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Resumo

A monitorizagdo e avaliagdo da estratégia sdo fundamentais para que as
organizagdes consigam alinhar as suas atividades com a missdo, os valores e visdo da
empresa. O Balanced Scorecard é uma ferramenta habilitada a tal propdsito. Ao
permitir a utilizacdo simultdnea de indicadores financeiros e ndo financeiros, o
Balanced Scorecard beneficia essa monitorizacdo, traduzindo no mapa estratégico as
principais atividades com relevancia para a estratégia, bem como a forma de medir a

persecucdo desses objetivos (indicadores).

A Real Vida, recentemente integrada num novo grupo financeiro - Grupo Patris -,
redefiniu a sua missdo e os seus valores, dando desta forma um novo enquadramento
a sua estratégia. O momento torna-se assim ideal para rever a estratégia da empresa e
a forma de a comunicar a toda a organiza¢do. O Balanced Scorecard é a ferramenta
ideal para cumprir este desiderato, assentando os seus objetivos na "nova" missao,
valores, visdo e proposta de valores, transmitindo também a toda a empresa as

métricas (indicadores) com que serd medido o cumprimento desses objetivos.

A comunicac¢do da estratégia é um dos propdsitos da adoc¢do do Balanced Scorecard
como ferramenta de gestdo. Por essa razdo, deve haver um cuidado particular na
selecdo dos indicadores que medem o cumprimento dos objetivos definidos no mapa

estratégico, por forma a ndo descredibilizar o mesmo.

Assim, esta dissertacdo apresenta uma proposta de Balanced Scorecard para a Real
Vida, assente na missdo, na visdo e na proposta de valor, tendo sido testada uma nova
metodologia na selecdo de alguns indicadores através de métodos econométricos para

validar as relacdes causa-efeito entre eles.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Estratégia, Mapa Estratégico, Indicadores,

Rela¢des Causa-Efeito.
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Abstract

Monitoring and evaluation the strategy is essential for organizations to align their
activities with the mission, values and vision of the company. The Balanced Scorecard
is a tool that enables that purpose. By allowing the simultaneous use of financial and
non-financial indicators, the Balanced Scorecard benefits the strategy monitoring,
translating in the strategic map the main activities that are relevant to the strategy and

how to measure them (indicators).

Real Vida, recently integrated a new financial group - Patris Group - redefined its
mission and its values, providing a new framework for its strategy. The timing is
therefore ideal to review the company's strategy and the best way to communicate it
to the entire organization. The Balanced Scorecard is the ideal tool to accomplish this
goal, defining its objectives based on the "new" mission, vision and value proposition,
also conveying to the entire enterprise the metrics (indicators) with which the

fulfilment of these goals will be measured.

Communicating the strategy is one of the purposes of adopting the Balanced
Scorecard as a management tool. For this reason, there must be particular caution in
the selection of indicators that measure the achievement of objectives set in the

strategic map, in order not to discredit it.

Thus, this work proposes a Balanced Scorecard to Real Vida, based on the mission,
vision and value proposition of the company, using a new methodology in selecting
some indicators with econometric methods to validate the cause-effect relationships

between them.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategy, Strategy Map, Indicators, Cause-Effect

Relations.
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1. Introducao

A Real Vida opera no mercado segurador vida em Portugal, onde a competitividade
deriva, essencialmente, da elevada quantidade de empresas que operam no setor e da
volatilidade do volume de negdcios face as cambiantes macroecondmicas, legais e
fiscais. A monitorizacdo da estratégia tem, neste setor, uma relevancia acrescida, na
medida em que se torna uma vantagem competitiva a forma célere como a empresa
se adequa as referidas cambiantes do mercado, tornando-se assim num fator de
diferenciacdo que permita suplantar a concorréncia (Porter, 1996), uma vez que as
cambiantes do mercado podem implicar a mudanca da atividade da empresa (Russo,
2006). A Real Vida, adquirida pelo Grupo Patris em Novembro 2013, alterou
recentemente a sua missdo e os seus valores, resultando desta forma um novo

enquadramento estratégico para a sua atividade.

A eficaz implementacdo da estratégia implica a sua comunica¢do e monitorizacdo. E
essencial que os colaboradores conhecam e compreendam a estratégia para que a
possam executar devidamente, sendo que a estratégia ndo se reduz a uma atividade,
mas antes a conjugac¢ao de varias, tornando assim mais relevante o conhecimento do
encadeamento das atividades estratégicas. Da mesma forma, a avaliacdo dos
resultados da execucdao da estratégia permite aferir da sua valia, ou seja, se a
estratégia adotada responde aos propdsitos da sua implementacdo. Para além disso, o
processo de avaliagdao de desempenho é fundamental para a melhoria organizacional
Kaydos (1998), pois s6 avaliando a performance atual poderemos alvitrar medidas para

a melhorar.

s

E neste enquadramento que surge o Balanced Scorecard como ferramenta para
comunicar e monitorizar a execucao da estratégia, traduzindo no mapa estratégico os
objetivos estratégicos da empresa e a forma de os medir (indicadores). As rela¢des de
causa-efeito entre objetivos estdo associados indicadores que se devem correlacionar,
ou seja, a melhoria de um deverd corresponder a melhoria do outro a que se encontra
associado. Quando este efeito ndo se verifica, a estratégia perde credibilidade, na

medida em que nado sdo evidentes os seus efeitos. Assim, neste projeto foi testada a
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validagdo econométrica da relagao causa-efeito entre indicadores como forma de

selecionar os que apresentassem uma relagao mais robusta.

Este projeto consubstancia-se assim numa proposta Balanced Scorecard para a
atividade seguradora vida da Real Vida, tendo por base a missdo, os valores e a
proposta de valor da empresa (Kaplan e Norton, 1996a), incluindo um conjunto de
indicadores cujas relagdes de causa-efeito foram, sempre que exequivel, validadas

empiricamente.

Para esse efeito, e apds a "Introducdo” neste primeiro capitulo, o segundo capitulo
¢ dedicado ao enquadramento tedrico onde foram revisitadas as principais tematicas
com relevancia para este projeto, nomeadamente a estratégia, a avaliacdo de
desempenho e o Balanced Scorecard. Na primeira delas foi analisada a forma como a
estratégia se define e quais as realidades a atender na sua definicdo. A tematica da
avaliacdo de desempenho foi também investigada por ser, no fundo, o resultado
pratico da utilizacdo desta ferramenta de gestdo (BSC). Por fim, o Balanced Scorecard é
analisado quanto ao seu contexto estratégico, as suas quatro perspetivas, o mapa
estratégico e a importancia da existéncia de uma relagdao causa-efeito robusta entre os

objetivos selecionados.

O terceiro capitulo é dedicado ao projeto em si mesmo. Comecga-se por fazer a
apresentagdo e enquadramento do projeto, descrevendo-se a motivagao para a sua
realizacdo, os objetivos e a metodologia adotada. A esta seccdo segue-se uma andlise
do contexto empirico, onde é caraterizado o setor segurador vida e apresentada a Real
Vida. E com base neste enquadramento que posteriormente é descrita a estratégia da
Real Vida com base na sua missdo, valores, visdo e proposta de valor. Na quarta secao
apresenta-se o Balanced Scorecard proposto, identificando os objetivos estratégicos,
selecionando os indicadores, apresentando o mapa estratégico dai resultante e
validando econometricamente algumas relagdes causa-efeito entre indicadores. Esta
validacdo veio confirmar a maior parte das relacdes antecipadas, mas alguns
resultados contrarios as expectativas levaram a revisdo de alguns indicadores,
substituindo-se os inicialmente escolhidos por outros com relacdes causa-efeito

empiricamente mais robustas.
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No quarto capitulo sdo apresentadas as conclusdes, onde se apreciam os resultados
obtidos com o desenvolvimento deste projeto. Por fim, no quinto capitulo sao
elencados os desenvolvimentos futuros que se afiguram relevantes na continuidade do

trabalho aqui exposto.
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2. Enquadramento Tedrico

2.1. A estratégia como resultado da missao, da visao e dos valores

A visdo descreve a realidade futura para onde a empresa quer convergir. A
diferenca entre a situacdo presente e a realidade futura para onde a empresa se
pretende dirigir constitui uma lacuna que deve ser preenchida pela estratégia. A
estratégia representa assim o caminho que a empresa escolheu para preencher essa
lacuna, tratando-se desta forma de uma opgao sobre como concretizar a visdao (Cruz,

2005).

A missdo e a visdo da empresa sdo fatores fundamentais na definicdo da estratégia.
A missdo carateriza o seu propdsito de existéncia, e a visdo define a forma como a
empresa se projeta para o futuro. A missdao devera ser um statement curto (uma ou
duas frases) que defina o porqué da existéncia da organizacdo. Os valores descrevem a
atitude, comportamento e carater da empresa. A visdao determina os objetivos de

médio prazo (trés a dez anos) da organizacdo (Kaplan e Norton, 2008).

Para Pinto (2007) a missdo deve ser concisa e orientada para metas, traduzir acdes

da organizacdo, definir o objetivo tangivel e declarar um propdsito a atingir.

A empresa define a sua estratégia como forma de dar cumprimento a sua missdo e
a sua visdo rivalizando, para esse efeito, com os seus concorrentes. No entanto,
segundo Porter (1996), uma empresa s consegue suplantar os seus rivais se conseguir

estabelecer uma diferenciacdo sustentavel.

A adocdo de uma estratégia empresarial tem o propdsito de desenvolver vantagens
competitivas da organizacdo face a concorréncia. Segundo Porter (1996) existem

genericamente trés tipos de estratégias:

e Diferenciacdo de produtos;
e Lideranca pelo custo;

e Foco num segmento de mercado.
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A diferenciacdo dos produtos, sendo estes bens ou servicos, permite que estes
sejam percecionados pelo cliente como superiores ou até Unicos em relacdo aos
oferecidos pelos concorrentes. A diferenciacdo do produto pode resultar de varios
fatores como as caracteristicas do mesmo, o design, a distribuicdo, os servicos
associados ou até a prépria reputacdao de quem presta os servicos. As areas de I1&D e

de marketing devem ter, nesta estratégia, uma intervencgao relevante.

A liderancga pelos custos pressupdem a melhoria da eficiéncia e da produtividade,
por forma a alcangar custos inferiores aos concorrentes, oferecendo os mesmos bens
ou servicos por precos mais baixos. Os custos dos canais de distribuicdo sdo também

um fator importante neste tipo de estratégia.

Na estratégia de foco num segmento de mercado, as organiza¢cdes concentram os
seus recursos na satisfacdo das necessidades especificas de segmentos ou nichos de
mercado, ou seja, ndo fazendo uma oferta global de produtos no mercado em que

atuam.

Naturalmente que a estratégia da empresa ndo é imutdvel, e estd normalmente
associada a evolucdo do mercado onde a organizacdo opera. Todos os setores de
mercado tem particularidades préprias que determinam os fatores criticos de sucesso
comuns a todas as empresas a operar no setor. No entanto, as cambiantes do mercado
podem modifica-los o que leva a que as empresas devam estar atentas a mudanca da
sua atividade (Russo, 2006). Estes fatores criticos devem ser tidos em atencdo, pois
deles depende muito do sucesso da estratégia e dos objetivos definidos que a
fundamentam. A prépria missao da empresa pode mudar em funcdo dessas

cambiantes do mercado.

A missdo e a visdo da empresa sdo fatores fundamentais para definir a estratégia,
tendo sempre por adquirido que as cambiantes do mercado e da prépria empresa
podem ditar novos fatores criticos de sucesso, significando isto que a estratégia e até

mesmo a visdo podem a qualqguer momento necessitar de ser revistas ou alteradas.
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Antes de formular a estratégia é necessario consenso relativamente a missao, aos
valores e visdo. A missdo e os valores sdo estaveis no tempo, ao passo que a visdao nao

goza desta estabilidade (Kaplan e Norton, 2008).

Temos assim que a missdo, os valores e a visdo sdo fatores determinantes e

decisivos na definicdo da estratégia (Kaplan e Norton, 1996a).
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2.2. A avaliacao de desempenho

A empresa, ao desenvolver a sua atividade econdmica num mercado em
concorréncia livre, necessita de se autoavaliar por forma a melhorar a eficiéncia dos
seus recursos. Essa autoavaliagdo traduz-se, no fundo, na avaliagdo do seu
desempenho, e por ineréncia, do desempenho dos seus processos, procedimentos e
colaboradores. Segundo Kaydos (1998) o processo de avaliagdo de desempenho é
fundamental para a melhoria organizacional na medida em que responde a crescente
necessidade de avaliar os recursos intangiveis da organizacdo. Conforme refere o
mesmo autor: “Before you decide where to go, first determine where you are.”
(Kaydos, 1998, p. 41), ou seja, para alcancar a missdo e a visdo da empresa é

necessario avaliar os recursos disponiveis para o efeito.

O Balanced ScoreCard enquadra-se precisamente no propdsito de avaliacdo de
desempenho da empresa e dos seus processos considerados estratégicos. Segundo
Russo (2006, p. 16) o “Balanced Scorecard é uma das ferramentas que conjuga

perfeitamente os conceitos de diregdo estratégica e de avaliagdo de desempenho”.

Segundo Kaplan e Norton (2006) existem cinco principios chave para as

organizacdes alinharem as medidas de desempenho e de gestdo a estratégia:

e Incentivar a mudanca através de uma lideranca executiva;

e Traduzir a estratégia em termos operacionais;

e Alinhar a organizacdo a estratégia;

e Motivar para fazer da estratégia o trabalho de todos os funcionarios;

e Fazer com a estratégia seja um processo continuo.

Temos desta forma que a estratégia deve ser comunicada, descentralizada e
avaliada. A comunicacdo é fundamental neste enquadramento, uma vez que sé
através dela se consegue a respetiva descentralizacdo e, em consequéncia, sua correta

avaliacao.

A avaliacdo de desempenho estd naturalmente associada a indicadores de

desempenho que se traduzem em quantificagdes de uma determinada realidade.
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Conforme refere Courtois (2003), um indicador de desempenho é um dado
quantificado que mede a eficacia de um processo ou sistema em relagdo a um objetivo

que devera ser determinado no quadro de uma estratégia global.

Courtois (2003) refere ainda que os indicadores de desempenho devem obedecer

as seguintes caracteristicas:

e Facil compreensdo para que esteja ao alcance de todos;

e Abrangentes, na medida em que a empresa é ela prépria um conjunto de
elementos interdependentes e interativos;

e Em numero limitado, em beneficio da objetividade no apoio a decisao;

e Frequéncia de medic¢do associada as possibilidades de melhoria;

e Devem acompanhar a evolucdo da empresa, no sentido em que ndo sao
imutaveis;

e Facil acesso.

Segundo Simons (2000) para que os indicadores tenham a devida qualidade, devem

atentar as seguintes caracteristicas:

o Viabilidade técnica —, verificar que existem dados disponiveis para os
calcular, assim como considerar a forma de os obter e o seu grau de
fiabilidade;

e Custo — qual o custo do processamento da informagdo a produzir e qual
seria o custo de oportunidade de ndo gerar essa informacao, considerando o
seu valor para o Balanced Scorecard proposto;

e Indicadores de inducdo e indicadores de resultados - deve existir uma
adequada combinacdo entre indicadores de resultados e indicadores de
inducao;

e Risco de comportamentos disfuncionais, avaliar se o indicador ¢é
objetivo/completo/reativo: — “objetivo”, se pode ser medido e verificado
com férmulas claras e ndo ambiguas; “completo”, quando sozinho permite
medir o grau cumprimento do pretendido; “reativo”, se passa com clareza a

informacao sobre o que fazer para influenciar o indicador.
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Existe ainda, em acrescento, o fator motivador que deriva da avaliacdo de
desempenho. Spitzer (2007) chega mesmo a comparar com a forma dedicada como os
atletas usam a avaliacdo de desempenho para se motivarem para niveis de

performance superiores.
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2.3. 0 Balanced Scorecard (BSC)

2.3.1. A estratégia

O propdsito da utilizacdo do Balanced Scorecard estd sintetizado no titulo do
primeiro livro de Kaplan e Norton (1996a) sobre a matéria: "Translating strategy into
action". Estamos assim perante uma ferramenta que comunica a estratégia a empresa
descentralizando-a através dos objetivos estabelecidos no mapa estratégico. O
Balanced Scorecard surgiu no inicio da década de 90 como forma de dar (melhor)
resposta aos métodos existentes na altura para mediacdo da performance da empresa
e que se consubstanciavam em analise de realidades histdricas sem projecdo para o

futuro (Kaplan e Norton, 1992).

Os principais objetivos do Balanced Scorecard sdo, desta forma, alinhar a visdo e a
estratégia com as atividades da empresa, melhorar a comunicacdo e monitorizar a
performance da organizacao face aos objetivos estratégicos definidos, ou seja, traduzir
nos objetivos definidos no mapa estratégico a missdo e a visdo da empresa. Conforme
refere Niven (2002) o Balanced Scorecard traduz-se num sistema de medicdo, de

gestdo estratégica e de comunicacao.

10
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2.3.2. As quatro perspetivas

Conforme refere Kaplan e Norton (1996b) as quatro perspetivas em que se divide o

Balanced Scorecard tem genericamente as seguintes medidas:

e Financeira: retorno do investimento e EVA (economic value-added);

e C(lientes: satisfacdo, retencdo, mercado, quota de mercado;

e Processos Internos: qualidade, tempos de resposta, custos e novos
produtos;

e Aprendizagem e Crescimento: satisfacdo dos colaboradores e

disponibilidade dos sistemas de informacao.

Os objetivos da perspetiva financeira representam os objetivos de longo prazo da
empresa. As ligacdes que sao estabelecidas aos objetivos financeiros sdo, no fundo, o
reconhecimento de que estes sdo os propésitos finais da organizacao, ou seja, gerar
retorno para o acionista. Todas as relagdes causa-efeito que se estabelecem no mapa
estratégico tem nos objetivos financeiros os seus objetivos finais, sendo que desta
forma, todos os restantes objetivos das restantes perspetivas devem contribuir para
este desiderato: cumprir os objetivos definidos na perspetiva financeira (Kaplan e
Norton, 1996a). Também Russo (2006) partilha desta ideia, defendendo que as
medidas de avaliacdo do Balanced Scorecard na teia de rela¢des causa-efeito que o

mesmo evidencia culmina na concretizacdo dos objetivos financeiros.

Para Kaplan e Norton (1997) o aumento do valor da empresa para os seus acionistas

relaciona-se com dois fatores:

e Aumento dos proveitos, através de uma estratégia de exploracdao de novos
mercados e disponibilizando uma oferta completa de produtos e servicos
aos atuais clientes;

e Produtividade, através de reducdo de custos e uso mais eficiente dos

recursos, reduzindo desta forma as necessidades de capital.

Através do grau de cumprimento dos objetivos definidos na perspetiva financeira

poder-se-3 avaliar se a execucdo da estratégia através dos objetivos definidos nas

11
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restantes perspetivas estdo (ou ndo) a conduzir a melhoria dos resultados. A energia
dedicada a melhoria da satisfagdao do cliente, na qualidade, no tempo de resposta ou
qualquer outro aspeto, deve ter em atencdo o efeito no retorno financeiro, pois de

outra forma, o valor acrescentado é limitado (Niven, 2002).

A perspetiva de clientes traduz a forma como a empresa pretende ser vista pelos
seus clientes. Desta forma, esta perspetiva deve transmitir claramente os clientes alvo
e os segmentos de negdcio estratégicos para a organizacdo, bem como os indicadores

que melhor os caraterizam (Kaplan e Norton, 1996a).

Tendo por adquirido que a proposta de valor para os clientes é o elemento central
da estratégia (Cruz, 2009), esta deve ser espelhada no mapa estratégico, e em
particular, na perspetiva de clientes (Kaplan e Norton, 1996a), onde os objetivos
estratégicos ai presentes traduzirdo as realidades mais determinantes na avaliagao que

o cliente faz da empresa.

Na perspetiva dos processos internos, questionamos “O que é que precisamos de
melhorar?” (Kaplan e Norton, 1992). Esta perspetiva retrata assim os objetivos mais
relevantes para atingir os objetivos dos clientes e acionistas. Os objetivos desta
perspetiva devem ser definidos apds os das perspetivas financeira e clientes, para que

melhor se adequem a estas (Kaplan e Norton, 1996a).

A inovacdo é um processo vital a ser considerado nesta perspetiva. E por essa via
qgue se releva a importancia de dois fatores: (i) identificar as caracteristicas dos
segmentos de mercado alvo; (ii) desenvolver os produtos e servigcos que satisfacam as
necessidades desses segmentos de mercado (Kaplan e Norton, 1996b). Russo (2006)
acrescenta ainda que a aplicacdo do Balanced Scorecard exige que se complete toda a
cadeia de valor, comegando na inovagdo, passando pelas opera¢des e finalmente o

servico pos-venda.

A perspetiva de aprendizagem e crescimento transmite os objetivos estruturais da
empresa que lhe permitem superar-se nos objetivos definidos nas restantes trés

perspetivas. Na pratica, o que isto significa é que os objetivos ambiciosos nas
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perspetivas financeira, clientes e processos internos depende da capacidade da

empresa aprender e crescer (Kaplan e Norton, 1996a).

Os objetivos desta perspetiva estdo normalmente associados a trés categorias: (i)
Capacidades dos funcionarios; (ii) Capacidades dos sistemas de informacdo; (iii)
motivacdo, descentralizacdo, alinhamento. Significa isto que para alcancar
performances superiores a empesa tem normalmente que investir em pessoas,
sistemas e processos que lhe permitam mais e melhores capacidades (Kaplan e

Norton, 1996a).

Como refere Russo (2006) esta perspetiva pretende reforgar o investimento da
empresa no seu futuro e no seu sucesso financeiro de longo prazo apostando em areas

como os recursos humanos, as tecnologias e os procedimentos.

13
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2.3.3. 0 mapa estratégico

O mapa estratégico é um instrumento de comunicagao, que transmite os objetivos
tidos por criticos para o cumprimento da visdo e da missdo da organizacdo. Nele estao
reunidas as quatro perspetivas atras referidas com os seus respetivos objetivos, que se
interrelacionam através de ralacdes causa-efeito entre eles. Conforme refere Kaplan e

Norton (2004) este diagrama representa a forma como a empresa cria valor.

Kaplan e Norton (1996a) referem que a importancia do mapa estratégico na

comunicac¢do da estratégia se deve a trés fatores:

e Descreve a visdo de futuro da empresa a toda a organizacao, criando desta
forma uma compreensao partilhada da mesma;

e Permite aos colaboradores compreenderem como podem contribuir para o
sucesso da empresa, permitindo assim mais do que apenas melhorar a sua
performance individual;

e D4 enfoque aos esforcos de mudanca. Com objetivos e indicadores bem
definidos, a implementacdo da mudanca tem fortes possibilidades de

sucesso.

