incentivos,

integrando elementos de natureza financeira e nao financeira.

Apesar destes instrumentos apresentarem proximidades na sua concecdo e utilizacdo,
também apresentam alguns aspetos que os diferenciam. Ou seja, enquanto o Tableaux de
Bord apresenta um cariz mais operacional o BSC encontra-se mais ligado ao conceito de
estratégia. Num dos instrumentos os objetivos sdo livremente definidos, enquanto que no
outro sdo imediatamente enquadrados em quatro perspetivas de analise. Se por um lado, a
esséncia do Tableaux reside na definicdo de objetivos e varidveis chave (planos de acdo)
para posterior defini¢do dos indicadores de performance, o BSC estabelece os objetivos face
a estratégia da empresa, para a definicdo dos fatores criticos de sucesso e, a partir dai, serem

identificados os planos de acdo.

1.2.2.3. Balanced Scorecard

1.2.2.3.1. Conceito e Evolucgéao

Durante muitos anos as organiza¢es mediram a performance (performance measurement),
utilizando fundamentalmente indicadores financeiros, através dos quais avaliavam valores
tangiveis: lucros, cash flows, rentabilidade, retorno do investimento, patrimdnio imobiliario,

equipamentos, stocks, etc.

No final dos anos 80 comegou a verificar-se uma mudanga profunda na economia e na
gestdo das organizacGes em geral, a nivel mundial. Sendo que, para se calcular o valor de
uma empresa, pesava cada vez mais um conjunto de informagbes e indicadores de
performance exteriores ao mundo financeiro, tais como o valor das marcas, cultura da
organizacdo, know-how dos recursos humanos, satisfacdo e capacidade de gestdo da relagédo

com os clientes, lideranca, bases de dados, entre outros.

As organizagdes ndo podiam mais, a partir dessa mudanga, continuar a basear-se

exclusivamente nos indicadores financeiros para medir a sua performance. Esta situagdo é

11
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assim traduzida por Eccles (1991), citado por Francisco Pinto: “As revolugdes comegcam
muito tempo antes de serem declaradas. Durante muitos anos 0s gestores de diversas
organizacOes, em diferentes industriais e sectores, tém vindo a refletir sobre a melhor forma
de medir a performance dos seus negocios. Reconheceram que a nova realidade das
estratégias e da competitividade requerem novos sistemas de medicdo... No centro desta
revolucdo esta: a transicdo entre a visdo dos indicadores financeiros como sendo os pilares
da medicéo da performance, para uma visdo em que esses indicadores sdo encarados apenas

como instrumento de medi¢do, no conjunto de muitos outros”.

Esta citacdo, permite constatar que, no inicio dos anos 90, as empresas ja tinham criado uma
massa critica significativa sobre a nova realidade dos negdcios, sobre as novas variaveis da
competitividade e sobre a necessidade de desenvolverem novos sistemas de medicdo da
performance. O processo era irreversivel, a mudanca ja estava em curso, mas colocavam-se

questdes do tipo: Como fazer? Quais as metodologias a utilizar?

A ideia de que ndo se pode gerir aquilo que ndo se pode medir esta bem instituida na
literatura sobre gestdo. As organizacbes que utilizem sistemas de controlo de gestdo bem
estruturados, que reflitam as varias dimensbes da sua performance, tém maiores
probabilidades de sucesso. No entanto, muitos dos sistemas de avaliacdo de performance
que as empresas Vvém utilizando centram-se quase exclusivamente em indicadores
financeiros. Assentam em sistemas de contabilidade de custos, concebidos para responder as
exigéncias definidas pelos padrdes contabilisticos tradicionais, em vez de darem resposta as
necessidades de informacdo para a gestéo.

A capacidade das organizacOes se adaptarem as alteracdes que vao sucedendo de uma forma
cada vez mais rapida, tornou-se um imperativo de sobrevivéncia. A criagdo das learning
organizations, termo que serve para definir a capacidade de aprendizagem das organizacoes,
tornou-se fundamental para a sua adaptacdo as alteracbes do meio envolvente e de uma
importancia vital. E na era da informacdo, o0 sucesso das organizacdes depende
principalmente da capacidade e eficiéncia com que as mesmas captam, desenvolvem e
utilizam os seus ativos intangiveis. A capacidade de identificar, auditar, renovar, alavancar e
gerir tais ativos exige a utilizagdo de sistemas de medicdo de performance orientados para a

criacdo de valor.

12
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Um dos novos paradigmas incorporados na gestdo era a complexidade. SO atraves de
modelos sélidos e consistentes, mas a0 mesmo tempo simples, seria possivel enfrentar esta
mudancga. Sobretudo as grandes empresas, algumas com milhares de trabalhadores e
unidades de negocio implantadas em diversos paises, tinham dificuldades acrescidas em
criar sistemas que lhes dessem informacdo clara sobre a performance operativa e qual o grau

de alinhamento com as linhas estratégicas ou metas definidas pela gest&o de topo.

Apos diversos estudos efetuados pelo professor Robert Kaplan na década de 1990, foi
reforcada a ideia de que os tradicionais indicadores financeiros, utilizados ha varios anos nas
empresas na perspetiva do controlo de gestdo, ja ndo eram adequados ao novo contexto de
negdcios globais, que exigiam performances alinhadas com a estratégia. Era necessario
integrar e “balancear” outro tipo de indicadores na medicao da performance, para além dos

financeiros, solucdo que Kaplan e Norton anunciaram com o nome Balanced Scorecard.

Desta forma, o Balanced Scorecard foi desenvolvido para responder a estes novos desafios
com que se deparam as organizacdes. Inicialmente pensado para responder as novas
necessidades de avaliacdo da performance das organizac@es, rapidamente se tornou também
num reconhecido instrumento de implementacdo da estratégica que promove o alinhamento,

a aprendizagem, a comunicacao e o feedback estratégicos ao longo de toda a organizacao.

O Balanced scorecard é um sistema de gestdo que capacita as organizaces a clarificar a sua
visdo e a sua estratégia. Sendo também um poderoso instrumento para apoiar as
organizacOes a alcancarem o sucesso pela via da execugdo das suas estratégias e um sistema
de gestdo que potencia a lideranca organizacional, a delegacdo de competéncias e de
deciséo, a execucdo do plano de negocios e a aprendizagem organizacional e individual
permanente. Este modelo mostrou, desde logo, ser de facil entendimento, mas
simultaneamente, de grande consisténcia, com capacidade para fazer interagir todas as

dimensdes envolvidas na gestdo das empresas.

Contudo, estudos empiricos demonstram que a sua utilizagdo ndo significa necessariamente
a via para o sucesso. A sua implementacao apela ao cumprimento de uma série de requisitos
em varias etapas, que, a serem ignorados, transformam este processo num exercicio pouco

mais do que consumidor de energias de toda a organizagao.
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1.2.2.3.2. Funcdes

O Balanced Scorecard como sistema de gestdo estratégica engloba e administra quatro
processos de gestdo, que isoladamente e em conjunto, contribuem para a conexao dos
objetivos estratégicos de longo prazo com as ac¢les de curto prazo, permitindo administrar a
estratégia a longo prazo. Os processos sdo: clarificacdo e tradugdo da visdo e da estratégia,
comunicacdo e alinhamento estratégico, planeamento e definicdo de objetivos e, por ultimo,
feedback e aprendizagem estratégicos. A figura 4 ilustra como o BSC desencadeia cada um

dos processos anteriormente mencionados.

Estabelecendo e
Traduzindo a Visioe a
Estratégia

* Esclarecendo a visdo
* Estabelecendo o consenso

Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo Estratéegico
Vinculagdes = Articulando a visio
* Comunicando e educando Balanced | comp ahi]lmd:{
» Estabelecendo metas Scorecard = Fornecendo feedback
* Vinculando recompensas a - 1 estratégico
medidas de desempenho = Facilitando arevisdoeo
Planejamento e aprendizado estratégico

Estabelecimento de Metas

+ Estabelecendo metas

* Alinhando iniciativas
estratégicas

» Alocando recursos
* Estabelecendo marcosde
referéncia

Figura 4: Quatro processos de gestdo da estratégia através do BSC. Adaptado de Kaplan e Norton, 1997

A clarificacdo e traducdo da visdo e da estratégia permitem o esclarecimento de quais as
acOes a desenvolver para que 0 sucesso da organizagéo se torne uma realidade, promovendo
a reducdo do gap existente entre o oficialmente escrito e o realizado pelos diversos

departamentos e individuos (Jordan et al,2005).

Em termos de comunicacéo, as organizacGes devem garantir a persecucdo de programas de
comunicacdo, que transportem cada individuo para uma participacdo ativa, ao adquirir
compromisso e responsabilizacdo em torno da estratégia organizacional. Através do BSC,

todos os niveis da organizacdo entendem a estratégia de longo prazo, sendo que 0s
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departamentos e as pessoas alinham 0s seus objetivos com essa estratégia, se souberem

quais os incentivos e formas de reconhecimento associados a boa performance.

O planeamento traduz-se na necessidade de integrar o plano de neg6cios com o orcamento
anual. E o BSC demonstrou, desde o inicio, capacidade para articular os objetivos propostos
com os recursos financeiros consignados no or¢camento anual baseando-se em metas e

indicadores do Scorecard.

O processo de feedback e aprendizagem centra-se na capacidade das organizacgdes
desenvolverem uma aprendizagem que lhes permita rever e alterar estratégias, baseadas no
comportamento da performance. E como o BSC possibilita a articulagio das metas
financeiras de curto prazo, departamentais e individuais definidas no orcamento com as

restantes perspetivas- clientes, processos e crescimento, esta aprendizagem foi facilitada.

A partir das experiéncias de implementacdo em mais de 100 organizacgdes, analisadas por
Kaplan e Norton, resultaram totalmente nestes quatro novos processos. Contudo, nenhuma
delas implementou o Balanced Scorecard com a intencdo de desenvolver um novo sistema
de gestdo estratégica. Todavia, 0s gestores foram observando que o modelo, através da sua
I6gica de funcionamento, possibilitava a criacdo de novos processos que se traduziam em
solucBes para problemas antigos, os quais dificultavam a execucdo da estratégia com
sucesso. Estava assim claramente identificado o novo papel do BSC — um sistema de gestdo

estratégica.

1.2.2.3.3. Perspetivas

Para Kaplan e Norton (1992) a filosofia do BSC assenta na visdo global da estratégia das
organizacOes, apoiada em quatro perspetivas ideais e que pretendem responder a quatro
questBes fundamentais (figura 5). Os proprios autores defendem ainda que cada organizacéo
devera ajustar, eliminar ou adicionar as que considerar relevantes para a sua estratégia de

negaocio.
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Financeira
De que forma devemos ser vistos
pelos nossos accionistas?

Clientes
De gue forma € que os clientes nos
véem?

Estratégia

Processos internos
Em que & gue precisamos ser
excelentes?

-

Aprendizagem e crescimento
Conseguiremos continuar a inovar e
a criar valor?

Figura 5: Perspetivas do BSC. Adaptado de Kaplan e Norton, 1996

Como principais interessados nas empresas privadas, 0s acionistas desejam uma boa
rendibilidade para o capital investido. Pelo que, tendem a centrar-se em trés importantes
objetivos: lucro, produtividade e rendibilidade. Por esta razdo, a perspetiva financeira é
colocada no topo do Balanced Scorecard e ainda, porque traduz os resultados do
comportamento e da performance integrada nas outras trés perspetivas. A medicdo dos

objetivos colocados nesta perspetiva é baseada essencialmente em indicadores financeiros.

Kaplan e Norton sugerem a adaptagdo dos indicadores financeiros a fase do ciclo de vida do
sector econémico e ao contexto particular da organizacdo, de forma a que estes indicadores
sirvam de foco para 0s objetivos e medidas das outras perspetivas do BSC e facam parte de
uma cadeia de relacdes de causa e efeito que culmine numa melhoria do desempenho

financeiro.

A empresa deve também conhecer bem os seus clientes e identificar os atributos mais
valorizados pelos mesmos. Além de garantir a sua satisfacao e retencdo, as empresas devem

também preocupar-se com a aquisicdo de clientes lucrativos.

A nova economia veio disponibilizar uma enorme variedade de escolhas, pontos de contacto
e formas de interagir entre clientes e organizacgdes. Este facto originou que a gestdo dos
clientes se transformasse na dimensdo mais importante da estratégia. E necessério criar uma
estratégia de gestdo do cliente. No artigo ““ Putting Customer Understanding at the Heart of
Your Strategy” publicado no Balanced Scorecard Report de Julho-Agosto de 2005, David
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Norton refere que o BSC pode facilitar a criacdo dessa estratégia através de quatro
processos: (i) comecar por identificar o impacto originado pela proposta de valor ao cliente
nos custos e proveitos (ii) identificar com grande detalhe os processos que contribuem para
criar valor (iii) desenvolver sistemas de informacdo que permitam analisar e balancear
diferentes visdes do cliente: a visdo inside-out e a visdo outsider-in (iv) acelerar o ciclo de

planeamento.

O conceito de inside-out refere-se a criagdo de indicadores que permitam medir a eficacia
dos processos gue suportam a proposta de valor para o cliente, nomeadamente em termos de
custo e rapidez de implementacdo. A visdo outsider-in esta relacionada com indicadores que

medem a percecéo e atitude do cliente.

Segundo Kaplan e Norton, 1992, as preocupacdes da perspetiva de processos internos
devem centrar-se em quatro categorias: 0 tempo necessario a identificacdo das necessidades
preeminentes dos clientes da organizacdo; o nivel de defeito percecionado nos produtos
fornecidos aos clientes, em simultdneo com a capacidade de colocacdo atempada dos
mesmos no mercado; a percec¢do do valor atribuido pelos clientes aos produtos e servicos
colocados a sua disposicdo; e manutencao de sensibilidade em relacdo aos custos dos nossos

produtos, evitando niveis reduzidos de rentabilidade.

Assim, os gestores devem concentrar-se em garantir elevados niveis de aceitacdo do seu
produto ou servico, em assegurar a correta prossecucao dos seus processos e em apostar na
otimizacdo dos seus recursos, da qual dependem diretamente os resultados de cariz

financeiro obtidos (Kaplan e Norton, 1992).

Kaplan e Norton, reconhecem ainda como grandes preocupacfes das organizagdes a
capacidade de aumento das suas margens e lucros e de penetracdo em novos mercados.
Nessa ldogica, a perspetiva de aprendizagem e crescimento abrange quatros aspetos
fundamentais: capacidade da empresa promover a criagdo de novas ideias, apostando sempre
na inovacdo; potencial do capital humano, assegurando niveis de aprendizagem e de
conhecimento que desenvolvam o desempenho de cada empregado; manutencéo de elevado
nivel de empenho e motivagdo junto dos empregados e capacidade de acompanhamento e de

dinamizacdo dos sistemas e tecnologias de informag&o dentro da empresa. Por outro lado, as
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pessoas sdo consideradas como um dos principais ativos intangiveis da organizacéo,
defendendo que o capital intelectual condiciona o desempenho das organizacoes,

constituindo o seu grande elemento diferenciador (Jordan et al, 2005).

E habitual as organizacdes tomarem decisdes erradas relativamente aos valores que integram
a perspectiva inovacao e aprendizagem. Particularmente, em momentos de crise, gerindo
orcamentos limitados, os primeiros cortes sdo muitas vezes efetuados nas &reas de recursos
humanos, formagéo, investigacdo e outros intangiveis. E uma visdo de curto prazo que
sacrifica o desenvolvimento das competéncias da organizacdo, cruciais para 0 sucesso de
longo prazo. Habitualmente, falhas atuais na competitividade das organizacdes resultam de
erros do passado, em especial a falta de capacidade para reconhecer e explorar os valores

que integram a perspetiva inovacgéo e aprendizagem.

Em forma de conclusdo, a perspetiva financeira centra-se nos indicadores financeiros,
transmitindo uma visdo de passado. As outras trés perspetivas — clientes, processos e
aprendizagem contém elementos que permitem a organizacdo planear o seu horizonte de
longo prazo. O modelo, para além do equilibrio e das relacbGes causa-efeito entre o0s
objetivos fixados nas quatro perspetivas, tem como conjetura o equilibrio entre as metas de

curto prazo (operagdes) e a visdo de longo prazo (estratégia).

1.2.2.34. Metodologia

O BSC tem como mérito ir além da simples analise de indicadores financeiros,
contemplando também a construcdo de capacidades e a aquisicdo de ativos intangiveis na
organizacdo, pelo que aborda outras trés perspetivas, ndo-financeiras: clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento. A metodologia combina, assim, medidas do
desempenho passado da empresa com indicadores de tendéncias de seu desempenho futuro,
complementando o controlo financeiro com uma visdao de longo prazo essencial para o

sucesso da organizacdo. A Figura 6 ilustra as afirmag0es anteriores.

18



BSC do Departamento de Recursos Humanos num Banco

- T
Visio c )
Qual é nossa visdo do futuro? \-q____ _[ -

l | l |
Perspectiva Financeira Cliente e Apr End.]m gem
Internos e Crescimento

l | |

Objetivos estratégicos ¥ y

Seanossamissio for bem
sucedida, como nos
diferenciaremos?
| . | ,

Fatores Criticos
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criticas que indicam nossa
direcio estratégica?

Plano deacio
Qual deve ser o nosso
planodeacdo para
obtermos sucesso?

Figura 6: Visdo Global do Processo. Adaptado de Kaplan e Norton,1993

Em funcdo dos objetivos estratégicos definidos, a organizacdo deve definir quais serdo os
indicadores que usara para medir o seu desempenho. Kaplan e Norton (1997) propdem dois
tipos de indicadores para o BSC. Os primeiros s&o os indicadores de ocorréncias (lagging
indicators), que correspondem a medidas genéricas e essenciais de resultados, como
rentabilidade, participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes e capacidades dos
colaboradores. Os segundos sdo os indicadores de tendéncias (leading indicators), que
representam, por sua vez, vetores de desempenho especificos que refletem a singularidade
da estratégia de cada unidade de negdcio. Os autores defendem que um bom BSC “[...] deve
ser uma combinacdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores
de desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia da unidade de negbcios”

(Kaplan e Norton, 1997).

Os mesmos autores ressaltam, contudo, que o Balanced Scorecard ndo é simplesmente um
painel de indicadores financeiros e ndo-financeiros: os objetivos e medidas devem ser
articulados e coerentes, e reforgarem-se mutuamente, de forma a gerar consisténcia. O BSC

deve tornar explicitas as relagdes entre os objetivos e as medidas nas diversas perspetivas,
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gerando uma cadeia de causa e efeito. A Figura 7 apresenta a relagédo entre as perspetivas do
BSC.

Perspectiva Financeira

Fara atingirmos sucssso financeirg, Como devemas sar
vistos peios nossos Investidores?

v e roicaser e | i he..

Ferspectiva Clientes. Perspeciiva Processas Intemas

Para realzar Visdo, Como devemos Ser visios pelas Para satisfazer o5 nossos disntes & Investidores, em que
nossos dientes? PrOCESEO0S OFOANIZACONAIS BEVEMOS S8 SXCeiemesT

e . Misclo, Visdo o .
kjsciean redr Hamn i - St endor s -
Iicinata ricaiv

Perspectiva Aprendizagem = Crescimento

Fara reaitzar 3 Visdo, Como pademos desanvolver
capacidades de mudanca = melhora?

egucna e =5 ricavas

Figura 7: Relagdo entre as perspetivas do BSC e a visdo e a estratégia da organizacao

1.2.2.35. Mapa Estratégico e Rela¢bes Causa-Efeito

O BSC tem um principio crucial na sua filosofia de funcionamento — a criagéo e verificacao
de relacOes causa-efeitos entre as perspetivas, objetivos, metas e indicadores. Este principio,
que faz parte do modelo desde a sua origem, distingue o BSC de qualquer outro sistema de
medicdo da performance, independentemente de se utilizarem apenas indicadores
financeiros ou um mix de financeiros e intangiveis. A figura 8 mostra o funcionamento das

relagOes causa-efeito associado a um exemplo.

As relagbes causa-efeito funcionam como um teste para avaliar se 0 BSC esta a refletir
efetivamente a estratégia da organizacdo. Os objetivos colocados na base do BSC deverdo
funcionar como indutores dos objetivos de nivel superior, os quais, em Ultima analise,
permitem atingir o objetivo final — a visdo da organizacdo. As relagcdes causa-efeito
contribuem para relatar a historia da estratégia aos diversos stakeholders: investidores,

empregados, clientes, etc.
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Perspectiva Criar valor para investidores
Financeira Exemplo: aumentar resultado liquido

Criar valor para clientes

Perspectiva ) .
Exemplo: novos servigos; novos clientes

clientes

Perspectiva
Processos

Gerir a cadeia de valor
Exemplo: desenvolver um novo canal de vendas

Perspectiva
aprendizagem
e crescimento

Gerir pessoas, informacao e organizagao
Exemplo: programa de formagao especifico para uma area

N2\ 2\/,

Figura 8: RelacGes Causa-Efeito

As relagOes causa-efeito obrigam a fazer escolhas e a tomar decisfes importantes para se
atingir a visao. O exemplo dado na figura 8 mostra um pouco desse processo. Um objetivo
financeiro colocado no topo — crescimento de resultados — obrigou a repensar 0
posicionamento e a criacao de valor para 0s clientes — novos servigos e expansdo da carteira
de clientes, estabelecendo uma relagdo causa-efeito entre a perspetiva financeira e a de
clientes. Por sua vez, a reflexdo acerca dos novos servigos e obtencdo de novos clientes,
indicou que seria necessario criar um novo canal de vendas, a nivel dos processos internos
(cadeia de valor), estabelecendo-se mais uma relacdo causa-efeito com esta perspetiva.
Finalmente, constatou-se que toda esta mudanca envolvia um conjunto de recursos e valores
intangiveis, em particular a nivel de capital humano e sistemas de informagdo. Uma das
decisdes envolveu formacdo especifica para as equipas de vendas do departamento
comercial, criando-se nova relagdo causa-efeito entre 0s processos internos e a perspetiva

aprendizagem e crescimento.

As organizacdes pioneiras na implementacdo do modelo BSC comecaram a ter dificuldades
na sua execucdo. De facto, ndo era um trabalho simples, na medida em que, nem todas as
relagOes causa-efeito eram entendidas e comunicadas. O BSC foi evoluindo e, passado
algum tempo, surgiu um novo instrumento associado — 0 mapa estratégico (ou mapa da
estratégia). O mapa da estratégia, que Kaplan e Norton classificaram como sendo uma ideia

com potencial equivalente ao proprio modelo BSC, representou uma evolugdo crucial em
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termos de expansdo e sucesso do Balanced Scorecard e eliminou as dificuldades iniciais
verificadas na identificacdo de relagdes causa-efeito.