O mapa estratégico deve, desta forma, transmitir de forma transparente a
estratégia, ou seja, deve permitir que ao ser analisado facilmente se percecione a
estratégia que consubstancia os objetivos e indicadores do mesmo (Kaplan e Norton,

1996bh).
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2.3.4. Arelacao causa-efeito entre objetivos

Conforme refere Russo (2006) o Balanced Scorecard traduz medidas de avaliagao
gue sdo parte integrante de uma teia de ralacdes causa-efeito que culminam nos
objetivos de desempenho financeiro. Quer isto dizer que os objetivos das perspetivas
inferiores devem ser indutores dos objetivos das perspetivas superiores por forma a

alcangar a visdo da organizagao (Pinto, 2007).

Os indicadores selecionados para medir o desempenho nos objetivos definidos no
mapa estratégico permitem avaliar em que medida a estratégia definida, a sua
implementacdo e a sua execucdo estdo (ou ndo) a contribuir para a performance
financeira (Sousa e Rodrigues, 2002), ou seja, qual o efeito das primeiras nos

propdsitos de interesse para o acionista (objetivos financeiros).

Kaplan e Norton (1996a) referem que a estratégia traduz-se precisamente num
conjunto de hipdteses de causa-efeito. Os autores referem mesmo um exemplo
relativo ao aumento da rentabilidade, onde relacionam o aumento das horas de
formacdo com a produtividade das vendas e consequentemente com o aumento da

rentabilidade.

Torna-se assim fundamental que as relagdes causa-efeito evidenciadas pelo mapa
estratégico reflitam os objetivos das perspetivas inferiores como indutores dos
objetivos das perspetivas superiores. Como refere Kaplan e Norton (1996a) devem ser
validadas as hipdteses de relagcdo causa-efeito entre indicadores através da medicao
da sua correlacdo, permitindo desta forma confirmar a estratégia da empresa. Se
porventura, ao longo do tempo, ndo se confirmarem essas correla¢des, a organizagao

poderd confirmar que a teoria que sustenta a sua estratégia ndo esta a funcionar.

Existem varios textos (Barnabé e Busco (2012); Ngrreklit e Mitchell (2014); Francioli
e Cinquini (2014)) que se referem a importancia das relagdes causa-efeito no mapa
estratégico do Balanced Scorecard. No entanto ndo existem textos que se debrucem
sobre a aplicacdo de métodos quantitativos para validar a correlacdo dos indicadores

nas relagdes causa-efeito entre os objetivos das diferentes perspetivas do Balanced
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Scorecard. Esta foi também uma das razdes que me levaram a testar esta metodologia

neste projeto.
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3. Projeto

3.1. Apresentacao e enquadramento do projeto

3.1.1. Breve apresentacao do projeto

O projeto que nas secgdes seguintes se apresenta trata da construcdo de um

Balanced Scorecard aplicado a Real Vida.

O projeto inicia-se com a analise do contexto empirico onde se descreve a empresa
e o mercado onde atua. E nesse enquadramento que seguidamente é enquadrada a

estratégia Real Vida com a sua missdo, visao, valores e proposta de valor.

A construcdo do Balanced Scorecard proposto comeca com a definicdo dos
objetivos das quatro perspetivas (financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento) que melhor se coadunam com posicionamento
estratégico da empresa. E é com base nestes que posteriormente se definem os
respetivos indicadores que medem o seu desempenho. Alguns destes indicadores
foram validados com recurso a métodos quantitativos, nos casos em que os dados o
permitiram. Em consequéncia dos objetivos e indicadores definidos, é apresentado no

final desta sec¢ao o mapa estratégico que os congrega.
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3.1.1. Motivacgao

A Real Vida Seguros conheceu recentemente (em Setembro de 2013) uma alteragao
profunda no quadro de acionistas da empresa, tendo passado de uma empresa de
capitais publicos (resultante da nacionalizagdo do Grupo BPN) para uma empresa de
capitais exclusivamente privados, incluida no Grupo Patris. Antes deste evento, o
posicionamento estratégico da companhia estava condicionado, essencialmente, por
dois fatores: austeridade imposta pelo governo central as empresas publicas e de
capitas publicos ao nivel do investimento e da despesa; gestdo corrente devido ao
processo de venda em curso (e que demorou cerca de 5 anos). A altera¢dao do quadro
acionista da empresa eliminou os dois fatores anteriores, perspetivando desta forma

uma nova etapa na vida da companbhia.

Esta nova etapa propicia assim um novo posicionamento estratégico, alicercado na
revisdao da missdo, dos valores, da visdo e da proposta de valor. E é precisamente esta
a etapa em que a Real Vida se encontra neste momento, tendo terminado
recentemente (em Marco 2015) a revisdo da missdo e dos valores da empresa
enguadrados na missdo e nos valores do grupo financeiro onde se encontra inserida, o

Grupo Patris.

O momento torna-se assim ideal para a elaboracdao de um BSC, que operacionalize a
nova estratégia e a comunique a empresa como um todo. Esta é a primeira das

motivacdes para o projeto desenvolvido.

A segunda motivagao esta relacionada com o facto de o BSC ser a ferramenta ideal
para compartilhar os objetivos da empresa e a forma de os medir. O desempenho das
minhas fungdes profissionais, enquanto responsavel pelo Controlo de Gestdo, tem-me
levado, ao longo dos ultimos anos, a trabalhar e disponibilizar informacado a gestao da
empresa para a tomada de decisdo. E neste enquadramento que muitas vezes o
controlo de gestdo desenvolve analises e indicadores quer para avaliar o desempenho
corporativo da organizagdo como um todo, quer para a performance de alguns

processos internos da empresa.
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Os processos internos da empresa sdo, na sua maior parte, transversais a varios
sectores, sendo que o desempenho global estd naturalmente dependente dos
desempenhos sectoriais. E o que acontece, por exemplo, na emissdo de uma apdlice,
onde intervém vdrias areas e departamentos da companhia, nomeadamente a area
comercial (angariacdo do contrato), a area financeira (cobranca do recibo), a area

técnica (emissdo da apdlice), a logistica (expedicdo da documentagdo), entre outros.

Normalmente o reporte destas performances sectoriais sdo feitos de forma
individualizada, ou seja, cada responsavel de departamento recebe e analisa a
informacdo da sua area de responsabilidade, mas ndo a das outras areas conexas ao
processo. Deixa, desta forma, de ter no¢do do desempenho do processo no seu todo e
do efeito da sua participacio no mesmo. E no entanto verdade que a definicio dos
objetivos sectoriais definidos pela administracdao tem em consideragdo o conjunto das
performances sectoriais, mas o conhecimento destas ndo chega aos niveis de

responsabilidade mais baixos.

O BSC da resposta a esta problemdtica: descentraliza a estratégia e comunica-a a
empresa. A descentralizacdo da estratégia consubstancia-se no BSC pela definicdo dos
diferentes objetivos setoriais que concorrem para a persecucdao do melhor interesse
do acionista. A comunica¢do desta a empresa concretiza-se no mapa estratégico que

define os objetivos e a forma de os medir.

Existe ainda uma terceira motivacdao que estd relacionada com a comunicagao da
estratégia aos colaboradores da empresa. Para melhor utilidade do mapa estratégico e
da compreensdao do mesmo por parte dos colaboradores, é necessario particular
atencdo a definicdo e validacdo das rela¢Oes causa-efeito entre eles. Quando existe
uma relacdo causa-efeito entre dois objetivos presume-se que a melhoria de um
(causa) motive a melhoria do outro (efeito) (e vice-versa). E isso que se pressupde nas
conexdes entre os objetivos das quatro perspetivas do mapa estratégico: a persecucao

de um objetivo numa perspetiva propiciara a melhoria de um outro noutra perspetiva.

Na pratica, quando tal ndo acontece, ou seja, quando a melhoria continuada de um
indicador (que avalia a performance de um objetivo) ndo influencia a melhoria de um

outro indicador definido a jusante, a estratégia operacional da empresa pode perder
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credibilidade na medida em que ndo se torna evidente o efeito do encadeamento dos
objetivos do mapa estratégico. Efetivamente tornar-se-a dificil compreender a
mensuracdo do cumprimento dos objetivos feita através de indicadores que ndo
espelham a suposta relagdo causa-efeito entre eles. Para além de outros efeitos
disfuncionais, prejudicar-se-ia de forma significativa o efeito de comunicacdo da

estratégia que o BSC potencia.

Assim, os indicadores selecionados devem ser validados através de métodos
quantitativos que efetivamente comprovem a suposta relagao entre eles. Desta forma
poderemos garantir que os mesmos espelham com maior fiabilidade o efeito do
encadeamento dos objetivos do mapa estratégico. E é por esta razdo que neste
projeto foi testada uma nova forma de selecionar os indicadores utilizados no BSC:
analisar a existéncia de uma relagdo econométrica de causa-efeito com significancia
individual e conjunta entre os indicadores considerados preliminarmente relevantes,

antes de se efetuar a selecdo final dos mesmos.

Em suma, poderiamos sintetizar em trés as motivacdes para este projeto: (i) o
momento de revisdo da estratégia da empresa; (ii) o potencial do BSC como
ferramenta de comunicacdo e avaliacdo da nova estratégia; (iii) a adocdo de uma

metodologia inovadora de sele¢ao de indicadores.
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3.1.2. Objetivos

A construgao do BSC para o ramo vida da Real Vida tem por objetivo primeiro dotar
a Real Vida de um instrumento de controlo de gestdo que acompanhe a missdo, os

valores e a visdo através de uma estratégia definida.

Este projeto traduz-se numa das possiveis ferramentas de operacionalizacdo da
estratégia, que neste trabalho defini com base em alguns pressupostos. Apesar de
recorrer a inUmeros dados e factos objetivos da empresa e do setor, ndo existe

nenhum compromisso da organizagao relativamente aos pressupostos utilizados.

Este documento representa um contributo para esse desiderato, alicercado em dois
propdsitos: elaborar um BSC que se aplique a Real Vida com relagbes causa-efeito

robustas entre indicadores do mapa estratégico.

Temos desta forma que o BSC proposto estd formatado para a estratégia definida
de acordo com a missdao, valores e visdao da Real Vida, estando enquadrado na
atividade seguradora vida portuguesa. Trata-se de um instrumento de controlo de
gestdo com enquadramento especifico a Real Vida, adequado genericamente ao setor

de atividade em questao.

Outro dos objetivos deste trabalho é testar uma nova metodologia (através de
métodos quantitativos) na selecdo dos indicadores do BSC. Os indicadores adotados
para medicdao do grau de cumprimento dos objetivos serdao validados por forma a
potenciar uma melhor selecdo dos mesmos. Serdo selecionados os indicadores que,
sendo relevantes para a medi¢ao do grau de cumprimento dos objetivos, representem
em simultaneo uma relagdo causa-efeito significativa com os indicadores associados a
objetivos relacionados. Com isto, o mapa estratégico melhora o seu efeito de
comunicacdo, uma vez que serdo visiveis as variacdes nos indicadores por via da

variacdo de outros indicadores associados.
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3.1.3. Metodologia

A construcao do BSC foi feita através de uma abordagem multimétodo, ou seja, foi
idealizada com recurso a trés métodos: andlise documental, entrevistas e andlise

econométrica de valores histdricos de indicadores de negdcio.

A primeira etapa deste processo comecou assim com a recolha de documentacao
gue caracterize a missao e os valores da Real Vida. Nesta documentagdo inclui-se a
comunicacao feita pela administracdo a todos os colaboradores do novo statement da
missdo e dos valores da empresa (conforme descri¢do feita nas secgdes seguintes), o
codigo de conduta da Real Vida (que é parte integrante do Relatério e Contas), bases
de dados e relatdrios disponibilizados pela APS (Associacdo Portuguesa de
Seguradores) com a caraterizacdo qualitativa e quantitativa do setor, para além,
naturalmente, das bases de dados trabalhadas com a Direcdo de Sistemas de
Informacdo da Real Vida que serviram de fundamento para o calculo econométrico
desenvolvido. A esta informacdo acresce a proposta de valor, que ndo esta ainda
oficialmente definida pela empresa. A proposta de valor que neste projeto foi
considerada traduz uma sugestdo para o seu possivel enquadramento na missao e
valores recentemente definidos. Quer isto dizer que a proposta de valor daqui
resultante ndo compromete a atual administracdo da Real Vida, uma vez que se trata

disso mesmo, uma proposta.

A segunda etapa da metodologia idealizada, relativa a definicdo dos objetivos e
indicadores do BSC, contemplava a realizacdo de entrevistas com os varios
responsaveis de area / departamento por forma a definir de forma consensual e
participada os objetivos e indicadores que melhor configurariam o posicionamento
estratégico da empresa. ldentificar-se-iam desta forma, os objetivos e respetivos

indicadores a considerar em cada uma das diferentes dimensdes dando "voz" aos
principais intervenientes no mesmo. As entrevistas foram preparadas através de um
questionario simples (em anexo) sobre quais os objetivos que a sua area deveria ter
para melhor promover a estratégia da empresa e de qual a forma mais apropriada de
os medir (indicadores). Em funcdo destas respostas, seriam validadas

econometricamente as relacdes entre os indicadores propostos, para posteriormente
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confrontar os entrevistados (em nova entrevista) com os resultados obtidos e,
porventura, discutir a possibilidade de utilizagdao de outros indicadores que revelassem
uma relagdo econométrica mais forte. Estas entrevistas acabaram, no entanto, por se
revelar infrutiferas por dois motivos: (i) impreparacdo dos colaboradores na
compreensdo e utilizacdo de um BSC; (ii) reposicionamento estratégico recente com o
surgimento de novos produtos, alteragdo nos principais canais de distribuigao,
restruturagao organizacional interna, entre outros, que levou a menor seguranga na
definicdo dos objetivos e indicadores setoriais a considerar. Assim, em funcdo do
pouco tempo disponivel para a preparagdo dos entrevistados nesta ferramenta (BSC) e
na proépria definicdo dos objetivos, ndo foram realizadas as entrevistas previstas,
reconhecendo, no entanto, a sua utilidade e mais-valia neste processo. Assim, foi com
base na minha experiéncia e conhecimento do setor que foram definidos os objetivos
estratégicos e os respetivos indicadores que, em alguns casos, foram submetidos a

validagdo econométrica.

Por fim, numa terceira fase, foram analisadas econometricamente as rela¢Ges
causa-efeito entre diversos indicadores inicialmente identificados para desta forma
pré-selecionar os que apresentam uma relacao estatistica mais forte. Nao houve, no
entanto, possibilidade de utilizar este método em todas os indicadores considerados,
em funcdo de dois fatores: (i) consideracdo de indicadores ndo utilizados atualmente
pela empresa e, portanto, sem dados histéricos; (ii) existéncia de indicadores para os
quais nao existem dados histdéricos em grande parte do periodo considerado na
restante amostra. Este BSC contempla assim indicadores com validacdo econométrica

e indicadores ndo validados econometricamente.
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3.2. Analise do contexto empirico

3.2.1. O Setor Segurador Vida

Os primérdios da Atividade Seguradora em Portugal remontam ao ano de 1293.
Com efeito, entre 1293 e 1297, sob a alcada do rei D. Dinis, surgem vdrias instituices
de mutualismo caritativo predominantemente associadas a Igreja. Desta forma e com
o desenvolvimento do comércio maritimo, é criado o conceito embriondrio de
contrato/ acordo de “Seguro” dedicado exclusivamente a cobrir os riscos associados a
atividade maritima. Mediante um acordo prévio e estabelecido entre os exploradores
maritimos, nasce assim a conce¢do de “Prémio” com o pagamento de determinadas
guantias que fizessem face aos prejuizos resultantes de acidentes ou desastres que
pudessem ocorrer (sinistros), nomeadamente, relacionados com as perdas de

embarcacoes e mercadorias.

Volvidos quase 300 anos desde a génese de seguros em Portugal surge, em 1578, o
primeiro Corretor de Seguros. Este profissional estaria dotado, a aquela data, de
funcdes de intermediacdo entre os tomadores de seguro (individuos que procuravam
precaver-se do risco) e os seguradores (individuos que a troco de determinadas
quantias assumiriam o risco). Cumpre salientar que nesta data ndo existiam, ainda,

empresas de seguros.

Fruto da necessidade de controlar a atividade seguradora, é constituida, em 1648, a
“Casa de Seguros” como uma espécie de central de registo e de negociacdo de
contratos. De facto, a Casa de Seguros assumia as func¢des de Corretor de Seguros,
instituicdo na qual teriam de ser realizados todos os contratos de seguros sob pena dos

mesmos serem anulados.

Foi necessario chegarmos ao ano de fundacdo da “Casa de Seguros de Lisboa”, para
que fosse possivel, a partir de 1791, a criacdo de Companhias de Seguros particulares.
Assim, é fundada nesse ano, em Lisboa, a primeira Companhia de Seguros Portuguesa,
ou seja, a “Companhia Permanente de Seguros”. No entanto, apenas no século XIX
surgem as Seguradoras que estiveram na base daquelas que sdo, hoje, as principais

Companhias de Seguros Portuguesas. De salientar que apenas em 1845, se iniciou a
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exploragdo dos seguros de vida em Portugal, encetada pela Seguradora designada,

naquela data, por “Companhia de Seguros Fidelidade”.

Num periodo mais recente da Histéria de Portugal, através do Decreto-Lei n2. 135-
A/75, de 15 de Margo de 1975, as companhias de seguros de capital portugués foram
alvo de um processo de nacionalizacdo. S6 apenas 17 anos depois, se inicia, em 1992, o
processo de reprivatizagdo das Companhias de Seguros anteriormente transitadas para

a esfera publica.

Em 1982, é criada a APS — Associacdo Portuguesa de Seguradoras e alterada a
denominag¢do do organismo que tutela os seguros para “ISP — Instituto de Seguros de

Portugal” (atual ASF - Autoridade de Supervisdo de Seguros e Fundos de Pensdes).

Mais recentemente, os anos de 2014 e 2015 s3o pautados por transa¢des muito
significativas no setor Segurador. A privatizacdo, em 2014, da maior Companhia de
Seguros a atuar em Portugal (a Fidelidade) para os atuais acionistas “Fosun
International”, e a conclusdo da venda, em 2015, da Tranquilidade ao fundo norte-

americano “Apollo Global Management”.

O Ramo Vida em Portugal é essencialmente composto pelos segmentos designados
por (i) Risco e (ii) Financeiros, sendo os comportamentos de negdécio destes segmentos
muito dispares entre si. De salientar ainda que o segmento de produtos Financeiros
devera ser subdividido entre as principais categorias de produtos que os constituem, a

saber:
e Produtos de Capitalizacdo; e
e Planos de Poupanca Reforma (PPR).

A evolucdo dos Prémios Brutos Emitidos do Ramo Vida no periodo mais recente da

atividade seguradora (2010 a 2014) consta da tabela 1:
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Prémios Brutos Emitidos (Ramo Vida)

(em milhares de euros)

[Nontante | var ()

2010 946 962 = 7904572 = 3 247 806 = 12 099 340 =

2011 924243 -2,40% 5250146 -33,58% 1304597 -59,83% 7 478 986 -38,19%
2012 905882 -1,99% 4842006 -7,77% 1121035 -14,07% 63868923 -8,16%
2013 910360 0,49% 6733410 39,06% 1547900 38,08% 9191670 33,82%
2014 905880 -0,49% 7025992 4,35% 2449041 58,22% 10380913 12,94%

Variagdo Global

-4,34% -11,11% -24,59% -14,20%
(2010-2014)

Tabela 1 - Prémios Brutos Emitidos (Ramo Vida)

Observando o quadro acima é possivel verificar que a evolugdo de negdécio do Ramo
Vida de 2010 a 2014 apresentou uma quebra considerdvel (variacao global do Ramo
Vida registou uma quebra de 14,20%). No entanto, esta quebra é justificada com maior
enfoque nos produtos PPR, e também, nos produtos de Capitalizacdo. Importa ainda
salientar que o Ramo Vida apresentou uma forte contracdo no ano de 2011 (quebra de
38,19% face a 2010) e ainda a contracdo de menor dimensao mas também significativa
no ano de 2012 (quebra de 8,16% face a 2011). No ano de 2013 a tendéncia de quebra
inverteu-se registando um forte crescimento de 33,82% face a 2012 seguido por um
crescimento significativo, ainda que mais moderado do que no ano anterior, de

12,94% em 2014 face a 2013.

De referir, por fim, a volatilidade do negdcio do Ramo Vida no periodo de 2010 a
2015, conforme é possivel verificar, no grafico 1, esta, essencialmente, relacionada

com o comportamento dos produtos Financeiros.

Prémios Brutos Emitidos - Ramo Vida

12 000 000 ‘\
10000000 \ /""""
8000 000 ~__ Total
6 000 000 Capitalizacao
4000 000 ——FPFR
T~ Risco
—
2000000 ~—_ —————
0 T T T T )
2010 2011 2012 2013 2014

Grafico 1 - Prémios Brutos Emitidos (Ramos Vida)
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3.2.2. A Real Vida Seguros

Em 1989 nasceu a “Real Vida Seguros, S.A.”, no ambito de um projeto iniciado em
1988, por um conjunto de acionistas maioritariamente nortenho que fundou a “Real
Seguros, S.A.”, fixando a sua sede na cidade do Porto, com o objetivo de iniciar a sua
atividade na area seguradora, especificamente nos Ramos Reais ("ndo-vida"). A “Real
Vida Seguros, S.A.”, era detida a 100% pela Real Seguros, S.A., com o objetivo de

explorar os seguros de vida e os produtos de capitalizagao.

Em 1999 a Real Vida Seguros, S.A. alterou a designagao social para BPN Seguros de
Vida, S.A., passando a ser detida, numa posicdo de maioria qualificada, pelo “BPN -

Banco Portugués de Negdcios”.

Em 2003 foi realizada escritura publica alterando-se a designacdo da BPN Seguros
de Vida, S.A. para “Real Vida Seguros, S.A.”, com o objetivo de agrupar as duas
Seguradoras numa Unica marca -"Real Seguros"- com o propdsito de fortalecer e

solidificar a sua imagem.

Por efeito do processo de nacionalizagao ocorrido em 2008, a Real Vida Seguros e a
Real Seguros passaram a pertencer a grupos econémicos distintos, iniciando-se em
Fevereiro de 2009 o respetivo processo de separacdo. Em Dezembro de 2010 a Real

Vida passou a ser detida a 100% pela “Parparticipadas, SGPS, S.A.”.

A Real Vida foi adquirida pela Patris Investimentos Setembro de 2013. A Seguradora
passou nessa altura a fazer parte de um grupo financeiro que atua nas areas de gestao

de ativos, gestdo de poupanca, investimentos e corretagem.