Para elaborar um mapa estratégico torna-se necessario transformar a estratégia, um conceito
teodrico e abstrato, em algo pratico e concreto. Pelo que, precisamos de conhecer as suas
multiplas dimens@es. A estratégia, com base num conjunto de hipoteses, transmite como a
organizacdo pretende criar valor sustentavel para os acionistas. Exigindo escolhas para se
conseguir promover uma integracdo consistente entre os diversos objetivos. Numa
abordagem holistica, os mapas estratégicos procuram descrever de um modo claro a
estratégia, através de relacbes de causa e efeito entre os diferentes objetivos das quatro
perspetivas do Balanced Scorecard (financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e
crescimento). As relagdes de causa e efeito funcionam como uma demonstragdo para avaliar
se 0 Balanced Scorecard reflete a estratégia da organizacao, testando a ligacdo da cadeia de
objetivos aos diversos niveis de forma a atingir os objetivos pretendidos. Para que a
estratégia seja comunicada de forma mais eficaz aos colaboradores da organizacdo, deve-se
elaborar quer o diagrama dos mapas estratégicos, quer um texto explicativo do significado
dos objetivos selecionados.

Tendo por base 0s mapas estratégicos da organizacdo, o balanced scorecard integrara
indicadores de resultados (lead) e indicadores de processo ou meios (lag) relacionados entre
si, permitindo refletir sobre a forma como os resultados podem ser alcancados, constituindo
a base para 0 apoio a decisdo e selecdo das acdes prioritarias a empreender no futuro.
Permite assim, uma ligacéo entre as atividades operacionais e os resultados pretendidos face

a estratégia da organizacao.
1.2.2.3.6. Pilares do Balanced Scorecard: Missao, Valores e Visao
O ponto de partida para a implementacdo do Balanced Scorecard em qualquer tipo de

organizacdo consiste num trabalho de reflexdo para identificar conceitos fundamentais:

Missdo, Valores e Visao.

Kaplan e Norton, os criadores do Balanced Scorecard, retomaram estes trés conceitos da

gestdo estratégica das organizacOes, referenciando-os como verdadeiros pilares para
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suportarem toda a estrutura subsequente do modelo direcionado para 0s seguintes objetivos:

definir a estratégia, comunicar a estratégia e executar a estratégia.

A declaragéo de misséo existe hoje em qualquer organizagao e constitui um elemento crucial
para a ativacao e execucdo da estratégia. Enquanto a estratégia se traduz numa forma Unica
escolhida para a organizacao atuar, a missdo define o propdsito que essa mesma organizagdo

estd encarregada de realizar.

Sendo a misséo a razdo de ser de uma organizacgdo e a linha de orientacdo da organizacéo e
das pessoas, devera reunir um conjunto de caracteristicas: (i) ser concisa e orientada para
metas (ii) ter um forte conteddo emocional (iii) traduzir as acGes da organizacdo (iv) definir
0 objetivo tangivel da organizacdo (v) declarar um propdsito a atingir, envolvendo

conjuntamente a organizacao e todos os seus stakeholders.

Este conjunto de caracteristicas constitui potencial capaz de produzir um forte impacto na
consisténcia, clareza e operacionalizacdo da estratégia, tornando mais facil a sua
comunicagdo, o envolvimento das pessoas e a monotorizagdo dos resultados — objetivos
cruciais que, com a implementacdo do Balanced Scorecard se pretendem atingir, razdo pela

qual a missdo tem que estar sempre presente no BSC de qualquer organizacao.

Valores sdo principios intemporais que guiam uma organizacdo. Representam crencas
profundamente enraizadas, evidenciadas nos comportamentos diarios de todos os
empregados e constituem uma proclamacéo publica acerca do que a organizacao espera dos
seus colaboradores. Pode-se referir como exemplo desses valores a comunicagéo, o respeito,
a integridade, a responsabilidade, a transparéncia, a dedicacdo, a exceléncia e o

desenvolvimento profissional.

Os valores tém que estar perfeitamente interligados com a missdo e dando-lhe uma

continuidade logica. Razéo pela qual os valores constituem o segundo pilar do BSC.

A contradigdo entre os valores declarados e a pratica organizacional podem ter impactos
negativos muito fortes. Se uma organizagdo ndo pretende desenvolver determinados valores,
ou verifica que ndo tem condi¢cdes para os praticar, serd& melhor ndo os comunicar

internamente e externamente.
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A visdo constitui o terceiro pilar da estrutura do Balanced Scorecard, devendo ser construida
apos a definicdo da missao e a proclamacgédo dos valores. A visdo é o sonho que nunca pode
abandonar os membros da organizagdo: “um sonho ou imagem do futuro, que nos atrai (mas

ndo arrasta) para esse futuro” (Nair. 2004, p73).

A visdo traduz-se numa imagem que a organizacao acredita poder representar o seu futuro,

em termos de utilizagdo de recursos, produtos e servicos.

E importante ndo confundir visdo com missdo. Esta Gltima é abrangente e, muito embora
estabeleca os principios orientadores a volta dos quais a organizacdo se mantém alinhada,
ndo tem um objetivo concreto que permita dizer mais tarde: “foi completamente atingida a
nossa missdo!”. A visdo, pelo contrario, embora ambiciosa e dirigida para o médio/longo

prazo, tem metas concretas e mensuraveis, cuja concretizacao ira ser verificada.

A definicéo da visdo € um passo fundamental na implementacéo do Balanced Scorecard em
qualquer organizacdo. E a partir das “grandes metas” definidas na visio que a equipa
diretiva de topo pode iniciar o processo de formulacdo das estratégias, a escolha de
prioridades e de metas a atingir. A sequéncia légica do Balanced Scorecard, desde a missédo

até a estratégia, esta traduzida na figura 9.

N
*Porque existimos? Onde estamos?
Misséo
*Que principios e crengas nos orientam?
Valores
«Para onde vamos? Qual o0 nosso destino?
Visdo
J
-
.| +Como seremos diferentes ao criar valor?
Estratégia
J

Balanced

Scorecard

Figura 9: Sequéncia do Balanced Scorecard
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O sucesso de uma empresa € conseguido quanto maior for a capacidade da mesma em
definir com clareza a sua Visdo, a sua Missdo e a sua Estratégia e de as colocar em prética.
Desta forma é necessario traduzi-las em termos operacionais e seguidamente fazer o seu
acompanhamento, por forma a detetar quando € preciso introduzir alguma alteracdo ou, em
Gltima analise, alterar o seu prop6sito de forma radical. E precisamente nesta traducio em

termos operacionais, que 0 BSC surge como um poderoso instrumento de gestéo.

1.2.2.3.7. Implementacdo da Estratégia

Vencer os desafios na implementacdo da estratégia constitui a contribuicdo mais relevante

para 0 aumento de competitividade.

Segundo Kaplan e Norton, as estratégias sdo desdobradas em temas especificos pela gestdo
de topo. Clientes-alvo, proposicdo de valor, novos produtos, exceléncia operacional,
processos, iniciativas, tecnologias e cultura sdo conceitos identificados e operacionalizados
através da traducdo da visdo. Cada um destes temas fornece um “pilar” da estratégia e

contém as varidveis criticas ao sucesso organizacional (figura 10).

A gestio de topo A gestao de topo

decide o que deve verifica se as accoes
ser akancado e estio aser
documenta estas efectuadas e os
decisbes resultados alcancados

Articular a Comunicar a Gerir Sucesso
=3 -

A gestao de topo toma
iniciativas quando os
resultados sio diferentes
dos esperados

A gestio de topo
COMUNICA estas
decistes a toda a
organizacao

Figura 10 — Comunicar a Estratégia, Gerir a Performance (Fonte: Revista InforBanca n° 71,2007)

Segundo Norton (2002), “a estratégia tem um lado *“ hard” e um lado “soft ”.O lado “hard ”
refere-se a descricdo da estratégia (mapas e métricas) e a sua execucdo (processos e
procedimentos). O lado “soft ”, embora menos percebido, mas ndo menos importante,

refere-se a lideranca, a cultura e ao trabalho de equipa — 0s requisitos necessarios para uma
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mudanga organizacional. Executar a estratégia é executar mudancas a todos os niveis da

organizacdo. Para obter sucesso, é fundamental identificar e compreender o lado “ soft”.

Segundo Kaplan e Norton (1997), apesar de as organizac¢des abordarem o processo de forma

diferente, estas atravessam trés fases semelhantes na implementacédo da estratégia:

e Fase | — Mobilizacdo - Um periodo de 3 a 6 meses, dedicados a comunicacdo da
necessidade de mudanca, a constituicdo de uma equipa de lideranca e a clarificacéo
da visao e estratégia, por parte dos altos executivos. O Balanced Scorecard ajuda a
esclarecer a estratégia.

e Fase Il — Desenho e comunicacdo — Um periodo de 6 meses, no qual a nova
estratégia é desenhada pelos altos executivos da organizacdo. O Balanced Scorecard
é utilizado para clarificar, ligar e alinhar o processo as estratégias através dos seus
Mapas Estratégicos e os resultados obtidos sdo imediatos e significativos. Esta fase
desempenha ainda um papel crucial no sentido de ajudar a definir melhor a
estratégia, de construir consenso na equipa executiva e, simultaneamente, criar
importantes interligacdes entre as unidades da organizagéo.

e Fase Il — Implementacdo - Um periodo de 12 a 24 meses, onde a estratégia é
integrada nos processos e na nova cultura da organizagdo. O Balanced Scorecard
alinha todas as pessoas a mesma estratégia. Sdo gerados resultados sustentaveis e de

longo prazo.

1.2.2.3.8. Criticas, Limitacdes e Barreiras

A implementacdo do BSC significa introduzir uma mudanca na organizagdo, 0 que nunca é
um processo facil. Dado que as mudancas afetam a disponibilidade de informacgéo
relacionada com o desempenho dentro da empresa, estas poderdo representar uma ameaca,

ou seja, poderdo modificar o equilibrio de poder dentro da organizacgéo (Epstein et al, 1998).

Bourne (2008), defende que o BSC ao ser utilizado como complemento ao sistema de
avaliacdo de desempenho e consequente ligacdo ao sistema de incentivos das organizacoes,

pode conduzir a comportamentos desviantes por parte dos colaboradores: estes adotam a
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concretizacdo de determinado objetivo como fim Unico, ignorando a efic&cia na realizacdo

das operacOes anexas a funcdo que executam, como complemento de avaliacao.

De acordo com Kaplan e Norton (1996), diversas empresas encontraram dificuldades na
implementacdo do BSC, com o uso significativo de recursos humanos e financeiros, sem 0s
resultados desejados. Sobre isso, Kaplan (1999) afirma que “desenvolver e implementar um

sistema de gerenciamento BSC numa empresa nao ¢ uma iniciativa das mais simples”.

Pinto (2009) recorda um artigo publicado na Fortune, em 1999, que sugeria que cerca de
70% do insucesso dos gestores de topo era originado pela fraca execu¢do da estratégia e ndo
pela qualidade da mesma. Kaplan e Norton (1996b) vieram confirmar essa tendéncia
concluindo que apenas 10% das estratégias eram implementadas com sucesso. Neste
seguimento, em 1997, também identificam que o BSC apresenta quatro barreiras especificas
a implementacéo eficaz da estratégia: as equipas de gestdo ndo terem alcancado 0 consenso
nitido em torno da proposta de valor para os clientes; a ndo compreensdo da visdo e da
estratégia da empresa por parte dos colaboradores, pelo que ndo serdo capazes de descobrir
formas inovadoras que ajudardo a organizacdo a alcancar 0s objetivos propostos; as
necessidades de pessoal, capital e recursos financeiros ndo estarem previstas nos
orcamentos; as organizacGes ndo realizarem revisfes estratégicas regulares. A figura 11

ilustra as respetivas quatro barreiras a implementacdo estratégica.

I.Visao e Estrarégias Nao Traduziveis em Acgao

Estratégia
e Visao

N-I'\.%tmbé B, Gestio por
mMsl_:::de = Crbjectivos Revisao 4: F:_aedbac_k
“— —_— ; Tactico, Mao
D partamentos, ﬁﬁemoa]j - Mensal/ais Estratigico
I '_JiPJS e NCENTives =g
MIguos

Plano
Financeiro e
Alocacao de
Capital

3. Estratégia Mao Vinculada a Alocacao de Recursos

Figura 11 — As Quatro Barreiras a Implementacdo Estratégica. (Fonte: Revista InforBanca n°71,2007)
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Mas o Balanced Scorecard foi-se desenvolvendo, foi adicionando e integrando ferramentas
que hoje sdo cruciais para reduzir consideravelmente estas barreiras e outros obstaculos que
possam dificultar a execucdo da estratégia. A propria fase da formulacdo da estratégia, que
ndo constituia o principal enfoque do BSC, acabou por ficar englobada no modelo. De facto,
ao desenvolver a sequéncia ldgica — missdo, valores, visdo e estratégia — 0 processo de
formulacéo fica automaticamente integrado no BSC. Mesmo no caso em que determinada
organizacdo considere ter ja desenvolvido uma estratégia adequada e pretenda apenas
implementar o Balanced Scorecard para a sua execucdo, 0 processo de reflexdo
desencadeado e a partilha de conhecimento, aos varios niveis da organizagdo, conduz
naturalmente a revisdes, ajustamentos e melhorias nas prioridades estratégicas previamente

formuladas.

Para Kaplan e Norton a estratégia € um conjunto de hipoteses. A estratégia representa o
caminho da organizacao da situacdo atual para o futuro desejavel, expresso na visdo. Como
esse futuro é desconhecido, trata-se de algo inédito, repleto de incertezas, tanto a nivel de
ambiente externo — sociedade, mercado, clientes, competitividade — como a nivel interno —
recursos, competéncias, motivacao. Estas incertezas constituem hipdteses que a estratégia ira

testar, utilizando o Balanced Scorecard.

1.2.2.3.9. Scorecard de Capital Humano

Segundo Fleury (2000), as reflexdes iniciais sobre o foco estratégico da area de Recursos
Humanos surgiram na década de 80 com algumas criticas ao papel funcional e burocratico
dessa area, bem como as alegacbes sobre as suas fraquezas, as quais apontavam para a

natureza estratégica de recursos humanos e a sua gestao.

Chiavenato (2008) afirma que no planeamento estratégico o Unico integrante inteligente é o
elemento humano, sendo o cérebro da organizagéo e o responsavel pelas principais tomadas
de decisbes da empresa. Desta forma, o autor considera as pessoas como fonte importante da
estratégia organizacional e destaca a importancia da elaboracdo de uma estratégia de

recursos humanos alinhada com o planeamento estratégico organizacional.
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A elaboracdo do Scorecard de Capital Humano pode ser uma excelente forma de dar
resposta a estas novas necessidades das organizagdes, ao definir o que vai ser medido e
traduzir o que € verdadeiramente importante para a empresa. Hoje em dia na maioria das
empresas, 0 Balanco social é a unica fonte de informacao sobre os recursos humanos mas

n&o gera qualquer valor ou utilidade para a mesma.

O SCH ¢ a adaptacdo a area dos RH que esta na base da filosofia do Balanced Scorecard.
Trata-se, no essencial, duma ferramenta de gestdo de RH que poderé ajudar na procura de
solugdes para a medicdo deste tipo de ativos estratégicos, podendo ser definido como o
conjunto de medicGes das politicas chave de gestdo de RH consistentes e alinhadas entre si,

com impacto nos objetivos estratégicos globais.

De acordo com o Bancaleiro (2007), o Scorecard de Capital Humano é muito mais que uma
mera ferramenta de gestdo de Capital Humano, ¢ uma nova forma de “viver” os Recursos
Humanos. Pois a gestdo de pessoas s6 faz sentido se estiver alinhada e contribuir para os

objetivos da organizacéo.

1.2.2.3.9.1. Componentes

O SCH néo é um conjunto de racios tradicionais de RH, nem um novo tipo de ““ Balango
Social”, nem, muito menos, um conjunto de racios financeiros aplicados & gestio de RH. E
sim um conjunto de indicadores essenciais que demonstram a ligacdo e o alinhamento entre
0 People Plan e o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos que lhe esta subjacente bem
como o plano estratégico da organizacdo. Estes indicadores tém ainda como caracteristica o

facto de serem consistentes e de se potenciarem entre si.

Bancaleiro (2007) sublinha que essa ferramenta possui dois objetivos: servir como um ponto
de orientacdo, em termos da definicdo de prioridades da politica de recursos humanos e
servir de base a medi¢do do desempenho e contribuicdo da area de Recursos Humanos. Os
componentes de um Scorecard de Recursos Humanos, conforme esse autor sdo
nomeadamente: o plano estratégico da organizacdo, o sistema de gestdo, o people plan; o
alinhamento entre o people plan e o plano estratégico (alinhamento externo), e o

29



BSC do Departamento de Recursos Humanos num Banco

alinhamento entre as varias componentes do sistema de gestdo de recursos humanos

(alinhamento interno).

O plano estratégico € constituido pelos grandes objetivos estratégicos da empresa, que
devem ser simples, claros e compreendidos por todos os elementos da organizagéo.

O Sistema de Gestdo de RH é um conjunto integrado das préaticas, processos e politicas de
gestdio de RH e é, no ambito do Scorecard, uma componente fundamental porque

consubstancia toda a infra-estrutura necessaria para executar o people plan.

O people plan ou plano estratégico de Capital Humano é o grande instrumento da gestdo do
Capital Humano (CH) de qualquer organizacdo. A existéncia de um people plan é
fundamental para definir prioridades e orientar cada departamento; para que a atuagéo de
cada departamento esteja alinhada com o0s objetivos globais da organizacdo; para que o
departamento de RH tenha uma postura proactiva e saiba para onde vai; para colocar a area
dos RH ao mesmo nivel de outras areas de gestdo e para fixar objetivos e proceder a sua

missao.

No exemplo da figura abaixo (figura 12), é apresentada a primeira fase do People Plan.
Avaliada a organizacdo e conhecidos 0s seus principais objetivos estratégicos, sdo definidos
quais os cinco grandes objetivos estratégicos a volta dos quais se devera processar a atuagao
da area de Recursos Humanos. No centro da figura consta uma frase que sintetiza a missao

do Departamento dos Recursos Humanos.

Estratégico

Reforcar
competéncias
chave das
pessoas-chave

Exceléncia
Processos Flexibilidade e em pessoas e Reteras Pessoas
eficacia organizagio melhores

organizacional pessoas

Desenvolveruma
cultura de
performance

Melhorar os
sistemas e
processos de RH

Operacional

Figura 12 — Exemplo esquematico dos grandes objetivos dum People Plan. Adaptado de Bancaleiro (2007).
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1.2.2.3.9.2. Implementacéo do Scorecard

No processo de implementacdo do Scorecard Capital Humano (figura 13), é essencial
entender a estratégia do negdcio, criar um “People Plan” alinhado com o0s objetivos
estratégicos, traduzir os resultados do RH e as principais medidas de eficiéncia dos RH em
métricas, possibilitando uma visdo daquilo que passou na organizacdo, verificar o
alinhamento interno e externo, comunicar e implementar e por fim avaliar periodicamente e
retificar. (Bancaleiro, 2007:200).

Perceber plano
estratégico do
negécio

Elaborar People Criacdo de
Plan Indicadores

Comunicar e Verificar

Avaliacdo periddica ; .
Gdop implementar alinhamentos

Figura 13 — Fases de Implementacéo de um Scorecard de Capital Humano. Adaptado de Bancaleiro (2007).

Este autor, defende que para a primeira fase da implementacdo da ferramenta Scorecard de
Capital Humano é essencial que os gestores de recursos humanos entendam o plano
estratégico do negocio da empresa. E fundamentalmente, conhegcam e percebam qual é a
cadeia de valor do negocio e quais sdo os seus principais performance driver. Becker et al.
(2001:23) sublinha ainda, que o0 sucesso de uma estratégia passa mais pela sua

implementacdo do que pelo seu conteudo.

O segundo passo € a criacdo de um People Plan, que é um plano estratégico de capital
humano alinhado ao plano de negocio da empresa, fazendo uma ligagdo de logica causal
entre eles e as possibilidades de contribuicdo da area de recursos humanos.

Apbs conhecer o negdcio da empresa e criar um People Plan alinhado com o negdcio, surge
0 terceiro passo que consiste em elaborar indicadores que permitam a traducdo dos
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resultados de recursos humanos e das principais medidas de eficiéncia dessa area. A selecdo

desses indicadores deve estar ligada aos aspetos-chave do People Plan.

O quarto passo refere-se aos alinhamentos internos e externos do People Plan e do Plano de
Negdcios da empresa. O alinhamento interno refere-se a congruéncia entre os resultados de
recursos humanos e o0s principais processos de eficiéncia de recursos humanos. O
alinhamento externo representa os resultados de recursos humanos versus drivers
estratégicos do plano global de negdcios. Desta forma, todos os indicadores de resultados de
recursos humanos devem ser cruzados com todos os performance drivers e com todas as

medidas de eficiéncia de recursos humanos. (Bancaleiro, 2007:202).

A quinta fase € a comunicacdo e implementacdo e € uma fase fundamental na logica da
criacdo dum Scorecard. Pois sem uma boa comunicacdo ndo € possivel conseguir a
motivacdo das pessoas, a sua focalizacdo nos objetivos prioritarios e a produtividade da
equipa de trabalho. Sendo que, excelentes planos tém falhado a sua implementacao devido a

pouca importancia que se da a comunicacéao.

Por fim, a sexta fase consiste em avaliar periodicamente e retificar quando necessario o
mapa de ligacOes estratégicas que estdo subjacentes ao Scorecard do Capital Humano.
AlteracGes no plano de negocio, tém de ser devidamente repercutidas no People Plan e,

consequentemente, nos indicadores que estdo incluidos no Scorecard.

Pretendendo-se assim transformar a Gestdo de Recursos Humanos num parceiro estratégico,
passando a ser considerada como uma importante area numa organizagdo, tanto quanto a
area comercial ou financeira, pois lida diretamente com o ativo mais importante de toda e

qualquer organizacao, “as pessoas’ (Chiavenato, 2008).
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2. QUADRO CONCEPTUAL DE REFERENCIA

Apobs a revisao bibliografica e tendo em conta o &mbito de realizacdo do projeto, neste ponto
procura-se evidenciar os aspetos principais da literatura que tém uma relacdo mais direta

com a investigacao.

Atualmente tém-se acentuado os efeitos e a necessidade das organizacGes se adaptarem a
nova realidade, mantendo uma visdo integrada da gestdo da performance, ter estratégias
consistentes, saber comunicé-las, obter o alinhamento das pessoas, medir a performance,
acompanhar os resultados da execucdo, integrar solucdes tecnologicas e ter flexibilidade
para mudancas rapidas. Estas questes passaram a ser fulcrais para o sucesso de qualquer

organizacao.

Quando em 1990, Kaplan e Norton desenvolveram o estudo que deu origem ao BSC,
acreditavam que a avaliacdo da performance das organizagdes, vista s6 da perspetiva

financeira, escondia a capacidade das organizacGes em criar valor econdémico no futuro.

“Os métodos tradicionais de medicdo do desempenho baseados sobretudo em indicadores
financeiros, apresentam-se limitados quer como instrumentos de informacdo, quer de
avaliacdo. Orientam a atencdo dos gestores para factos passados, melhor dizendo, para as
consequéncias financeiras dos factos passados enfatizando a andlise retrospetiva dos
resultados.” (Jordan, Neves e Rodrigues, 2005: 265).

“O balanced scorecard ndo constitui apenas uma coletanea de indicadores estruturados nas
suas quatro perspetivas, mas sim um sistema coerente de objetivos e indicadores que
garantam um controlo interativo e a reflexdo e aprendizagem estratégicas que incentivem
uma atitude dindmica perante as permanentes mudancas num ambiente de grande

competitividade.” (Jordan, Neves e Rodrigues, 2005: 264).

A mudanca na relacdo tangiveis / intangiveis esta associada a outro fator crucial — o valor do
capital humano nas organiza¢es. Ganhando destaque o conceito de que as pessoas séo o
capital mais valioso de qualquer organizagdo. Pois quem produz resultados através da

performance sdo as pessoas, 0 que implica que todos os niveis da organizacdo deverdo
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conhecer a estratégia da empresa e entender qual o seu papel para atingir os objetivos

propostos.

Desta forma, pretende-se demostrar que a gestdo de recursos humanos pode transformar-se
numa area estratégica da organizacdo, passando a contribuir de forma ativa para a
consecucdo das metas e objetivos da mesma. A partir da concecdo de um BSC individual
segundo os objetivos e a metodologia aplicada no BSC do departamento e no BSC

Corporativo.

A figura 14 apresenta uma esquematizacdo do quadro conceptual de referéncia que

adotamos.

BSC Corporativo
Performance
— BSC Operacional ———  BSCDepartamentoRH

BSC BSC
BSC - BsC i E Bec -
Plzneamento, Inf od Servigos Formag3oe Gestio Motoristas
Recrutamanta Gestioe mormag=a de Clinicose Desenvolvimanta
eSeleccio Integracio de RH GestZo Apoio Social Competéncias

v—

Perfil Profissional Praticas dos Recursos Humanos
¥ Competéncizsda Fungo +" Recrutamentoe Seleccio
+ Formagdo
¥ Gest3o de Carreiras
+ Gest3o de Remunerzcles
¥ Comunicagio Organizadonal

Desempenho
Admistrativa

Figura 14 — Mapa Conceptual

A gestdo do conhecimento interligada com o balanced scorecard pode se transforma numa
vantagem competitiva e um diferencial positivo frente a concorréncia. Pois a organizagdo
conseguira utilizar o conhecimento produzido na organizagéo, pelos diversos atores que a
compdem, melhorando a comunicacédo e a tomada de decisdo. Ao gerar uma aprendizagem e
crescimento constante para a organizacdo, o melhoramento dos processos internos, dos
contatos com o cliente e finalmente o objetivo de toda organizagédo, aumentar a lucratividade
da organizacéo.
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3. ESTUDO CASO

Antecedendo as propostas de melhoria a apresentar, este capitulo abrange uma breve

caracterizacdo da empresa e ainda uma analise critica da mesma.

3.1. Anédlise Organizacional e de Gestdo da empresa em estudo

A empresa em estudo, faz parte de um grupo financeiro universal com origem em 1937 e
com o seu centro de decisdo em Portugal, o que confere ao territorio nacional o seu mercado
privilegiado. Em 31 de Dezembro de 2011, a atividade do Grupo em Portugal representava
74% dos ativos totais. Com presenca em quatro continentes, atividade em 25 paises, mais de
9 800 colaboradores, atualmente o maior banco nacional cotado em Portugal por
capitalizacdo bolsista (2,0 milhdes de euros em 31 de Dezembro de 2011) e a segunda maior

Instituicdo Financeira privada em Portugal em termos de ativos.

O Banco B serve todos os segmentos de clientes particulares, empresas e institucionais,
oferecendo-lhes uma gama abrangente de produtos e servigos financeiros, em que inclui a
captacdo de depdsitos, a concessdo de crédito a empresas e particulares, a gestdo de fundos
de investimento, servicos de corretagem e custodia, servigos de banca de investimento e

ainda a comercializacdo de seguros de vida e ndo vida.

A capacidade de distribuicdo é um dos fatores fundamentais para o posicionamento
competitivo do Banco. A 31 de Dezembro de 2011, o Grupo dispunha de uma rede de
retalno doméstica de 701 balcBes e 94 balcdes no estrangeiro, dos quais 25 em Espanha, 34
em Angola, 33 na Libia e 2 em Cabo Verde. A rede de balcdes é complementada por centros
especializados e totalmente dedicados aos segmentos de empresas e private. No final de
2011, o Grupo contava com 23 centros de private banking (22 em Portugal e 1 em Angola) e

34 centros de empresas (24 em Portugal, 9 em Espanha e 1 em Angola).

Para complementar a atividade doméstica, o grupo desenvolve uma atividade internacional
focada em paises com afinidades culturais e econémicas com Portugal, como Espanha,
Brasil e Angola. Em 31 de Dezembro de 2011, a atividade internacional representou 26% do

ativo liquido consolidado do Grupo.
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De acordo com o ultimo Relatério e Contas disponivel, o ano de 2011 terminou com 108,8
milhdes de euros negativos determinado por diversos fatores, tais como: o desenvolvimento
do processo de alavancagem financeira, o refor¢o das imparidades e o agravamento da carga
tributaria pela contribuicdo sobre o Sector Bancario. Sendo ainda influenciado
negativamente pela crise financeira da Zona Euro e pela implementagdo do Programa de
Assisténcia Financeira a Portugal acordado entre o Governo, a Unido Europeia, o Banco
Central Europeu e o Fundo Monetéario Internacional, o que obrigou 0s bancos portugueses a

alcancarem objetivos ambiciosos de deleverage e de capitalizagéo.

A gestdo do Banco B é assegurada por um conselho de Administracdo com competéncia
para exercer 0s mais amplos poderes de gestdo e de representacdo da sociedade, praticando

todos o0s atos necessarios a persecucao das atividades do Banco.

O gréfico abaixo (figura 15) reflete a distribuicdo de colaboradores por area de Negdcio.

61,3% 60,1%

13,8% 14,3% 13.4% 14:3%

GABINETES DE UNIDADE UNIDADES UNIDADES UNIDADES UNIDADES
APOIO OPERATIVAS CENTRAIS COMERCIAIS MARKETING NEGOCIO
SUPORTE PRODUTO CENTRAIS

Figura 15 — Afectacdo dos colaboradores por areas/segmentos de Neg6cio do Banco B.

3.2. Sistemas de Informacéo e Controlo de Gestéo

3.2.1. Reporting

Por forma a permitir a Comissdo Executiva uma opinido acerca da informacdo de
performace, a organizagdo em estudo apresenta mensalmente Demonstra¢Ges de Resultados
(Profit and Loss:P&L) por segmentos operacionais: Retalho, Private Banking, Empresas e

Institucionais, Banca Comercial Internacional, Gestdo de Ativos, Mercados e Participacdes
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Estratégicas, Estrutura Corporativa e Grupo B. Para a realizagdo deste relatorio é
imprescindivel que o sistema informatico comporte toda a informacéo essencial e de facil
desagregacdo por Unidade de Negdcio, de modo a tornar o preenchimento do relatorio o

mais automatico possivel.

3.2.2. Relatorios Especiais

A parte do relatorio mencionado anteriormente, a empresa também elabora mais dois
relatérios mensais: o Controlo Orcamental e o Relatério de Atividades e Resultados. O
relatério de Controlo Orcamental analisa o crescimento e os desvios do produto bancério e
dos custos por Area de Negdcio. O Relatério de Atividades e Resultados incorpora o
relatorio de Controlo Orcamental, juntamente com outro tipo de informacgdes de interesse
geral, incluindo uma breve discricdo sobre os desenvolvimentos econémicos recentes,
mapas de resultados de atividade, indicadores de risco de mercado e indicadores néo
financeiros da area dos recursos humanos (taxa de absentismo, taxa de excedentérios,

namero de efetivos, entre outros), entre outro.

A éarea de Informacdo de Gestdo do Departamento de Recursos Humanos é ainda
responsavel pelo desenvolvimento de mais um relatério mensal, que engloba a analise dos
desvios orcamentais dos custos com o pessoal, custos de encargos, de pensdes e de bonus a

empregados.

3.2.3. Limitacdes

Apesar do sistema de informacdo dispor de grande parte da informacgdo necessaria a
realizacdo dos reports acima assinalados, verificam-se algumas limitacdes e fragilidades no
atual sistema de controlo de Gestdo do Banco B, nomeadamente, a inexisténcia de uma
interligacdo clara e bem definida entre o planeamento estratégico e o controlo de gestéo,
tendo em conta que se da maior enfoque na vertente de gestdo financeira e ao serem

realizados ndo de forma automatica mas sim por via de folhas de excel e access.
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Diante dos novos desafios organizacionais, é crucial que os sistemas de informacéo e de
controlo de gestdo se suportem em novas ferramentas de gestdo, no sentido de permitir a
empresa olhar para o negdcio de forma integrada, a fim de identificar em tempo real os
desvios aos objetivos estratégicos, a fim de planear e executar agdes preventivas e/ou

corretivas para garantir o alinhamento estratégico.

Assim sendo, o presente trabalho, deverd contribuir para a automatizacdo ou simplificacdo
do mesmo, adequando a estrutura organizacional da empresa a sua nova realidade,
reformulando a l6gica do seu funcionamento, privilegiando as atividades que geram valor,
otimizando o relacionamento interno, clarificando os responsaveis, e dotando a empresa de
instrumentos de gestdo para uma eficaz e eficiente monitorizacdo da atividade, incluindo as

varias perspetivas de medicao.

3.2.4. Andlise da Estratégia da Empresa (Missdo, Objetivos e Orientacéo

Estratégica)

O Banco B tem por objetivo central da sua atividade a criacdo de valor para os clientes,
colaboradores e acionistas. Entende como primeira e fundamental missdo alinhar uma
estratégia de reforco constante e sustentado da sua posi¢do competitiva no mercado com um
total respeito pelos interesses e bem-estar dos seus clientes e colaboradores. Entende que é
seu dever contribuir de forma cada vez mais aprofundada e proactiva para o

desenvolvimento social, cultural e ambiental do pais.

Tem como principal eixo de desenvolvimento e de diferenciacdo estratégica a prestacdo de
servigos caracterizados pela exceléncia e pela permanente orientacdo para as necessidades
de cada cliente, independentemente de se tratar de clientes particulares, empresariais ou

institucionais.

Face a analise do relatorio e contas a estratégia de crescimento organico para o Banco B
para 0 ano 2011 assenta na notoriedade da sua marca. Para que tal se concretize, foram
definidos trés imperativos estratégicos, os quais se desdobram em acdes a desenvolver,

demonstrados pela figura 16.
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Figura 16 — Estratégia de Desenvolvimento do Negécio

O Banco B tem vindo a implementar um conjunto alargado de iniciativas para fazer face as

dificuldades financeiras da economia portuguesa e aos desafios impostos pelo Programa de

Assisténcia Financeira. Assim, o Banco definiu como prioridades estratégicas de curto-

prazo:

e Desalavancagem do balanco com o objectivo de reduzir o racio Crédito/Depositos e

reforgar a solidez financeira do Grupo.

e Reforco da gestdo de risco por via do refor¢o de provisionamento ao longo do ano

2011. No decurso do exercicio de 2011, o reforgo de provisfes para crédito, titulos e

outros riscos correspondia a um montante total de 848,3 milhdes de euros.

Apresentava uma elevada cobertura de crédito por provisdes, com 4,23 de saldo de

provisGes em balango em percentagem do crédito bruto, no final do ano.

e Sustentacdo da rendibilidade futura através do crescimento do negdcio internacional

e aumento da eficiéncia.
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As regras e a estrutura do Banco B baseiam-se num conjunto de principios solidos com vista

a garantir uma gestao responsavel orientada para a criacdo de valor. Tais como:

Valor — cria¢do de valor com base numa gestdo responsavel, de modo a merecer a
confianca e a lealdade dos Acionistas, Clientes, Colaboradores e Fornecedores.

Saber — desenvolvimento da atividade ancorada na transmissdo e acumulacdo de
conhecimento ao longo de mais de um século de Historia.

Rigor — definicdo de politicas exigentes na gestdo dos varios riscos inerentes a
atividade bancéria.

Transparéncia — assuncdo de compromisso com a transparéncia na divulgacdo da
informacdo a todos os stakeholdres, na definicdo de objetivos estratégicos claros e
num conjunto de valores que sejam eficazmente disseminados pela Sociedade, no
esclarecimento de uma linha clara de atribuicdo de responsabilidades no interior da
hierarquia e na garantia de os membros do 6rgdo de administracdo terem as
necessarias qualificacGes para o desempenho das suas fungdes, disporem de uma
compreensdo clara acerca da Sociedade e do seu governo e ndo se submeterem a

influéncias indevidas de qualquer grupo de interesse.

3.2.5. Departamento de Recursos Humanos

O Departamento de Recursos Humanos segue as diretrizes da estratégia global do Grupo e é

um Orgdo de suporte a toda a estrutura. Tem como missdo definir, desenvolver e

implementar as estratégias e as politicas globais de Recursos Humanos, de forma a

contribuir para a motivacao e elevados padrdes de desempenho por parte dos colaboradores

do Banco B.

Considerando as especificidades que caracterizam a gestdo dos recursos humanos, na

perspetiva do melhor aproveitamento das competéncias e desenvolvimento de talentos, e a

necessidade de garantir a coeréncia de politicas e normas, o Departamento de Recursos

Humanos deverd promover uma interligagdo permanente com todas as unidades funcionais

do grupo.
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De acordo com a premissa acima, o organograma do Departamento dos Recursos Humanos
é apresentado pela imagem abaixo (figura 17).

DRH (Direcgdo)

Planeamento, ~ . . Formacdo e ~
Recrutamento e = Informagdo de Servigos clinicos e . Gestdo .
o Gestdo e 4 . " Desenvolvimento . . Motoristas
Selecgdo = Gestdo Apoio Social P Administrativa
Integragdo de RH Competéncias
Planeamento e Gestdo da
ol Rede comercial e Crédito
Colaboradores

Planeamento e Gestdo
= dos Departamentos
centrais

- Planeamento e Gestdo
dos Quadros Directivos

Figura 17 — Organograma

De acordo com o normativo interno do Banco, encontram-se atribuidas ao Departamento de
Recursos Humanos as seguintes fungdes principais:

e Conceber e propor para aprovacdo da Comissdo Executiva as estratégias e 0s
objetivos globais de Gestdo de Recursos Humanos bem como um sistema coerente
de normas e de politicas de gestdo e desenvolvimento de Recursos Humanos, de
acordo com a Estratégia e Politicas Globais do Grupo.

e Definir e implementar, no seu dominio de atuacdo, as medidas necessarias com vista
a operacionalizacdo das orientacdes estratégicas decididas pela Comissdo Executiva.

e Promover e gerir a participagdo do Departamento em grupos de trabalho e/ou em
projetos interdepartamentais ou inter empresas do Grupo.

e Conceber, implementar, gerir e desenvolver as politicas adequadas de :

o Recrutamento, Selecédo, Contratacdo e Acolhimento de Colaboradores;
o Desenvolvimento, Gestdo e Aplicacdo de carreiras;

o Formagéo;
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o Sistemas Salariais — RemuneracGes e Incentivos;

o Gestdo de beneficios complementares “Fringe Benefits”;

o Gestdo de Beneficios e apoios sociais;

o Gestdo do Desempenho, nos dominios qualitativos (comportamental) e
quantitativo (controlo de objetivos pré-fixados);

o Desenvolvimento de Quadros e mobilidade profissional, quer no dominio

funcional, quer no plano geogréafico ou inter empresas do Grupo.

S&o ainda competéncias do Departamento de Recursos Humanos:

Prestar acessoria técnica, no dominio da Gestdo de Recursos Humanos, a todos 0s
Departamentos do Grupo, tendo em vista o desenvolvimento de relagdes de trabalho
estaveis, criativas e estimulantes.

Participar na preparacdo e na gestdo dos or¢camentos de custos com pessoal dos
diversos Departamentos, acompanhar e intervir no controlo da sua execugéo.
Assegurar o exercicio da acdo disciplinar interna.

Conferir os instrumentos e transmissdo de poderes aos colaboradores que deles
carecam para 0 exercicio das suas fungdes, nomeadamente no que se refere a
procuracdes para representar e obrigar o Banco.

Gerir a equipa de motoristas associados a Comissao Executiva e para apoio a Frota

de Servico.

No relatério e contas de 2011, o Grupo apresenta uma politica orientada para a valorizagdo

dos seus recursos humanos enquanto um ativo, no qual investe em permanéncia. A aposta

nos seus colaboradores consubstancia no desenvolvimento das suas competéncias, na sua

formagéo e na concretizagdo das suas expectativas, num compromisso constante com 0s

objetivos da empresa.

Neste mesmo ano, o Grupo aprovou a Politica dos Direitos Humanos e Laborais, no qual

reforca as normas internas relativas ao respeito pelos direitos humanos e a praticas laborais

vigentes em cada regido. Com a implementagdo desta politica, 0 Grupo pretende fortalecer

uma cultura de respeito pelas pessoas em todas as geografias onde opera.
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Em 2012, com o intuito de reforcar a implementacdo e conhecimento desta politica, 0 Banco
pretende proporcionar formagdo em Direitos Humanos aos seus colaboradores,
comunicando claramente o contetdo destas politicas e dos principios que norteiam a atuacao

do Banco.

3.25.1. Praticas dos Recursos Humanos

A abordagem de boas praticas de recursos humanos tem inimeras vantagens e conduzem a
um melhor desempenho organizacional. Mas, como refere Pfeffer® ¢ dificil proceder a
integracdo das praticas de forma consistente de forma isolada, podendo mesmo, sob certas
circunstancias, ser contraproducente. Pelo que, para que as mesmas sejam realmente
eficazes necessitam de estar devidamente articuladas e devem ser implementadas de forma

contingente com a estratégia organizacional.
3.2.5.1.1. Recrutamento e Selecéo

Numa economia baseada no conhecimento um dos fatores mais relevantes do desempenho
de uma organizacdo € a qualidade dos seus recursos humanos — ou seja, o valor do seu
capital humano. Sendo que a qualidade do recrutamento influencia a qualidade das pessoas

gue a empresa consegue atrair, para eventual posterior selecao.

No Banco B, verifica-se uma politica de recrutamento externo muito seletiva e a sua
principal fonte sdo os protocolos de estagios que as organiza¢fes mantém com instituicdes

de ensino superior.

Os estagiarios sdo sujeitos a um processo de selecdo que, na maioria das organizagdes,
integra a realizacdo de provas de avaliacdo psicoldgica, entrevistas e provas de grupo. Os
selecionados durante o periodo de estagio, que é remunerado, sdo observados e avaliados e,
se a organizacdo considerar o seu perfil adequado no final do estagio, propGe-lhes a
realizacdo de um contrato de trabalho de duracdo determinada que, regra geral, ird tornar-se

definitivo se tal for do interesse de ambas as partes.

* Manual de Gestdo de Pessoas e do Capital Humano, 2010
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Quando as organizagdes consideram o perfil dos candidatos adequado, mas ndo tém vagas
disponiveis, inserem os seus dados numa base de candidatos e, quando abrem vagas,

contactam-nos.
No preenchimento de vagas para funcdes de chefias, privilegia-se o recrutamento interno.

3.2.5.2.  Avaliagdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho surge como um exercicio regular de comunicagdo, o qual
permite avaliar a performance dos colaboradores e simultaneamente identificar necessidades

de desenvolvimento.

O Banco B apresenta um sistema formal de avaliagdo de desempenho. Tendo critérios de
analise dos resultados do trabalho (componente quantitativa) e de analise da adequacdo das
competéncias e comportamentos de trabalho necessarios para o desempenho da funcao
(componente qualitativa). Estando assente em tarefas individuais relacionadas com rotinas
de trabalho diarios e sendo estas definidas pela chefia direta anualmente sem qualquer
discussdo prévia. Nao existindo a definicdo de objetivos individuais alinhados com os
objetivos estratégicos da organizacdo e também ndo sdo realizadas reunifes periddicas entre

avaliados e avaliadores de forma corrigir-se eventuais desvios face ao esperado.

Em termos de sistema definido, devera ser obrigatorio a realizacdo de uma entrevista entre a
chefia e o colaborador que tem como objetivos: realizar o balangco do trabalho efetuado,
definir objetivos, detetar necessidades de formacdo e incentivar o desenvolvimento de
competéncias. Contudo, atualmente as chefias ndo recebem qualquer formacao sobre o seu
sistema de funcionamento e ndo existe qualquer validagdo por parte dos recursos humanos

sobre o cumprimento da mesma.

Ao nivel funcional, o sistema aplica-se igualmente as diversas fungdes, existindo, no
entanto, adaptacOes nos critérios de avaliagdo e nos perfis de competéncias considerados

para os diferentes grupos.
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3.25.3. Gestdo de Carreiras

O conceito de carreira tem subjacente o principio de procurar atingir um nivel de
desenvolvimento pessoal e profissional ao longo da vida, de modo que a gestdo de carreiras
deverd responder as necessidades de desenvolvimento individual e das necessidades

organizacionais em termos de recursos humanos.

No Banco B, as decisfes de carreira sdo tomadas de forma colegial (superior hierarquico e
responsavel pela area de atividade) e sujeitas a aprovacdo da direcdo da Instituicdo. N&o
valorizando a definicdo de linhas de carreira e a mobilidade tem por base as necessidades da
organizacao. Por vezes, sem critério de obrigatoriedade, é publicado na intranet as vagas
disponiveis com indicacdo do perfil de competéncias necessarias para as ocupar e as

atividades de desenvolvimento aconselhadas para aceder as funcgdes.

Nas préticas de progressdes de carreira, a antiguidade surge como critério menos
considerado, mas no caso de ser para fungdes de chefia este critério ganha alguma

relevancia.

3.25.4. Formacéo

A formacdo tem como objetivo o aumento da qualificacdo académicas dos trabalhadores do
Banco B. O apoio até ao grau de licenciatura €, regra geral, sempre concedido, desde que
esta seja considerada de interesse para a organizacdo. Existindo uma lista de licenciaturas

que é conhecida dos trabalhadores e ordenada de acordo com o interesse da mesma.