O principal segmento de atividade da Real Vida Seguros, S.A. centra-se no ramo vida
através da comercializacdo de seguros de vida e opera¢des de capitalizagdo. A
companhia opera ainda na area dos seguros do ramo "ndo vida" através dos produtos
de “acidentes pessoais” e de “salde”, cuja comercializacdo foi iniciada em 2011. De
uma forma mais pormenorizada, os produtos da Real Vida inserem-se nas seguintes

categorias:
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Investimento e Aforro: seguros de capitalizacdo com e sem taxa garantida, e
produtos com componente de risco;

Protecdo Vida: protecdo em caso de morte, invalidez e incapacidade
(inclusive uma doenca grave) e seguro de crédito a habitacdo. A companhia
dispde ainda de contratos mistos e rendas que se encontram neste
momento em processo de descontinuagao;

Reforma: Plano de Poupanca Reforma que, sendo produtos de garantia total
do capital investido, ndo tém componente de risco;

Acidentes pessoais: garante o pagamento de capitais correspondentes aos
riscos contratados, em caso de acidente ocorrido no ambito da atividade
profissional e extraprofissional, em qualquer parte do mundo;

Produtos de Grupo: Seguro de Grupo Temporario Anual Renovavel, solu¢des

de poupanca para grupos.

Analisando a evoluc¢do do negécio da seguradora desde 2010, podemos confirmar

pela tabela 2 as cambiantes do mesmo e o peso que cada segmento (risco vida e

financeiros) tem no total dos prémios auferidos:

Prémios Brutos Emitidos (Real Vida)

(em milhares de euros)

[Wortame | vor (9

2010
2011
2012
2013
2014

Variacdo Global

13774 = 12770 = 12 388 = 38932 =

12 354 -10,31% 5659 -55,68% 5753 -53,56% 23766 -38,95%

10 285 -16,75% 4933 -12,84% 7752 34,75% 22970 -3,35%
9644 -6,23% 8494 72,20% 9612 23,99% 27750 20,81%
8192 -15,06% 13840 62,93% 23759 147,18% 45790 65,01%
-40,53% 8,38% 91,30% 17,62%

(2010-2014)

Tabela 2 - Prémios Brutos Emitidos (Real Vida)

Depois de um periodo de diminui¢ao progressiva da receita processada até 2012, a

companhia encetou uma recuperacao que permitiu, em 2014, suplantar o volume de

negdcios
analisado

65% dos

ocorrido em 2010. Esta evolucdo é paralela a de mercado (conforme
na seccdo anterior), com exce¢do do ano de 2014 onde a um aumento de

prémios processados correspondeu uma variagao de cerca de 13% do
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mercado. A quota de mercado da empresa é, desta forma, um reflexo desta evolucao

(Grafico 2):

Quota de Mercado
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0,00%
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Grafico 2 - Quota de Mercado da Real Vida

O grafico 3 revela ainda o peso substancial do negdcio financeiro no total da
empresa. O segmento de risco apresentou, entre 2010 e 2014, uma natural tendéncia
de diminuicdo fruto da desvinculacdo (em 2008) da empresa do grupo bancario a que

estava associada e que era o principal canal de distribuicdo dos seguros de vida risco.

Prémios Brutos Emitidos
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30000 Financeiros

20000 " Risco

10000

2010 2011 2012 2013 2014

Grafico 3 - Prémios Brutos Emitidos

A receita cobrada da empresa ao longo dos anos tem sido sempre muito proxima e

até superior a receita processada, o que indicia bons métodos de cobranca.
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Taxa de Cobranca

fem milhares de euros)

2010 38.937 39.912 102,50%
2011 23.742 25.318 106,64%
2012 22.970 23.205 101,03%
2013 27.750 27.966 100,78%
2014 45.790 45.930 100,30%

Tabela 3 - Taxa de Cobranga

A taxa de cobranga tem-se mantido desta forma sempre acima dos 100%. Este facto
estd essencialmente relacionado com o desfasamento no tempo entre a emissao da
apodlice e a cobranca do respetivo recibo. Significa isto que em Janeiro sdo cobrados
recibos relativos a apdlices emitidas no més anterior (Dezembro). Nos anos de maior
crescimento da receita (prémios processados) a taxa de cobranga tende a diminuir,
uma vez que parte dessa receita é cobrada no ano seguinte, o que faz a taxa de
cobrangca diminuir (em virtude do segmento de produtos financeiros ter grande

concentracdo da producdo no més de Dezembro).

Ao nivel dos resultados, a Real Vida tem apresentado ao longo dos ultimos anos
resultados liquidos sempre superiores a 1,3 milhdes de euros. A evolucdo da taxa de
rentabilidade dos capitais préprios tem acompanhado a mesma tendéncia, conforme

tabela 4 e grafio 4.

Resultado Liquido e ROE

{em milhares de euros)

2010 8.536 53,32%
2011 3.035 22,64%
2012 3.073 10,85%
2013 1.386 5,14%
2014 2.104 7,88%

Tabela 4 - Resultado Liquido e ROE

30



Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador
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9.000.000 60,00%

8.000.000 \\\ 50.00%

7.000.000

6.000.000 \ 40,00%

5.000.000 AN

4.000.000 \\

3.000.000 \

2.000.000

1.000.000
0 0,00%

2010 2011 2012 2013 2014

- 30,00%

20,00%

- 10,00%

———Resultado Liquido ———ROE
Grafico 4 - Resultado Liquido e ROE

Por fim o patrimdnio da empresa: o seu ativo e a situacdo liquida. O ativo da
empresa diminuiu ao longo dos ultimos anos fruto do elevado volume de resgates que
se verificou no mercado segurador (ndo sendo esta uma realidade exclusiva da Real
Vida). A situacdo liquida estabilizou em 2013 em cerca de 27 milhGes de euros e tem-

se mantido sensivelmente inalterada desde ent3o.

Ativo e Situacao Liquida

{em milhares de euros)

2010 256.280 16.009
2011 215.460 13.406
2012 209.855 28.316
2013 199.376 26.950
2014 199.735 26.689

Tabela 5 - Ativo e Situagao Liquida

Ativo e Situagao Liquida
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Grafico 5 - Ativo e Situagdo Liquida
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3.3. Analise Estratégica da Real Vida

3.3.1. Missao

A Real Vida encetou em Novembro de 2014 o processo de revisdo da missdo e dos
valores da empresa, motivados pela recente integracdo da companhia num novo

grupo financeiro: o Grupo Patris, como ja referido.

Neste projeto participaram todos os funciondrios da empresa, a quem foi dada a
possibilidade de se pronunciarem sobre a missao, os valores e os comportamentos que
caracterizam os valores definidos. Pretendeu-se desta forma, assegurar a partilha e co-
elaboracdo de um quadro de referéncia comum de missdo e valores e garantir acordo
entre as partes que permita o alinhamento e identificagao dos colaboradores com a
missdo e os valores da Empresa. O Conselho de Administracdo foi, naturalmente, o
lider e o decisor final deste processo, permitindo no entanto que cada responsavel de
area se pronunciasse sobre o entendimento comum na sua equipa relativamente as
matérias em apreco. A mensagem que se pretendeu transmitir com este projeto foi:
"Misséio, Valores e Comportamentos devidamente assimilados por todos os
colaboradores, criam um elevado nivel de compromisso com a estratégia da empresa e
um sentido de pertenca que, devidamente potenciados e orientados pelos
Responsdveis, podem assumir um papel determinante no desenvolvimento da
mesma.", conforme referido na comunicacdo que a administracdo da empresa

enderecou a todos os funcionarios no arranque deste projeto.

A missao foi assim definida como o propdsito da empresa, isto é, o conjunto de
contribuigdes que caracterizam a identidade da empresa e que dao sentido a sua
existéncia, devendo-se centrar nos stakeholders através da identificacdo das suas
necessidades. O seu conteudo deve produzir orgulho nos colaboradores e cada um
deve entender o seu papel na empresa e a sua contribuicdo para os diversos

stakeholders.

Com esta nova definicdo da missdo pretendeu-se emocionar, envolver e

comprometer os colaboradores com os objetivos do negécio.

Em consequéncia de todo este processo a missao passou a ser a seguinte:
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"Garantir a proteg@o de pessoas e bens através do desenvolvimento de solugdes de
exceléncia, com independéncia, solidez e rigor, sempre orientados por principios de
desenvolvimento sustentdvel, de forma a acrescentar valor para os nossos Clientes e

Sociedade em geral, bem como a maximizar o retorno dos nossos Acionistas.".

A missdo da Real Vida passou a caracterizar a sua existéncia com base em 5

propdsitos:

Proteger pessoas e bens;
Desenvolver solucdes de exceléncia;
Principios de desenvolvimento sustentavel;

Acrescentar valor para o cliente;

v ok o nNoe

Maximizar o retorno do acionista.

A protecdo de pessoas e bens é naturalmente o primeiro dos propdsitos da

atividade seguradora, sendo por isso uma base comum a todas as empresas do setor.

O desenvolvimento de solugcdes de exceléncia carateriza a pretensdo de
disponibilizar produtos e servicos de qualidade aliados a vantagem competitiva que
um grupo financeiro especializado pode acrescentar. Temos desta forma como visivel

o efeito na missao da empresa da integracdao no Grupo Patris.

Os principios de desenvolvimento sustentavel traduzem o interesse generalizado
dos stakeholders da empresa em que a mesma opere com continuidade e se mantenha

solvente.

Acrescentar valor para o cliente traduz novamente a preocupagdo para com um dos

principais stakeholders da companhia: os clientes.

Por fim, o acionista. A referéncia que aqui lhe é feita mostra a principal razao pela

qual é feito investimento na empresa: obter retorno para o acionista.
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3.3.2. Valores

Os Valores sdao principios que regem o comportamento e a atitude dos
colaboradores e que devem estar alinhados com a Missdo. Os valores sdo principios de
atuagao que orientam as decisdes perante diversas alternativas que se apresentam no
dia-a-dia para realizar a missdo. Por esta razdo, e em funcdo da revisdo da missao
descrita atrds, também os valores foram redefinidos num projeto idéntico e paralelo

ao da revisao da missao.

Como resultado final, e de acordo com a comunicacdo feita pelos Recursos
Humanos da Real Vida no dia 12 de Margo de 2015 os valores da empresa foram

formalmente definidos como os seguintes:

e Etica e Transparéncia - "Agir de forma integra no cumprimento dos nossos
compromissos;

e Rigor e Profissionalismo - "Atuar com eficacia e eficiéncia agindo com
exatidao e clareza nos processos e relagdes";

e Inovacdo e Dinamismo - "Procura permanente de novas oportunidades,
métodos e propostas de negdcio que possibilitem implementar, em tempo
util, solucbes diferenciadoras para o cliente, permitindo obter vantagem
competitiva e contribuir para o crescimento da empresa";

e Orientacdo para o Cliente - "Compreender as necessidades do cliente
interno e externo em termos de produtos e servicos, assegurando uma
oferta de valor e um servico de exceléncia, que potencie a manutencdo de
uma relag¢do duradoura e se traduza quer em vantagens para o cliente, quer
na consolida¢do e/ou expansio do negdcio";

e Trabalho em Equipa - "Promover a comunicacdo clara, transparente e leal
entre as equipas, criando espirito de interajuda e reforcando os

comportamentos adequados de forma a estabelecer rela¢cdes de confianga";

Os valores de Etica e Transparéncia foram caracterizados pelas seguintes ac¢des:
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Adotar uma atitude de transparéncia na governacdo e na atividade da
empresa;

Atuar com responsabilidade e respeito no desenvolvimento da atividade
perante a sociedade, a economia e o meio ambiente;

Assegurar informacdo de forma acessivel, clara e compreensivel a todas as
partes interessadas;

Cumprir prazos e compromissos nas condi¢des acordadas;

Assegurar as melhores praticas, adotando comportamentos e

procedimentos orientados pelo Cédigo de Conduta da empresa;

Aos valores de Rigor e Profissionalismo foram associadas as seguintes acoes:

Conhecer e fazer cumprir as normas da empresa, validando
permanentemente a sua eficicia, de modo a garantir os resultados
esperados e o cumprimento dos compromissos nos prazos estabelecidos;
Identificar e analisar os riscos associados a cada situacdo, obtendo para cada
uma delas a melhor solugdo possivel;

Atuar de forma isenta, acautelando os interesses dos diferentes
stakeholders;

Demonstrar os conhecimentos e experiéncia necessarios para exercer a
atividade com confianga;

Demonstrar orientacao para resultados através da celeridade e flexibilidade

na resposta ao Cliente (interno e externo);

Relacionados com os valores de Inovacdo e Dinamismo foram, definidas as

seguintes acoes:

Estar permanentemente atento ao mercado;
Promover a partilha de experiéncias e ideias;

Ter uma postura criativa apresentando ideias e solu¢bes inovadoras;

35




Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

e Ter abertura de espirito para rever e questionar em permanéncia,

encarando a mudan¢a como uma oportunidade de melhoria continua.

A Orientagdo para o cliente foi caracterizada pelas seguintes agdes:

e Quvir atentamente o cliente para identificar as suas verdadeiras
necessidades, preocupacdes e requisitos;

e Estabelecer uma relacdo de confianca com o cliente;

e Ser proactivo na identificacao e satisfacao das necessidades do cliente;

e Orientar o cliente na procura de solugdes criadoras de valor;

e Comunicar eficazmente para que o cliente percecione o valor acrescentado
das solugdes propostas;

e Avaliar continuamente as solugdes disponibilizadas ao cliente.

Por fim, os valores relacionados com o trabalho em equipa foram definidos pelas

seguintes agoes:

e Demonstrar respeito pelo trabalho dos outros e cooperar;

e Comunicar e partilhar de forma aberta e transversal;

e Mostrar disponibilidade para ouvir e ajudar sempre que necessario;

e Assumir a responsabilidade pela execucdo das atividades dentro da equipa;
e Atuar com a consciéncia de que o desempenho individual contribui e

interage com o desempenho global da empresa.

Os valores e as respetivas acdes associadas foram comunicadas a toda a empresa,
constituindo-se assim como polo aglutinador de atitudes e posturas na companhia e

no Grupo Patris.
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3.3.3. Visao

A visdo carateriza a forma como a empresa se vé no futuro. Trata-se no fundo de
caracterizar a aspiracdo da empresa numa ideia que deve servir de inspiracdo e
motivacdo aos seus acionistas e colaboradores, criando desta forma um drive de

desenvolvimento que devera ser partilhado por todos.

O momento particular da vida da Real Vida torna esta questdo particularmente
pertinente. Agora que se encontra inserida num grupo financeiro especializado - Grupo
Patris - é natural que haja uma redefinicdo da forma como a empresa encara o futuro,
e, como tal, a forma como idealiza o seu desenvolvimento. E através da visdo que esse

ideal é personalizado.

Para melhor compreensdo por todos os stakeholders, o conceito da visdao deve ser
claro, curto e objetivo, compreensivel a todos. Visto que, tal como ja referido, a
empresa ainda ndo definiu a sua visdo, para este projeto alvitrei a seguinte visdo para

a companhia:

"Disponibilizar uma oferta global e ser referéncia de exceléncia em produtos e

servicos no mercado segurador vida."

A ideia que aqui se pretende dar é consistente com uma empresa presente e
atuante no mercado segurador vida e com padrdes de qualidade elevados na oferta de
produtos e servicos. Este conceito transmite ainda a preocupacgdo para com o cliente
através de uma oferta de produtos abrangentes que responda as diferentes
necessidades do mesmo, e que permita a Real Vida estar presente em todos os

segmentos de negdcio da atividade seguradora vida (oferta global).

Esta desta forma sintetizada a forma como a Real Vida se projeta no futuro, de uma
forma ambiciosa mas simultaneamente consciente da necessidade de permanente
ajustamento as cambiantes do mercado através da "exceléncia em produtos e

servigcos".
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3.3.4. Proposta de Valor

A proposta de valor carateriza o que a empresa oferece (ou se propdem oferecer)
aos seus clientes. E por esta via que se definem os segmentos de mercado almejados

pela companhia e a forma como a empresa diferenciara a sua oferta da concorréncia.

Conforme referido no capitulo 2, existem, genericamente, trés formas da empresa
se diferenciar da concorréncia: (i) pelo preco/custo dos produtos e servigos; (ii)
enfoque num segmento de negdcio; (iii) inovacdo e qualidade nos produtos e servigos

prestados (Porter, 1996).

A Real Vida, sendo uma pequena seguradora, tem naturais dificuldades em
competir pelo prego, uma vez que existem economias de escala a que a empresa nao
tem acesso pela sua pequena dimensdo, em virtude de ter custos de estrutura
unitdrios superiores as maiores seguradoras. A lideranca pelo preco poderia, no
entanto, ser uma via de afirmacdo competitiva mas a esta estdo normalmente
associados produtos padrdao sem grande aposta nos servi¢os de suporte, o que diverge
da missdo e da visdo da empresa atras descrita, e como tal, ndo é enquadravel na

estratégia definida.

O enfoque num segmento particular de negécio também ndo se enquadra na
missdo e na visdo da empresa, uma vez que estas foram definidas tendo em

consideracdo uma "oferta global" de produtos e servicos.

Assim, a inovacdo e qualidade nos produtos e servicos prestados é o melhor
engquadramento para a proposta de valor da Real Vida. Por esta via a empresa tenta
oferecer qualidade nos produtos e servicos mais valorizados pelo cliente, apostando
também desta forma na sua fidelizacdo (que é simultaneamente uma das formas de
garantir a sustentabilidade do negdcio). Esta diferenciacdo pela qualidade podera
assumir varias formas, como por exemplo as caracteristicas do prdprio produto, o
design utilizado, os prazos de emissdao, as garantias, as condi¢cdes de pagamento, a
imagem, a variedade e qualidade dos servicos associados, a inovacdo nos produtos e

servicos, a proximidade do cliente, entre outras.
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Tendo por adquiridos que a "inovacdo e qualidade nos produtos e servicos
prestados" deve nortear a definicdo da proposta de valor, esta foi definida com base

em trés atributos:

e Atributos dos produtos disponibilizados pela empresa;
e Atributos do relacionamento com os clientes;

e Atributos de imagem e reputacao.

Foram estes os drives utilizados para a proposta de valor deste projeto.

Nos atributos dos produtos foram consideradas duas realidades: (i) proteger
pessoas e bens, que é o propdsito da atividade seguradora; (ii) ter uma oferta alargada
de solugdes de negdcio, que deriva da "oferta global" de produtos considerada na

visdo da empresa.

A relagdo que se pretende com o cliente, na ética da oferta de produtos e servigos
diferenciadores, é que esta se paute por padrdes de qualidade elevados com niveis de
servico adequados a tal pretensdo. Assim este tipo de atributo caracterizar-se-a por

disponibilizar servigos de qualidade.

Por fim, a imagem e reputacdo da companhia. Sendo a Real Vida uma pequena
empresa, com uma quota de mercado inferior a 1%, ndo tem possibilidades de
projetar a sua imagem com o0 mesmo vigor com que as maiores empresas de seguros
vida em Portugal o fazem. No entanto, e tendo em perspetiva o reconhecimento da
marca que se pretende, a Real Vida deve monitorizar e tomar como prioritaria a
correta e eficaz divulgacdo da marca para que a mesma seja mais facilmente

reconhecida.

Podemos, desta forma, sintetizar a proposta de valor na seguinte frase:

"Proteger pessoas e bens, com uma gama alargada de garantias, através de um

servico de qualidade prestado por uma companhia reconhecida no mercado."
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3.4. Balanced Scorecard

Nesta seccdo sdo descritas as quatro perspetivas do Balanced Scorecard proposto
bem como os respetivos objetivos. A fundamentagdao para os objetivos considerados
baseia-se na minha experiencia na atividade seguradora vida e, em particular, na Real
Vida. Foram naturalmente consideradas também as questdes mais relevantes
elencadas no capitulo de Enquadramento Tedrico, nomeadamente as medidas que,

segundo Kaplan e Norton (1996a), genericamente caraterizam as quatro perspetivas.

3.4.1. Identificacdo dos objetivos estratégicos

3.4.1.1. Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira de um Balanced Scorecard (BSC) traduz o propdsito final da
organizacdo: maximizar o ganho do acionista. O interesse do acionista traduz-se
frequentemente, em trés propdsitos: aumentar o volume de negdcios, aumentar a
rentabilidade e aumentar o patrimoénio da empresa. E estes sdo os objetivos de carater
financeiro que estao definidos na perspetiva financeira do BSC proposto. Traduzem
desta forma os objetivos finais do mapa estratégico (Kaplan e Norton, 1996a; Russo,

2006) da Real Vida.

O aumento do volume de negdcios é um objetivo consensual na atividade
empresarial que traduz a perspetiva de maior competitividade do que a concorréncia
e, em consequéncia, de ganho de quota de mercado. A perspetiva de continuidade do
negdcio que se presume na atividade empresarial pressupde essa postura. Trata-se
também, e até essencialmente, de uma questdo de sobrevivéncia. A forte concorréncia
gue existe no mercado segurador vida, assim como as exigéncias legais decorrentes do
processo de Solvéncia II' levam a um empenho redobrado na maximizacdo da

produtividade que passa também pelo aumento do volume de negdcios.

! Anorma de Solvénda ll, emanada pela entidade reguladora do setor (Autoridade de Supervisdo de Seguros e Fundos de Pensdes), diz
respeito a nova formula de clculo das necessidades de capital préprio das seguradoras face ao volume e tipologia de riscos assumidos
pelas mesmas (http://www.asf.com.pt/NR/exeres/CB7C843D-D5E3-4BOF-AFCS-BA23016BF7B0.htm).
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A rentabilidade é principal propdsito do investimento feito pelo acionista: obter
uma taxa de rentabilidade dos capitais proprios (return on equity) que seja, pelo
menos, superior a taxa de juro sem riso. O que se pretende, no fundo, € maximizar a
produtividade e rentabilidade dos recursos disponiveis, ou seja, obter a maior
diferenca (favordvel) possivel entre os custos e os proveitos. A perspetiva de
continuidade de negdcio e de progresso da empresa deve ser acompanhada de uma
perspetiva de melhoria deste desiderato. E por isso o aumento da rentabilidade é um

dos objetivos da perspetiva financeira do BSC proposto.

O patriménio da empresa é, naturalmente, uma das suas maiores riquezas e um
garante da solvabilidade do negdcio. Deve por isso ser uma realidade acompanhada e
monitorizada. Sendo um dos garantes da manutencdo e continuidade do negdcio da
empresa é, naturalmente, do interesse do acionista. A gestdo do patriménio da
empresa tem particular relevancia na atividade seguradora vida na medida em que se
traduz na sua maior parte em ativos financeiros, e que dadas as exigéncias de capital a
que obriga Solvéncia Il, levam a que se tenha que ter em perspetiva permanente o seu
justo valor, influenciando por esta forma os rdcios de capital exigidos legalmente e que

determinam a possibilidade da empresa se manter em atividade.
Assim os objetivos definidos na perspetiva financeira sao:

e Aumentar o Volume de negdcios;
e Aumentar Resultados;

e Aumentar o Patrimodnio;
Estes trés objetivos sdo, em simultaneo, controlo um dos outros.