Atualmente, o apoio para a formacéo pos-licenciatura tem critérios seletivos, salientando-se
o interesse da formacéo para a organizagédo, o merito do colaborador e o beneficio desta para
a sua evolucdo na empresa. E a decisédo € sempre tomada pela chefia direta e pela direcao

local.

Para o quadro geral a identificacdo das acOes de formacdo standard nas areas de linguas
(Inglés ou Espanhol) e de informatica (Excel, Word, Acess, Power Pointe) é efetuada no
inicio do primeiro trimestre, pelo responsavel de cada departamento e descriminadas no

“Mapa de Identificagdo de Necessidades de Formagao”. Mas sem existir qualquer correlacao
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com as necessidade de competéncias dos colaboradores ou relagdo com a avaliagdo de

desempenho dos mesmos.

Relativamente & formacdo para os quadros diretivos, o programa de formagdo considera

duas vertentes:

e Formacdo complementar — diagnosticada em projetos que envolvam o0s
colaboradores do quadro diretivo. Considera as necessidades de formagéo decorrente
da atividade.

e Formacdo especifica — orientada numa éptica de valorizacdo pessoal e profissional,
sendo diagnosticada anualmente com a implementacdo de programas direcionados
para executivos, através do patrocinio de MBA’s, Pos-Graduacdes, Mestrados,

Programas INSEAD - Inter Alpha, Programa International Banking Summer School.

Contudo, no relatorio e contas do Banco B é declarado que a formag&o é um dos principais
investimentos do grupo na construcdo de um capital humano competitivo. As metodologias
utilizadas nas formagdes variam entre a formacdo e-learning, a formacgdo presencial, o
coaching ou a formacao on-job e tém como objetivo dotar os colaboradores de competéncias

técnicas e comportamentais que permitam criar valor para os clientes e para o grupo.

3.25.5. Remuneracgoes

Em termos de remuneracdo base tem como limiar o estipulado a nivel de contratacdo
coletiva. O pacote remuneratério integra um conjunto de beneficios, sendo alguns de
natureza social e, por principio, de acesso universal e outros especificos a determinadas
categorias. Existe também uma componente de remuneracdo varidvel no ambito de
distribuicdo de lucros que, por principio, € também de acesso universal mas depende dos

resultados da avaliacdo de desempenho do colaborador e da sua taxa de absentismo.

3.2.6. Andalise SWOT e Factores Criticos

Pretende-se neste anéalise clarificar e definir as relacdes existentes entre os pontos fortes e

fracos do Banco B, com as tendéncias mais relevantes no atual contexto da empresa, da
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conjuntura econdémica e financeira e do mercado, de forma a desenvolver e a melhorar as
competéncias internas. E assim, poder tirar 0 maximo proveito das oportunidades que véo

surgir e enfrentar as reais ameacas.

3.26.1. Anélise SWOT do Banco B

Com base na atual situacdo do Banco B, foi elaborada uma Andlise SWOT (Stregths,
Weaknesses, Opportunities and Threatens), evidenciando os pontos fortes, fracos, ameacas e

oportunidades da empresa na atual conjuntura econdémica (figura 18).

Pontos Fortes

- Banco mais Internacional dos Bancos privados
portugueses.

- Gestdo conservadora e prudente.

- Detém uma gama de produtos e servigos financeiros
muito abrangente e para todo o tipo de segmentos de
clientes. Inovar e procurar novos

- Quadro regulatério e de supervisdo. mercados

- Primeiro Banco portugués a integrar o mais relevante
indice de sustentabilidade a nivel mundial o Dow Jones
Susteinability Indexes (DJSI).

Aliangas Estratégicas

Oportunidades Ameagas

- Desenvolvimento de actividade internacional - Risco econdmico: perspectivas econémicas

focada em paises com afinidades culturais e fracas devido ao abrandamento global.
econdmicas com Portugal. - Potencial risco econdmico dos paises em que o
- Exploragdo de novos projectos de negdcios banco desenvolve as suas actividades
inovadores e com grande potencial de crescimento. internacionais.
- Aumento da captagio de recursos sobre a forma de - oferta da concorréncia.
depdsitos.

Pontos Fracos

i L - Empresas e familias muito endividadas.
Factores de diferenciacdo - Aumento da taxa de desemprego e diminuigdo do Redesenhar o projecto
e economias de escala rendimento disponivel.

- Sistemas integrados de controlo insuficientes.

Figura 18 — Analise Swot do Banco B

Ao analisarmos os fatores criticos de sucesso no Banco B a nivel interno e externo,
constatamos que as crescentes dificuldades sentidas pela economia portuguesa em 2011
repercutiram-se nos particulares, nomeadamente através do aumento da taxa de desemprego
e da diminuicéo do rendimento disponivel, o que contribui para a diminui¢do da procura de

crédito e para o reforgo da necessidade de poupanca.
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Ao analisarmos os fatores criticos de sucesso no Banco B a nivel interno e externo,
constatamos que as crescentes dificuldades sentidas pela economia portuguesa em 2011
repercutiram-se nos particulares, nomeadamente através do aumento da taxa de desemprego
e da diminuicdo do rendimento disponivel, o que contribui para a diminui¢cdo da procura de

crédito e para o refor¢o da necessidade de poupanca.

Neste contexto, o Banco B deverd reforcar o seu posicionamento ao nivel da oferta de
produtos de poupanga e de protecdo do quotidiano, indo assim ao encontro das prioridades
das familias portuguesas. Devera desenvolver estrategicamente a expansao da sua atividade
internacional em areas especificas, 0 que serd determinante para compensar a contracdo do

mercado domeéstico.

3.2.6.2.  Analise SWOT do Departamento dos RH do Banco B

Sendo a analise SWOT um instrumento muito Gtil para a elaboragdo do planeamento
estratégico de uma empresa ou de uma area, uma vez que reflete o atual cenario da empresa
ou do ambiente envolvente, apresentamos neste ponto a analise SWOT da area dos Recursos

Humanos (figura 19).

Pontos Fortes

- Eleigdo como empresa mais socialmente
s | responsdvel. re
g - Baixo nivel de acidentes de trabalho. A
- Baixo nivel de turnover.

Oportunidades Ameagas

- Potencializar competéncias.

- Construgdo de uma nova cultura na empresa.

- Melhorar a gestdo do clima organizacional.

- Melhorar a imagem.

- Potencializar mobilidade interna e definicdo de
linhas de carreira

- Orientacdo para resultados e para os clientes

- Mudancas legislativas.

- Pressdes Sindicais.

- Actual crise econdmica do Pais.

- Desmaotivacdo com riscos de gueda de
produtividade.

- Clima organizaciconal tenso e de inseguranca.

- Evasdo de talentos.

Pontos Fracos

- Elevado nivel de abssentismo.

- Fraca transparéncia da comunicagdo.

- Fracoalinhamento com a gestdo estratégica
da empresa.

- Fracoprocesso de acolhimento, integracio e
retencéio dos novos colaboradores.

-4
7

Figura 19 — Anélise Swot do Departamento de Recursos Humanos do Banco B
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Da andlise efetuada ao meio interno do departamento de recursos humanos, o diagnostico
estratégico efetuado aos seus pontos fortes, revela um baixo nivel de acidentes de trabalho, o
baixo nivel de turnover e sua eleicdo como empresa mais socialmente responsavel. Critico €
0 diagnostico estratégico efetuado aos seus pontos fracos, pois o departamento carece a
priori de competéncias na area de gestdo, do seu alinhamento com a gestéo estratégica da
empresa e de um modelo de comunicacdo mais transparente e claro. Numa perspetiva de
ambiente externo, a necessidade de potencializar competéncias, de construir uma cultura
dentro da empresa, de melhorar a imagem do departamento, de potencializar a mobilidade
interna e a definicdo de linhas da carreira e a orientacdo para resultados e para os clientes
internos apresentam-se como oportunidade para a empresa. Como principal ameaca surge a
desmotivacdo com riscos de queda de produtividade e o clima organizacional tenso e de

inseguranca.
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4. PROJECTO DE INTERVENCAO

Face as limitacbes do atual instrumento de controlo de gestdo evidenciadas anteriormente,
um dos objetivos deste trabalho prende-se com a definicdo de um BSC para a organizagéo

em estudo.

Adotando a metodologia de Kaplan e Norton, o trabalho passa pela definicdo de eixos e
objetivos estratégicos, indicadores de performance, metas de desempenho e acles a
desenvolver para cada uma das perspetivas que incorporam o BSC. As mesmas devem ser
desdobraveis, isto é, capazes de originarem novos indicadores para que se construa
simultaneamente, um BSC para o departamento de Recursos Humanos. Em simultaneo,
pretende-se definir os indicadores de performance (Key Performance Indicators:KPI) por

funcdo, para a atividade dos recursos humanos.

Partindo da visdo e estratégia da empresa em estudo, este trabalho incidira sobre o

Departamento de Recursos Humanos como departamento piloto da experiéncia em causa.

O principal objetivo do BSC é permitir a comparacdo de métricas a trés niveis distintos:
realizacbes versus previsoes; realizacBes versus resultados do grupo e operacbes de

benchmarketing, pela comparagdo com concorréncia direta.

Por outro lado, o BSC deve ser construido na Optica de vir a ser elo de integracdo entre o

sistema de avaliacdo de desempenho individual e o sistema de gestdo de incentivos.

4.1. Definicdo das Perspectivas e Eixos Estratégicos
Para este trabalho a metodologia adotada quanto as perspetivas a incluir no BSC, foi a de
Kaplan e Norton: Financeira, Clientes, Processos Internos, Inovacdo e Aprendizagem. Para

cada perspetiva foram adotados os eixos estratégicos descritos por Jordan et al,2005

conforme ilustrado na figura 20.
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Perspectivas BSC

. . . Inovagao e
Financeira Clientes Processos Internos :

Aprendizagem

Rendibilidade Rend!b|I|d~ade Or.ganlz.agai) Inc?vaga~o

. Satisfacao Racionalizacao Satisfacao

Crescimento Ret N Qualidad Qualifi N
Criagdo de Valor ) N e:nga? ua? I, a? € uall lca(;tao

Fidelizagdo Eficacia Tecnologia

Figura 20 — Perspectivas e eixos estratégicos do BSC

4.2. Construcao do mapa estratégico

Tendo por base os valores da organizacao, € possivel estabelecer as principais relacbes de
causa- efeito entre os objetivos estratégicos ao longo das quatro perspetivas, permitindo a
organizagdo cumprir a sua missdo e alcancar a sua visdo. Desta forma, a capacidade de
desenvolver a estratégia de maneira mais transparente e rigorosa aumenta a probabilidade de

éxito da sua implementacéo.

A estratégia implica mudancas sobre a atual posicdo da organizacdo e por via dos mapas
estratégicos a organizacao consegue visualizar essa mesma estratégia de uma maneira mais
coesa, integrada e sistémica. O mapa estratégico (figura 21) é uma arquitetura de causa e
efeito, através da qual a estratégia sera comunicada ao seu publico-alvo, tendo como ponto
de partida a visdo e a estratégia ja anteriormente formuladas. Deve possibilitar uma sinopse
da estratégia como um conjunto de acontecimentos internos ou externos, os quais poderdo
favorecer ou dificultar o cumprimento dos objetivos encadeados entre si, devendo por isso

ser apresentado de forma simples e objetiva.

A construcdo do mapa estratégico forca a organizacdo a esclarecer a logica de como e para
quem ela criard valor. As organizacdes precisam de ferramentas para comunicar tanto a
estratégia como 0S processos e sistemas que as ajudardo a implementa-la. Os mapas
estratégicos fornecem essa mesma ferramenta, proporcionando aos empregados uma
percecdo clara de como as suas fungdes estdo ligadas aos objetivos gerais da organizacéo,
permitindo assim que estes trabalnem de maneira coordenada e cooperativa a favor dos

objetivos propostos pela organizagéo.
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Crescer em vendas e diversisficar Fomentara politicade  |Satisfazeras expectativas dos | Apostar na exceléncia / Aumentar
com base no Know-how financeiro inovagdo nos servigos clientes e empregados a produtividade

©
I
'g Criagdo de valor;
S manutengdo da A
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4 Aumentar o nivel de
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v
[e]
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o
3 jari Baixar o risco de
o Crescer em novos Potenciarimagem o
j i crédito
2 segmentos junto dosclientes
o
[«%

A

Perspectiva dos Processos

Internos

I

Aumentar o grau de Melhorar a eficiéncia
Aumentar a envolvimento com /produtividade
agressividade osclientes
comecial
/R\ Melhorar os processos
Identificar novos Melhorar o relacionamento de andlise de risco de

Perspectiva Inovagdo e

Aprendizagem

negdcios / produtos comosclientes \ crédito e cobrangas
A j / : A

Manter equipamento
tecnologicamente

Fomentar o
desenvolvimento continuo actualizado
de comperténcias dos
colaboradores Desenvolvimento de
<] parcerias estratégicas no Manter os sistemas de informagdo
e mercado nacionale é\ orientados para a especificidade do
internacional negdcio financeiro

Figura 21 — Mapa estratégico do Banco B

A defini¢do dos objetivos estratégicos para cada perspetiva do BSC permitiu a construcdo do

mapa estratégico do Banco B, ilustrado pela figura 21. Os temas estratégicos que permitem

que a organizacdo concentre as acOes a desenvolver e estabeleca a estrutura de

responsabilidade, isto é, os pilares sobre 0s quais se executa a estratégia, sao: crescimento

em vendas e diversificar com base no know-how financeiro, fomentar a politica de inovacao,
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satisfazer as expectativas dos clientes e empregados, apostar na exceléncia / aumentar a

produtividade.

Na perspetiva financeira, a organizacgao pretende criar valor para remunerar adequadamente
0 capital investido e prosseguir uma politica de retencdo de resultados que lhe permita
manter a sua solidez financeira, face ao incremento das vendas. Este aumento deve ser
acompanhado do respetivo crescimento da margem comercial. O aumento de rendibilidade
seréd conseguido através da melhoria da estrutura de custos, da entrada em novos segmentos
de mercado e de uma melhor gestao das cobrancas. A otimizacéo dos processos (melhoria da

qualidade e gestdo dos clientes) conduzird a uma reducao dos custos variaveis.

Na perspetiva dos clientes, a organizacao propde-se crescer em novos segmentos, utilizando
o know-how que detém no sector bancario. A consolidacdo da imagem junto dos clientes
potencia a fidelizacdo destes, gerando rela¢bes duradoras de longo prazo com o eventual
incremento de outros servicos e, consequentemente, aumento de rendibilidade, devido ao
efeito de economias de escala. Estas relacbes de confianca contribuem para baixar o nivel de

risco de crédito.

Na perspetiva dos processos internos, a organizacdo pretende desenvolver uma estratégia
comercial agressiva, focada sobretudo na fidelizagdo dos clientes finais, como forma de
crescer em novos segmentos. A identificacdo de novos negocios permite-lhes formular
propostas de valor diferenciadas para os segmentos que pretende alcancar, como forma de
garantir a sua sustentabilidade futura. Uma melhor gestdo das relacdes com os clientes pode
passar pelo recrutamento de pessoal com maiores conhecimentos técnicos, pela formacéo do
pessoal existente, pelo recurso a parecerias estratégicas e por um adequado sistema de
informagdo de gestdo. Desta forma, contribuira para a melhorar a eficiéncia e a
produtividade. O conhecimento dos clientes e do mercado pode levar a reducéo do risco de
crédito e a partir da reducdo de ndo conformidades, pode contribuir para a melhoria do

processo de cobranca.

Na perspetiva da inovacdo e aprendizagem, a aposta no desenvolvimento continuo das
capacidades individuais e profissionais das pessoas, enquadradas nos objetivos estratégicos

da organizacdo, revela-se de extrema importancia para aumentar os niveis de motivacao e de
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desempenho dos colaboradores. O desenvolvimento de parcerias estratégicas é também
entendido como de grande importancia para o desenvolvimento de novos negécio, para a
melhoria da gestdo das relagbes com os clientes ou para a utilizacdo pontual de tecnologia
atualizada. A atualizacdo de equipamento informatico, passa por investimentos de
substituicdo adequados, podendo ser uma forma de contrapartida para o estabelecimento de
parcerias estratégicas. A disponibilizacdo de informacdo clara, precisa e atempada aos
gestores de qualquer nivel, num tipo de negd6cio muito atomizado, € nuclear para uma boa
gestdo dos dossiers dos clientes, das aliancas estratégicas e dos processos de analise de risco

e de cobranga.

4.3. Construcdo do BSC Corporativo

Para cada BSC (Organizacional e Departamental e individual) foram determinados os
objetivos gerais por perspetiva, tendo em atencdo 0s objetivos e eixos estratégicos
anteriormente definidos. Seguidamente, para cada objetivo foram selecionados indicadores,
férmulas de célculo e metas a atingir e atribuida a respetiva ponderacgéo por indicador e por

perspetiva.

O BSC organizacional é representado pela tabela 1 e desdobra-se nas perspetivas e

indicadores abaixo descritos:

4.3.1.1.1. Perspetiva Financeira

Para a perspetiva Financeira foram definidos objetivos ao nivel da criacdo de valor e
manutencdo da solidez financeira, incremento das vendas e margem e do aumento da
rendibilidade. Esta contribuird em trinta e cincos pontos percentuais para a performance

alcancada pela organizacao.

O primeiro objetivo ira ser avaliado pela rendibilidade dos capitais préprios, cuja meta sera
apurada e estabelecida pela organizacéo e representard vinte pontos percentuais no total da
perspetiva; 0 aumento das vendas e das margens é obtido pelo aumento do produto bancario
e representa o indicador associado ao segundo objetivo, cuja meta serd definida pela

organizacdo no orcamento e prende-se com uma quota de quinze pontos percentuais; 0
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terceiro objetivo esté representado por dois indicadores, ROI e récio de transformacdo, cuja

contribuicdo assenta em quinze e vinte e cinco pontos percentuais, respetivamente. No caso

do racio de transformacéo a meta definida encontra-se determinada de acordo com o quadro

regulamentar da Basileia Il, para o outro indicador a meta serd apurada de acordo com 0s

objetivos estratégicos.

Tabela 1 — Balanced Scorecard Organizacional

negécio

informagdo

Perspectivasde | _. - - ) . , . . o X
. '; Eixos Estratégicos Objetivos Gerais Indicadores de Performance um Férmula de Calculo Meta a atingir | Periodicidade | Ponderagdo
erformance
ibili Rendibilidade dos capitais proprios | o Resultado liquido do exercicio / 0
Aumentar Rendibilidade % Aapurar Mensal 30%
(ROE) capitais préprios) 100
Rendibilidade | Incrementar vendas e margem | Taxa de crescimentodoProduto | ¢ Variagdo do Produto Bancério Adefinir Mensal 25%
Financeira Crescimento Bancario consolidado
Criagdo de valor - .
Resultado liquido do exercicio / total
35% . . . Retorno sobre o Investimento (ROI) | % ( . a . / Aapurar Mensal 20%
Garantir Solidez Financeira e investido) ¥100
criagao de valor ) . Total de crédito de clientes /Total de
Récio de transformagdo % Aapurar Mensal 25%
recursos
Crescer em novos segmentos Quota de mercado % | Variagdodas receitas pormercado | Aapurar | Trimestral 30%
Aumentar a satisfagdo do Reclamagdes dos clientes Ne Ne de reclamagdes de clientes Aapurar | Semestral 10%
cliente; fidelizd-los indice Satisfacdo dos clientes % Resultado de Ingéritos Aapurar Semestral 10%
Rendibilidad Taxa de aumento do share of waller u/ Variagdo de recursos na actual base A Mensal / 0%
endibilidade . ) ) apurar )
A Patenciarimagem junto dos na vertente da poupanga ° de clientes P Trimestral d
atisfacdo ) -
Clientes §~ clientes Crescimento das vendas por ,, | Variagdo das vendas por campanhas ,
Betelngafa campanhas de Marketing % de marketing Aapurar Semestral 5%
30% Fidelizagdo
Aumentar o valor médio Crescimento do nimero médio de e N2 de novos produtos na actual base A Mensal 20%
2 apurar lensa
operagdes produtos por clientes (cross-selling) de clientes p °
) . . Racio do crédito vencido (mais de 90 Crédito Vencido /total da carteira de
Baixar orisco de crédito . % . Aapurar Mensal 15%
dias) crédito
Aumentar a agressividade ) .
il Ne de clientes sem produtos Ne N2 de clientes sem produtos Aapurar Semestral 10%
comercia
Aumentar o grau de . '
Niment lent Tempo de resposta ao cliente Ne N de dias de resposta Aapurar Mensal 10%
envolvimento com os clientes
Potenciar o relacionamento Avaliagdo do atendimento Resultados dos inquéritos do cliente
) . % e Aapurar Semestral 15%
comos clientes comercial mistério
Organizagdo Melhorar os processos de ) )
§ . ¢ . . P L N2 de inconformidades nos . .
Processos Internos Qualidade andlise de risco de crédito e orocessos de clientes emrisco Ne N2 de inconformidades Aapurar Semestral 15%
Eficiéncia cobranga
20% N2 de produtos langados a0 mercado
Identificar novos negdcios / N2 de produtos langados no P N g, N .
rodutos mercado antes da concorréncia N2 [ antes da concorréncia emrelagdoao | Aapurar Trismestral 25%
total
(Custos de funcionamento - custos
Melhorar a eficiéncia Cost-to-income % | com reformas antecipadas)/produto [ <50% Mensal 25%
bancario *100
Fomentar o desenvolvimento
continuo de competéncias dos Horas de formagdo Horas N2 de horas de formagdo Aapurar Anual 30%
colaboradores
5 Desenvolvimento de parcerias N2 de parcerias estratégicas
Inovagdo L P Ne de Parcerias estratégicas Ne ) Aapurar Anual 35%
Inovagdoe Satisfagdo estrategicas concretizadas
Aprendizagem Qualificagdo Manter equipamento Pesodovalor deinvestimentos | Gastos em equipamento informético / Aapurar Anual 20%
. 0 0
o Tecnologia tecnoldgico actualizado informaticos total dos gastos gerais
0
Mantér os sistemas de .
. o Desempenho dos sistemas de .
informagdo orientados para o % Custos / beneficio Aapurar Anual 15%
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43.1.1.2. Perspetiva cliente

Para a perspetiva Cliente foram definidos cinco objetivos: crescer em novos segmentos,
aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes e fideliza-los, potenciar imagem junto dos
clientes, aumentar o valor médio de operacGes e baixar o risco de crédito. Esta contribuira

em trinta pontos percentuais para a performance alcangada pela empresa.