O aumento do volume de negdcios pode, efetivamente, ser feito a custa da
rentabilidade da empresa, através, por exemplo, da comercializacdo de seguros de
vida com tarifa muito reduzida, ou através da comercializagcdo de produtos financeiros
com taxa muito acima das taxas médias do mercado. Descontando todas as outras
guestdes, nomeadamente legais, que se poriam nestas situacdes, a verdade é que a
margem de lucro tenderia a diminuir, prejudicando assim um outro propdsito do

acionista: a rentabilidade.
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Por outro lado, também a rentabilidade poderia ser promovida a custa do
patriménio da empresa, através por exemplo, da venda (lucrativa) de imdveis ou de
ativos financeiros que, promovendo a rentabilidade da empresa, diminuiriam o seu
patrimoénio. Sendo verdade que o resultado liquido do exercicio daqui decorrente
aumentaria o capital proprio da empresa, e portanto o seu patrimonio, é também
verdade que poderia fomentar a distribuicdo de dividendos, que podendo ser um dos

propdsitos do acionista, prejudicaria um outro que é a solvabilidade do negécio.

A perspetiva financeira poder-se-a sintetizar na figura 1:

Objetivos da Perspetiva Financeira

Financeira

Aumentar o Aumentar Aumentar o
Volume de Resultados Patramonic

Figura 1 - Objetivos da Perspetiva Financeira do BSC
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3.4.1.2. Perspetiva de Clientes

Na perspetiva de clientes estdo refletidas as preocupagées da empresa para com os
seus clientes. Os objetivos que constam desta perspetiva sdo, desta forma, a mais-valia
que pretendemos que os clientes identifiquem na empresa. E, no fundo, a forma como

desejamos que os clientes vejam a empresa.

Conforme referido no capitulo de "Enquadramento Tedrico", a proposta de valor é
um elemento central da estratégia (Cruz, 2009) e deve estar presente na perspetiva de
clientes (Kaplan e Norton, 1996a). Desta forma, ela esta aqui presente através dos
objetivos que a caracterizam (conforme descricao feita em seccdo anterior), e que sdo

os seguintes (acrescido ainda de um quarto objetivo: aumentar o nimero de clientes):

e Disponibilizar produtos competitivos;
e Prestar servigos de qualidade;
e Dar visibilidade a marca;

e Aumentar o nimero de clientes

O objetivo "Disponibilizar produtos competitivos" traduz o propdsito de fornecer,
aos clientes, seguros com coberturas de risco abrangentes a precos competitivos. A
imagem que aqui se pretende dar é a de uma empresa que dispde de solugdes de
negdcio capazes de satisfazer as necessidades dos clientes, de forma mais eficaz do
gue a concorréncia. Este desiderato exige a capacidade da empresa desenvolver
produtos, quer de risco quer financeiros, que respondam as necessidades do mercado

de forma competitiva, quer no prego quer nas coberturas.

Este objetivo (Disponibilizar produtos competitivos) esta ligado, numa relacdo de
causa-efeito, ao objetivo financeiro "Aumentar o volume de negdcios". Os produtos
competitivos sdo desta forma uma das origens do efeito que se pretende no volume
de negbcios. Isto revela a légica de que a existéncia de produtos competitivos
impulsiona o volume de negdcios, sendo um dos principais fatores motivadores do

aumento da receita da empresa.
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O objetivo "Disponibilizar produtos competitivos" estd também associado ao
objetivo "Aumentar o patrimoénio" da perspetiva financeira. Esta relagdo causa-efeito
justifica-se pelo entendimento de que a disponibilizacdo de produtos competitivos ao
cliente fomentara o ativo da empresa. Esta realidade tem mais impacto no segmento
de negdcio de produtos financeiros (por exemplo, PPRs), uma vez que a existéncia de
uma competitividade que suplante a da concorréncia, levard a uma maior
percentagem de assuncdo dos riscos financeiros do mercado. Ou seja, com um
exemplo simples poderiamos dizer que disponibilizando Planos de Poupanca Reforma
(PPR) com taxas e condi¢des mais competitivas do que a concorréncia, levard a que

mais capitais sejam confiados a empresa, e desta forma, maior sera o seu ativo.

A segunda componente da proposta de valor contempla "Prestar servigos de
qualidade” que estd naturalmente presente na perspetiva de clientes do BSC
proposto. Este objetivo traduz a pretensdo da empresa de ser vista pelo cliente como
uma organizacdo capaz de responder as suas necessidades em tempo util, sem falhas
nos processos associados aos servigos prestados ao cliente, sendo capaz de o ouvir e

ajudar nas suas necessidades particulares.

Este objetivo estd ligado ao objetivo financeiro "Aumentar o volume de negdcio". A
relacdo causa (prestar servicos de qualidade) efeito (aumentar o volume de negécio)
gue aqui se estabelece, concretiza a ideia de que o servi¢co prestado com padrées de
qualidade elevados traduzir-se-a, por um lado, na diminui¢ao das anulagdes de apdlice
por descontentamento do cliente, e por outro, na angariacdo de novos negdcios por

efeito da percecdo do cliente de que a empresa presta servicos de qualidade.

Esta componente de proposta de valor esta ainda presente na perspetiva de
clientes através do objetivo "Dar Visibilidade a Marca". Este objetivo carateriza a
intencdo da empresa de ser vista pelo cliente e ser reconhecida como um dos players
relevantes do mercado. Traduz no fundo o propdsito da empresa de monitorizar o
esforco de divulgacdao da marca Real Vida Seguros. Conforme referido no capitulo de
"Enquadramento Tedrico", a drea de merketing tem intervencdo relevante na

estratégia de "Diferenciacdo de produtos" adotada (Porter,1996).
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A terceira componente da proposta de valor - "Dar visibilidade a marca" - esta
ligado aos objetivos financeiros "Aumentar o volume de negdcios" e "Aumentar
Resultados". A primeira destas relacdes justifica-se pelo efeito que se presume de que
a visibilidade da marca propiciara o aumento do volume de negdcios. Efetivamente,
guando a marca é conhecida e reconhecida pelo mercado existe um potencial efeito
de confianga na mesma, reconhecendo desta forma que é uma organizacao habilitada
e capaz para responder as necessidades do mercado. Por outro lado, a visibilidade da
marca tem também efeito nos resultados. Ao promover a marca a empresa esta,
naturalmente, a assumir custos com efeito nos resultados. A visibilidade da marca
promovida através de propaganda, publicidade, campanhas de marketing, campanhas
comerciais, eventos, entre outros, acarreta custos significativos mas que sao
atenuados ou mesmo compensados através do potencial aumento do volume de

negdcios, conforme referido anteriormente.

Aos trés objetivos descritos atras, e que caracterizam a proposta de valor, acresce
ainda um quatro objetivo a perspetiva de clientes: "Aumentar o nimero de clientes".
Sendo os clientes o garante e o sustento da organizacdo e até a razdo de ser da
mesma, tem naturalmente de se traduzir num objetivo da empresa: aumentar o

numero de clientes.

Este objetivo estd ligado ao objetivo financeiro "Aumentar o patriménio". A relacdo
causa-efeito que aqui se estabelece estd essencialmente ligada ao segmento de
negdcio financeiro. Presume-se desta forma que o aumento do numero de clientes
levard a mais capitais confiados a seguradora (quer através de PPR’s quer através de

produtos de capitalizacdo) e desta forma maior sera o ativo da empresa.

A perspetiva de clientes e a respetivas ligacdes aos objetivos da perspetiva

financeira podem sintetizar-se na figura 2:
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Objetivos da Perspetiva Financeira e de Clientes

Financaira

Aumentar o r ro
Valume de Resuftadoa Patriménia

Clientes

“\\\“

e
Prestar Servigos Dponibizar Aumentar o
de Quakdads. Produtes Marca Namers Cisntea

Proposta de valor

Figura 2 - Ligacdes entre Objetivos das Perspetivas Financeira e de Clientes
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3.4.1.3. Perspetiva de Processos Internos

A perspetiva de processos internos contempla os objetivos estratégicos da empresa
Nno que aos seus processos e procedimentos internos diz respeito. Estdo desta forma
aqui representados os processos considerados essenciais e que alicergam os objetivos

relacionados com os clientes e os acionistas.

De seguida serdo analisados (por titulos ndo numerados) os objetivos definidos para

a perspetiva de processos internos:

Melhorar o SAC (Servigo de Apoio ao Cliente);
e Encerrar sinistros com celeridade;

e Desenvolver e melhorar os produtos;

e Fomentar o canal mediacao;

e Melhorar a sele¢ao de risco;

e Melhorar a gestao de ativos.

O primeiro dos processos internos considerado nesta perspetiva é "Melhorar o
SAC". Este servico trata do atendimento pds venda ao cliente. Existem varios canais de
atendimento: internet, telefone, carta e presencial. E nesta drea organizacional da
empresa que sdo recebidos e tratados todos os pedidos/esclarecimentos/alteragdes
solicitadas pelo cliente. Estando a atividade seguradora inserida no setor dos servicos,
esta processo ganha acrescida relevancia, na medida em que o que se estd a

comercializar é precisamente isso: um servico.

Este objetivo esta naturalmente ligado ao objetivo "Prestar servicos de qualidade "
da perspetiva de clientes. Efetivamente um dos fatores mais importantes na qualidade

de servico é a forma como a empresa atende e trata os contactos dos seus clientes.

"Encerrar sinistros com celeridade" é também um dos processos internos
considerados essenciais. Uma das fases mais importantes da relagdo com o cliente é o
momento do pagamento das indemnizacdes. A percecao favordvel que o cliente possa

ter da empresa esta muito dependente deste momento. O cliente espera, assim, que
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no momento do pagamento da indemnizagao a seguradora seja eficiente, eficaz e

rapida no seu processamento.

Este ultimo objetivo esta naturalmente ligado ao objetivo "Prestar Servigos de
qualidade" da perspetiva de clientes. O servico que a empresa presta ao vender os
seus produtos pressupdem o pagamento de indemnizacdo pela ocorréncia de sinistro
coberto pelas condigGes particulares da apdlice. Os anos de experiencia que tenho
neste setor de atividade leva-me a concluir que esta é uma das partes do servico
prestado a que o cliente da mais relevancia e que mais pesa no juizo que faz sobre a

empresa e a sua qualidade no servico prestado.

Outro dos processos internos considerados como estratégicos no BSC proposto é
"Desenvolver e melhorar os produtos", com isto entendendo-se a criacdo de novos
produtos e a revisdo/alteracdo dos existentes. O nivel de concorréncia do mercado
segurador vida e as suas regulares alteracGes legais, regulatdrias e fiscais, levam a que
a oferta de seguros de risco e de produtos de capitalizagdo/reforma seja regularmente
revista, por efeito das alteracdes regulatérias (por exemplo Solvéncia Il), fiscais (por
exemplo, a alteracdo da tributacdo de mais valias de capitais) ou legais (por exemplo
alteracdo da idade de reforma). Assim, mais do que uma opcao, é indispensavel e
fundamental que o desenvolvimento de produtos constitua um dos processos internos
de maior relevancia na empresa. Conforme referido no capitulo de "Enquadramento
Tebrico" a area de I&D tem intervencao relevante na estratégia de "Diferenciacao do
produto" adotada (Porter, 1996) e deve ser considerada na perspetiva de clientes

(Kaplan e Norton, 1996a).

Este ultimo objetivo estd ligado numa relacdo de causa-efeito aos objetivos
"Disponibilizar produtos competitivos" e "Aumentar o numero de clientes" da

perspetiva de clientes. A relacdo com o objetivo Disponibilizar produtos
competitivos" justifica-se pela necessidade de constante revisdo e melhoramento dos
produtos comercializados, uma vez que s6 desta forma se podera garantir o constante
update dos mesmos as constantes cambiantes do mercado, tornando-os, desta forma,

mais competitivos. A relacdo com o "Aumento do numero de clientes" justifica-se pela
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assuncado de que desenvolvendo novos e melhores produtos propiciaremos o aumento

do numero de clientes, fruto de uma melhor adequacao as suas necessidades.

"Fomentar o canal mediagdo" consta também como um dos processos chave no
desenvolvimento do negdcio segurador vida. O servico de mediacdo traduz-se num dos
canais de distribuicdo mais relevantes deste tipo de atividade. Grande parte do risco
aceite pela companhia provém dos agentes de seguros (ou mediadores) que sdo
intermediarios entre a companhia e o seu cliente final. Tendo o canal de mediacao a
relevancia referida e sendo uma das formas de contacto da companhia com o seu

cliente final, merece o seu acompanhamento e monitorizacao.

O processo "Fomentar o canal mediacdao" esta relacionado com os objetivos
"Disponibilizar produtos competitivos" e "Aumentar o numero de clientes" da
perspetiva de clientes. Considera-se assim que o processo de "Fomentar o canal
mediacdo" tem efeito em "Disponibilizar produtos competitivos". Efetivamente,
tratando-se os seguros de uma atividade do setor dos servigos, o servico prestado
pelos mediadores da empresa aos seus clientes é uma das faces da competitividade
dos produtos comercializados, uma vez que esta é também medida pela competéncia
dos intermedidrios. Ou seja, assume-se desta forma que a competitividade dos
produtos estd (também) dependente da qualidade dos canais de distribuicdo
utilizados. "Aumentar o nimero de clientes" assume-se como funcdo de "Fomentar o
canal media¢ao" uma vez que a qualidade e quantidade de mediadores que com a
companhia trabalha influencia o nimero de clientes angariados. Trata-se no fundo de
assumir que este canal de distribuicao é fundamental para a manutencdo dos clientes

existentes e angaria¢cdao de novos clientes.

"Melhorar a selecdao de risco" é também considerado neste BSC como um dos
processos internos fundamentais para o sucesso. A selecdo de risco traduz a
capacidade da empresa aceitar coberturas de risco (apdlices de seguro vida risco) com
rentabilidade, ou seja, em que o conjunto da receita auferida com os seguros de vida
risco seja superior as indemnizacdes e restantes custos. Apesar de se tratar de um
objetivo com uma vertente financeira, tem enquadramento na perspetiva de

processos porque se trata da avaliagdo de um conjunto de processos operacionais
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correntes, que sdo efetivamente financeiros por esta se tratar de uma atividade
financeira também. Ou seja, categorizam-se os processos financeiros na perspetiva de
processos em virtude de se tratar de uma empresa financeira, que, como tal, tem

processos operacionais que sao financeiros.

"Melhorar a selecdo de risco" estd ligada ao objetivo financeiro "Aumentar
resultados"”, uma vez que este processo é, conforme atrds referido, um processo que
avalia a rentabilidade do risco vida aceite pela companhia, que por esta via tem
evidente impacto nos resultados da empresa. Realce ainda para o facto de este
objetivo (melhorar a sele¢do de risco) estar diretamente associado a um objetivo da
perspetiva financeira (e ndo, como em casos anteriores, a objetivos da perspetiva de

clientes).

O dultimo dos processos considerado na perspetiva de Processos Internos é
"Melhorar a gestao de ativos". A exemplo do objetivo anterior - melhorar a selecdo de
risco - também este se relaciona com um objetivo de cariz financeiro: tirar o maximo
de rentabilidade dos ativos da empresa (capitais préprios e capitais confiados pelo
cliente). Este objetivo, sendo financeiro, é também operacional. Efetivamente as
empresas de seguros gerem ativos financeiros, sendo esta uma das suas atividades
core. A justificacdao para a sua inclusdao na perspetiva de processos internos é idéntica a
anteriormente referida: considera-se como operacional esta atividade financeira em
virtude de se tratar de um setor de atividade que é também financeiro, e portanto com

atividades operacionais financeiras essenciais ao funcionamento da empresa.

"Melhorar a gestdao de ativos" estd ligada ao objetivo financeiro "Aumentar
resultados". A ldgica desta relacdo causa-efeito é similar a que se verifica com o
objetivo "Melhorar a selecao de risco", ou seja, tratando-se de um processo ligado a
rentabilidade dos ativos da empresa, existe naturalmente um efeito evidente nos
resultados da mesma. Também neste caso o objetivo estd ligado diretamente a outro
objetivo da perspetiva financeira. Pode-se concluir assim que neste BSC a rentabilidade
(resultados) da empresa estdo diretamente dependentes (também) de processos

internos da companhia.
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A perspetiva de processos internos e a respetivas ligacdes aos objetivos da

perspetiva financeira e de clientes pode-se sintetizar na figura 3:

Objetivos da Perspetiva Financeira, de Clientes e Processos Internos

Financeira

Clientes

Processos Internos.

Maihorar s SAC

Figura 3 - Ligacoes entre Objetivos das Perspetivas Financeira, de Clientes e Processos Internos
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3.4.1.4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Na perspetiva de aprendizagem e crescimento foram considerados objetivos que
sdo genericamente fundamentais para alicercar a organizacdo com capacidade de

resposta aos desafios do mercado e aos propdsitos da sua existéncia.

Assim, e de acordo com o que foi referido no capitulo de "Enquadramento Tedrico"
(Kaplan e Norton, 1996a; Russo, 2006), consideraram-se como objetivos da perspetiva

aprendizagem e crescimento os seguintes:

e Melhorar os sistemas de informacao;
e Adequar a capacidade instalada (recursos humanos);

e Cumprir o plano de formacao.

"Melhorar os sistemas de informagdo" é fundamental em qualquer empresa, mas é
particularmente relevante na atividade seguradora. As relacdes de negdcio neste setor
resumem-se, grande parte das vezes, a fluxos de informac¢do entre a seguradora, os
mediadores, os clientes e os bancos. A competéncia, eficacia e eficiéncia da empresa
estd assim muito associada a qualidade dos seus servicos de informacgdo, quer na

vertente processual quer na vertente informatica.

"Adequar a capacidade instalada" é uma realidade de acompanhamento
imprescindivel em qualquer negdécio ou setor de atividade. Os funciondrios e os
equipamentos indispensaveis ao normal funcionamento da empresa, sdo essenciais a
persecucdo dos objetivos da organizacdo. Este objetivo mede assim, se os recursos

(humanos) da empresa se adequam as necessidades.

Por fim, "Cumprir o plano de formagdo". Este objetivo trata de dotar os
funciondrios com as competéncias de que necessitam para a execuc¢ao das tarefas que
Ihes estdo cofiadas. Esta exigéncia (que é também legal), é fundamental num setor
como este que vive em permanente alteracdo fruto de questdes legais, fiscais,

regulatdrias, entre outras.

Por se entender que estes objetivos (Melhorar os sistemas de informacdo, Adequar

a capacidade instalada e Cumprir o plano de formacdo) sdo genéricos e com relevancia
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para a companhia como um todo, ndo foi considerada nenhuma relacdo particular de
causa-efeito com outros objetivos de outras perspetivas. Entende-se assim como
difuso o efeito destes objetivos na organizacdo, pelo que se podera sintetizar esta

perspetiva na figura 4:

Objetivos da Perspetiva Financeira, de Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento

Clientes.

Processos Internoa.

Aprendizagem e Crescimento A A} A
= I

rrrrrr

Figura 4 - LigagOes entre Objetivos das Perspetivas Financeira, de Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Crescimento
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3.4.2. Selecao de Indicadores

3.4.2.1. Metodologia

A selecao dos indicadores foi feita, sempre que possivel, com recurso a métodos
guantitativos como forma de validacdo da significancia individual e conjunta das
variaveis (indicadores) na relagao causa-efeito entre eles. O ideal seria validar desta
forma todas as relagdes entre indicadores do mapa estratégico. No entanto, e apesar
de toda a disponibilidade da area de sistemas de informacdo da Real Vida, ndo foi
possivel obter dados histdricos para todos os indicadores deste BSC. Em alguns casos,
tal deve-se a tratarem-se de indicadores que ndo sdao atualmente utilizados pela
companhia: noutros casos, devem-se a tratarem-se de indicadores sobre os quais nao

foi possivel obter dados para todo o espectro temporal considerado.

Assim, a primeira etapa deste processo consistiu na definicdo dos indicadores a
serem considerados na Perspetiva Financeira. A caracterizacdo do interesse dos
acionistas, que se encontra espelhada nos objetivos financeiros, foi complementada
pelos indicadores que, a priori, se considerou que melhor permitem a medicdo desses
objetivos. Estes nao foram alvo de validagdao econométrica, uma vez que se assumiram

como as varidveis a explicar das regressoes lineares trabalhadas.

Seguidamente, foi validada a relacdo causa-efeito entre estes ultimos e os
indicadores que se lhes encontram associados no mapa estratégico. Desta forma foi

avaliada a significancia dos indicadores associados as seguintes relagdes causa-efeito:

e Aumentar o volume de negdcios — em funcdo de “Prestar servicos de
qualidade”, “Disponibilizar produtos competitivos” e “Dar visibilidade a
marca”;

e Aumentar resultados — em funcao de “Dar visibilidade a Marca”, “Melhorar
a selecdo de risco” e “Melhorar a gestdo de ativos”;

e Aumentar o patriménio — em funcdo dos “Disponibilizar produtos

competitivos” e do “Aumentar o nimero de clientes”
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Foram selecionados os indicadores que, cumulativamente, apresentam significancia
individual e para os quais o termo independente da regressao apresenta o sinal e o
valor do coeficiente adequado a logica de relacdo entre eles. Quando tal ndo se
verificou, foi alvitrado um novo indicador que foi naturalmente sujeito aos mesmos

testes.

Para este calculo foram utilizadas bases de dados facultadas pelos sistemas de
informacdo da Real Vida com amostras de 48 observagdes mensais entre Janeiro de
2011 e Dezembro de 2015. Foi ainda possivel obter mais 12 observag¢des (Janeiro 2010
a Dezembro 2010) para as seguintes variaveis: prémios emitidos e numero de apdlices
novas. O intuito de aumento da amostra nestas duas variaveis prende-se apenas com a
melhoria da qualidade das regressdes calculadas. As varidveis apresentam valores
mensais efetivos, com exce¢do das varidveis stock "Ativo" e "Numero de Clientes". As

regressOes foram calculadas através da aplicacdo EViews 8.

Todos os indicadores foram ainda avaliados na sua viabilidade técnica, custo e risco
de comportamento disfuncional conforme referido no capitulo de "Enquadramento

Teodrico" (Simons, 2000).
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3.4.2.2. Indicadores para a Perspetiva Financeira

Na perspetiva financeira, conforme anteriormente referido, existem trés objetivos:

aumentar o volume de negdcios, aumentar resultados e aumentar patriménio.

Para o objetivo "Aumentar o volume de negdcios" foi selecionado o indicador
"Receita Processada", que corresponde aos prémios de seguro auferidos pela
companhia. E precisamente através da receita processada que se mede o volume de
negocios da empresa. Este indicador tem viabilidade técnica e nao apresenta custos,
uma vez que é ja uma realidade de acompanhamento corrente na Real Vida.
Simultaneamente este indicador é objetivo e reativo, mas apresenta uma
disfuncionalidade: é incompleto, se se considerar que, efetivamente, medir apenas a
receita processada nao avalia totalmente a entrada de receita na empresa, uma vez
que esta depende da sua boa cobranga. Assim, como complemento a receita
processada, e servindo para seu controlo, foi também acrescido o indicador de
"Receita Cobrada". O objetivo "Aumentar o volume de negécios" é desta forma
medido por dois indicadores: "Receita Processada" como indicador principal e "Receita

Cobrada" como indicador de controlo.

No objetivo "Aumentar resultados", o indicador que, porventura, melhor
caracterizaria o interesse do acionista seria a rentabilidade dos capitais proprios
(return on equity - ROE). No entanto, a utilizacdo deste indicador prejudicaria a fungao
de instrumento de comunicacdo que se pretende no BSC, uma vez que a maioria dos
funciondrios da empresa ndo saberia interpretar os seus valores. Para além disso
também a caracteristica de reatividade do indicador poderia aqui ser questionada,
quer pelo desconhecimento que possa existir na sua interpretacao, quer pelo facto de
uma das realidades do indicador nao ser acompanhada neste BSC: a variagao no
capital préprio. Assim passou este indicador (ROE) a ser controlo do indicador que se
adotou como principal para este objetivo: o resultado liquido da empresa. Este Ultimo
€ um indicador com viabilidade técnica, sendo também objetivo e reativo,
apresentando no entanto uma disfuncionalidade: é incompleto, pois o melhor

interesse do acionista é o grau de rentabilidade dos capitais investidos na empresa,
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mas que por via do "Resultado Liquido" ndo se deduz. E é por esta razdo que o ROE

consta como indicador de controlo do indicador principal, o "Resultado Liquido".

Por fim, para o objetivo "Aumentar o patriménio" foi selecionado o indicador
"Ativo". Este indicador tem viabilidade técnica e ndao tem custos acrescidos, sendo
também objetivo e completo. Apresenta, no entanto, uma disfuncionalidade: ndo é
totalmente reativo. Ou seja, o objetivo de aumento do patriménio da empresa pode
ser feito a custa do aumento ainda maior de passivos financeiros, que ndo é o
propdsito pretendido. Assim, para que a correta reatividade ao indicador seja

promovida, foi incluido como indicador de controlo deste a "Situagao Liquida".

Visualmente:

Indicadores da Perspetiva Financeira

Financeira e

Clientes

7
//
Em—— / \\
/

Meharar s SAC Encerrar Snatras

Aprendizagem e Crescimento

Meina

>
i»
»

Figura 5 - As Quatro Perspetivas do BSC com os Indicadores da Perspetiva Financeira
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3.4.2.3. Sele¢do de indicadores para as Perspetivas de Clientes e Processos
Internos com recurso a métodos quantitativos

3.4.2.3.1. Indicadores Explicativos do Volume de Negocios

Na sequéncia da andlise anterior, a versao inicial do Balanced Scorecard apresenta o
objetivo "Aumentar o volume de negdcios" como consequéncia dos seguintes

objetivos:

e Prestar Servicos de qualidade (perspetiva de clientes);
e Disponibilizar produtos competitivos (perspetiva de clientes);

e Dar visibilidade a marca (perspetiva de clientes);

O indicador selecionado para medir o objetivo "Prestar servicos de qualidade" é a
"Quantidade de Reclamacgbes". Existem muitos fatores que contribuem para a
gualidade no servico prestado pela companhia, sendo que todas elas sdo passiveis de
reclamacdo por parte do cliente. Desta forma, a quantidade de reclamagdes mede o
grau de descontentamento do cliente relativamente aos servigos prestados pela
companhia. Presume-se nesta relacdo que quanto menor for a quantidade de
reclamacdes, maior serd o volume de negdcios. Este indicador tem viabilidade e nao
implica custos adicionais para a empresa, ndao apresentando nenhuma

disfuncionalidade, uma vez que é objetivo, completo e reativo.

No objetivo "Disponibilizar produtos competitivos" foi considerado o indicador
"Saldo entre o nimero de apdlices novas e o nimero de apdlices anuladas". E um
indicador com viabilidade técnica e sem custos, ndo apresentando nenhum risco de

comportamento disfuncional.

Para medir o investimento no objetivo "Dar visibilidade a marca" foi considerado o
indicador contabilistico "Custos de Marketing". Estes compreendem os investimentos
feitos pela Real Vida em publicidade, propaganda, campanhas de marketing,
campanhas comerciais, eventos, entre outros. Na relacdo entre os indicadores "Receita
Processada" e "Custos de Marketing" presume-se que a relacdo seja direta, ou seja,
guanto maiores forem os custos de marketing maior serd o volume de negédcios. Os

custos de marketing tem um efeito lagged no volume de negdcios, uma vez que o
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efeito das campanhas, da propaganda e da publicidade n3o é imediata no volume de
prémios de apdlices emitidas. Desta forma, na regressao calculada, os valores
considerados da variavel "Custos de Marketing" dizem respeito ao periodo (leia-se
més) anterior (n-1). Este indicador apresenta viabilidade técnica e ndo tem custos,

sendo simultaneamente objetivo, completo e reativo.

Assim, neste enquadramento, a fungdo da relagdo entre os indicadores seria a

seguintes:

Receita processada = f (quantidade de reclamacges; custos de marketing; Saldo

entre nimero de apdlices novas e nimero de apdlices anuladas)
Onde,

e PREMIOS_M = receita processada, em euros, dos recibos emitidos no més

e RECLAMACOES_M = numero de reclamagdes mensais de clientes,
rececionadas na empresa pelos canais disponibilizados para o efeito
(presencial, carta, e-mail e telefone);

e CUSTOS_MRKT_M(-1) = somatdrio do saldo mensal das rubricas de despesas
gerais relacionadas com publicidade, propaganda, eventos, webmarketing,
campanhas, promoc¢ao, brindes, estacionario e merchandising, ocorridas no
més anterior;

e SLD_APL_NV_ANUL_M = numero de apdlices novas emitidas no més,

deduzidas do nimero de apdlices anuladas no més.

Através do cdlculo econométrico realizado a amostra chegamos aos seguintes

valores para a regressdo proposta:

Dependent Variable: PREMIOS_M

Method: Least Squares

Sample (adusted) 2011M02 2014M12
Included observations: 47 after adustments

Varable Coefficient  S¥d. Emor  t-Statistic Prob

C 2436703 285 5 8491215 00000
RECLAMACOES M 2412534 8387878 2876215 00062
CUSTOS_MRKT_M{-1) 3997180 19.47403 2052575 0.0462
SLD_APL_NV_ANUL_ M 6335950 2927035 2164631 0.0380
R-squared 0302551 Mean dependent var 2507287
Adusted R-squared 0253892 S.D. dependent var 1262057
SE. of regression 1090133 Akake info criténon 3072276
Sum squared resad S11E+13  Schwarz criterion 30 88022
Log kceshood 1179849  Hannan-Quann criter 3078202
F-statstic 6217764 Durbn-Watson stat 1364327

Prob(F.statiste ) 0001327

Tabela 6 - Resultados da Estimagdo da Variavel
Dependente "Prémios" - 12 versao
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Pela interpretagao dos resultados obtidos podemos concluir que as varidveis
explicativas sdo, no seu conjunto, significativas (ao nivel de significancia de 5%, e
também de 1%) para justificar a variagdo da varidvel explicada. Analisando
individualmente as varidveis explicativas, podemos constatar que as "Reclamacgdes"
mensais sdo individualmente significativas para explicar a variacdo dos prémios
mensais (ao nivel de significancia de 5%, e também de 1%, sendo o seu p-value =
0,0062). A variavel “RECLAMACOES_M" tem o seu coeficiente com valores negativos o
gue se ajusta a expectativa, ou seja, mais reclamacdes levardo a menos receita
processada. A varidvel “CUSTOS_MRKT_M(-1)" é individualmente significativa (ao nivel
de significancia de 5%, com p-value = 0,0462) e também assume valores ldgicos no seu
coeficiente, levando a que se interprete que mais custos de marketing (no més
anterior) propiciard mais receita processada (prémios). No entanto a varidvel
"SLD_APL_NV_ANUL_M" que é individualmente significativa (ao nivel de significancia
de 5%, com p-value = 0,0360) apresenta um valor negativo no seu coeficiente, o que
nao é ldgico. Ou seja, a interpretacdo do coeficiente desta varidvel leva a que se
conclua que quanto menor o indicador maior o volume de negdcios. Ndo é razodvel
que com mais apdlices anuladas e menos apdlices novas o volume de negdcios
aumente. Isto indicia que este indicador contempla outras realidades que deveriam ser
expurgados no seu cdlculo, como por exemplo, os reinvestimentos (reaplicacdo do
capital de uma apdlice anulada numa nova apdlice) ou, por exemplo, a reposicdo de
apolices (reposicdao em vigor de uma apédlice anulada). Por outro lado, o segmento de
negocio financeiro (capitalizacdo e PPR) representa uma percentagem muito elevada
no volume de negdcios (face aos prémios do segmento vida risco), o que poderia
porventura justificar uma diferente ponderagao no célculo deste indicador. Assim, este
indicador ndo se configura como apropriado para avaliar a performance do objetivo

em questao.

Em alternativa, para o objetivo "Disponibilizar produtos competitivos" foi
considerado o indicador "Numero de Apdlices Novas". Efetivamente, a
competitividade dos produtos da empresa pode ser medida pela angariacdo de novos
negdcios. Significa isto que o entendimento adotado carateriza-se no facto de que

guanto mais apoélices novas forem emitidas, maior serd o volume de negdcios da
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empresa. Este indicador tem viabilidade técnica, ndo tem custos mas apresenta uma
disfuncionalidade: pode motivar uma reatividade inadequada, quando leva a que se
anulem apdlices em vigor para seguidamente emitir uma apdlice nova similar em sua
substituicdo. Assim, considerou-se o indicador "NUumero de Apdlices Novas" deverd ser
acompanhado do indicador "Quota de Mercado" como controlo, um indicador
associado a medicdao da competitividade dos produtos, permitindo em simultaneo
confirmar que ao aumento do nimero de apdlices novas financeiras correspondem

ganhos concorrenciais.
Desta forma a regressdao econométrica agora considerada é a seguinte:

Prémios Emitidos = f (quantidade de reclamacdes; custos de marketing; nimero de

apolices novas),
Onde,

e PREMIOS_M = receita processada, em euros, dos recibos emitidos no més

e RECLAMACOES_M = numero de reclamagdes mensais de clientes,
rececionadas na empresa pelos canais disponibilizados para o efeito
(presencial, carta, e-mail e telefone);

e CUSTOS_MRKT_M(-1) = somatdrio do saldo mensal das rubricas de despesas
gerais relacionadas com publicidade, propaganda, eventos, webmarketing,
campanhas, promoc¢ao, brindes, estacionario e merchandising, ocorridas no
més anterior;

e APL_NOVAS_M = numero de apdlices novas emitidas no més.

Os resultados da regressao sao os seguintes:

Dependent Variable: PREMIOS_M

Method: Least Squares

Sampike (adqusted) 2011M02 2014M12
Included observations: 47 after adustments

Vanable Coefficiert  Std Error  t-Stabste Prob

C 1996277 5371896 3721735 00006
RECLAMACOES_M 2328362 6595224 2706901  0.0007
CUSTOS_MRKT_M(-1) 53.50817 2028123 2638310 00116
N__APL_NOVAS M 6923670 454 9084 1489255 0.1437
R-squared 0264488  Mean dependent var 2507287
Adpsted R-squared 0213174 S D dependent var 1262057
SE of regression 1119485, Akake nfo crtenon 30.77590
Sum squared resd 539E+13  Schwarz critenon 30 36

Log skelihood 7192337 Hannan-Quann criter 30 83515
F-statistic 5154238  Durbin-Watson stat 1.245115
Prob{F -statrstic) 0.003924

Tabela 7 - Resultados da Estimacdo da Variavel
Dependente "Prémios" - 22 versao
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Pela interpretacdo dos resultados obtidos podemos concluir que as varidveis
explicativas sdo, no seu conjunto, significativas (ao nivel de significancia de 5%, e
também de 1%) para justificar a variagdo da varidvel explicada. Analisando
individualmente as varidveis explicativas, podemos constatar que as "Reclamacdes"
mensais sdo individualmente significativas para explicar a variagdo dos prémios
mensais (ao nivel de significancia de 5%, e também de 1%, sendo o seu p-value =
0,0097). O coeficiente obtido indica que cada reclamacao significa, em média, menos €
232.836,2 de prémios mensais, ou seja, cada reclamag¢do implica, em média, a
diminuicdo de € 232.836,2 de volume de negdcios. A relagdo contrdria entre estas duas
varidveis é légica, (mais reclamacdes implicam menos prémios) pelo que o sinal

negativo do coeficiente corresponde ao expectdvel.

A variavel "Custos de Marketing" mensais revela-se estatisticamente significativa
(ao nivel de significancia de 5%, sendo o seu p-value = 0,0116), o que demonstra a sua
importancia para explicar a variagao dos prémios mensais. O sinal do coeficiente é
positivo como era expectavel, uma vez que se presume que mais investimento na
promoc¢do da imagem propiciard maior volume de negdcios. Pelos valores obtidos,
cada euro aplicado em "Custos de Marketing" motivara, em média, mais €53,51 de

volume de negdcios.

Por fim, o "Numero de Apdlices Novas" ndo é estatisticamente significativo a 5% (p-
value = 0,1437); contudo, em teste unilateral, esta varidvel seria estatisticamente
significativa a 10%. O sinal do coeficiente é positivo, como expectavel, significando isto
gue quanto mais apédlices novas financeiras foram emitidas, maior serdo os prémios
mensais da Real Vida. O valor do coeficiente indica que cada apélice nova financeira
emitida motiva, em média, mais €692,38 de prémios mensais. Pelo acima exposto
temos por relevantes dois dos indicadores mencionados (Reclamacgdes e Custos de
Marketing), sendo que o “Numero de apdlices novas” merece algumas reservas sob o

ponto de vista estatistico.
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Pelo acima exposto temos por significativos estes trés indicadores (apesar das
consideragles feitas ao “Numero de apdlices novas”) que sdo assim considerados

como os adequados para medir o sucesso na persecucdo dos respetivos objetivos.

Visualmente:

Indicadores da Perspetiva Financeira e dos Objetivos associados a
"Aumentar o Volume de Negdcios"

Financeira o
Clientes

Processos Internos

Methorar s SAC

Aprendizagem e Crescimento

>
>
»

Figura 6 - As Quatro Perspetivas do BSC com os Indicadores da Perspetiva Financeira e dos Objetivos associados a
"Aumentar o Volume de Negodcios"
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3.4.2.3.2. Indicadores Explicativos do Resultado Liquido

O objetivo “Resultado Liquido” estd ligado aos seguintes objetivos:

e Dar visibilidade a marca (perspetiva de clientes);
e Melhorar a selecao de risco (perspetiva de processos internos);

e Melhorar a gestao de ativos (perspetiva de processos internos).

O indicador escolhido para representar o objetivo “Dar visibilidade a marca” é,
como referido e caracterizado anteriormente, os “Custos de Marketing”. Esta ligacao
justifica-se pelo facto de que quanto maior forem os custos de marketing menores
serdo os resultados liquidos da companhia, uma vez que os primeiros representam isso
mesmo, um custo nesse periodo. Como foi referido na secgdo anterior, os custos de
marketing tém também um efeito positivo na receita processada (do més seguinte)
pelo que o seu efeito (negativo) no resultado liquido do periodo é suplantado pelo

efeito (positivo) nos prémios do més seguinte.

O indicador considerado para o objetivo “Melhorar a selecdo de risco” é o “Récio
Combinado”. Este racio é vulgarmente utilizado na atividade seguradora e representa
a percentagem total de custos técnicos face aos prémios auferidos. Este racio obtém-

se por recurso ao seguinte calculo:

+ Prémios Brutos Emitidos a

+ Prémios Resseguro Aceite b

- Prémios de Resseguro Cedido c

- PPNA d

+ PPNA - parte dos Resseguradores e

+ Participagio nos Resultados f

= (A) Prémios Lig. Resseguro (A) = a+b-c-dresf
+ Custos com Sinistros g=gl+g2+gi+gd
Montantes Pagos (Sinistros) gl
Maontantes Pagos (Sinistros) - Parte dos Resseg. g2
Provisdio para Sinistros - Montante Bruto g3
Provisdio para Sinistros - Parte dos Resseg. g4

+ Provisiio Matematica - Montante Bruto h

- Provisdo Matematica - Parte dos Resseg. i

+ Qutras provisdes técnicas, liquidas de resseg. i

= (B) Taxa Sinistralidade (B) = (g+h-i+j)/{A)
+ Custos e Gastos de Exploragio Liquidos k=kl+k2+k3
Custos de Aquisiglio k1

Custos de Aquisiglio diferidos (variagtio) k2

Gastos Administrativos k3

+ Comissdes de resseguro I=11+12
Comissiles 1

Custos de Aquisiglio diferidos 2

= (C) Rdcio Despesas (C) = (k+1)/{A)

=(B) +(C) Rdcio Combinado (8) +(c)

Tabela 8 - Calculo do Racio Combinado
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O récio combinado traduz assim o total dos custos técnicos da empresa (sinistros,
provisGes, custos de aquisicdo e resseguro) face aos prémios auferidos. A selegao do
risco contempla assim todas as questdes operacionais associadas a mesma,
nomeadamente a comissdo que é paga ao mediador pela angariacdo do contrato, o
resseguro pago para os capitais mais elevados e para os quais a companhia ndo tem
capacidade de aceitacdo, os gastos administrativos, as indemnizacbes pagas e as
provisGes constituidas (ou libertadas). Abarcando todas estas realidades do negdcio, e
referindo-se exclusivamente ao segmento de seguros de vida risco, este indicador
enquadra-se no propdsito da sua utilizagdo: medir a qualidade de aceita¢do (selegdo)
do risco. Trata-se, desta forma, de um indicador com viabilidade técnica, sem custos e

sem disfuncionalidades (é completo, objetivo e reativo).

Para medicdo da performance do objetivo “Melhorar a gestdo de ativos” foi
considerado o indicador “Margem Financeira”. Este indicador estd associado
essencialmente ao segmento de negdcio financeiro e retrata a margem (em
percentagem) de rentabilidade da companhia na capitalizagdo dos ativos afetos aos
produtos financeiros (PPR e capitalizacdo). Este racio obtém-se através do seguinte

calculo:

= (A) Provisdes Técnicas Médias / Passivos Fin. Médios (4)
Rendimentos a
Ganhos Lig. activos e passivos fin. nfo valorizados ao justo valor através de ganhos e perdas b =b1+b2+b3

De Passivos financeiros valorizados a custo amortizado b1
Juro Técnico (Contratos de Seguro) b2
De Outros b3

= (B) Taxa Rentabilidade Bruta (B) = {a-b)/{A)

Gastos Financeiros c=cl

Outros cl

= (C) Taxa Rentabilidade Liquida (C) = {a-b-c}/{A)
Gastos Financeiros d=d1+d2

De Juros de Activos financeiros ndo valorizados ao justo valor por via de ganhos e perdas di

De Juros de Passivos financeiros ndo valorizados ao justo valor por via de ganhos e perdas d2
Ganhos Lig. activos e passivos fin. ndo valorizados ao justo valor através de ganhos e perdas e=el+el+el

De Activos disponiveis para venda el

De empréstimos e contas @ receber e2

De investimentos a deter até  maturidade e3

Ganhos Lig.s activos e passivos financeiros valorizados ao justo valor através de ganhos e perdas

Diferengas de Cambio g
Ganhos Liguidos para venda de activos nfo financeiros que nio estejam cdlassificados como activos
ndo correntes detidos para venda e unidades operacionais descontinuadas

Perdas de Imparidade (liquidas de reversio) i

h

Participago nos resultados, liquida de resseguro i
=(D) Margem Financeira Liguida (D) = (a-b-c-d+e+f+g+h-i+j)/(A)

Tabela 9 - Calculo da Margem Financeira Liquida
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Através deste rdcio é possivel balancear o total de custos e rendimentos afetos a
gestdo dos ativos da empresa e a gestdo da linha de negdcio financeiro (PPR e
capitalizacdo) aferindo desta forma qual a percentagem liquida de ganhos para a
empresa (margem financeira liquida) na gestdo dos capitais confiados pelo cliente.
Este indicador tem viabilidade técnica, ndo implica custos acrescidos e ndo tem

disfuncionalidades (é completo, objetivo e reativo).

Considerando entdo os indicadores atras referidos, temos como resultado a

seguinte regressao:
Resultado Liquido = f (custos de marketing; racio combinado; margem financeira)
Onde,

e RL_M = Resultado Liquido mensal

e RACIO_COMBINADO_M = racio combinado mensal;

e MARGEM_FINANCEIRA_M = margem financeira mensal;

e CUSTOS _MRKT_M = somatério do saldo mensal das rubricas de despesas
gerais relacionadas com publicidade, propaganda, eventos, webmarketing,
campanhas, promoc¢ao, brindes, estacionario e merchandising, ocorridas no

més anterior;

Os resultados da regressao sao os seguintes:

Dependent Vanabie: RL_M

Method: Least Squares

Sample (adusted) 2011M01 2014M12
Included cbservatons: 48 after adustments

Vanable Coefficiert  Std Emor  t-Statiste Prob.
C asrem.y 9316170 3838506 0.0004
RACIO_COMBINADO M -2711360 1600300 -1.694282 00873
MARGEM_FINANCEIRA 48000157 25243552 1901482 00638
CUSTOS_MRKT_M 25 82575 8743526 2953700 0.0050
R-squared 0296837 Mean dependent var 199978 8
Adpsted R-squared 0248894 S D dependent var 556470 4
SE. of regression 4822727  Axake ofo cntenon 2908006
Sum squared resid 1.02E+13  Schwarz critesion 29 24600
Log skedhood £94 1615  Hannan-Quinn criter 29 14899
F-statistic 6191463  Durbin-Watson stat 2617472
Prob{F-statistic) 0001328

Tabela 10 - Resultados da Estimacgdo da Variavel
Dependente "Resultado Liquido"

Pela interpretacdo dos resultados obtidos podemos concluir que as varidveis
explicativas sdo, no seu conjunto, significativas (ao nivel de significancia de 5%, e

também de 1%) para justificar a variacdo da variavel explicada (Resultado Liquido).
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O indicador “Racio Combinado” é individualmente significativo (ao nivel de
significancia de 10%, sendo o seu p-value = 0,0973), e o seu coeficiente apresenta o
sinal negativo como seria expectavel. Significa isto que quanto maior o racio
combinado menor sera o “Resultado Liquido”. O valor do coeficiente indica que o
aumento de uma unidade percentual no racio combinado implica, em média, a

diminuicdo de €2.711,36 no “Resultado Liquido”.