O crescimento de novos segmentos ird ser medido em funcdo da quota de mercado nacional
e internacional, cuja meta terd que ser apurada pela empresa e contribuird trinta pontos
percentuais. No que se refere ao objetivo de aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes e sua
fidelizacéo, este é apresentado por dois indicadores: reclamagdes dos clientes e indice de
satisfacdo dos clientes. As metas a atingir terdo que ser determinada pela organizacdo. Cada

indicador contribuira para a performance da perspetiva em dez pontos percentuais.

Quanto ao objetivo de potenciar a imagem do Banco junto dos clientes, foram escolhidos
dois indicadores: taxa de aumento do share of waller na vertente da poupanca e crescimento
das vendas por campanhas de marketing. As metas destes indicadores terdo que ser definidas
pela empresa, as quais contribuirdo em quinze pontos percentuais para a performance da

perspetiva.

Para o objetivo de aumentar o valor médio de operacOes sera representado pelo crescimento
do numero médio de produtos por clientes (cross-selling). A meta é apurada mensalmente
pelos sistemas de objetivos e incentivos (SOI) e a contribuicdo € de vinte pontos percentuais

para a performance da perspetiva.

O ultimo objetivo, baixar o risco de crédito, sera medido pelo racio do crédito vencido (mais
de 90 dias), cuja meta também devera ser delimitada pela empresa no orcamento mensal.

Este concorrera para a performance da perspetiva em quinze pontos percentuais.

4.3.1.1.3. Perspetiva Processos Internos

Para a perspetiva de Processos Internos, foram definidos objetivos de aumentar a
agressividade comercial, de aumentar o grau de envolvimento com os clientes, de melhorar

o relacionamento com os clientes, de melhorar os processos de analise de risco de crédito e
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cobranca, de identificar novos negdcios / produtos e ainda de melhorar a eficiéncia /
produtividade. Esta contribuird em vinte pontos percentuais para a performance alcangada

pela organizacao.

O aumento da agressividade comercial ira ser medido pelo numero de clientes sem produtos,
cuja meta serd definida mensalmente pela empresa e contribuira em cinco pontos

percentuais para a performance alcangada pela perspetiva.

Quanto ao objetivo de aumentar o grau de envolvimento com os clientes é apresentado o
indicador de nimero de dias de resposta ao cliente, cuja meta é definida mensalmente pela
empresa e concorre em cinco pontos percentuais para a performance alcangada pela

perspetiva.

O objetivo de melhorar o relacionamento com os clientes ira ser avaliado pelos resultados
dos inquéritos do cliente mistério, sendo que a meta serd destacada pela empresa
semestralmente, e contribui em quinze pontos percentuais para a performance alcancada

pela perspetiva.

O quinto objetivo é melhorar os processos de analise de risco de crédito e cobranca e iré ser
avaliado pelo ndmero de inconformidades nos processos de clientes em risco, cuja
contribuicdo assenta em quinze pontos percentuais. A meta sera definida pela empresa com

uma periodicidade semestral.

A identificacdo de novos negdécios / produtos apresenta como indicador o nimero de
produtos lancados no mercado antes da concorréncia e contribuird em vinte e cinco pontos
percentuais para a performance da respetiva perspetiva. A sua meta também serd apurada

pela empresa numa base trimestral.

Por ultimo, o objetivo de melhorar a eficiéncia / produtividade é medido pelo indicador
Cost-to-Income, cuja meta se prende num valor inferior a cinquenta pontos percentuais e a

sua contribuicdo assenta nos vinte e cinco pontos percentuais.
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43.1.1.4. Perspetiva Inovacéo e Aprendizagem

Para a perspetiva de Inovacdo e Aprendizagem foram definidos objetivos ao nivel do
desenvolvimento continuo de competéncias dos colaboradores, do desenvolvimento de
parcerias estratégicas, da manutencdo do equipamento tecnoldgico atualizado, bem como
dos sistemas de informacdo orientados para o negdcio. Esta contribuira em quinze pontos
percentuais para a performance alcancada pela organizacao.

O objetivo de desenvolvimento continuo de competéncias dos colaboradores € representado
pelo nimero de horas de formacdo concedidas aos colaboradores, cuja concretizagdo
contribuird em trinta pontos percentuais para a performance da perspetiva. Anualmente a

empresa devera definir a meta a atingir.

Relativamente ao objetivo de desenvolvimento de parcerias estratégicas sera apresentado
pelo nimero de parcerias estratégicas concretizadas, em que o valor minimo tera que ser

apurado, contribuindo em trinta e cinco pontos percentuais.

Manter equipamento tecnoldgico atualizado é o quarto objetivo desta perspetiva, sendo
medido pelo peso do valor de investimentos informéticos ao ano, contribuindo assim em

vinte pontos percentuais para a performance da perspetiva.

Por fim, o ultimo objetivo desta perspetiva € medido pelo desempenho dos sistemas de
informacdo e a sua meta devera ser avaliada pela empresa. A sua concretizacao, contribuird

em quinze pontos percentuais para a performance da perspetiva.

Face ao modelo estratégico anteriormente referido, as perspetivas aqui designadas estdo em

total coeréncia com a estratégia definida pelo Banco.
4.4. People Plan — Objetivos Estratégicos versus Objetivos Operacionais
Na figura 22 é apresentado em termos esquematicos o aprofundamento das cinco grandes

areas propostas de intervencdo dos recursos humanos do Banco B, através de objetivos

especificos e que dao corpo aos grandes objetivos anteriormente definidos.
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Figura 22 — People Plan dos Recursos Humanos do Banco B

O People Plan ou o plano estratégico de Capital Humano é um instrumento fundamental
para a gestdo de recursos humanos de qualquer organizacéo. Permitindo que o Departamento
de Recursos Humanos do Banco B esteja alinhado com os principais objetivos da estratégia

global da empresa e que se torne num papel ativo na gestdo da mesma.

4.5. BSC Departamental

A criacdo de um BSC especifico para o Departamento de Recursos Humanos (tabela 2), tem
como finalidade avaliar a performance deste departamento, nas quatro perspetivas e nos

eixos estratégicos anteriormente definidos para a organizacao.

Na perspetiva Financeira, a rendibilidade deste departamento serd avaliada por cinco
indicadores: produtividade da hora salarial, racio de operacionalidade, retorno sobre o
Investimento (ROI) na area da formacdo, valor acrescentado de todas as atividades

/processos e racio custos salariais; contribuirdo respetivamente com trinta pontos
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percentuais, com vinte e cinco pontos percentuais, e com quinze pontos percentuais cada

um.

Tabela 2 — Balanced Scorecard Departamental

Perspectivas de

Eixos Estratégicos

Objetivos Gerais

Indicadores de Performance

Férmula de Célculo

Meta a atingir

Periodicidade

Ponderagdo

sistemas de informagdo

Performance
- Resultado liquido /total de horas de
Aumentar a produtividade por . . ( q / N i
colaborador Produtividade da hora salarial % trabalho)/ (Remuneragdes totais brutas Aapurar Anual 30%
/total de horas de trabalho) *100
N2 de empregados a tempo inteiro com
- . " fungdes directamente ligadas ao negécio
Aumentar a operacionalidade Racio de operacionalidade % s & . g / Aapurar Anual 25%
N2 de empregados com fungdes ndo ligadas
Rendibilidade directamente ligadas ao negdcio
Financeira Crescimento
Criagsodevalor | Aumentaroretornosobreo X , .
20% . . Resultado conseguido apés a formagédo
° investimento na area da Retorno sobre o Investimento (ROI) | % ( ) . & P ~ séo/ Aapurar Anual 15%
- total investido em formagdo) *100
formagdo
Manter os custos salariais - . - . .
) Racio cutos salariais % Racio custos salariais versus pervistos Aapurar Anual 15%
globais dentro do orgamento
Manter a estrutura Valoracrescentado de todas as i ivi -
van h < % Resultado obtido na actividade /processo Aapurar Anual 159%
organizacional flexivel / eficaz atividades /processos custos inerentes
Alargar o portfolio de servigos Ne servigos prestados Ne N2 de novos servigos prestados Aapurar Anual 10%
Assegurar a satisfagdo do indice de satisfagso dos clientes -
8 K ¢ . § % Resultado dos Inquéritos >=90% Semestral 25%
cliente internos
Rendibilidade Averiguar grau de satisfagdo indice de satisfagao dos clientes
Clientes Satisfacdo quanto as ac¢des de formagdo internos quanto as acgdes de % Resultado dos Inquéritos >=95% Semestral 20%
Retengdo desenvolvidas formagéo
Fidelizagdo Reforgar a comunicagdo . Ne de comunicados versus objectivo ouano
25% ¢ . ¢ Indice de comunicagdo N2 ) ) Aapurar Semestral 25%
interna anterior
Aumentar a motivagéo dos - - L
lient 5 Indice de Motivagdo % Resultado dos Inquéritos >=90% Semestral 20%
clientes
. . . L N2 reuniGes efectuadas sobre
Criar praticas de incentivo a bal p tividad
N . alango da actividade e - . I~
participagdo e de partilha de 'g N R N N2 [ N2 de reuniBes realizadas versus objectivo Aapurar Anual 15%
. " transmissdo de orientagdes
informagdo L
estratégicas
Nivel de satisfagdo com a gestdo de -
¢ R 8 % Resultado dos Inquéritos Aapurar Anual 10%
carreiras
indice de reclamagdes no processo N2 de reclamagdes com o processo de
X ,g . P Ne ¢ ~ P Aapurar Anual 5%
administrativo remuneragdes
N2 de empregados incluidos na lista de
= elevada performance que sairam
Taxa de retengdo de talentos % ) P q L Aapurar Anual 10%
voluntariamente /N2 total médio de
empregados que sairam voluntariamente
N2 de horas de auséncia ao trabaljo num
P, Taxa de absentismo % periodo / N@ de horas poténciais de Aapurar Mensal 5%
Organ.\za;ao Desenvolver sistemas de trabalho no periodo
Processos Internos Qualidade informacdo gestio de ~ - —
Eficiéncia or N¢ de empregados saidos no primeiro ano
ocessos Taxa de turnover dos recém- % de admissdo /N2 de admitidos no mesmo Aapurar Anual 5%
35% admitidos periodo
Taxa de execugdo do plano de Ne de acges planeadas e realizadas /total
< ~ P % §oesp - / Aapurar Anual 5%
formagdo de acgde planeadas
Taxa de execugdo do ciclo de % de cumprimento do ciclo definido para o
o ¢ % 8 P e P Aapurar Anual 10%
avaliagdo de desempenho processo de avaliagdo de desempenho
indice de Lideranga % Resultado dos Inquéritos Aapurar Anual 5%
Percentagem de colaboradores com N2 de empregados com reincidéncia de
reincidéncia de baixo nivel na % | baixo nivel na avaliagdo de desempenho / Aapurar Anual 5%
avaliagdo de desempenho total de empregados
Inovar Taxa de inovagdo Ne Ne de ideias implementadas Aapurar Anual 10%
Aumentar a eficiéncia dos B
Indice de eficiéncia dos processos % | Grau de maturidade dos processos criticos Aapurar Anual 15%
processos
Garantiradequada
ualificagdo dos colaboradores
q ¢ . Ne de Horas de formagao Hora N2 de horas de formagao Aapurar Semestral 35%
através doseu
N desenvolvimento profissional
[EIEE.L0 Alinhamento com os objetivos Grau de entendimento da
Inovagdoe Satisfagdo L ) L % Resultado dos Inquéritos Aapurar Anual 25%
; - estratégicos estratégia
Aprendizagem Qualificagdo —
Tecnologia Optimizar os processos de
o suporte da area de Recursos N2 melhorias implementadas N2 N2 de melhorias no suporte tecnoldgico Aapurar Anual 20%
§ Humanos aos colaboradores
Desenvolver e consolidar os A e
N2 melhorias implementadas N2 N de melhorias implementadas Aapurar Anual 20%
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Relativamente a perspetiva Cliente, os indicadores de destaque vao para a taxa de satisfagdo
do cliente interno e para o indice de comunicagdes aos clientes internos sobre a organizacéo,
contribuindo cada um, com vinte e cinco pontos percentuais para a performance desta
perspetiva; os restantes indicadores, medem o ndmero de novos servicos prestados pelo
respetivo departamento, o nivel de satisfagdo dos clientes internos quanto as acles de
formagdo desenvolvidas e o nivel de motivacdo dos clientes internos, somando mais

cinguenta pontos percentuais a esta perspetiva.

A perspetiva dos Processos Internos traduz a importancia relevante para a performance deste
departamento. Os indicadores que mais contribuem para esta perspetiva sao as reunides
efetuadas sobre balango da atividade, taxa de inovacao e o indice de eficiéncia dos processos
internos do departamento, com um total de quarenta e cinco pontos percentuais de
contribuicdo. Os restantes indicadores sdo a transmissao de orientacdes estratégicas, nivel de
satisfacdo com a gestdo de carreiras, indice de reclamacdes no processo administrativo, taxa
de retencdo de talentos, taxa de absentismo, indice de lideranca, taxa de turnover dos recém-
admitidos, taxa de execucdo do plano de formacdo, taxa de execucdo do ciclo de avaliacéo
de desempenho, percentagem de colaboradores com reincidéncia de baixo nivel na avaliagdo
de desempenho, taxa de inovacdo e indice de eficiéncia dos processos; 0s onze indicadores

contribuirdo para esta perspectiva com o total de cinquenta e cinco pontos percentuais.

Quanto a perspetiva Inovacdo e Aprendizagem, o destaque vai para a qualificacdo dos
colaboradores através do seu desenvolvimento profissional, que tem como objetivo fomentar
a satisfacdo e uma atitude proactiva por parte dos mesmos. Os restantes indicadores, grau de
entendimento da estratégia e quantidade de melhorias implementadas na area de suporte
informativo e na area de sistemas de informagdo, contribuem para esta perspetiva um total

de sessenta e cinco pontos percentuais.
45.1. Balanced Scorecard / Objetivos por funcéo
Na construgédo dos BSC de caracter individual a metodologia aplicada foia a utilizada até ao

momento, com a adogdo de quatros perspetivas: financeira, cliente, processos internos e

inovacdo e aprendizagem e dos eixos estratégicos inerentes a cada uma delas.
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Salienta-se que, os objetivos gerais e os indicadores foram definidos de acordo com o perfil
profissional desenhado para cada uma das funcbes desempenhadas nas diversas areas que

incorporam o Departamento de Recursos Humanos do Banco B (anexo 1).

De salientar ainda, que para cada funcéo foi definido um objetivo comum integrado na

perspetiva Inovacao e aprendizagem:
e Numero de propostas de melhoria organizacionais.

Adicionalmente, foi definido um objetivo partilnado e de responsabilidade coletiva que se
traduz no contributo de cada colaborador para o departamento onde estd integrado, ao
assegurar o cumprimento dos objetivos do respetivo BSC departamental. Este objetivo terd

como indicador de performance o valor médio do BSC departamental.

45.1.1.  Técnico de Recrutamento e Selecéo
Esta funcéo (tabela 3) assegura todo o processo de Recrutamento e Selecdo transversal a
todas as areas do Banco B. No ambito desta atividade, o conhecimento técnico é de grande

importancia, bem como a capacidade de alinhamento dos objetivos individuais com a

estratégia da empresa.

Tabela 3 — Balanced Scorecard: Técnico de Recrutamento e Selec¢do

~ Tipo de L . Indicadores de P R Meta a Tyt &
Fungdo Ap ) Objetivos Gerais um Férmula de Calculo L Periodicidade | Ponderagdo
objectivo Performance atingir
(Despesas de comunicagdo +Honorarios
Aumentar a eficiéncia Custo médio de de consultores +custos do
Partilhado L. . . L. % Aapurar Semestral 20%
econdmica e financeira admissdo Departamento RH+tempo de
requisitante)/n2 de admitidos
. Reforgara comunicagdo | . . . ~ N2 de comunicados versus objectivo ou
Partilhado ¢ . § Indice de comunicagdo N2 i g Aapurar Semestral 15%
interna anoanterior
" Aumentar a motivagdo - R -
Partilhado K ¢ Indice de Motivagdo % Resultado dos Inquéritos >=90% Semestral 15%
dos clientes
Técnico de
Recrutamento e Assegurar o
a . cumprimento dos Valor médio do BSC do Valor de classificagdo obtida no BSC do
Selleage Partilhado p. X Escala ¢ Aapurar Semestral 10%
objetivos do departamento Departamento
Departamento
N¢ de empregados incluidos na lista de
Alcancar o Taxa de turnover % elevada performance que sairam Aapurar Anual 15%
" . voluntariamente /N2 total médio de
Especifico reconhecimento por — —
A . N2 de empregados saidos no primeiro
exceléncia do servigo Taxa de turnover dos L -
. . % ano de admissdo /N2 de admitidos no Aapurar Anual 15%
recém-admitidos R
mesmo periodo
. NUmero de propostas
M- Melhoria e d IE p
ndividual e . e melhoria .
Desenvolvimento o . Escala N2 de propostas implementadas Aapurar Anual 10%
Transversal o organizacionais
Organizacional
apresentadas
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Na perspetiva financeira, o custo médio de admissdo contribui em vinte pontos percentuais
para a performance individual. Os indicadores da perspetiva Cliente, assentam no reforco da
comunicacdo interna, no aumento da motivacgéo do cliente interno e na eficiéncia interna das
atividades e do servico prestado. Contribuindo com um total de quarenta pontos percentuais

para a performance individual.

Na perspetiva de Inovacdo e Aprendizagem, a capacidade de sugerir e implementar
melhorias que possam melhorar o desempenho e funcionamento do seu departamento

contribuirdo com dez pontos percentuais para a performance individual.

45.1.2. Técnico de Planeamento, Gestdo e Integracdo de RH

Especificamente agregado a esta fungdo surge objetivos de assegurar 0 cumprimento de
todas as obrigacGes legais em matéria de Gestdo de Recursos Humanos e a implementacdo

das Diretrizes aprovadas pela Comissdo Executiva.

Tabela 4 — Balanced Scorecard: Técnico de Planeamento, Gestao e Integracdo de RH

Tipo de Indicadores de , , Meta a o "
Fungéo ‘p X Objetivos Gerais um Formula de Calculo o Periodicidade | Ponderagdo
objectivo Performance atingir
Aumentara produtividade da h (Resultado liquido / total de horas de
rodutividade da hora
Partilhado produtividade por Jarial % trabalho)/(RemuneragGes totais brutas | Aapurar Anual 30%
salaria
colaborador /Jtotal de horas de trabalho) *100
Assegurar a satisfagio | indice de satisfagdo .
Partilhado ¢ K g . X ¢ % Resultado dos Inquéritos >=90% Semestral 20%
docliente dos clientes internos
Assegurar o
Tecnicode 'g todos | Valormédio doBSCd Valor de classificag3o obtida no BSC d
cumprimento dos alor médio do o alor de classificagdo obtida no o
Planeamento, | Partilhado p. . Escala s Aapurar Semestral 20%
" objetivos do departamento Departamento
Gestdoe b ) ‘
epartamento
Integracdo de RH g — -
. N de horas de auséncia ao trabaljo num
, Reduzir a taxa de ) . A
Partilhado absentismo Taxa de absentismo % periodo / N2 de horas poténciais de Aapurar Mensal 20%
trabalho no periodo
e Melhoria e Numzrodel;:]ro?ostas
ndividual e e melhoria
Desenvolvimento . Escala N2 de propostas implementadas Aapurar Anual 10%
Transversal o organizacionais
Organizacional
apresentadas

Na construgédo do BSC desta funcéo, (tabela 4) foi tido em conta que a maioria dos seus
objetivos recai sobre a perspetiva Clientes e Processos Internos. Na perspetiva Financeira,
encontra-se 0 objetivo de aumentar a produtividade por colaborador, cujo atingimento

contribuird com trinta pontos percentuais para a performance individual.
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Relacionado com a perspetiva Clientes, os indicadores associados medirdo a satisfacdo do
cliente e a eficiéncia do servico prestado, contribuindo com quarenta pontos percentuais para
a performance individual. A reducdo da taxa de absentismo e 0 sucesso das sugestdes
apresentadas no ambito das melhorias organizacionais, contribuirdo respetivamente com
vinte pontos percentuais para a perspetiva dos Processos Internos e dez pontos percentuais
para a perspetiva Inovacao e Aprendizagem.

45.1.3. Técnico de Sistemas de Informacao de Gestéo

A identificacdo dos objetivos para 0 BSC desta funcdo (tabela 5), esta relacionada com o
desenvolvimento de acBes necessarias conducentes a uma correta Gestdo Previsional de
Pessoal do Banco B, considerando as estratégias e objetivos globais, nhomeadamente nos

dominios do negdcio e ou das politicas orcamentais.

Tabela 5 — Balanced Scorecard: Técnico de Sistemas de Informacéo de Gestao

Tipo de Indicadores de Meta a

Fungdo L Objetivos Gerais um Férmula de Célculo o Periodicidade | Ponderagdo
objectivo Performance atingir
Manter os custos
Especifico | salariais globais dentro | Récio cutos salariais % Racio custos salariais versus pervistos | Aapurar Anual 35%
do orgamento
Assegurar o
. . cumprimento dos Valor médio do BSC do Valor de classificagdo obtida no BSC do
Técnico de Partilhado p, . Escala ¢ Aapurar Semestral 30%
: objetivos do departamento Departamento
Sistemas de
N Departamento
Informagao de Aumentar a eficiéncia | indice de eficiéncia d Grau de maturidade d
umentar a eficiéncia | Indice de eficiéncia dos rau de maturidade dos processos
Gestdo Especifico % L P Aapurar Anual 15%
dos processos processos criticos
Numero de propostas
- Melhoria e d IE p
ndividual e ) e melhoria )
Desenvolvimento o Escala Ne de propostas implementadas Aapurar Anual 20%
Transversal organizacionais

Organizacional

apresentadas

Na perspetiva Financeira, o racio dos custos salariais contribui trinta e cinco pontos
percentuais para a sua performance individual. O indicador da perspetiva Cliente medira a
eficiéncia interna das atividades e do servico prestado, contribuindo com trinta pontos
percentuais para a performance individual. Para a perspetiva de processos o indicador de

eficiéncia dos processos contribui com quinze pontos percentuais.

Na perspetiva de Inovacdo e Aprendizagem, a capacidade de sugerir e implementar
melhorias para o desempenho do departamento contribuirdo com vinte pontos percentuais

para a performance individual.
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45.1.4. Assistente de Servigos Clinicos

Para esta funcdo (tabela 6) forma definidos objetivos e indicadores pertencentes as

perspetivas de Clientes e de Inovacdo e Aprendizagem.

Tabela 6 — Balanced Scorecard: Assistente de Servigos Clinicos

Tipode Indicadores de ; ; Metaa o "
Fungdo 'p ) Objetivos Gerais um Formula de Célculo ~ . |Periodicidade [Ponderagéo
objectivo Performance atingir
) Assegurara satisfagdo | indice de satisfacio L
Partilhado ) ) . % Resultado dos Inquéritos >90% Semestral 40%
docliente dos clientes internos
Asseguraro
) cumprimento dos Valor médio do BSC do Valor de classificagdo obtida no BSC do
) Partilhado p. . Escala ¢ Aapurar Semestral 35%
Assistente de objetivos do departamento Departamento
Servigos Clinicos Departamento
) Ndmero de propostas
individual Melhoria e J IE p
ndividual e e melhoria
Desenvolvimento o Escala N de propostas implementadas Aapurar Anual 25%
Transversal e organizacionais
Organizacional
apresentadas

A perspetiva de clientes assenta em assegurar a satisfacdo dos clientes internos e a eficiéncia
do servico prestado, contribuindo com setenta e cinco pontos percentuais para a performance
individual. A perspetiva de Inovacdo e Aprendizagem assenta no éxito das medidas
apresentadas no ambito das melhorias organizacionais. Contribuindo com vinte e cinco

pontos percentuais para a performance individual.

45.1.5. Técnico da area de Formacéao

Esta funcdo (tabela 7) apresenta como responsabilidades o desenvolvimento do Capital
Intelectual do Banco B, de acordo com as orientacdes estratégicas do Banco e em parceria

com as distintas areas funcionais.

Na perspetiva Financeira o indicador assenta no retorno sobre o investimento na area da

Formacdo e contribui com trinta pontos percentuais para a performance individual.

Os indicadores que contribuem para a perspetiva Cliente assentam no grau de satisfacdo dos

clientes internos quanto as acdes de formacdo e a eficiéncia interna das atividades e do
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servigo prestado e contribuem com um total de cinquenta e cinco pontos percentuais para a

performance individual.

Tabela 7 — Balanced Scorecard: Técnico da area de Formagao

Organizacional

apresentadas

- Tipo de o . Indicadores de A A Meta a Lo .
Fungdo Ap ) Objetivos Gerais um Férmula de Calculo o Periodicidade |Ponderagdo
objectivo Performance atingir
A t t
. umeln aro.re ormo Retorno sobre o (Resultado conseguido apds a formagdo
Partilhado |sobre oinvestimentona . % . X < 1k Aapurar Anual 30%
i . Investimento (ROI) /total investido em formagao) *100
area da formagdo
Averiguar grau de indice de satisfacdo
. satisfagdo quantoas dos clientes internos L
Partilhado . . . N % Resultado dos Inquéritos >=95% Semestral 35%
acgdes de formagdo quanto as acgdes de
d lvidas formagédo
Técnicoda drea esenvolvida maga
de Formagdo Assegurar o
partilhado cumplrirrl\entodos Valor médio do BSC do Escala Valor de classificagdo obtida no BSC do Aapurar Semestral 15%
objetivos do departamento Departamento
Departamento
it VMelhoria e NﬂmzrodeliroFostas
ndividual e . e melhoria .
Desenvolvimento o Escala N2 de propostas implementadas Aapurar Anual 20%
Transversal organizacionais

A capacidade de sugerir e concretizar as sugestdes de melhoria organizacional nos processos

do departamento contribuira para a perspetiva de Inovacdo e Aprendizagem, com vinte

pontos percentuais.

45.1.6.

Gestor Administrativo

A identificacdo dos objetivos para 0 BSC desta funcdo (tabela 8) esta relacionada com o

processo de todas as remuneracdes, abonos e descontos individuais do Banco B.

Tabela 8 — Balanced Scorecard: Gestor Administrativo

Tipode L ) Indicadores de , X Metaa o "
Fungdo ‘p ) Objetivos Gerais um Férmula de Calculo . Periodicidade [Ponderagdo
objectivo Performance atingir
. Aumentar a eficiéncia Custo médio por Remuneragdo total bruta com encargos
Partilhado - ) ) % . , Aapurar Anual 30%
econdmica e financeira empregado +beneficios / n2 de empregos no periodo
Assegurara satisfagdo | indice de satisfagio
Partilhado 8 ) ¢ ) . ¢ % Resultado dos Inquéritos >=90% Semestral 25%
do cliente dos clientes internos
Asseguraro
Gestor o todos | Valor médio doBSCd Valor de classificado obtida no BSC d
S ) cumprimento dos alor médio do o alor de classificagdo obtida no o
Administrativo | Partilhado p. ) Escala ¢ Aapurar Semestral 25%
objetivos do departamento Departamento
Departamento
. Nimero de propostas
individual Melhoria e d IE p
ndividual e ) e melhoria )
Desenvolvimento R Escala Ne de propostas implementadas Aapurar Anual 20%
Transversal e organizacionais
Organizacional
apresentadas
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Na perspetiva Financeira, o custo médio por empregado contribui em trinta pontos
percentuais para a performance individual. Os indicadores da perspetiva Cliente medirdo a
satisfacdo do cliente e a eficiéncia interna das atividades e do servigo prestado, contribuindo
com um total de cinquenta pontos percentuais para a performance individual. Na perspetiva
de Inovagdo e Aprendizagem o indicador mede a capacidade de sugerir e implementar
melhorias que possam permitir melhorar o desempenho e funcionamento do Departamento,

contribuindo com vinte pontos percentuais para a performance individual.

45.1.7. Motorista

A identificacdo dos objetivos para esta funcdo (tabela 9) agrega a fungédo de prestar servigo
de motorista aos membros da Comissdo Executivas e dos seus convidados. Tendo sido
considerados aqueles que deverdo alinhar os objetivos individuais com o0s objetivos
estratégicos da empresa, dos quais na perspetiva Financeira € o aumento da eficiéncia
econdémica e financeira traduzida pelo ndmero de intervencbes mecanicas por Km e
contribuindo em trinta pontos percentuais para a performance individual. Na perspetiva
Processos Internos o indicador mede o grau de alinhamento desta fungdo com as politicas e
normas da organizacdo para o transporte dos clientes em condi¢Ges de higiene e contribui
com trinta pontos percentuais para a performance individual. Contribuir com sugestdes de
melhorias organizacionais contribuird com quinze pontos percentuais para a perspetiva de

Inovagéo e Aprendizagem.

Tabela 9 — Balanced Scorecard: Motorista

Tipod Indicadores d Met
|.po 'e Objetivos Gerais neicadores ce um Formula de Célculo ?a'a Periodicidade [Ponderagédo
objectivo Performance atingir

" Aumentara eficiéncia | N2de intervengdes
Especifico o ) o Euro Euro/Ano Aapurar Anual 50%
econdmica e financeira |  mecdnicas por km

Fungdo

Limpeza das viaturas de

Especifico | acordo com os critérios Check-List Escala Resultado de resultado Aapurar Anual 35%
Motorista da organizagdo
) Ndmero de propostas
individual Melhoria e d IE p
ndividual e ) e melhoria .
Desenvolvimento o Escala N2 de propostas implementadas Aapurar Anual 15%
Transversal organizacionais

Organizacional
apresentadas
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4.5.2. Monitorizar a Performance dos Indicadores

Medir a performance passa pelo acompanhamento da evolucdo dos indicadores de

performance anteriormente definidos, para cada uma das areas englobadas (tabela 10).

Tabela 10 — Quadro de Monitoriza¢do da Performance (exemplo)

Empresa BancoB Departamento Responsavel: Recursos Humanos Periodo de Andlise 2012
Meta a atingir Resultados alcangados
Perspectivas | Eixos Estratégicos | Indicadores de Performance UM Pos. | Acgdes a Desenvolver
19Trim |22 Trim |32 Trim [ 49 Trim | Anual [ 12 Trim {22 Trim |32 Trim | 49 Trim [ Anual
- Rendibilidade dos Capitais
Rendibilidade dack 0os%ap % | 855 7 0
Proprios (ROE)
Taxa de crescimento do
Financeira Crescimento L % 12 15
Produto Bancério
Retorno sobre o Investimento
Criagdo de Valor % 5 45
(Rol)
Rendibilidade Quta de Mercado %
L indice de Satisfagdo dos
Satisfagdo . ! %
Clientes
Clientes . Taxa de aumento do Share of
Retengdo %
Waller
Crescimento do nimero médio
Fidelizagdo ) ! %
de produtos por clientes
Organizagdo | Tempo de resposta ao cliente Ne
Processos ) Avaliagdo do atendimento
Qualidade f . %
Internos comercial
Eficiéncia Cost-to-income %
Inovagdo Horas de Formagdo Horas
Satisfagdo N@ de Parcerias Estratégicas Ne
IR _— Pesodo valor de investimentos 5
Aprendizagem Qualificagdo . L %
informaticos
) Desempenho dos sistemas de
Tecnologia P ) B %
informagdo

4.5.3. Quadro Resumo da Performance

Para cada area sujeita a medicdo da performance segundo a metodologia BSC serd indexado

um quadro resumo da performance alcangada para o periodo em causa, conforme ilustrado

pela figura 11.
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Tabela 11 X — Quadro Resumo da Performance do Departamento de Recursos Humanos (exemplo)

Empresa Banco B Departamento Responsavel: Recursos Humanos | Periodo de Andlise 2012
Resumo do Periodo
Eixos
Perspectivas Indicadores de Performance um P do|P £l AcgBes a Desenvolver
g Estratégicos Meta a | Resultado BAEERED) R EREEE Nivel de Classificagdo 5
.. da dos o .
atingir | Alcangado ) . concretizagdo Obtida
Perspectiva | Indicadores
A t dutividad
Rendibilidage |"MeMta" @ produtividade por % 855 | 72 30% 2
colaborador
C i t A t i lidad! % 7,2 7,5 25% 3
Financeira rescimento | Aumentar a operacionalidade b 35% b 0,79
- Aumentar o retorno sobre o
Criagdode ) N .
investimento na drea da % 5 4,5 45% 2
Valor N
formacgdo
Rendibilidade %
Satisfagdo %
Clientes 30%
Retencdo %
Fidelizagdo %
Organizagdo Ne
Processos Internos Qualidade % 20%
Eficiéncia %
Inovagdao Horas
Inovagio e Satisfacdo Ne
N 15%
Aprendizagem Qualificagdo %
Tecnologia %

4.6. Sistemas de Avaliacdo de desempenho

4.6.1. Ambito

O objetivo da tematica em destaque é desenvolver uma avaliacdo de desempenho que possa
ser adaptada a todos os empregados do Banco B e que assente em dois modelos de

avaliacdo: gestdo por objetivos e avaliacdo de competéncias.

4.6.2. Modelo de Avaliacao Individual

A gestdo por objetivos, com base nos indicadores de performance definidos para o sucesso
estratégico da organizagdo, assenta na comparacao entre as metas estabelecidas e o seu grau
de concretizagdo. Dever-se-do definir intervalos de concretizagcdo, aos quais serdao
classificados de acordo com a ponderacdo e classificacdo atribuida a cada um nas diferentes
perspetivas e grau de relevancia no BSC, de forma a obter-se uma classificacdo final a

atribuir ao individuo.

A avaliacdo de desempenho por competéncias devera contribuir para o desenvolvimento

profissional do avaliado, pelo que a sua avaliagdo deverd abranger trés niveis de
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competéncias: saber-saber, saber-fazer e saber-ser. A competéncia de saber-saber esta
diretamente relacionada com a capacidade de organizagéo e controlo, a saber-fazer traduz-se
pela capacidade técnica e pelos conhecimentos especificos para cada funcéo, e por ultimo,
saber-ser diz respeito aos comportamentos padrdo que se pretendem para o perfil de cada

uma das funcoes.

Estas competéncias (anexo 2), serdo avaliadas através do método descendente, ou seja, pela
estrutura hierarquica ou chefia direta, visto serem estes que acompanham todo o processo de
desenvolvimento de competéncias dos seus colaboradores, bem como o cumprimento dos
objetivos definidos. Atribuindo uma classificacdo individual que dard origem a uma

classificacdo meédia final.

A classificacdo obtida, devera ser utilizar a mesma escala que foi escolhida para a gestdo de
objetivos. A figura seguinte ilustra a estrutura da avaliacdo de desempenho individual

proposto.

Avaliagdo de desempenho Individual

Grau de concretizagdo dos indicadores de performance

Objetivos o -
definidos para a fungao

Grau de evidéncia das competéncias criticas para o

Competéncias
P desempenho da fungao

Figura 23 — Componentes da Avaliagdo de Desempenho Individual

Para que a avaliacdo de desempenho seja a mais completa possivel, o objetivo é ir
caminhando para um sistema de 360°, de forma a que determinadas competéncias sejam

avaliadas ndo so pela chefia direta, como também pelos pares e subordinados.

4.6.3. Avaliacdo de Desempenho Organizacional
N&o somente os colaboradores da empresa encontram-se sujeitos a avaliacdo de
desempenho. Pois a organizag¢do, como um todo, também terd a sua classificagdo individual
de acordo com a performance evidenciada no periodo em causa. Paralelamente, e porque a

organizacdo € um conjunto de departamentos a trabalharem para um fim comum, as
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respetivas areas também terdo os seus indicadores de performance, com metas definidas e

graus de concretizagdo, 0s quais produzem a classificacdo final para cada uma delas. O

modelo adotado para ambas centra-se na gestdo por objetivos.

A figura 24 ilustra esta tematica.

Avaliagao de Desempenho da Organizagao

BSC Organizagao

Grau de concretizagdo dos indicadores definidos
para a Organizagao.

BSC

— Departamental

Grau de concretizagao dos indicadores de
performance definidos para o departamento.

Figura 24 — Componentes da Avaliagdo de Desempenho Organizacional

Conjugando as duas vertentes expostas nos pontos anteriores, 0 modelo de avaliacdo de

desempenho a adotar pela empresa em estudo, € a conjugacdo destas duas vertentes, ou seja,

a avaliacdo de desempenho de cada colaborador correspondera a média das classificacdes

obtidas em cada uma das vertentes mencionadas.

Para o calculo dessa classificacdo atribuem-se as diferentes vertentes as ponderacdes

evidenciadas pela figura 25.

Avaliacao de Desempenho

Organizacional Individual

60% ) BSC Banco B
40% BSC Departamento

50% ) Objectivos
50% > Competéncias

Figura 25 — Modelo de Avaliacdo de Desempenho da Organizacéo
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4.6.4. Métodos e Escala

Os objetivos sdo calendarizados de forma anual, pelo que, devera ser entregue para
preenchimento no inicio de cada ano uma folha de avaliacdo individual (anexo 4) a cada
avaliado. Posteriormente, deverdo discutir semestralmente com a sua chefia directa, em
género de feedback mutuo. Desta forma, em cada semestre, existe uma auto-avaliagdo por

parte do colaborador, que sera comentada e avaliada pela sua chefia direta.

Para cada uma das vertentes da avaliacdo de desempenho a classificacdo a atribuir devera

respeitar a escala, e o grau de concretizacdo ilustrado pelas 26 e 27.

Mau Insuficiente Bom Muito Bom Excelente
< _> <= <> <> <>
1 2 3 4 5

Figura 26 — Escala de Classificacdo

O nivel de proficiéncia de Excelente transmite que o avaliado excede claramente 0 modelo
de comportamento definido para a sua competéncia. Destacando-se no conjunto de
empregados da mesma categoria por um desempenho especialmente relevante e

contribuindo significativamente para a melhoria do servico.

O nivel de Muito Bom reflete que o avaliado supera 0 modelo de comportamento definido
para a competéncia, revelando grande qualidade de desempenho e atuando de forma

positiva, contribuindo assim para a qualidade do servico.

Com o nivel Bom, o avaliado enquadra-se no modelo de comportamentos definido para a
competéncia. Revelando capacidade de desempenho e atuando de forma positiva,

contribuindo assim para a qualidade do servico.
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A partir nivel de insuficiente conclui-se que o avaliado ndo atinge o modelo de
comportamentos definido para a sua competéncia. Atuando de modo irregular e revelando

algumas dificuldades de desempenho.

Por altimo, o nivel de proficiéncia mau reflete claramente que o avaliado encontra-se abaixo
do modelo de comportamentos definido para a competéncia, evidenciando deficiéncias

graves de desempenho e revelando comportamentos desadequados a funcéo.

De forma a que seja possivel atribuir uma classificacdo a cada uma das diferentes posicoes
que constituem a escala acima definida, torna-se necessario encontrar uma equivaléncia

entre eles e 0 grau de concretizagdo das metas estabelecidas para cada um dos objetivos.

A figura abaixo apresenta essa mesma correspondéncia.

Correlagdo entre o Grau de Concretizagdo dos Objetivos e a Classificagdo Atribuida >

De 1a 1,49 —> Mau *
Entre 1,5 a 2,49 |:> Insuficiente * *

Entre 2,50 a 3,49 |:> Bom * * *

Entre 3,50 a 4,49 |:> Muito Bom * ** *
De 4,5 a 5,00 I:> Excelente * ** * *

Figura 27 — Correspondéncia entre grau de concretizagdo dos objetivos e a classificagio atribuida.

Encontrada essa correlacdo, é importante destacar que a avaliacdo de desempenho final é
obtida através de uma ponderacao que se atribui a cada uma das avaliagfes, nomeadamente
a avaliacdo por objetivos e a avaliacdo por competéncias (tabela 12 e 13). Serdo aplicadas as

ponderacOes que atualmente a empresa aplica no seu modelo de avaliacéo.
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Tabela 12 — Avaliagdo de desempenho por objetivos (exemplo)

Ponderag¢ao do Nivel de

Objetivos . . Avaliagdo
objectivo Concretizagdao
Aumentar a Rendibilidade 40% (0,40) 3 0,40*3=1,2
Aumentar a satisfagdo do cliente 30% (0,30) 4 0,30*4=1,2
Melhorar a eficiéncia 30% (0,30) 2 0,30*2=0,6
Avaliagdo por objetivos =Soma (1,2+1,2+0,6) =3,00
Tabela 13 — Avalia¢do de desempenho por Competéncias (exemplo)
Competéncia Nivel de Qualificagao Nivel de
. . Quantificagdo
Orientac3ao para Resultados Insuficiente 2
Orientagdo para clientes Bom 3
Orientagao para os Processos Mau 1
Avaliagcao por Competéncias =Soma(2+3+1)/3=2

Como a avaliacao de desempenho final é obtida através de uma ponderacdo que se atribuiu a

cada uma das avaliacGes, serd dada uma ponderacdo de 50% a avaliacdo por objetivos e a

avaliacdo por competéncias tera uma ponderagdo de 50% como representado na tabela 14.

Tabela 14 — Avaliacdo de Desempenho Final (exemplo)

Avaliagdo de Desempenho Ponderagdao Avaliagdo obtida
Avaliagdo por objetivos 50% (0,50) 1,5
Avaliacdo por competéncias 50% (0,50) 1,5

Avaliagdo Final AF=(0,5*3)+(0,5*2)=2,5

4.6.5. Processo de Avaliacéo

Dentro de cada departamento, as chefias deverdo reunir-se com as suas equipas, para em

conjunto, definirem os objetivos, indicadores de desempenho e metas a atingir para o
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periodo em causa. Dessa mesma reunido, deverdo surgir o conjunto de competéncias a
incluir no Plano de Desenvolvimento Pessoal, as quais serdo posteriormente sujeitas a

avaliacdo.

Cada colaborador devera possuir uma folha de avaliacdo, da qual constem todas as vertentes
sujeitas a avaliacdo (objetivos e competéncias). Uma copia ficara na posse do colaborador,
outra com a sua chefia direta e outra a arquivar na sua pasta interna no Departamento de

Recursos Humanos.

A informagdo resultante dessas reunides deverd permitir construir o BSC alocado a cada
colaborador e ainda 0 BSC de cada departamento enquanto parte integrante da organizacéo.

Na figura seguinte apresenta-se as diversas etapas que constituem a implementagdo e a

operacionalizacdo do processo de avaliacdo de desempenho proposto.

Pré-requesitos para a Planeamento da avaliagao Execugdo da avaliagdo Avaliagdo de desempenho
definigdo de de desempenho
objetivos em cascata 1.0 avaliado tem a 1.Avaliagdo do grau em que
1.Discussdo entre os responsabilidade por os objetivos foram ou ndo
1.Conhecimento da N avaliadores e o avaliado | 5| actuarem conformidade L 5 alcangados, mediante a
estratégia e dos sobre os resultados a com o planeado. auto —avaliagdo.
objetivos da alcangar, os
organizagdo comportamentos a 2.0 avaliador tem a
adoptar e o plano de acgdo responsabilidade de v
2.Conhecimento das a seguir. observar e documentar a Revisdo da avalia¢do de
fungbes através da avaliagdo, actualizar o desempenho
analise do trabalho. 2. Realizagdo de uma plano em caso de
'y acgdo de formagdo mudanga ou necessidades 1.Reunido para discutir a
promovida pelo de formagdo, avaliagdo e as ac¢bes de
Departamento de RH aos proporcionar feedback, desenvolvimento futuro.
avaliadores. providenciar os recursos
necessarios ao bom
desempenho e elogiar ou
chamar a atengdo para
determinadas condutas.

Renovagdo do
processo para
defini¢do de objetivos
para o préximo

A

Figura 28 — Processo de avaliagdo de Desempenho. Adaptado de Aguinis (2009b)

4.6.6. Monitorizacao

Quer os instrumentos de medicdo de performance, quer a folha de avaliagdo deverdo ser

revistos semestralmente. Nesse periodo, deverdo ocorrer as reunides de feedback entre 0s
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colaboradores e a chefia direta. Esta opcdo prende-se com a necessidade de manter 0s
instrumentos atualizados a realidade, como os colaboradores dotados de informac&o crucial

para um bom desempenho da funcéo exercida.

4.7. Sistema de recompensas

O sistema de recompensas pode ser definido como um conjunto de instrumentos que
constituem a contrapartida da retribuicdo que cada empregado aufere pela sua participacao
na atividade de uma organizagdo. As recompensas poderdo ser do tipo monetérias (ou
extrinsecas) ou ndo-monetérias (intrinsecas) e deverdo ter por base a coeréncia entre as
componentes da politica de remuneracdes e a articulacdo com os objetivos estratégicos da
empresa. O critério de atribuicdo deve basear-se no desempenho de cada colaborador para 0s

resultados do negdcio, e ser uma fonte de motivacdo e produtividade para 0s mesmos.

4.7.1. Tipos de recompensa

A estrutura de sistema de recompensas proposta teve em consideracdo a cultura
organizacional, os objetivos estratégicos definidos e o perfil dos colaboradores. De forma a
tornar este equilibrio possivel, foi tido em conta os critérios de avaliacdo definidos nos
pontos anteriores. Pois a gestdo de desempenho devera ter implicacdes nas decises sobre 0s
salarios, recompensas variaveis por mérito, promocdes, transferéncias e saidas dos membros

da organizacao.