A “Margem Financeira” é também significativa para explicar a variacdo do
“Resultado Liquido” (ao nivel de significancia de 10%, sendo o seu p-value = 0,0638), e
o sinal do seu coeficiente é positivo, conforme seria de esperar. Pelo valor do
coeficiente podemos concluir que o aumento de uma unidade percentual no racio da

“Margem Financeira” implicard o aumento do Resultado Liquido de €480.001,57.

Por fim o indicador “Custos de Marketing” é individualmente significativo (ao nivel
de significancia de 5%, e também de 1%, com p-value = 0,0050) para explicar a
variacdo do “Resultado Liquido”, apresentando ainda o sinal correto no seu coeficiente
(sinal negativo), significando isto que ao aumento dos custos de marketing
corresponderd uma diminuicdo do “Resultado Liquido”. O aumento de um euro nos
custos de marketing implicard, em média, a diminuicdo de €25,83 do “Resultado
Liguido”. Note-se, no entanto, que na regressao econométrica anterior ("Aumentar o
volume de negdcios"), o coeficiente desta mesma varidvel indicou que a aplicacdo de
um euro em custos de marketing implica, em média, o aumento de € 53,51 de volume
de negécios. Temos, desta forma, como favoravel o investimento feito na visibilidade
da marca através do aumento dos custos de marketing, uma vez que o aumento dos
proveitos no més seguinte (através do aumento de € 53,51 da receita processada) é
superior ao efeito negativo (- € 25,83) no resultado liquido do més em que se verificam

esses custos.

Podemos assim concluir por estatisticamente significativos os indicadores
selecionados para estes objetivos, uma vez que todos tem significancia conjunta e

individual e apresentam o sinal correto no seu coeficiente.

Visualmente:
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Indicadores da Perspetiva Financeira e dos Objetivos associados a
"Aumentar o Volume de Negdcios" e “Aumentar o Resultado”

Clientes

Procesaos Internos

Methorar
Saiegso de isca Gestsa de Atves

Aprendizagem e Crescimento

>
t»

A

Figura 7 - As Quatro Perspetivas do BSC com os Indicadores da Perspetiva Financeira e dos Objetivos associados a
"Aumentar o Volume de Negdcios" e "Aumentar o Resultado"
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3.4.2.3.3. Indicadores Explicativos do Patriménio

O "Patrimdnio" da Real Vida foi representado no BSC como consequéncia do efeito

promovido pelos seguintes objetivos:

e Disponibilizar produtos competitivos (perspetiva de clientes);

e Aumentar o numero de clientes (perspetiva de clientes);

O objetivo “Aumentar o patrimoénio” tem por indicador principal o “Ativo”, sendo

esta a variavel a explicar na regressao que de seguida se apresenta.

O objetivo “Disponibilizar produtos competitivos” tem associado o indicador
“Numero de Apdlices Novas”, ja retratado e explicado anteriormente. No entanto, este
indicador tem um efeito desfasado em relacao a varidvel a explicar, uma vez que, por
um lado a cobranca dos recibos associados as apdlices emitidas nem sempre é
imediata, e por outro existem muitas apdlices emitidas antes do seu inicio de vigéncia,
sendo que nestas situacdes o ativo criado pela cobranca do recibo sé é reconhecido no
momento em que inicia a vigéncia do contrato (periodo de risco). Desta forma os
valores que esta varidvel assume na regressdao calculada dizem respeito ao més

anterior (n-1) relativamente ao més da variavel a explicar (n).

No objetivo “Aumentar o numero de clientes” foi considerado o indicador “Numero
de Clientes em Vigor” que traduz efetivamente o propésito do objetivo: aumentar o
numero de clientes com apdlices em vigor. No cumprimento dos requisitos
necessarios, este indicador tem viabilidade técnica, ndo tem custos, é objetivo, reativo,
mas ndo é completo na medida em que ao aumento do nimero de clientes pode ndo
corresponder o aumento do numero de apdlices (quando por exemplo se perde um
cliente com vdrias apdlices em vigor por substituicdo de um outro com apenas uma).
Assim, para complemento deste indicador foi acrescido a este objetivo o indicador

“NUumero de Apdlices em Vigor” como controlo do primeiro.
A regressao proposta traduz-se assim no seguinte:

Ativo = f (numero de apdlices novas; numero de clientes)
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Onde,

e ATIVO = ativo da empresa (varidvel stock);
e CLIENTES = numero de clientes com apdlices em vigor (varidvel stock);

e N_APL_NOVAS_M(-1) = niumero de apdlices novas emitidas no més anterior

Os resultados da regressao sao os seguintes:

Dependent Vanable. ATNVO

Method Least Squares

Sarmple (adusted) 2011M01 2014M12
Included observatons: 48 after adustments

Vanable Coefficent  Std. Error  $-Statestic Prob
C 35074550 23938800 1.465208 01498
CLUENTES 3324 401 336.1545 9 889505 00000
N_APL_NOVAS M(-1) 4847927 2580489 1893380 00648
R-squared 0733413 Mean dependent var 213E+08
Adpsted R-squared 0721565 SD. dependent var 141803681
SE. of regression 7482545 Akake info crtenon 24 55451
Sum squared reskd 252E+15 Schwarz crtenon 3467146
Log kkedhood 826 3081 Hannan-Cunn cnter 34 59870
F-statisbc 6190028 Durbin-Watson stat 0 414155
Prob{F -statistic) 0.000000

Tabela 11 - Resultados da Estimagao da
Variadvel Dependente "Ativo"

Pela interpretacdao dos resultados obtidos podemos concluir que as varidveis
explicativas sdo, no seu conjunto, significativas (ao nivel de significincia de 5%, e
também de 1%) para justificar a variacdo da varidvel explicada. Assim, pela
interpretacdao dos valores obtidos podemos comprovar que as variaveis explicativas
apresentam significancia individual ("Numero de clientes" com nivel de significancia de
5% e 1% e com p-value = 0; “Numero de Apdlice Novas” com nivel de significancia de
10% e p-value = 0,0648), e no seu conjunto, significancia conjunta (p-value = 0).
Significa isto que sdo varidveis relevantes para explicar o comportamento da varidvel

explicativa, o ativo da empresa.

O indicador “Numero de Clientes” apresenta o coeficiente com sinal positivo, como
seria expectavel. Ou seja, ao aumento do numero de clientes corresponde uma
variacdo no mesmo sentido do “Ativo”: quanto maior for o nimero de clientes maior
serd o ativo da companhia. O valor do coeficiente indica-nos que, em média, um novo

cliente propiciara o aumento do ativo em €3.324,4.

O indicador “Numero de Apdlice Novas”, que neste enquadramento é considerado
com os valores registados no més anterior aos da varidvel a explicar (“Ativo”), tem um

coeficiente de sinal positivo, que, conforme a expectativa, revela que o
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comportamento desta varidvel acompanha o comportamento da variavel a explicar, ou

seja, a um aumento do “NUmero de Apdlices Novas” (no més anterior) correspondera

também um aumento do “Ativo” da empresa. O valor do coeficiente apurado para esta

variavel explicativa revela que, em média, uma nova apdlice emitida implicara o

aumento do ativo da empresa no més seguinte de €4.847,93.

Visualmente:

Indicadores da Perspetiva Financeira e dos Objetivos associados a
"Aumentar o Volume de Negdcios", "Aumentar o Resultado" e
"Aumentar o Patrimoénio"
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Figura 8 - As Quatro Perspetivas do BSC com os Indicadores da Perspetiva Financeira e dos Objetivos associados a
"Aumentar o Volume de Negdcios", "Aumentar o Resultado" e “Aumentar o Patriménio”
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3.4.2.4. Selec¢do de indicadores para as Perspetivas de Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento sem recurso a métodos quantitativos

Nesta seccdo sdo apresentados os indicadores os indicadores que forma
selecionados para os objetivos das perspetivas de processos internos e de
aprendizagem e crescimento. Esta selecdo foi feita sem recurso a validacdes
econométricas, uma vez que, conforme referido anteriormente, existem indicadores

sobre os quais ndo foi possivel obter dados e noutros nao existiam dados suficientes.

3.4.2.4.1. Perspetiva Processo Internos

Nesta perspetiva existem ja dois objetivos com indicadores definidos por via da
validacdo da relacdo causa-efeito entre indicadores retratados no ponto anterior:
selecdo do risco (como indicador “Racio Combinado”) e gestdo de Ativos (com o

indicador “Margem Financeira”).

Assim, de seguida, definir-se-do os indicadores para os restantes quatro objetivos

da perspetiva de Processos Internos:

e Melhorar o SAC (Servico de Apoio a Clientes);
e Encerrar sinistros com celeridade;
e Desenvolver/Melhorar os Produtos;

e Fomentar o canal mediacao.

O objetivo “Melhorar o SAC” tem como propdsito o atendimento e o tratamento
dos pedidos que o cliente dirige a empresa. O que se pretende neste servico é que seja
capaz e eficiente para resolver os pedidos que nos sao dirigidos pelo cliente. Assim
entendeu-se por apropriado que o indicador associado seja a “Taxa de Resolucdo de
Pedidos” que reflete o racio entre os quantidade de pedidos resolvidos face ao total de
pedidos do cliente. Este indicador tem viabilidade técnica, e ndo apresenta custos (€ ja
uma realidade acompanhada pela 4rea responsavel por este servico). Ao nivel dos

comportamentos disfuncionais, este indicador é objetivo, reativo, mas ndao é completo.
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Para avaliar o servico de atendimento ao cliente interessa ndao sé a resolugdo das
solicitacdes do cliente mas também a capacidade de atendimento (capacidade
instalada). Assim, neste objetivo foi acrescentado também o indicador “Taxa de
Atendimento” por forma a confirmar se a capacidade de tratamento das solicitagdes
do cliente é acompanhada da capacidade de atendimento dos contatos que por ele

nos sao dirigidas.

No tratamento dos sinistros, e por forma a corresponder as melhores expectativas
do cliente, pretende-se celeridade no processamento das indemnizag¢des ("Encerrar
sinistros com celeridade"), ou seja um curto espaco de tempo entre a abertura do
sinistro e o seu encerramento (que se verifica aquando do pagamento da
indemnizacdo, sendo que os casos em contencioso ndo sdo aqui considerados por,
regra geral, ndo darem lugar a indemnizacdo). Este intervalo de tempo é medido pelo
“Tempo Médio de Pagamento das Indemnizagbes”. Este indicador tem viabilidade
técnica, embora apresente alguns custos na medida em que exigird desenvolvimento
informdatico por ndo ser atualmente uma realidade que seja acompanhada de forma
sistematica. Relativamente a propensdo para comportamentos disfuncionais, o

“Tempo Médio de Pagamento das Indemnizacdes” é completo, objetivo e reativo, pelo

gue se entende ser perfeitamente adequado ao propdsito a que se destina.

O indicador considerado para avaliar a performance do objetivo
“Desenvolver/Melhorar Produtos” é a “Quantidade de Novos Desenvolvimento de
Produtos” considerando-se desta forma nao sé o desenvolvimento de novos produtos
como também a melhoria dos existentes. Este indicador retrata da melhor forma o
esforco e o investimento da empresa na melhoria dos produtos que comercializa. Este

indicador tem viabilidade técnica, ndo tem custo e ndo apresenta disfuncionalidades (é

completo, objetivo e reativo).

Por fim, o servico de “Mediacdo”. Neste, o indicador considerado foi a “Quantidade
de Mediadores Ativos” que retrata o nimero de agentes de seguros que mantém com
regularidade uma relacdo de negdcios com a Real Vida, ou seja, que tém todos os anos
producdo nova emitida. Estamos, desta forma, a avaliar a regularidade de trabalho

deste canal de distribuicdo que é da maior relevancia para a empresa. Este indicador é
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tecnicamente viavel, ndo apresenta custos, é objetivo, reativo, mas ndo é completo, na
medida em que se poderd manter ou aumentar o nimero de mediadores que com a
Real Vida trabalham, existindo em simultaneo um numero elevado de mediadores que,
por alguma razao, deixam de trabalhar com a companhia. Assim, em complemento ao
anterior, é também acrescentado o indicador “Turnover de Mediadores Ativos” que
avalia a rotatividade dos agentes, e que por esta via, nos permite aferir com mais rigor
da evolucdo deste canal de distribuicdo. Pretende-se que seja reduzido, pois essa é a
melhor forma de garantir a manutencdo de carteira (manter as apdlices em vigor,
evitando a sua anulagdo), sendo que para a persecugdao dos objetivos financeiros de
"Aumentar o volume de negdcios" e "Aumentar o patrimonio" é determinante que nao
se perca o negdcio ja angariado, sob pena da receita decorrente do "Numero de
Apdlices Novas" ndo ser suficiente para colmatar as anulacées de apdlices (e

consequente anulacdo da receita).

Visualmente:

Indicadores da Perspetiva Financeira, de Clientes e Processos Internos
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Figura 9 - As Quatro Perspetivas do BSC com os Indicadores da Perspetiva Financeira, de Clientes e Processos
Internos
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3.4.2.4.2. Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Os objetivos presentes na perspetiva de aprendizagem e crescimento estdo
genericamente associados a todos os outros das restantes perspetivas do BSC. Ndo é
apresentada, desta forma, uma relagdo causa-efeito com nenhum outro objetivo de

forma individualizada.

Assim, o primeiro dos objetivos presente nesta perspetiva é “Melhorar os sistemas
de informacdo”. Os sistemas de informacdo que aqui sdo monitorizados sdo os que se
referem a plataforma informatica da empresa que é um dos pilares fundamentais da
organizacdo. Existem dois indicadores com pertinéncia de serem acompanhados nesta
realidade: os desenvolvimentos informaticos e a manuten¢dao dos equipamentos e

softwares disponibilizados aos funcionarios.

O desenvolvimento informdtico é avaliado através do indicador “Taxa de
Cumprimento dos Prazos de Desenvolvimento” que avalia em que medida a
disponibilizacdo destes novos desenvolvimentos é feita em tempo dutil. Os
desenvolvimentos informaticos podem existir por imposi¢do legal / normativa ou por
vantagem concorrencial ao nivel dos produtos e/ou servi¢os. Assim este indicador
adequa-se ao propodsito aqui referido uma vez que reflete que percentagem dos
desenvolvimentos informaticos foram feitos dentro do tempo previsto. Este racio
obtém-se dividindo os desenvolvimentos efetuados no tempo devido face ao total de
desenvolvimento informaticos realizados. Trata-se de um indicador com viabilidade
técnica, sem custos significativos, e que nao apresenta disfuncionalidades (é completo,

objetivo e reativo).

O indicador “Taxa de Cumprimento do Plano de Manutencdo” é o indicador que
avalia a eficacia na manutencdo dos equipamentos e aplicagdes informaticas da
empresa. Obtém-se dividindo as manutencbes efetuadas face ao total das
manutencdes presentes no plano de manutencdes. E um indicador com viabilidade

técnica, sem custos e sem disfuncionalidades.

Outro dos objetivos presentes nesta perspetiva é a “Adequar a capacidade

instalada”. Neste o indicador selecionado é a “Quantidade de Apdlices em Vigor por
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Funciondrio”. Trata-se de um indicador genérico a empresa, uma vez que nao avalia
em particular a area ou departamento onde a caréncia de colaboradores mais se faz
sentir. No entanto permite ter uma ideia geral sobre a evolucdo da necessidade de
mao-de-obra da companhia, podendo em paralelo ser acompanhado de um tableau de
bord onde seja feita a descriminacdo por area dentro da empresa. A necessidade de
objetividade e simplicidade nos indicadores a considerar no BSC leva a que seja apenas
considerado este indicador (podendo em paralelo ser complementado por outros,
conforme referido). Este indicador tem viabilidade técnica, ndo tem custos e ndo

apresenta disfuncionalidades.

Por fim o objetivo “Cumprir o plano de Formacdo” que para além de uma
obrigatoriedade legal é também uma questdo de necessidade face a competitividade
do mercado. Aqui o indicador selecionado é o “Numero Médio de Horas de Formacgao
por Colaborador”, que se obtém dividindo o numero total de horas de formacao
facultadas pela Real Vida face ao niumero total de colaboradores. Reconhecendo que
existirdo areas com maior necessidade de atualizacdo de conhecimentos, podera
também este indicador ser completado por um tableau de bord que segmente este
racio por area/departamento/funcdo da empresa, a exemplo do que foi referido no

indicador anterior.

Visualmente:

76




Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Indicadores das quatro perspetivas do BSC
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Figura 10 - As Quatro Perspetivas do BSC com os respetivos Indicadores
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3.4.3. Mapa estratégico proposto

O mapa estratégico, com os objetivos e respetivos indicadores resultante do
trabalho atrds exposto, consubstancia-se na figura 11 (em maior dimensdo no anexo

3):

Mapa Estratégico
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Figura 11 - Mapa Estratégico

Estdo desta forma representados os objetivos (e respetivos indicadores)
considerados fundamentais para a persecucdo da estratégia assente na visdao da
empresa. Conforme referido no capitulo de "Enquadramento Tedrico", o Balanced
Scorecard representa uma ferramenta que permite a medicdao da performance com
projecdo para o futuro (Kaplan e Norton, 2008) e permite representar como a

estratégia tomou opg¢bes sobre como concretizar a visdao Cruz (2005).

A visdo da real Vida, definida em seccdo anterior é: "Disponibilizar uma oferta
global e ser referéncia de exceléncia em produtos e servicos no mercado sequrador

vida." Significa isto que a visdo definida pressupde quatro realidades:

1. Continuidade da empresa - a visdo representa a forma como a empresa se
projeta para o futuro, o que pressupde, inevitavelmente, a sua

continuidade;

78




Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

2. N&o contempla o interesse do acionista - o statement da visdao nao refere
o(s) interesse(s) particular(es) do(s) acionista(s);

3. Disponibilizar uma oferta global - pressupde presenca em todos os
segmentos do mercado segurador vida;

4. Ser referéncia de exceléncia em produtos e servicos - oferecer produtos e

servigos de qualidade.

Temos assim que as perspetivas onde a visdo da empresa se reflete sdo a perspetiva
de clientes e a perspetiva de processos internos, uma vez que na perspetiva financeira
estdo espelhados os objetivos de interesse para o acionista (que nao resultam da
visdo) e na perspetiva de aprendizagem e crescimento estdo os objetivos considerados
mais relevantes para o cumprimento de todos os objetivos do mapa estratégico (ndo

estando ligados a nenhum objetivo em particular).
A continuidade da Real Vida (ponto 1, acima) reflete-se nos seguintes objetivos:

e "Aumentar o nimero de clientes" (perspetiva de clientes);
e "Melhorar a selecdo de risco" (perspetiva de processos internos);

e "Melhorar a gestdo de ativos" (perspetiva de processos internos)

A disponibilizacdo de uma oferta global com produtos de referéncia (Ponto 3)

encontra-se refletida nos seguintes objetivos:

e "Disponibilizar produtos competitivos" (perspetiva de clientes);
e "Dar visibilidade a marca" (perspetiva de clientes);
e '"Desenvolver/Melhorar produtos" (perspetiva de processos internos);

e "Fomentar o canal mediagdo" (perspetiva de processos internos).
A oferta de servicos de exceléncia (ponto4) estd presente nos seguintes objetivos:

e "Prestar servicos de qualidade" (perspetiva de clientes);
e "Melhorar o SAC" (perspetiva de processos internos);

e "Encerrar sinistros com celeridade" (perspetiva de processos internos).
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Visualmente:

Objetivos das quatro Perspetivas do BSC

Financeira

Aumentar s
Volume de.

Cliantes.

Processos Internos

Melhorar o SAC Encerrar Sinistros Desenwciveriiein Fomentar o Canal Melhorar a Methorara
‘com celaridade. orar os Produtos Mediagse Setegiode Hsco Gastio de Avos

Servigo de Exceléncia Oferta Global Continuidade da empresa
PR — @ § ﬁh

Figura 12 - Destaque nos objetivos caracterizadores da Visdo
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4. Conclusoes finais

O Balanced Scorecard desenvolvido teve como objetivo primeiro, disponibilizar a
Real Vida uma ferramenta de comunicacdao e monitorizacdao da estratégia. Para esse
efeito foi definida a estratégia com base na missdo e nos valores da empresa (no
seguimento da andlise documental desenvolvida) e também na visdo e na proposta de
valor propostas, consistentes com a missao e valores e com o contributo do
conhecimento profundo do autor enquanto colaborador da organizagdo. A estratégia
definida teve ainda em consideracdo a revisdo de literatura sobre a matéria, tendo a
mesma sido definida de acordo com a “diferenciacdo de produtos” referida por Porter

(1996).

A definicdo dos objetivos do mapa estratégico foi feita tendo sempre em
consideracdo o fator de comunicacdo da estratégia que o mesmo comporta. Assim, os
objetivos foram definidos de acordo com a sua relevancia para a estratégia definida e

em simultaneo tendo em consideracdo a sua facil leitura e interpretacao.

Os indicadores selecionados por via de validagdo econométrica trouxeram maior
robustez as relagbes causa-efeito evidenciadas pelo mapa estratégico, beneficiando
desta forma o efeito de comunicacdo da estratégia que se pretende com o Balanced
Scorecard. Foi neste enquadramento que o indicador "Saldo entre numero de apdlices
novas e numero de apdlices anuladas" inicialmente considerado como adequado para
medir a performance do objetivo "Disponibilizar produtos competitivos", foi
posteriormente substituido pelo indicador "NUmero de apdlices novas", uma vez que o
primeiro se considerou inapropriado em funcdo dos resultados obtidos na respetiva
regressao econométrica. Significa isto que a metodologia adotada permitiu neste caso
melhorar a robustez do indicador selecionado, uma vez os resultado econométricos
obtidos com o0 mesmo (Numero de apdlices novas) comprovaram uma relacdo ldgica e
significante com a variavel a explicar "Prémios", o que nao acontecia com o indicador

inicialmente considerado.

Esta metodologia trouxe ainda a possibilidade de conhecer melhor os efeitos da

estratégia, ndo sé pela medida do efeito que o indicador "leading" tem no indicador
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qgue pretende influenciar, mas também pelo desfasamento desse efeito, como no caso
do indicador "Custos de marketing". As regressGes onde este indicador foi utilizado
evidenciaram efeitos temporais desfasados: o seu efeito no "Resultado Liquido"
verifica-se no més em que o custo ocorre (com efeito negativo: + custos => -
resultados), mas o efeito nos "Prémios" (receita processada) ocorre apenas no més
seguinte (com efeito positivo: + custos => + prémios). A conjugacdo deste efeito
(desfasado) permite ainda concluir pelo efeito liquido positivo do investimento em
"Custos de marketing", uma vez que o efeito positivo nos "Prémios" do més seguinte
suplanta o efeito negativo no "Resultado Liquido" do més corrente (+ € 1 de "Custos de
marketing" implica, em média, + € 53,51 de "Prémios" no més seguinte; + € 1 de
"Custos de marketing" implica, em média, - € 25,83 de "Resultado Liquido" no més

corrente).