O sistema de recompensa desta organizacdo foi desenhado em torno das tabelas salariais
existente para todas as funcGes e para cada um dos niveis de desempenho. Assim, a escolha
do bonus sobre a forma de um salario anual por funcdo, como tipo de recompensa, alinha na
perfeicdo com a estratégia da empresa. Para tal, € condicdo essencial que a avaliacédo final
individual seja igual ou superior a 3,5 (quatro) pontos. A exceléncia, serd premiada sob a
forma de um acelerador de performance quando o colaborador supera uma avalia¢do final de
4,5 pontos e quando a rendibilidade da empresa supera 0s cem pontos percentuais da meta
estipulada no orcamento anual. A figura seguinte exemplifica o desenvolvimento

escalonados das recompensas.
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Bdnus
Exceléncia

Recompensa | Recompensa

Formagdo ou
Promogdo

Formagdo ou

Formacgdo, Mobilidade

Mobilidade
ou Saida

Delal,49 De1,5a2,49 De 2,5a3,49 Entre 3,5 a 4,49 De 4,5 a 5,00

Figura 29 — Desenvolvimento profissional do Sistema de recompensas

O processo de célculo e atribuicdo da recompensa anual aos colaboradores esta indexado as
duas variaveis anteriormente citadas. A rendibilidade da organizacdo tera um peso de
cinguenta pontos percentuais no coeficiente de atribuicdo e a avaliacdo de desempenho
individual tera os restantes cinquenta pontos percentuais. Para que exista lugar a atribuicéo
desta recompensa, a rendibilidade da empresa no ano de referéncia ndo poderéa ser inferior a

noventa e cinco pontos percentuais do objetivo definido no orcamento anual.
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CONCLUSAO

Nos dias de hoje as organizagdes, confrontadas com uma envolvente de negdcios cada vez
mais global e competitiva, necessitam de avaliar o seu desempenho de forma permanente e
adequada. Consequentemente, a avaliacdo da performance ndo pode ter como suporte,
apenas, indicadores de desempenho de natureza financeira, devendo antes ser utilizados

conjuntamente com indicadores de natureza ndo financeira (Kaplan, 1992, 1996a, 1996b).

As organizacgdes que tém obtido maiores beneficios através de novos sistemas de gestdo da
performance, revelam maior capacidade para alinhar as suas estratégias centrais com as
estratégias das unidades de suporte, o que indica que o alinhamento equivale a um
sincronismo organizacional que produz resultados radicais. Perceber como se cria
alinhamento nas organizacdes é uma questdo crucial para criar valor em qualquer tipo de

organizacdo (Kaplan e Norton,2006:p3).

O trabalho teve como objetivo a escolha de um sistema de medicdo e avaliacdo da
performance organizacional integrado com o sistema de avaliacdo de desempenho, visando o
alinhamento estratégico. O projeto aplicado desenvolve-se numa Instituicdo Financeira em
que a sua visdo é ser reconhecida pelos seus clientes e colaboradores como uma marca de
referéncia. A sua estratégia assenta na prestacdo de servicos caracterizados pela exceléncia e

pela permanente orientacdo para as necessidades de cada cliente.

Tendo por base a literatura revista, o quadro tedrico reflete os temas da performance
organizacional e da avaliacdo de desempenho. O modelo de gestdo adotado para esta
organizacdo encontra-se baseado no Balanced Scorecard e para a avaliacdo de desempenho

pelos métodos de gestdo de objetivos e de gestdo de competéncias.

No projecto desenvolve-se 0 BSC a trés niveis: organizacional, departamental e individual e
a integracdo deste Ultimo no modelo de avaliacdo de desempenho. Foi utilizado como piloto

o departamento de Recursos Humanos, abarcando ainda, as respetivas areas funcionais.

As etapas condutoras a sua construgdo abrangeram a visdo da organizacdo, a identificagao
dos objetivos estratégicos para o ano de 2011 e a sua integracdo nas perspetivas e eixos

estratégicos selecionados para o instrumento. Seguiu-se a escolha dos indicadores, formas de
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calculo e metas a atingir para cada um dos objetivos. O modelo de avaliacéo de desempenho
foi desenhado em funcdo do atual modelo implementado na empresa. Este agrega a
avaliacdo sobre duas componentes: a comparacdo entre 0s objetivos estabelecidos e 0s

concretizados, a posse e aplicacdo das competéncias criticas ao desempenho de cada funcéo.

Na construcdo do modelo de Avaliacdo de Desempenho individual a metodologia aplicada
foi inspirada pelo do BSC departamental e do BSC corporativo. Os objetivos foram
definidos de acordo com o perfil profissional desenhado para cada uma das funcOes
desempenhadas nas diversas areas que incorporam o Departamento de RH do Banco B. Ou
seja, para a funcdo de Técnico de Recrutamento e Selecdo, de Técnico de Planeamento,
Gestdo e Integracdo de RH, de Técnico de Sistemas de Informacdo de Gestdo, de Assistente
de Servigos Clinicos, de Técnico de area de Formacdo, de Gestor Administrativo e de

Motorista.

Este projeto foi desenvolvido no Departamento de Recursos Humanos com o objetivo de
estimular a gestdo de recursos humanos a ser uma area estratégica da organizacdo e por
outro lado este demonstrou interesse e disponibilidade para o efeito. Esta metodologia

podera ser replicada por outros departamentos.

A performance e o desempenho sdo ferramentas indispensaveis para as organizacdes
identificarem os seus fatores diferenciadores, tornando-0s na sua vantagem competitiva face

a concorréncia.

79



BSC do Departamento de Recursos Humanos num Banco

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Aguinis, H. (2009b), An expanded view of performance management. In JW Smither &

M.London (Eds.), Performance management: Putting research into practice. San Francisco.

Associacdo Portuguesa de Bancos (2012), Outubro, Perspetiva sobre o Sistema Bancario

Portugués.
Bancaleiro, José (2007), Scorecard de Capital Humano. Editora RH: Lisboa.

Becker, B., Ulrich, D.,Huselid M. (2001) HR Scorecard — Linking people, strategy abd
performance, Boston, Harvard Business School Press.

Bourne, M.,(2008). Performance measurement: learning from the past and projecting the

future, Measuring Business Excellence, vol.12 n° 4, paginas 67-72.

Caetano, A. (2008), Avaliacdo de Desempenho: Metaforas, Conceitos e Praticas. Editora
RH: Lisboa.

Caetano, A. (2008), Avaliacdo de Desempenho: O essencial que avaliadores e avaliados

precisam de saber. Livros Horizonte: Lisboa.

Chiavenato, I. (2008). Gestdo de Pessoas: O novo papel dos Recursos Humanos nas

OrganizacGes. 3% Edicdo. Sdo Paulo, Brasil: Campus.

Domingos, Alexandra Margarida Clemente Rodrigues (2010), Importancia das medidas da
Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento do Balanced Scorecard nos Hotéis Portugueses
de 4 e 5 Estrelas. Tese de mestrado, ISCAL.

Epstein, M e Manzon, J.F. Implementing corporate strategy: from Tableau de Board to

Balanced Scorecard. European Management Journal, v16, n°2, April 1998.

Ferreira, A.A, Reis, A.C.F, Pereira, M.1.(2006), Gestdo Empresarial: de Taylor aos nossos

dias. Pioneira; Brasil.

Fleury, M.T.L.; A.C.C. Fleury (2000), Estratégias empresariais e formacdo de competéncias.

Sao Paulo: Atlas.

80



BSC do Departamento de Recursos Humanos num Banco

Franco, Raquel Filipa Duarte (2009), Integracdo de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho
Projecto de Intervencdo numa Empresa Farmacéutica de Genéricos. Tese de mestrado em
Gestdo de Empresas, ISCTE.

Instituto de formacéo Bancaria (2007), Janeiro, Revista Inforbanca, N° 71
Instituto de formacao Bancéria (2008), Novembro, Revista Inforbanca, N° 78

Jordan, H., Carvalho das Neves, J.,Azevedo Rodrigues, J. (2005), O Controlo de Gestdo: ao

Servico da Estratégia e dos Gestores. Areas Editora:Lisboa.

Kaplan, R. (1999), The Balanced Scorecard for Public-Sector Organizations, Balanced

Scorecard Report.

Kaplan, R. e Norton, D. (1997). A Estratégia em Acc¢do — Balanced Scorecard. 142 Edicéo.

Rio de Janeiro, Brasil: Editora Campus.

Kaplan, R., Norton, D., (1992). The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance,

Harvard Business Review.

Kaplan, R., Norton, D., (1993). Putting the Balanced Scorecard to Work. Harvard Business

Review.

Kaplan, R., Norton, D., (1996). Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System. Harvard Business Review.

Kaplan, R.; Norton,D. (1996), The Balanced Scorecard, Harvard Business School Press,

Boston.

Kaplan, R.S. e Norton, D.P., 1996a. Translating strategy into action: the balanced scorecard.
Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R.S. e Norton, D.P., 1996b. Using the balanced scorecard as a strategic management

system. Harvard Business Review, 74 (1) pp.75-85.

Lopes, Virgilio Pereira (2012), Um modelo de Gestdo de Performance e de Desempenho

numa PME do Sector Alimentar. Tese de mestrado em Gestdo de Empresas, ISCTE.

81



BSC do Departamento de Recursos Humanos num Banco

Matic, lvan (2012), Measuring the Effects of Learning on Business Performances: Proposed
Performance Measurement Model. The Journal of American Academy of Business,
Cambrige, Vol.18, Num.1.

Nair, M. (2004), Essentials of Balanced Scorecard, John Wiley & Sons, New Jersey.

Pfeffer, J. (1998). Seven Practices of Successful Organizations. California Management
Pina e Cunha, M., Rego, Arménio, Campos e Cunha, Rita, Cabral-Cardoso, Carlos,

Marques, Carlos, Gomes, Jorge (2010), Manual de Gestdo de Pessoas e do Capital Humano.
Edicbes Silabo: Lisboa.

Pinto, F. (2009). Balanced Scorecard: Alinhar Mudancas, Estratégias e Performance nos
Prahalad, C. e Hamel, G. (1990). The core competence of the corporation. Harvard Business

Review, v.90, n° 3, 79-91.

Prieto, V. et al (2006). Factores criticos na implementacdo do Balanced Scorecad. Gestdo e
Producéo, vol 13, n° 1, 81-92

Review, 40(2), pp. 96-123.

Rodrigues, Jorge (2012), Gestdo Estratégica das InstituicGes Financeiras. Escolar
Editora:Lisboa.

Servicos Publicos. Lisboa: Edi¢des Silabo, Lda.

Sousa, G.M., Albuquerque, A.C.L. (2012). A importancia da relacdo entre Gestdo do
conhecimento nas organizagdes e o Balanced Scorecard como vantagem competitiva na

gestdo de activos intangiveis. Revista Negdcios e Projeccédo. v 3, n° 1, p14-30.

Sousa, M. et al (2006). Gestdo de Recursos Humanos — métodos e praticas. Lisboa,

Portugal: Lidel edi¢Ges técnicas.

82



BSC do Departamento de Recursos Humanos num Banco

Indice de Anexos

ANEXO 1 — PerfiS ProfiSSIONGIS ......ccviviiiieriiieiiesie sttt 84
ANexo 2 — Competéncias da FUNGAD .........cccveiicieieece e 91
Anexo 3 — Cat&logo de COMPELENCIAS. ......cviuiriereeiiiie ettt 98
ANEX0 4 — Fichas de AVAHAGED ..........cceieiiiiiiie e 100

83



BSC do Departamento de Recursos Humanos num Banco

Anexo 1.1- Perfil Profissional — Técnico de Recrutamento e Seleccéo

PERFIL PROFISSIONAL

DATA DE REVISAO:

APROVADO POR:

FUNCAO

Técnico de recrutamento e selecgdao

DEPARTAMENTO

ENQUADRAMENTO
REPORTAR A

Departamento de RH

Direcgao

FORMAGAO BASE PARA O DESEMPENHO DA FUNGAO
EXPERIENCIA PROFISSIONAL

Licenciatura
Experiénciade 3a5anos

MISSAO

Assegurar todo o processo de recrutamento e selecgdo transversal a todas a areas do Banco B.

Rigor técnico e conformidade com os valores da empresa.

B.

RESPONSABILIDADES E ATIVIDADES DA FUNGAO

Planifica, organiza, coordena, assegura, dinamiza e elabora todos os processos de recrutamento e selecgdo do Banco

DESCRICAO DAS TAREFAS

TAREFA

Levantamento das necessidades de recrutamento provenientes
da Area de Planeamento e Gest3o de RH

Elaborar e colocar anuncios de recrutamento (interno e externo)
Receber processos de candidatura ao Banco B e proceder ao
respectivo registo

Realizar a triagem curricular

Cotar os testes realizados e analisar os procesos de

Seleccdo dos candidatos e enviar as dreas para entrevista final
Dinamizar a area de recrutamento

REAVCIORYADID GOl PERIODICIDADE

OUTRAS AREAS

Planeamento e
~ N/A

Gestdo de RH
N/A N/A
N/A N/A
N/A N/A
N/A N/A
N/A N/A
N/A N/A

COMPETENCIAS PARA O DESEMPENHO DA FUNGCAO

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

DESCRICAO

Capacidade de adaptacido

Capacidade de adaptagdo a dindmica cultural da
organizagdo, as novas tecnicas e metodologia.

Disponibilidade

Capacidade de identificar definir prioridades na
organizacgdo das tarefas, e assim retirar sinergias do
pocesso.

Capacidade de Negociagao

Capacidade de Comunicar e adaptar o seu discurso
a diferentes interlocutores.

Integridade e confianca

Mantém a confidencialidade, neutralidade e a

descrigdo no tratamento dos processos em curso.

Iniciativa e criatividade

Capacidade de lidar com situa¢des inesperadas e
de inovar em novas metodologias.

COMPETENCIAS DE GESTAO

DESCRICAO

Autonomia

Reconhece, age, assume e tenta resolver os
problemas, utilizando metodologias rigorosas, sem
recorrer constantemente a hierarquia superior.

Responsabilidade

Capacidade de orientagdo para o cumprimento de
tarefas inerentes aos diversos processos.

Orientacdo para o cliente

Colabora de modo construtivo e cooperativo quer
com clientes externos, quer com clientes internos.

Orientacdo para resultados

Capacidade de identificar definir prioridades na
organizacgdo das tarefas, e assim retirar sinergias do
pocesso.

COMPETENCIAS TECNICAS

DESCRICAO

Aprendizagem Técnica

Integra rapidamente novos conhecimentos e
competéncias técnicas.

INDICADORES DE PERFORMANCE

de admissdo

Taxa de retencdo de talentos; taxa de turnover dos recém admitidos; tempo médio de recrutamento; custo médio
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Anexo 1.2.- Perfil Profissional — Técnico de Planeamento, Gestdo e Integracdo de RH

PERFIL PROFISSIONAL

DATA DE REVISAO: APROVADO POR:
FUNCAO Técnico de Planeamento, Gestdo e Integragdo de RH
ENQUADRAMENTO DEPARTAMENTO DepartamenEo de RH
REPORTAR A Direcgcao
FORMACAO BASE PARA O DESEMPENHO DA FUNCAO Licenciatura
EXPERIENCIA PROFISSIONAL Experiénciade 1 a 3 anos
MISSAO

Garantir e assegurar todo o processo de acolhimento de novos colaboradores do Banco B, gerir o desempenho
dos empregados e desenvolver acgdes necessdarias com vista a criagdo de um modelo integrado para o Grupo B.

RESPONSABILIDADES E ATIVIDADES DA FUNCAO

Estar perfeitamente alinhado e integrado na cultura da organizagdo, de forma a aumentar a satisfagcdo e
motivacdo dos empregados.

DESCRICAO DAS TAREFAS

TAREFA RELACIONADO COM PERIODICIDADE
OUTRAS AREAS

Assegurar o cumprimento de todas as obrigagdes legais

em matéria de gestido de RH e aimplementacdo das N/A N/A
Directrizes aprovadas pelo Banco.

Elaborar e gerir os contratos de trabalho dos empregados N/A N/A
Assegurar e promover o acolhimento de novos N/A N/A
Gerir os prclcessos inerentes a mobilidade, promogdes e Todas N/A
remuneracdes

Avaliar e gerir desempenho dos colaboradores Todas N/A
Analisar e acompanhar o absentismo dos colaboradores Todas N/A
Gerir e acompanhar processos de rescisdo, demissdo, Todas N/A

reformas e pré-reformas

COMPETENCIAS PARA O DESEMPENHO DA FUNCAO

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS DESCRICAO
Gere o seu tempo com precisdo, em fungdo das
Responsabilidade atividades realmente importantes e prioritarias para

a organizacao.

Capacidade de Adaptagdo Capacidade de adaptagdo a dindmica cultural da
empresa.

Capacidade de comunicar e adaptar o seu discurso a
Capacidade de Negocia¢do diferentes interlocutores, percepcionando as suas
principais necessidades.

COMPETENCIAS DE GESTAO DESCRICAO

Realiza com empenho, rigor e perserveranca as

Orientacgdo para resultados .
metas definidas.

Capacidade de estabelecer diagndsticos em face das

Orientagdo para processos . ~ .
informacgdes recolhidas.

Capacidade de independéncia na realizagcdo do seu

Autonomia
trabalho.

Mantém os clientes informados e actualizados

Orientag3do para o cliente ) .
relativamente a decisdes que os afectem.

COMPETENCIAS TECNICAS DESCRICAO

Integra rapidamente novos conhecimentos e

Aprendizagem técnica L L.
competéncias técnicas.

Capacidade de assegurar todos os procedimentos
inerentes a gestdo de pessoas, desde o processo de
acolhimento de novos colaboradores ao processo de
reforma/ rescisdo dos mesmo.

Gestdo de pessoas

INDICADORES DE PERFORMANCE

Taxa de execugdo do ciclo do processo de avaliagdo de desempenho; Taxa de absentismo; Percentagem com
reincidéncia em baixo nivel na avaliacdo de desempenho
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Anexo 1.3.- Perfil Profissional — Técnico de Sistemas de Informacdo de Gestdo

PERFIL PROFISSIONAL

DATA DE REVISAO: APROVADO POR:
FUNCAO Técnico de Sistemas de Informacgdo de Gestdo
DEPARTAMENTO Departamento de RH
ENQUADRAMENTO REPORTAR A Direccdao
FORMAGCAO BASE PARA O DESEMPENHO DA FUNGAO Licenciatura
EXPERIENCIA PROFISSIONAL Experiéncia de 3a 5 anos
MISSAO

Desenvolver a acgdes necessarias conducentes a uma correcta gestdo previsional de pessoas do Banco B,
considerando as estratégias e objetivos globais, nomeadamente nos dominios do negdcio e ou das politicas
orcamentais.

RESPONSABILIDADES E ATIVIDADES DA FUNGAO
Definir, implementar e gerir um modelo de recolha permanente de informagdo para a gestdo de recursos
humanos, nomeadamente no que se refere aos aspectos quantitativos, qualitativos e remuneratodrios,
considerando, entre outros factores, o Benchmarking de organizacdes financeiras.

DESCRICAO DAS TAREFAS

TAREFA RELACIONADO COM PERIODICIDADE
OUTRAS AREAS
Elaborar e controlar o orcamento de custos com Pessoal N/A Mensal
Acompanhar e controlar o orcamento do cumprimento do N/A Mensal
SOl do departamento
Assegurar a operacionalidade dos processos de
Ssesurar aop "0 Pro Todas N/A
distribui¢do de lucros e outros incentivos
Assegurar a execucido do Balanco Social do Banco B N/A Anual
Fornecer toda a informacg3o relativa a Recursos Humanos
R Todas N/A
aos diversos departamentos
C d trol jectos d i E]
( oordenar e controlar os projectos de reorganizagdo N/A N/A
interna do departamento RH
Preparar e enviar toda a informagdo exigida por entidades
- . N/A Mensal
supervisoras e por outras entidades externas

COMPETENCIAS PARA O DESEMPENHO DA FUNGCAO

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS DESCRICAO
Gere o seu tempo com precisdo, em fun¢do das
Responsabilidade atividades realmente importantes e prioritarias

para a organizagdo.

Capacidade de Adaptagdo Capacidade de adaptagdo a dinamica cultural da

empresa.
Capacidade de comunicar e adaptar o seu
Capacidade de Negociagdo discurso a diferentes interlocutores,
percepcionando as suas principais necessidades.
COMPETENCIAS DE GESTAO DESCRICAO

Capacidade de estabelecer metas para atingir os

Orientacdo para resultados s
objetivos propostos.

) Capacidade de resolver problemas,
Autonomia _ i
apresentando solugdes eficazes.

Capacidade de orientagdo para o cumprimento
Orientagdo para os processos de tarefas inerentes aos diferentes processos
organizacionais.

COMPETENCIAS TECNICAS DESCRICAO

Capacidade de assegurar todos os

Conhecimentos de gest3ao orcamental . R N ~
procedimentos inerentes a gestdo orcamental.

Conhecimentos informaticos e de controlo

Aprendizagem técnica
orgamental.

INDICADORES DE PERFORMANCE

Quantidade de melhorias implementadas nos sistemas de informagdo do Banco e nas areas de suporte;
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Anexo 1.4.- Perfil Profissional — Assistente dos Servigos Clinicos

PERFIL PROFISSIONAL

DATA DE REVISAO:

APROVADO POR:

FUNCAO

Assistente dos Servigos Clinicos

AREA
ENQUADRAMENTO REPORTAR A

Departamento de RH

Direcgao

FORMAGAO BASE PARA O DESEMPENHO DA FUNCAO
EXPERIENCIA PROFISSIONAL

Licenciatura
Experiénciade 1a 3 anos

MISSAO

Ocupacional (Medicina do trabalho) e da Medicina Curativa

Estudar e propor medidas e politicas de acgao social no Banco B, nomeadamente nos dominios da Saude

RESPONSABILIDADES E ATIVIDADES DA FUNGCAO

Monotorizar e garantir um adequado servico prestado pelo Fornecedor de servicos médicos.

DESCRICAO DAS TAREFAS

TAREFA

Conceder bolsas anualmente

Gerir e acompanhar o servigo social de refeitérios do Banco B.
Analisar situagdes de caracter social, envolvendo os
empregados individualmente

Estabelecer e gerir as ligagGes necessarias a Servigos Médicos
Sociais existentes (SAMS e Hospitais)

HAACICIVAR e PERIODICIDADE
OUTRAS AREAS
Todas N/A
Todas N/A
Todas N/A
N/A N/A

COMPETENCIAS PARA O DESEMPENHO DA FUNCAO

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

DESCRICAO

Responsabilidade

Capacidade de identificar e definir
prioridades.

Capacidade de Adaptagao

Capatgdo de adaptagdo a dinamica cultural

da organizacgdo.

COMPETENCIAS DE GESTAO

DESCRICAO

Orientagao para clientes

Capacidade de percepcionar e/ou
identificar as necessidades do cliente,
percepcionando as suas necessidades e
expectativas.

Orientagao para os processos

Capacidade de adoptar estratégias de
fomentar reflexdo com intuito de
implementar melhorias nas suas praticas
diarias.

Autonomia

Capacidade de resolver problemas,
apresentando solucgdes eficazes.

COMPETENCIAS TECNICAS

DESCRICAO

Exceléncia no servigo

Capacidade de transmitir confianca e

eficiéncia ao cliente.

INDICADORES DE PERFORMANCE

Taxa de satisfacdo do cliente; numero de reclamacgdes
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Anexo 1.5.- Perfil Profissional — Técnico de Formacao

PERFIL PROFISSIONAL

DATA DE REVISAO:

APROVADO POR:

FUNCAO

Técnico de Formagao

ENQUADRAMENTO

AREA Departamento de RH

REPORTAR A Direccdo

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

FORMAGAO BASE PARA O DESEMPENHO DA FUNGAO

Licenciatura

Experiénciade 1a 3 anos

com as distintas areas funcionais.

MISSAO

Desenvolver o Capital Intelectual do Banco B, de acordo com as orientag¢des estratégicas do Grupo e em parceria

RESPONSABILIDADES E ATIVIDADES DA FUNCAO

Promover o desenvolvimento transversal de competéncias gerador de uma verdadeira cultura de grupo.

DESCRICAO DAS TAREFAS

TAREFA RELACIONADO COM PERIODICIDADE
OUTRAS AREAS
Implementar programas de formagao eficientes Todas N/A
Diagnosticar as necessidades de formacgdo de todas as areas N/A
do Banco Todas
Apoiar e dinamizar as mudangas organizacionais de todas as
N/A
estruturas do Banco. Todas
Acompanhar e avaliar todos os programas de formagao N/A N/A
Mensurar a rendibilidade dos investimentos em formagdo N/A N/A

COMPETENCIAS PARA O DESEMPENHO DA FUNCAO

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

DESCRICAO

Capacidade de Adaptagao

Capacidade de adaptagdo a dinamica cultural da
organizagao.

Capacidade de Negociagdo

Capacidade de comunicar e adaptar o seu discurso
a diferentes interlocutores, percepcionando as
suas principais necessidades.

Iniciativa e criatividade

Capacidade de gerir de forma efizaz e de inovarem

novas metodologias.

COMPETENCIAS DE GESTAO

DESCRICAO

Orientagao para resultados

Capacidade de estabelecer metas para atingir os
objetivos propostos, de forma a garantir a
satisfacdo dos colaboradores.

Autonomia

Capacidade de de independéncia narealizagdo do
seu trabalho, ndo carecendo de orientagdo

Orientagdo para os clientes

Capacidade de identificar as necessidades de cada
empregados, explorando o seu potencial e as suas
expectativas.

Orientagdo para os processos

Adopta estratégias capazes de fomentar a reflexdo
e a auto-avaliacdo do seu superior hierarquico, com
intuito de implementar melhorias nas suas praticas

didrias.
COMPETENCIAS TECNICAS DESCRICAO
Capacidade de controlar e planear as formacgdes
Planeamento
planeadas.

Gestdo de pessoas

Capacidade de transmitir a competéncia
profissional, a eficiéncia, o entusiasmo e a
motivacdo a todos os empregados.

INDICADORES DE PERFORMANCE

formagao

Taxa de execucgdo do Planeamento da formagdo; custo médio da hora de formacgao; nivel médio de satisfacdo com
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Anexo 1.6.- Perfil Profissional — Gestor Administrativo

PERFIL PROFISSIONAL

DATA DE REVISAO:

APROVADO POR:

FUNCAO

Gestor Administrativo

AREA
ENQUADRAMENTO REPORTAR A

Departamento de RH

Direcgao

FORMAGCAO BASE PARA O DESEMPENHO DA FUNCAO
EXPERIENCIA PROFISSIONAL

122 Ano de escolaridade
Experiénciade 1a2anos

MISSAO

Processar todas as remuneragles, abonos e descontos individuais.

RESPONSABILIDADES E ATIVIDADES DA FUNGCAO

Controlar a aplicagdo de todas as normas legais e contratuais sobre remuneragées e descontos.

DESCRICAO DAS TAREFAS

Responsabilidade

TAREFA RELACIONADO COM PERIODICIDADE
OUTRAS AREAS

Processar remuneracdes, abonos e descontos individuais Todas Mensal

Proceder a retengao e liquidagdo juntos dos Organismos do

Estado e judiciais Todas Mensal

Controlar os mapas de horario de trabalho Todas Mensal

Controlar os ficheiros de pontualidade, assiduidade e planos

de férias de todos os empregados Todas Mensal

Gerir e controlar o cadastro individual dos colaboradores Todas Mensal

Gerir e controlar cartdes de identidade de empregados Todas Mensal

Contabilizar custos com pessoal N/A Mensal

COMPETENCIAS PARA O DESEMPENHO DA FUNCAO
COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS DESCRICAO

Capacidade de identificar e definir

prioridades.

Capacidade de Negociacao

Capacidade de comunicar com os
diversos interveniéntes.

COMPETENCIAS DE GESTAO

DESCRICAO

Orientagao para os processos

Capacidade de orientagdo parao
cumprimento das tarefas .

Autonomia

Capacidade de resolver problemas,
apresentando solugdes eficazes.

Orientagdo para os clientes

Capacidade de percepcionar e/ou
identificar as questdes apresentadas.

COMPETENCIAS TECNICAS

DESCRICAO

Aprendizagem Técnica

Conhecimento de todas as normas legais
e contratuais em vigor.

INDICADORES DE PERFORMANCE

indice de reclamacdes; taxa de assiduidade e pontualidade
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Anexo 1.7.- Perfil Profissional — Motorista

PERFIL PROFISSIONAL

DATA DE REVISAO: APROVADO POR:
FUNCAO Motorista
AREA Departamento de RH
ENQUADRAMENTO REPORTAR A Direcgdo
FORMAGCAO BASE PARA O DESEMPENHO DA FUNCAO 122 Ano de escolaridade
EXPERIENCIA PROFISSIONAL Experiénciade 1a2anos
MISSAO

Prestar servico de motorista aos membros da comissdo(CE) executiva e seus convidados.

exigidas pelo Banco.

RESPONSABILIDADES E ATIVIDADES DA FUNGAO
Zela pela conservagdo e seguranca do veiculo, assim como da sua limpeza e conservagdo, em conformidade com as
normas existentes na organizagdo. Garante que os seus clientes cheguem ao destino nas condi¢des de qualidade

DESCRICAO DAS TAREFAS

TAREFA RELACIONADO COM PERIODICIDADE
OUTRAS AREAS

Prestar servigo de motorista CE N/A
Gerir e manter a frota de servigo do Banco Todas N/A
Assegurar o servigo de distribuicdo de correio interno e

] Todas N/A
eventuais entregas urgentes

COMPETENCIAS PARA O DESEMPENHO DA FUNCAO

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

DESCRICAO

Capacidade de Adaptacdo

Capacidade de adaptacdo aos novos modelos de trabalho e
ferramentas criadas pela organizagdo.

Responsabilidade

Capacidade de identificar e definir prioridades

Capacidade de Negociacdo

Capacidade de comunicar o seu discurso a diferentes tipo de
interlocutores, percepcionando as suas necessidades e
expectativas.

COMPETENCIAS DE GESTAO

DESCRICAO

Autonomia

Conduzir de modo profissional, e orientada para o aumento da
eficiéncia econdmica e financeira da organizacao.

Resolugcdo de Problemas

Capacidade de resolver problemas, apresentando solugdes
eficazes.

COMPETENCIAS TECNICAS

DESCRICAO

Gestdo das Viaturas

Capacidade para diagnosticar uma avaria e, em fungdo das suas
ferramentas e das suas competéncias. Caso ndo seja possivel a

sua resolucdo, contactar os servi¢os de manutencao.

INDICADORES DE PERFORMANCE

Custos de manutengdo anual; consumos por KM; pontualidade; nimero de proposta apresentadas
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Anexo 2.1.- Competéncias da Funcdo — Técnico de Recrutamento e Seleccéo

FICHA DE PERFIL DE COMPETENCIAS DA FUNGAO

todas a dreas do Banco B.

Funcdo: Técnico de recrutamento e selecgdo
Reportar a: Direcgao
Miss3o: Assegurar todo o processo de recrutamento e selecgdo transversal a

Formagao Escolar:

Formagdo em Gestdo de Recursos Humanos / Licenciatura

Experiéncia Profissional:

Experiéncia de 3a 5anos

Formagdo Profissional:

Universidade

proficiéncia.

Niveis de Proficiéncia: Classifique cada nivel de proficiéncia, utilizando a escala de 1a 5. Verifique no catdlogo
de competéncias a definicdo de cada uma das competéncias, bem como o significado de cada um dos niveis de

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Niveis de Proficiéncia
_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Orientagao para os resultados
Espirito de Empresa e de Grupo
Iniciativa e criatividade
Orintagao para os clientes
COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
Niveis de Proficiéncia
_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Capacidade de adaptagao
Capacidade de Negociagdo
Polivaléncia
Trabalho em equipa
Integridade e Confianga
COMPETENCIAS DE GESTAO
Niveis de Proficiéncia
- Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Autonomia
Orientagao para processos
COMPETENCIAS TECNICAS
Niveis de Proficiéncia
- Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Aprendizagem Técnica
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Anexo 2.2- Competéncias da Funcdo — Técnico de Planeamento, Gestao e Integracdo de RH

FICHA DE PERFIL DE COMPETENCIAS DA FUNGAO

desenvolver acgoes

Funcdo: Técnico de Planeamento, Gestdo e Integracdo de RH
Reportar a: Direcgao

Garantir e assegurar todo o processo de acolhimento de novos
Missdo: colaboradores do Banco B, gerir o desempenho dos empregados e

Formagdo Escolar:

Formagdo em Gestdo de Recursos Humanos / Licenciatura

Experiéncia Profissional:

Experiéncia de 1a 3 anos

Formagdo Profissional:

Universidade

proficiéncia.

Niveis de Proficiéncia: Classifique cada nivel de proficiéncia, utilizando a escala de 1a 5. Verifique no catdlogo
de competéncias a defini¢cdo de cada uma das competéncias, bem como o significado de cada um dos niveis de

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Niveis de Proficiéncia
_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Orientagao para os resultados
Espirito de Empresa e de Grupo
Orintagao para os clientes
COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
Niveis de Proficiéncia
. Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Capacidade de adaptagao
Responsabilidade
Trabalho em equipa
Polivaléncia
Capacidade de Negociagdo
COMPETENCIAS DE GESTAO
Niveis de Proficiéncia
. Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Autonomia
Orientagao para processos
COMPETENCIAS TECNICAS
Niveis de Proficiéncia
_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Gestdo de Pessoas
Aprendizagem Técnica
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Anexo 2.3.- Competéncias

da Funcgdo — Técnico de Sistemas de Informacao de Gestdo

FICHA DE PERFIL DE COMPETENCIAS DA FUNCAO

Funcdo: Técnico de Sistemas de Informacgdo de Gestado
Reportar a: Direcgao

Desenvolver a acgdes necessarias conducentes a uma correcta gestdo
. previsional de pessoas do Banco B, considerando as estratégias e

objetivos globais, nomeadamente nos dominios do negécio e ou das
politicas orgamentais.

Formagdo Escolar:

Formagdo em Gestdo ou Contabilidade / Licenciatura

Experiéncia Profissional:

Experiénciade 1a 3 anos

Formagao Profissional:

Universidade

de competéncias a defini¢do de
proficiéncia.

Niveis de Proficiéncia: Classifique cada nivel de proficiéncia, utilizando a escala de 1a 5. Verifique no catdlogo

cada uma das competéncias, bem como o significado de cada um dos niveis de

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Niveis de Proficiéncia

- Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom

Orientagao para os resultados

Espirito de Empresa e de Grupo

Orintagao para os clientes

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Niveis de Proficiéncia

- Muito
Mau Insuficiente Bom B Excelente
om

Capacidade de adaptagao

Trabalho em equipa

Polivaléncia

Responsabilidade

Capacidade de Negocia¢do

COMPETENCIAS DE GESTAO
Niveis de Proficiéncia
_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom

Autonomia

Orientagdo para processos

COMPETENCIAS TECNICAS

Niveis de Proficiéncia

_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom

Conhecimento de gestdao orcamental

Aprendizagem Técnica
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Anexo 2.4.- Competéncias da Fungdo — Assistente dos Servigos Clinicos

FICHA DE PERFIL DE COMPETENCIAS DA FUNGAO

trabalho) e da Medicina Curativa

Funcdo: Assistente dos Servigos Clinicos
Reportar a: Direcgao

Estudar e propor medidas e politicas de acg¢do social no Banco B,
Missdo: nomeadamente nos dominios da Saude Ocupacional (Medicina do

Formacao Escolar:

Formagdo em Servigos Sociais / Licenciatura

Experiéncia Profissional:

Experiénciade 1a 3 anos

Formagdo Profissional:

Universidade

proficiéncia.

Niveis de Proficiéncia: Classifique cada nivel de proficiéncia, utilizando a escala de 1a 5. Verifique no catdlogo
de competéncias a definigdo de cada uma das competéncias, bem como o significado de cada um dos niveis de

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Niveis de Proficiéncia
- Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Orientagao para os resultados
Espirito de Empresa e de Grupo
Orintagao para os clientes
COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
Niveis de Proficiéncia
- Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Capacidade de adaptagao
Trabalho em equipa
Polivaléncia
Responsabilidade
COMPETENCIAS DE GESTAO
Niveis de Proficiéncia
. Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Orientagao para os processos
Autonomia
COMPETENCIAS TECNICAS
Niveis de Proficiéncia
_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Exceléncia no servigo
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Anexo 2.5- Competéncias da Funcéo — Técnico de Formagéo

FICHA DE PERFIL DE COMPETENCIAS DA FUNGAO

Funcdo: Técnico de Formagdo

Reportar a: Direcgao
Desenvolver o Capital Intelectual do Banco B, de acordo com as

Missdo: orientagBes estratégicas do Grupo e em parceria com as distintas dreas
funcionais.

Formacao Escolar: Formagdo em Servicos Sociais / Licenciatura

Experiéncia Profissional: Experiénciade 1a 3 anos

Formagdo Profissional: Universidade

Niveis de Proficiéncia: Classifique cada nivel de proficiéncia, utilizando a escala de 1a 5. Verifique no catdlogo
de competéncias a definicdo de cada uma das competéncias, bem como o significado de cada um dos niveis de
proficiéncia.

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Niveis de Proficiéncia

. Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom

Iniciativa e criatividade

Orientagao para os resultados

Espirito de Empresa e de Grupo

Orintagao para os clientes

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Niveis de Proficiéncia

- Muito
Mau Insuficiente Bom B Excelente
om

Trabalho em equipa

Polivaléncia

Capacidade de adaptagao

Capacidade de Negociagdo

COMPETENCIAS DE GESTAO
Niveis de Proficiéncia
. Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom

Orientagdo para os processos

Autonomia

COMPETENCIAS TECNICAS

Niveis de Proficiéncia

- Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom

Planeamento

Gestdo de pessoas
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Anexo 2.6.- Competéncias da Fungdo — Gestor Administrativo

FICHA DE PERFIL DE COMPETENCIAS DA FUNGAO

Funcdo: Gestor Administrativo
Reportar a: Direcgao
Missdo: Processar todas as remuneragoes, abonos e descontos individuais

Formagdo Escolar:

122 Ano de escolaridade

Experiéncia Profissional:

Experiéncia de 1a 2 anos

Formagdo Profissional:

Escola Secundaria / Formag&o Profissional

proficiéncia.

Niveis de Proficiéncia: Classifique cada nivel de proficiéncia, utilizando a escala de 1a 5. Verifique no catdlogo
de competéncias a defini¢cdo de cada uma das competéncias, bem como o significado de cada um dos niveis de

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Niveis de Proficiéncia
_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Orientagao para os resultados
Espirito de Empresa e de Grupo
Orintagao para os clientes
COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
Niveis de Proficiéncia
- Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Responsabilidade
Capacidade de Negociagao
COMPETENCIAS DE GESTAO
Niveis de Proficiéncia
_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Orientagao para os processos
Autonomia
COMPETENCIAS TECNICAS
Niveis de Proficiéncia
_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom

Aprendizagem Técnica
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Anexo 2.7- Competéncias da Func¢do — Motorista

FICHA DE PERFIL DE COMPETENCIAS DA FUNCAO

seus convidados

Funcdo: Motorista

Reportar a: Direcgao

Miss3 Prestar servigo de motorista aos membros da comissao(CE) executiva e
issdo:

Formagdo Escolar:

122 Ano de escolaridade

Experiéncia Profissional:

Experiénciade 1a 2 anos

Formagao Profissional:

Escola Secundaria / Formac&o Profissional

proficiéncia.

Niveis de Proficiéncia: Classifique cada nivel de proficiéncia, utilizando a escala de 1a 5. Verifique no catalogo
de competéncias a defini¢cdo de cada uma das competéncias, bem como o significado de cada um dos niveis de

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Bom

Niveis de Proficiéncia
_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Orientagao para os resultados
Espirito de Empresa e de Grupo
Orintagao para os clientes
COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
Niveis de Proficiéncia
. Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Capacidade de Adaptagdo
Responsabilidade
Capacidade de Negociagdo
COMPETENCIAS DE GESTAO
Niveis de Proficiéncia
- Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente
Bom
Autonomia
COMPETENCIAS TECNICAS
Niveis de Proficiéncia
_ Muito
Mau Insuficiente Bom Excelente

Gestdo de viaturas
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Anexo 3- Catalogo de Competéncias

Descricdo de competéncias definidas pelo Banco B:

Orientacéo para o Cliente: facilidade em estabelecer relac6es de confianga e empatia
com clientes de forma a obterem-se eficacia nas ac¢Ges e qualidade no servico
prestdo.

Orientacéo para Resultados: grau de empenhamento no cumprimento dos objetivos
individuais e da equipa.

Capacidade de Negociacdo: grau para conduzir o dialogo, recorrendo a
argumentacao mais adequada a cada situacéo, tendo em vista a obtencéo de acordos
mutuamente vantajosos.

Trabalho em equipa: capacidade para trabalhar em grupo, traduzida por
empenhamento na sua coesao e na obtencdo de resultados globais e desenvolvimento
de boas relacdes interpessoais.

Espirito de Empresa e de Grupo: analisa o grau de identificacdo com o0s objetivos
estratégicos do Banco e do Grupo.

Responsabilidade: capacidade para ponderar atitudes e comportamentos, tendo em
conta as directrizes do Banco e os imperativos de ordem funcional, assumindo todas
as consequéncias dos seus actos.

Autonomia: grau de independéncia na realizacdo do seu trabalho, ndo carecendo de
orientagdo constante para alcancgar os objetivos.

Polivaléncia: capacidade para desempenhar multiplas tarefas do seu nivel funcional
ou equivalente.

Analise: capacidade para avaliar os varios aspectos de um problema, determinar as
suas interligacOes e apresentar solugdes exequiveis.

Planeamento e Organizacao: capacidade para estruturar e hierarquizar as acgdes a
desenvolver e, no quadro de prioridades devidamente calendarizadas, mobilizar os
meios adequados a realizacdo dos objetivos.

Gestdo da Mudanca: capacidade para redefinir as ac¢fes e orientar comportamentos
em ambientes mutéaveis ao nivel organizativo, tecnoldgico e de novas politicas

comerciais/administrativas.
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Desenvolvimento e Gestdo de Atividades e Controlo de Custos: avalia a qualidade da
gestdo de negdcios e outras atividades a seu cargo, combinando adequadamente 0s
factores de custo com o0s proveitos esperados, tendo como base 0s objetivos
estratégicos do Banco no que se refere a variavel Cost-to —Income.

Decisdo: capacidade para equacionar toda a informacdo relevante e optar por
solucdes eficazes, em areas de resultado incerto.

Lideranga: capacidade para levar a equipa de trabalho a atingir os objetivos afixados,
encorajando a criatividade dos seus colaboradores em articulacdo com a dinamica do
trabalho de grupo.

Delegacdo: capacidade para, no &ambito dos poderes atribuidos, delegar
competéncias por forma a libertar-se para atividades de planeamento, organizacao e
controlo, sem prejuizo das suas responsabilidades funcionais.

Criatividade: demonstra capacidade para gerar e/ou reconhecer solugbes
Imaginativas em situacdo de trabalho.

Autoaprendizagem: mostra motivacdo e interesse em assimilar rapidamente
conceitos, ideias e experiéncias.

Adaptabilidade: apresenta predisposi¢cdo para aceitar e introduzir modificagdes no
seu comportamento e ajustar-se rapidamente a situa¢fes novas e de mudanca.
Planeamento e Organizacao: estabelece e assigna de forma logica e ordenada as
accOes a desenvolver para alcangar os objetivos propostos.

Iniciativa: demostra uma atitude para aceitar novos desafios ou tarefas.

Integridade: mantem as normas sociais, €eticas e organizacionais em todas as

atividades de trabalho. Confia e respeita colegas, chefias e subordinados.
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Anexo 4- Ficha de Avaliacdo Individual

Ficha de Avaliagdo de Desempenho

Periodo de Avaliagdo:

Data:

1- Identificacdao

Nome: N2 de Funcionario:
Fungdo: Departamento:
Avaliador: Data da Avaliagdo:

2- Classificagao Final

Avaliacdo por competéncias:
Avaliacdo por objetivos

Classificacdo

Nota: Classificagdo Final = Valor da avaliagdo por competéncias *0,50 + Valor da avaliacdo por objetivos *0,50

3- Avaliagdo por Competéncias

Competéncias

Nivel de Qualificagao

Quantificacao

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para os Resultados

Capacidade de Negociagdo

Disponibilidade

Trabalho de equipa

Espirito de Empresa e de Grupo

Responsabilidade

Autonomia

Polovaléncia

Nivel médio de avaliagdo por competéncias

4- Avaliacdo por Objetivos

Nivel de
Objectivo Data de Inicio | Ponderagdo . Classificacdao
Concretizagao
Nivel médio de avaliagdao por objetivos
5- Objetivos a Atingir
Objectivo Data de Inicio | Ponderagdo

6- Plano de Desenvolvimento Pessoal

Objetivos de Desenvolvimento

Resultados Esperados

Forma Quando

7- Comentarios do Avaliador

8- Auto-Avaliagdo do Avaliado

Assinatura do Avaliador:
Assinatura do avaliado:
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