Conclui-se assim ter sido util o recurso a métodos econométricos na validacdao das
relacGes causa-efeito dos indicadores do Balanced Scorecard pelas seguintes razdes: (i)
acrescentou robustez aos indicadores selecionados, melhorando por esta via a
comunicacdo da estratégia; (ii) permitiu melhor conhecimento dos efeitos que os
indicadores tém nos indicadores que pretendem influenciar; (iii) permitiu verificar o
desfasamento temporal desses efeitos; (iv) permitiu analisar de forma balanceada o
efeito negativo e positivo que um indicador tem nos diferentes indicadores

influenciados.

O mapa estratégico proposto resulta assim do enquadramento acima referido,
tendo em simultaneo refletida a visdo da empresa. Temos desta forma que o Balanced
Scorecard proposto foi desenvolvido por forma a projetar a estratégia da empresa no
futuro, adequando os objetivos estratégicos a visdo da empresa, e tendo em conta os

contributos da andlise econométrica realizada.
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5. Proximos desenvolvimentos

A atividade seguradora, no ramo vida, tem dois grandes segmentos de negdcio:
risco vida (vulgo ‘seguros de vida’) e financeiros (PPRs e capitalizacao). A realidade
destes dois negdcios é dispar, sendo que, genericamente, um tem mais rentabilidade e
menos volume de negdcio (risco vida) e outro tem mais volume de negdcios e menos
rentabilidade (PPRs e capitaliza¢do). Significa isto que um dos desenvolvimentos para o
Balanced Scorecard proposto consiste na elaboracdo de um mapa estratégico para
cada um destes segmentos de negdcio (risco vida e financeiros), projeto deixado para
futuro dado o carater exploratério deste trabalho e a antecipacdo de dificuldades
significativas em termos de obtencdo de dados mais finos para validacdo

econométrica.

O Balanced Scorecard proposto poderia ainda beneficiar da inclusdo de uma nova
perspetiva - "Perspetiva Externa" - que trataria de realidades externas a empresa
(nomeadamente macroecondémicas) com influéncia nos objetivos definidos no mapa
estratégico. Os objetivos constantes desta perspetiva dificilmente seriam afetados
pelas acbes da empresa; no entanto, por via da validacdo econométrica das rela¢des
causa-efeito entre indicadores externos e indicadores internos poder-se-ia aferir da
medida do efeito dos primeiros, o que beneficiaria a avaliagdo da estratégia e das

realidades (e respetivas medidas) externas que a afetam.

A validacdo econométrica das relacdes causa-efeito entre indicadores permite ainda
gue ao longo do tempo se valide ou retifique a estratégia ou a forma de a medir. O
efeito de um indicador noutro indicador pode variar ao longo do tempo, podendo
aumentar (tornando-o mais relevante) ou diminuir (tornando-o menos relevante).
Assim, poder-se-a por esta via proceder a uma de duas alteragdes: (i) alterar o
indicador, pelo facto de ndo estar a medir corretamente o objetivo; ou (ii) redefinir o
objetivo estratégico (quando se tem por adquirido que o indicador em questdo é o que
melhor retrata a performance do objetivo a redefinir), quando este ndo tem o efeito

pretendido no indicador do objetivo a que se encontra relacionado.
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A utilizagdo do Balanced Scorecard pressupde a existéncia de medidas corretivas
para melhorar o desempenho num determinado objetivo estratégico, quando os
valores do indicador se revelam inadequados. Ou seja, as medidas corretivas tem por
propdsito corrigir os valores do indicador por forma a que este se enquadre nos
objetivos definidos. O método econométrico adotado para a selecdo dos indicadores
poderia ser também aqui aplicado, medido o efeito das medidas corretivas na variagao
do indicador que se propunham corrigir. A econometria aqui aplicada traria valias ex-
post e ex-ante pelas seguintes razdes: (i) possibilidade de avaliar o efeito que as
medidas corretivas adotadas tiveram na variacdao do indicador que se propunham
corrigir (ex-post); (ii) com base na andlise histéorica dos efeitos monitorizados,
possibilidade de antecipar quais as medidas corretivas que melhor beneficiariam a

variacdo do indicador que se propunham corrigir (ex-ante).
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Anexos

Anexo 1 - Guido de entrevista

Nou,kwNpeE

Missdo/Visdo/Valores
Estratégia

Proposta de Valor
BSC — perspetivas
Objetivos

Indicadores

Relagbes causa-efeito

Missdo/Visdo/Valores
a. Comente a Missao.
b. Comente a Visao.
c. Comente os Valores.

Estratégia
a. Comente a Estratégia.

Proposta de Valor
a. Comente a proposta de valor.
b. Qual a melhor forma de a sua 4rea de responsabilidade contribuir para a
proposta de valor?
c. Qual a melhor forma de medir esse contributo?

BSC (enquadrar o entrevistado com as perspetivas do BSC)
a. Financeira —retrata o interesse do acionista
b. Clientes —retrata a proposta de valor
c. Processos — atividades que alicercam a proposta de valor
d. Aprendizagem e Crescimento — o capital intelectual da empresa (capital
humano e capital estrutural)

Objetivos
a. Quais deveriam ser os objetivos que melhor consubstanciariam a estratégia e
a proposta de valor?
b. Qual(is) desse(s) objetivos(s) deveriam estar afetos a sua area de
responsabilidade?

Indicadores
a. Qual(is) os indicador(es) que melhor mediriam a persecu¢do do(s) objetivo(s)
afetos a sua drea de responsabilidade?

Relagbes causa-efeito
a. O(s) objetivo(s) afeto(s) a sua area de responsabilidade estdo relacionados
com algum dos outros objetivos?
b. Quais os melhores indicadores para medir essa relagdo?
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Anexo 2 - Relatorios de Indicadores "BSC Quidgest"

Quidigest

HAPA EETRATEGICD |

Immmmﬂg«-m

= PERSPECTIVA

= OBJECTIVD
Frae | |

Resultadns

= [

Reculiade Liquida Conseiho de Adminisiagio

- DEscCECAD

O Resultado Liquide avalla 3 rentabildade do negdcio em eunes. 08
valores deste INdIcaor reporam-6& 30 efetivo mensal (& ndo ao
acumulado do ano). Trate-6e da nubrica contabllistica "Resuitado Liquido do

Exercici’.

([ [ | [ |

~ RECOLHA DOS DADOS
— FOEMULA |

T ACUMULACRD
Vaior Urikco

Resultado Liguida {més) - Resuitado Liquido do Exeicio (més) - Resultao Liguioo do Exsmicn (més -1)

~ ORGEN ~ QUALIDADE DOS DADDS

FRubrica "Resuliado Liguido do Exencicio” da Contablidade Financsia

~ RESPONSAYVERS DOS DAD0S

DA LIMITE P RA RECOLHA | ['szmmmmu

Mo dia 31,00 do Periodo Seguinte: Nao

" awvos
I_ POMTO DEE PARTION |

~ AEETIFCACAD ‘

— META
DATA | | HinIw | WAl | ALERTA | BN ‘ META | SUPERADO | e | ‘

— PROJECTOS

[.

RESFOMSAVEIS DO PROJECTD | D.a'[alrl'l:io| Data Fim | Pontos: | Estado

—— ACTIVIDADES

[- FELPORSAVEIS DA ACTRADADE —| | | | |

L ool rcic accraa Imprsana s 00 3305
Frigina | du il
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Quidgest

~ MAPA EBTRATEGICD
Real Vida Seguros em vigor desde |

= PERSPECTIVR

Financeia

- OBJECTIVD
Pamimonio |

Adivo
- DESCRCAD
0 Atvo avalla 3 stuaglo patimonial da empresa. Esta & uma vanavel siock,

& pof k550 06 valones desie Indicador reportam-se 30 acumulado & data.
Trate-6e2 3 nubiica contabilistica “Afhvo Liquida™.

[ e | [ ]

~ RECOLHA DOS CADOS
— FOEMULA
Alivo = Afivo Liguido |

] RESPTMSAVEIS DO INBCA DDR

‘Conseiho de Adminisiragao

~ ACLWULAGAD
alor Unico

— OmMGEN — UALIGADE GOS8 DABOS
[Rubrica “Altve Liquide™ da Contabilldade Financeia. Multo Boa

= DATA LIMITE ARk REGOLHA ~ GERIDG POR PROJECTOS
Mo dia 31,00 do Pesiodo Seguinta | MNao

~ POMIO DE PRRTIOA

RESPORNSAYERS [0S DADOS

Responsavel Contablidade

[_ JusTIncACAo ‘

— META

DATA | | i | WAL | ALERTA | BoN | META | SUPERADD | e |

—— PROJECTOS

. RESFORSAVES DO PROJECTS | | D.a'[aln'l:io‘ Data Fim | Pontos | Estado

l

T ACTIVIDADES

~ RESPORSAVEIS DA ACTTADADE —| | | | |

Ll e rzbeascrad Imeana e T 3
Figinn 3 da 4
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Quidigest

~ HAPA ESTRATEGICD

Real Vida Saguros em vigor desde

= PERSPECTIVAR

~ OBAECTIVD |

Volume da Megacios

RESPOMSAVE DO INICADOR

==

Direfor Comerclal

_ DEscrCAO
O Prémios tRduzem a evolucSo do volume de negocios (recelta
processada). Os valones deste Indicador reportam-se 30 efefivo mensal (e
nan a0 acumulade do anc). Trata-se da nioica contabilistica “Prémios
Bnios Emitidos™.

e

~ POLARIDADE

=]

~ ACUMSULAGAD
alor Onico

PONDERAGAT
1,00

~ umMDaDe
€Un

]

_

~ RECOLHA DOS DADOS

— FORMULA

Pramics (més) - Prémics Brutcs Emitidos (més) - Prémios Bnuios Emitidos (més -1) |

~ QUAALIDADE DOS DADOS

~ OmGEN
[Rubrica “Prémics Brutcs Emitides™ da Contablidade Financelra.

Multo Boa

~ RESPORNLAVES DO DADOS

DA LIMITE PR RECOLHA

Mo dia 31,00 do Pesiodo Seguinte

|

~ GERIDD POR PROMECTOS

Nao

Diretor Sistamas de Informagso

” Awsos

~ POMTO DE PARTION

l

[_ JusTIncACAo ‘
— META
DATA | | HiHIa | WAL | ALERTA | BON | METR | SUPERADD | A |
—— PROJECTOS
. RESFOMIAWES 00 PROJEC TO

Da‘lalnicio‘ Data Fim |Pontns | Estado

—— ACTIVIDADES

— RESPORBAVEIS D& ACTTDADE

Liasw G Il asicran
Dot L0

Irpans am 0K 3
Figin 5 da 4
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Quidigest

~ HAPA ESTRATEGICD
Real Vida Seguros em vigor desde |

~ OBAECTIVD |

= PERSPECTIVAR

Cllenies: Produtrces Compatitvos

meumm

_ DEscrCAO
Esie Indicador permite medir competiivdade dos produins da empresa.
[Este Indicador & um controlo do Indicador ™.® Apdlices Novas”™. OF walores.
desbe Indicador reporiam-se a0 efetivo mensal (2 N30 30 acumulado do

] RESPOMSAVE DO INICADOR

Consedh de Adminisiagio

anaj.

~ ESTRATEGLA ~ LAGALEAD |~ PERINOICIDA DE ~ POLARIDADE T UNMDADE ~ PORNDERACAT T ACUMWIULAGAD
mmﬂ[@:m] | Mansal —‘ uau-eueih:| [1. [ 1,00 —I ialor Oniico
~ RECOLHA DOS DADOS

— FORMULA

Cuoia de Memado - Recelta Processada (Real Wida) / Receita Processada [Mercado) |

~ QUAALIDADE DOS DADOS

]

Biases de dados mensals disponinlizadas pela APS (Associacio Portuguesa de Baa
Seguratnes).
~ RESPORNLAVES DO DADOS
Responsavel Controlo de Gastdo
~ DATA LIMITE PRk REGOLHA ~ GERIDO POR PROMECTOS SegurDaia (APS)
NO i3 31,00 00 Perioo Sequinta | [ Nio
” Awsos
~ POMTO DE PARTION
[_ JusTIncACAo ‘
— META
DATA | | HiHIa | WAL | ALERTA | BON | METR | SUPERADD | A |
—— PROJECTOS
. RESFOMIAWES 00 PROJEC TO

l

Da‘lalnicio‘ Data Fim |Pontns | Estado

—— ACTIVIDADES

— RESPORBAVEIS D& ACTTDADE

Lisw. g Il nsticraa

Irpans am 0K 3
Figinn 7 da 4
L L R
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Quiidgest

~ HAPA ERTRATEGICD
Real Wida Seqguros em vigor desde ‘

= PERSPECTIVA ]

~ OBSECTIVD:
Processos Intemos ‘

NOME

Tempo Madio de Pagamento oe Indemnizaghes
- pEscrCAD
Esie iIndicadar mede, am dlas, o tempo medio que decHme enie 3 abaiura
e UM processo de sinlsios e 52U encemamento. Para este Indicador 530
apenas conslierados 0F PIOCERS0E ENCEMados No mes. Os valones desle
Indicador reportam-6e 30 efetivo mensal (e ndo ao acumulado do ano).

RESPTMSAVES DO INBCADDR
] Diretor Técnko

|| [mamaen || v || e | [ || T | e

Tempo Meio ge Pagamento de Intemnizagles = Somatona [1 ale n ndemnizagies pagas] (Data de pagamenio da
Indemnizagao - Data de enirada do p 0 te sinisim) / Quantdade de Indemnizagles Pagas
[ ORGEM QUALIOADE DOS OADDE ‘

Este Indicador provem da Diregio Técrica e esta disponivel em slstema AS400. Multo Boa
= RESFONSAYVES DOS DADDS

Diretor Sistemas de Informagso

~ BATA LIMITE PARA BECOLHA — GERIDD POR PROSECTDS
Mo dia 31,00 do Periodo Seguinte ‘ Mao

ALYOS
[_ PONTO DE PARTIOA |

I_ JUSTIFICACAD l

— META
DATA | | HiHIAD | MAL | ALERTA | BON | META | SUPERADD | TR ‘ ‘

—— PROJECTOS

l

. RESPONSAVEIS 00 PROJECTD | ‘ Da'lzlninio| Data Fim | Pontos | Estado

— ACTIVIDADES

I"HLI-PDHH*.‘J'IIHDAIETNDADI —l | | | |

Ll e irekiascrad Irprsana e 08 3
Foigina i da 48
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Quidigest

~ HAPA ESTRATEGICD |

Real Vida Seguros em vigor desde
~ PERSPECTIVA - DBAECTIND
e ek |
T INDICADOR
NOME RESPOMSAVEIS DO IMINCADOR
P::mtus de Marketing ] Fiesponsavel Markedng
_ DEscrCAO
Este Indicadar avalla a medida do investiimento da empresa em marksting.
O valores deste indlcador reportam-s2 a0 efefvo mensal (e ndoao
acumulado do ano). Este Indicador obtem-se do somattrio do saldo
mensal das rubricas de despesas gerals relacionadas com pubiicidade,
propagantda, eventos, webmarketing, campanhas, promogan, brindes,
estadonario e merchandising.
~ ESTRATEGIA = LAGLEAD |~ PERIDICIDA DE ~ POLARIDADE = uMDaDE ~ PONDERACAD = ACUWULAGAD
~ RECOLHA DOS CADOS

[ FOEMULA
Cusios de Markating = somattro do salkdo mensal das nubricas de despesas gerals reladonadas com publlcdade, propaganda, |
evenios, webmarketing, campanhas, promogda, brindes, estadonano & merchandising

[ omcEM ~ QUALIDANE DOS DADOS

refacionadas com pubilcidade, propaganda, eventos, webmarketing, campanhas, promaogao,
brindes, estaconano & menhandising da Contabillidade Financeira

RESFONSAYVES DOS DADOS

Ragponsavel Contablldade
— DT LIMITE PR BEOOLHA ~ GERIDD POR PROJECTOS
Mo dia 31,00 do Periodo Seguinte | [ Nao
" auwos
[_ POMTD DE PARTIOA |
[_ JusTINCACAD l

— META
DATA | | HiHIMa | WAL | ALERTA | BON | META | SUPERADO | A KD | ‘

—— PROJECTOS

Irpans am 0K 3
Pigirm 1 du 4

Lisw. g Il nsticraa
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Quidgest

~ MAPA EBTRATEGICD |

Real Vida Seguros em vigor desde
= PERSPECTIVR ~ OBAECTIVD
Aprendizagem e Crescimentn I da Capacidace Instalada |
T INDICADOR
NOME RESPTMSAVEIS DO INBCA DDR
Guantidade de Apdlices em Vigor por Funcionsrio ] T —
- DESCRICAD Responsavel RECUrsos Humancs

Este Indicador mede 3 capaciiade Instalada oa empresa, SiEves oo Mo
Entre o ndmeno de aptlices &m vigor & ndmeno de funcionanos da
companhia. Esta & Uma varivel Sock, & porissn 06 vakores deste Indicador
reporam-se 30 acumulado & data, Trata-se da rubrica contabliistica "Atvo

LLigquido™.

~ ESTRATEGIA = LAGILEAD |~ PERNMDICIDA DE ~ POLARIDADE = uMDADE = FONDERACAD ~ ACLWULAGAD
j[ Lesad {Indutor) Mensal -‘ memnﬂ Irr I 1,00 -| alor Unico

~ RECOLHA DOS DADOS

— FOEMULA

‘Cuantidade de Apslices em Vigor por Fundionario Técnico = Ot Apl. em Vigor ! Gt Funcionanos Tecnioos: |

— OmMGEN — UALIGADE GOS8 DABOS

Este Indicador provem da Direglo Tecnica (N.° Aptllces em Vigor) & do Departamento de Multo Boa

[Recursas Humanos e esta disponivel em slstema ASS00.

~ RESPONSAYERS D0E DADOS
Diretor Sistemas de Infonmagio
Diretor Técnkeo

~ DATA LIMITE PARA RECOLHA ~ GERIDT POR PROJECTOS
No dia 31,00 do Pesiodo Seguinte | Mo Fesnonsavel RECUNSDEs HUMEnos

” avsos
~ POMIO DE PRRTIOA |

[_ JusTIncACAo ‘

— META

DATA | | i | WAL | ALERTA | BoN | META | SUPERADD | e | ‘

—— PROJECTOS

[. RESPONSAVES DO PROJECTO | | Diata Inkcio ‘ Data Fim | Pontos: | Estado

T ACTIVIDADES

— RESFONSAVEIS DA ACTTADADE —I | | | |

Ll e rzbeascrad Imeana e T 3
Fiigina 13 da 4
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Quidgest

~ MAPA EBTRATEGICD |

Real Vida Seguros em vigor desde
~ PERSPECTRR - DBJECTIVD
T INDICADOR
NOME RESPONSAVEIS DO ININCADOR
Guantidade de Reclkameagies ] A el SAC
- DESCRCAD
Este Indicador mede o grau de satisfagdo do clente para com os 5envigos
da empresa, e raduz-se namen de reclamagies mensals de clientes,
recesonadas na empresa pelos canals disponibillzados para o efeito
{presancial, carta, e-mall & telefone). Os valores deste indicador
reporiam-se a0 efetve mensal (2 ndo a0 acumulado do ano).
~ ESTRATEGIA = LAGILEAD |~ PERNMDICIDA DE ~ POLARIDADE = uMDADE = FONDERACAD ~ ACLWULAGAD
|mmmma[@|m] | wensa -‘ Menor & Mehor [rr I 1.00 -| Valor Unico
~ RECOLHA DOS DADOS
— FOEMULA
Cuantidade de Recamaghes |
~ OMCENM ~ QUALIDADE DOS OADOS
[Este Indicador provem do Servigo de Atendmenio ao Cliente [SAC) Multo Boa
~ RESPONSAVES DOS DADOS
Fesponsaved SAC
~ DATA LIMITE PARA RECOLHA ~ GERIDD POR PROJECTOS
No dia 31,00 do Periodo Seguinte | [ Nio
-ﬂ.l.i‘ﬂﬂ
~ POMIO DE PRRTIOA |
[_ JusTIncACAo ‘
— META
DATA | | i | WAL | ALERTA | BoN | META | SUPERADD | e | ‘
— PROJECTOS
( RESFORSAVENS DO PROECTD | | Data Inicio ‘ Data Fim | Pontos | Estado
— ACTIVIDADES
— RESFONSAVEIS DA ACTTADADE —I | | | |
Llaws g | e siocraa Imersana e 30 15
L Pigina 15 da 40
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Quiidgest

~ HAPA ERTRATEGICD
Real Wida Seqguros em vigor desde ‘

= PERSPECTIVA ]

Produios

~ OBSECTIVD:
Processos Intemos ‘

T INDICADOR
mNOME ] RESPOMSAVEIS DO ININCADOR

Desamohimantces Comite P
Guantidade de Movos e Produtos:

- pEscrCAD
Esie indicadaor mede 3 quantidade de novns desenmvnivimenins am
produtos (criago de novos produlns & deservohimentod methora de
produtns exstentes). Os valones deste Indicador reportam-se ao efetivo
mensal (e ndo 30 acumulado oo ano).

~ ESTRATEGIA = LAGILEAD ~ PERIOICIDA DE |~ POLARIOADE ~ UNMDWDE = FONDERACAD = ACUMULAGAD
|mm'l'|1q l Lead {Indutor) Mensal -| Iﬂl’élﬂl‘ﬂj Iw 1,00 -| alor Unico
~ RECOLHA DOS DADOS

— FOEMULA

Guantiiade de NOowos Desermvivimenios de PTodubss = quantidass e Nowos 02 Produlns + Desenvolimanio ou meinoramenin de
produios exstentss

OmGEN QUALIOADE DOS OADDE

Este Indicador est3 parcialmente disponivel em sistama AS400, uma vez que exlste regisio da Razoavel

criagdo de novos produbos & das alieracies téonicas efetuadas aos produtos exisientes. Mo
entanto n3o esta disponivel em sisEMa AS400 3 comtaizaiao de oulros desemvoivimentos

~ RESFONSAVES DOS DADOS
Comite Produlns

~ DATA LIMITE RS BECOLHA ~ GERIDD POR PROJECTOS Diretor Sistemas de Informagao
Mo dia 31,00 do Periodo Seguinta ‘ [ Nao

ALYOS
[_ PONTO DE PARTIOA |

I_ JUSTIFICACAD l

— META
DATA | | HiHIAD | MAL | ALERTA | BON | META | SUPERADD | TR ‘ ‘

—— PROJECTOS

l

. RESPONSAVEIS 00 PROJECTD | ‘ Da'lzlninio| Data Fim | Pontos | Estado

— ACTIVIDADES

I"HLI-PDHH*.‘J'IIHDAIETNDADI —l | | | |

Liamm £a Incieaseran Irpeana e 08 303
Figha 17 du 8
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Quidigest

— HAPA ESTRATEGICD |

Real Vida Seguroe em vigor desde
= PERSPECTIVE = OBAECTTWD
Processies Intemos Gestan de Alvos |

T INDICADOR
ROME

Margam Financsira

- DEscRCAD

Este Indicador mede, am percentagem, o rEndmento liquido par a
COMpantiia o6 INVesTMEntDs BNancRITs SEtUS0s. OF YIRS deste
Indicador reportam-5e 30 efelivo mensal (& nio a0 acumuads do ano).

RESPTMSAVEIS DO INBCA DDR
] Diretor Financeirn

~ ESTRATEGIA PERIOICICADE ~ POLARIDA DE URIDADE Nlmﬂ.ﬂ ~ ACIMULAGAD
[rermie | [ioprmmnmnn ][ mea” || e | [+ [T ][
~ RECOLHA DOS DADOS

— FORMULA

Margem Financeira = {Rendimenios Financeiros - Gasios Financelros) § (Provisles Tecnicas e B F ) |
~ DRGEN ~ QUALIDADE DOS DADDS

0 calculo deste Indicador & felto com recurso 3 varias rubricas contabliisicas da Contabilidade

e Gestaa.

~ RESPONSAVERS DOS DADOS

~ DATA LIMITE PARA REGOLHA, ~ GERIDO POR PROJECTOS Wm*m

No dia 31,00 do Periodo Seguinte | [ Nio
-I.I.'I'Uﬂ

~— POMTO DE PARTIDA

[_ JUSTINCAGAD ‘

— META

DATA | | HinIwg | WA | ALERTA | BON | METH | SUPERADOD | Lhe ) |
— PROJUECTOS
( RESFORSAVENS DO PROECTD | | Data Inicio ‘ Data Fim | Pontos | Estado
T ACTIVIDADES
- RESPONSAVEIS D& ACTTVIDADE —| | | | |

Imosany sm 30 21D

Liamm g Inicasicren
Piigiea 16 4 4
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Quidigest

~ HAPA ESTRATEGICD |

Real Vida Seguros em vigor desde
= PERSPECTIVAR ~ OBAECTIVD
Processoes Intamos I Seiecpdn de Risco |
T INDICADOR
=13 RESPOMSAVES DO IMINCA DOR
( ] ‘Comité Produtos
_ DEscrCAO
Este Indicador avalla a relagio entre o custo com Snisios & senigos
3550Cia005 30 produto Tace 30 volme de prémios obfdos. Poresta via
avallar-se-3 a qualldade do isco adquindo pela empresa na obica da sua
rentalidade. Os valones deste Indicador reporiam-se a0 efetivo mensal (2
na0 a0 acumulado do ano).
~ ESTRATEGIA = PERIGOICICA DE ~ POLARIDADE UmIDADE Nlll.l:.l.ﬂ = ACINSULAGAD
| T[Lq:m] Mansal -‘ Menor & Melhor I I -| alor Unico
~ RECOLHA DOS DADOS
— FORMULA
[Racio Comibinado - (Cusios com Shnistos + Cusios com Senicos assoddados) / Prémios Brutos Emitidos |
~ OMCENM ~ QUALIDADE DOS OADOS
0 calculo deste Indicador & felto com recurso a varas rubricas contabliisicas da Contabildade
de Gastdn.
~ REEPONSAVES DOE DADDS
~ CATA LIMITE PARA REGOLHA ~ GERIDO POR PROMECTOS mm[’em
Mo dia 31,00 do Perioto Seguinte | [ Nao
-I.li‘ﬂﬂ
[_ POMTO O PARTION |
[_ JusTINCACAD ‘
— META
OATA | | MiHima | MAL | ALERTA | BOM | META | EUPERADD | WALR X AT |
— PROJUBECTOS
( RESFORSAVENS DO PROECTD | Data Inicio ‘ Data Fim | Pontos | Estado
T ACTIVIOADED
—- RESPORBAVEIS D& ACTTDADE —| | | | |
Llars g | rulhe saricraa Imoaans sm 300 2l
Pigina T da 4
Ressrca L L R
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Quidigest

— MAPA ESTRATEGICD
Real Vida Seguros em vigor desde |
= PERSPECTIVAR ~ OBAECTIVD
[ Aprendizagem e Crescimentn Sistemas de Informacio |
T INDICADOR
=13 RESPOMSAVES DO IMINCA DOR
desanvolvimento oi Sish - 5
(Tinm cumprimentos dos prazma de ] g
_ DEscrCAO
Este Indicador avalla a capacidade @ 05 nivels de senico de
desenvolvimento de novas solugles Informaticas. Os valoes desie
Indicador reportam-6e 30 efethio mensal (e nao 3o acumulado do ano).
~ ESTRATEGLA ~ LAGALEAD |~ PERINOICIDA DE ~ POLARIDADE T UNMDADE ~ PORNDERACAT T ACUMWIULAGAD
§|[Leaa{|n-:n | Mansal —‘ Malor & kelhor [1. [ 1,00 —I \ialor Onico
~ RECOLHA DOS DADOS
— FORMULA
Taxa de cumprimentos dos prazos de desemvoivimento = Projetos desenvodvidos no prazo estipuiado / Quantidade Tolal de projetos
desemvolvidos
|~ omcEM QUALIDADE DOS DADDS
Este Indicador provem da Diregdo de Sistemas de Infomagao. Boa
~ RESPONSAVENS DOS DADOS
Diretor Sislemas de Informagao
~ DATA LIMITE PRRA RECOLHA ~ R Ol PO,
No dia 31,00 do Periodo Seguinte | Nio
FI.I.'I'U!
~ PONTO Dt PRRTIOA |
[_ JUSTIFICACAD l
— META
DATA | | miHIAa | AL | ALERTA | BON | META | SUPERADD | T | ‘
— PROJECTOS
. RESPORBAVES DD PROJEC TO

||Da'lalnicio‘ Data Fim |Ponh:-s | Estado

l

—— ACTIVIDADES
[‘u:—muulﬂlnmurmmu —] | | | |
Liamm £ e rsa Irpans am 0K 3
Filgina 23 d 4
Riemren O I
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Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quidgest

~ MAPA EBTRATEGICD
Real Vida Seguros em vigor desde |

=

Aprendizagem e Crescimenin de Informacio

NOME

Taxa de cumprimentos do planc de manuteng3o doa 51
- DESCRCAD
Este Indicador avalla o cumprimento da plano 8a manuengo dos
sistemas Informaticos da empresa. O vaknes deste Indicador reporam-6e
an efefvo mensal (& N30 a0 acumulado do ano).

I' OBAECTIVD |

Direfor Sistemas de Informagdo

] RESPTMSAVEIS DO INBCA DDR

e[ e [ ]

Taxa de cumprmentos oo pan o2 manutengao oos 51 = Acdes o2 Manuteng3o efetuadas no prazo oevido / Cuaniitate Total de
Apfes de ManutencSo

[~ DmGEN QUALIDADE DOS DADDS
Este Indicador provem da Diregdo de Sistamas de Infomagdo. Boa

~ RESFONSAVES DO DADOS
Diretor Sistemas de Informagso
~ GATA LIMITE FARA BECOLHA ~ GERIDD POR PROJECTOS
Mo dia 31,00 do Periodo Seguinte | Nao
[ avwos

[_ PONTO DE PRRTIDA

I_ JUSTINCAGAD l

DATA

— META
| | L | A | ALERTA | BON | META | EUPERADD | L) | ‘

—— PROJECTOS

. RESPORSAVEIS DO PROJECTSD | | Da'lalnicio‘ Data Fim | Pontos | Estado

l

—— ACTIVIDADES

[‘nmunﬂmmurmmu —l | | | |

Law g Insicasticran

[ ]
Fiigina 35 da 4
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Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quidigest

— HAPA ESTRATEGICD

Real Vida Saguros em vigor desde

|

= PERSPECTIVA

ADFENEZI0RM & CrasHmentn

[' DBAEC TG |

ﬂhmmmwwm

RESPTMSAVEIS DO INBCA DDR

‘Consaiho de Adminisiragao
_ bescrcAo Responsavel Recursos Humances
Esie Indicador fraduz a quantidade média de horas de formagdo ministada
305 MUNCIoNancs 03 empresa. 06 valonss desie INAaior Feporam-se a0
=fefvo mensal (e ndo 30 acumuiado do ano).
~ ESTRATEGIA = LaGLEAD = PERIGOICICA DE ~ POLARIDADE = UmDADE ~ PONDERACAD = ACINSULAGAD
T[meau] | Mensal -‘ memnﬂ[w I 1,00 -| alor Orico

~ RECOLHA DOS DADOS

— FORMULA

M.° Medio de Horas de Formag3o (por colaborador) = M.® de Horas Totals de Formagso | M2 Total de colaboradores |

~ QUAALIDADE DOS DADOS

~ ORGEN

Boa

~ RESPONSAYES D0E DADOS

~ DATA LIMITE PARA RECOLHA
Mo dia 31,00 do Peviodo Seguinte

|

~ GERIDT POR PROJECTOS

Nio

Fesponsayved Recursos Humanos

~ awvos

~ POMTO O PARTIOA

[_ JUSTINCAGAD

— META

DATA | | HinIwg | WA |

ALERTA

| BON | META | SUPERADO | WA KR |

—— PROJECTOS

. RESPOMIAVES DO PROJEC TO

l

||Da‘lalnici\o‘ Data Fim |Pontns | Estado

—— ACTIVIDADES

- RESPORSAVE!S DA ACTTVDADE

Liam g | nacic aicnea

Do 0
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Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quidigest

~ HAPA ESTRATEGICD |

Real Vida Seguros em vigor desde
~ PERSPECTIVA - DBAECTIND
Cllenies: I N.* Clleries. |
T INDICADOR
NOME RESPOMSAVEIS DO IMINCADOR
(m-mmmmm ] o ho de Ad srac
_ DEscrCAO
Esie Indicador mede 3 quantidade de confratos de segum em wigor, & & um
conbroio go Indicador “H.° Clliemes™. Esta & uma varlavel stock, & por [550 06
walores desie Indicador reporam-6e 30 acumulado a data
~ ESTRATEGIY " LAGILEAD |~ PERMNICIDADE ~ POLARIDADE ~ umMDaDe  POMDERACAD ~ ACIMSULAGAD
|W;|[Lq:m] | Mansal —‘ Malor & kelhor [It [ 1.00 —I Valor Onico
~ RECOLHA DOS DADOS
— PORMULA
Cuantidade Total de Apdilces am Vigor |
~ OmGEN ~ QUALIDADE DOS DADOS
Esie Indicador provem da Diregdo Técnica e o6t disponivel em sistema AS400. Muito Boa
~ RESPORNLAVES DO DADOS
Diretor Sistamas de Informagso
"~ DATA LIMITE PR RECOLHA ~ GERIDD POR PROJECTOS
NO dia 31,00 0o Perioso Sequinte | Nio
” Awsos
~ POMTO DE PARTION
[_ JusTIncACAo ‘
— META
DATA | | HiHIa | WAL | ALERTA | BON | METR | SUPERADD | A |
—— PROJECTOS
( RESFORSAVENS DO PROIECTD | | Data Inicio ‘ Data Fim | Pontos | Estado
—— ACTIVIDADES
- RESPONSAVEIS DA ACTTADADE —| | | | |
Liamm £ e rsa Irpans am 0K 3
Fiigina 35 da 4
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Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quidgest

~ MAPA EBTRATEGICD

Real Vida Seguros em vigor desde

= PERSPECTIVR

Processos Intemos

- DBJECTIVD
I SAC

T INDICADOR
ROME ] RESPOMSAVEIS DO ININCADOR

Taxa de Atendimanto A el SAC

- DESCRCAD
[Este Indicadar avalla a capacidade Instalada no senvigo de atendimentn ao
dllenmie, ou 583, 3 quanidade de comtactos do clente eniendidss face ao
tolal de contacios de diemes

S [y [t | [ |

~ ACLWULAGAD

ialor Uniico

~ RECOLHA DOS DADOS

— FOEMULA
Taxa de Atendmenio = Quantidade de solidtagles do ciente atendidas / Guantidade Total de soliciagdes do dlente

Este Indicador provem oo Senigo de Atendimento 3o Cliente [SAC) & esta dsponivel em Wiufto Soa

— QIMALIDADE DOS DADDS ﬁ

sistera AS400.

~ RESPONSAYERS D0E DADOS

Diretor Sistemas de Infonmagio

~ {CUATA LIMITE PARA REGOLHA ~ GERIDD POR PROJECTOS FResponsavel SAC
No dia 31,00 do Periodo Seguinte | [ Nio
-ﬂ.l.i'ﬂﬂ
~ POMIO DE PRRTIOA
[_ JusTIncACAo ‘
— META
DATA | | i | WAL | ALERTA | BoN | META | SUPERADD | e |
—— PROUECTOS
( RESFORSAVENS DO PROIECTD | | Data Inicio ‘ Data Fim | Pontos | Estado
—— WCTIVIOADES
~ RESPORSAVEIS DA ACTTADADE —| | | | |

Law g Insicasticran

[ ]
Filgina 31 da 4
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Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quidigest

~ HAPA ESTRATEGICD |

Real Vida Saguros em vigor desde

I' OBAECTIVD

= PERSPECTIVAR

Processoe Inbamos SAC

T INDICADOR
RESPOMSAVEIS DO IMINCADOR

— ==

_ DEscrCAO
[Este Indicadar mede o5 niveos de senvicn do Sandigo de Apolo ao Cliente,
alravés do racio enire o6 pedidos o clientes nesolvidos € o tofal de pedidos

EESE e e |l

~ RECOLHA DOS DADOS

~ ACUMSULAGAD
alor Onico

— PORMULA
Taxa de Resoluglo de Pedidos - Pedidos Resolvidos ! Total de Pedidos

~ OmGEN ~ QUALIDADE DOS DADOS
[Este Indicador provem do Senvigo de Alendmenio a0 Cliente (SAC) e esta disponivel em Multo Boa
sistema AS400.
~ RESPORNLAVES DO DADOS
Diretor Sistamas de Informagso

~ DUATA LIMITE PARA RECOLHA ~ GERIDO POR PROJECTOS FResponsavel SAC
Mo dia 31,00 oo Periodo Seguints | [ MNao

” Awsos
~ POMTO DE PARTION

[_ JusTIncACAo ‘

— META

| HinIAa | WAL | ALERTA META | SUPERADO | LTE ) |

DATA |

— PROJECTOS

Da‘lalnicio‘ Data Fim |Pontns | Estado

. RESFOMIAVES DO PROJECTO | |

l

— ACThIDADES
= RESFONSAVEIS DA ACTTADADE —| | | | |

Lisw. g Il nsticraa

Irpans am 0K 3
Fiigina X3 da 4
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Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quidigest

— HAPA ESTRATEGICD

Real Vida Saguros em vigor desde

- PERSPECTIVA
[Processos Infemos

[' DBAEC TG |

NOME
Guantidade de Mediadores Altvos

Ciretor Comescial

] RESPTMSAVEIS DO INBCA DDR

- DEscRCAD

Esie Indizador mede 3 quantidace de medadores com relagies
COMmearTias requIares COM 3 empresa (definioo aiEves 03 quantiiade o
NOVDE confraios por mas por mediador). Os valorss deste indicador
reportam-se 30 efefve mensal (2 ndo ap acumulado do ano).

o el e

Cuantidade de Medadores Alvos = NOmer de Medladonss com 3polices novas emilidas de aconio com o objetivo |

~ QUAALIDADE DOS DADOS

l |

~ DRGEN
Este Indicador provém da Diregdo Comercial e estd disponivel em sistema AS40. Multo Boa
~ RESPONSAVERS DOS DADOS
Diretor Comercial
~ {CUATA LIMITE PARA REGOLHA ~ GERIDD POR PROJECTOS Diretor Slelemas de Informagso
No dia 31,00 do Periodo Seguinte | [ MNao
” awvos
~— POMTO DE PARTIDA
[_ JUSTINCAGAD ‘
— META
DATA | | HinIwg | WA | ALERTA | BON | METH | SUPERADOD | Lhe ) |
—— PROJBCTOS
. RESPOMIAWES D0 PROJEC TO

Da‘lalnici\o‘ Data Fim |Pontns | Estado

—— ACTIVIDADES

- RESPORSAVE!S DA ACTTVDADE

Liam g | nacic aicnea

Do 0

105

Impans T XS
Pigiea 5 da ib




Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quidgest

- MAPE ESTRA TEGICO
Resl Vida Seguros em vgor desde |

it ]

- OBAECTIVG
[Processos Intemos |

" INDICADOR
NOmE RESPOMEAVEIS DO ININCADOR
Tumover de Mediadores Atvos ] ol c
- DESCRICAD

Este Indicador mede o Tumover de mediadones com apolces Novas.
emitidas. Os valorss deste Indicador reportam-62 30 efetivo mensal (e ndo
a0 acumulado do ano).

S = e o

~ RECOLHA D08 DADOS
— FORMULA

Tumaover de Medladors Attvos = ([{Quantidade de Medladores que pasEaram 3 sef Ativos + Cuantidade de Medladones que
delxaram de ser Ativos) / 2) / Quantidade Tolal de Medladones Allvos) ™ 100
[ DmoEN TUALIDADE D08 OADOS
Esie Indicacor provem da DiregSo Comertial & e6ta disponivel em sistema ASADD. Multo Boa
~ RESPORSAVES DOS DADODS
Diretor Comercial
~ DATA LIMITE PARS RECOLHA — GERIDG POR PROJECTOS Diretor Sislemas de Informagio
Mo dia 31,00 do Periodo Sequinte | I Mo
[ awvos
[_ PONTO OF PARTION |
[— JETINCAGAD l
— META
DATA | | i | WAl | ALERTA | BoN | META | SUPERADO | Wi | ‘
—— PROUBCTOR
[- RESPONSAVE 00 PROJECTD | | Diata Inicio | Data Fim | Paontos | Estado
— ACTIVIOADES
[‘nmuulﬂlumurmmu —] | | | |

Irpsana e 33D
Fugira 57 du 48

sz g Ircicasicras
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Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quiidgest

~ HAPA ERTRATEGICD
Real Wida Seqguros em vigor desde ‘

e’ ]

= OBJECTTIVD ‘

(Hﬂﬂ! ] (~ RESPOMSAVEIS DO IMINCA DOR

ROE ‘Conseiho de Administragao

- pEscrCAD
0 Indicador "Retam on Equity™ mede a rentablidade dos Capitals Proprios e
527 ullizado como Indicador de contio a0 Resultado Liguido. TakE-se do
racio entre a nubrica contabilistica Fesuitado Liquido do Exeicio™ e a
mubrica confabilistica "Capiials Proprios”. A axa que derlva deste calculy
deve 5er anualizada por forma a ser faclimenie comparada com 3 {axa de
Teinmo sam Nsco 4o memcadn. Assim, neste calculn dever ser conslderadn
0 Resuitado Liquido acumuiado do ano, tomando este Indicador numa
warawvel siock.

|remooncace || iagecutae) || wensa || wawrewemr | [x |

~ RECOLHA DO% DADOS

100 ‘alor nico

" PONDERACAD ‘| ~ ACUMULAGAD

FORMULA
[mumm-mm:mm'aﬁ&m.'mnnmmw |

~ DmGEN — GUALIGADE D08 DADOS
[Runica “ResulEon Liguids do Exentcio™ da Contabiidade Financeia & Ruica "Caphals
[Proprios™ da Contablidade Financeira.

— RESPONSAVES DOS DADDS

MO i3 31,00 oo Perioto Seguints Mo

~ DATA LIMITE PARA RECOLHA ‘ [_GEI.IDDPDI PROMECTOS —] mmmm

” awvos
— POMTOD D PARTION

T JUSTIICACAD |

DATA | | HiNIAa | MAL | ALERTA | BON | META | SUPERADO | [TE.] ‘

|

PROJECTOS

Irpeana e 08 303
Figia X de 48

P
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Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quidigest

- MAPA ESTRA TEGICO
Real Vida Saguros em vigor desde |
= PERSPECTIVE

Firanceia

- DBAECTIVG
Famimanio |

T INDICADOR
ROME

Situscio Liquida
- DEscRCAD
O Indlcador de Shuagio Liquida s utllzado como confrolo do Indicador
“Adivo”. Este Indicador avalla em que medida 0 aivo & Tnanciado por

capitais proprios da empresa. Esta & uma varlavel shock, e por 1660 o6
walores deste Indicador reporam-6e 30 acumulada do ano 3 data.

] RESPTMSAVEIS DO INBCA DDR

‘Conseiho de Adminisiragao

~ ESTRATEGIA = LAGILEAD ™ PERINICIDA DE ~ POLARIDA DE = UnIDADE ~ PONDERACAD = ACUULAGAD
|5dmldaﬂemi [Lag:msum] | Misnsal -‘ Kialor & Melhor [sn.m I 1,00 -| Valor Onicn
~ RECOLHA DOS DADOS
— FORMULA
Shuagio Liguida = Ativo - Passhva |
~ ORGEN ~ QUAALIDADE DOS DADOS
Fuitica "Attve Liquide” da Contabllidade Financeira e rubrca "Passive™ da Contabilldade Mufto Boa
Financeira.
~ RESPONSAYES D0E DADOS
Responsavel Contablidade
~ DATA LIMITE PARA RECOLHA ~ GERIDT POR PROJECTOS
No dia 31,00 do Periodo Seguinte | Nio
-I.I.'I'O!
~ POMTO O PARTIOA
[_ JUSTIFICACAD ‘
— META
DAt | | Minma | LI | ALERTA | BOM | METH | SUPERADD | [ o) |
— PROJUBECTOS
( RESFORSAVENS DO PROECTD | | Data Inicio ‘ Data Fim | Pontos | Estado
T ACTIVIDADES
- RESPORSAVE!S DA ACTTVDADE —| | | | |

Imosany sm 30 21D

Liamm g Inicasicren
Piigiea 41 da 4
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Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quidigest

~ HAPA ESTRATEGICD

Real Vida Saguros em vigor desde

= PERSPECTIVAR

Cllenies:

~ OBAECTIVD
[ tre |

[0 chen

Consedh de Adminisiagio

] RESPOMSAVE DO INICADOR

_ DEscrCAO
[Este Indicador mede a quaniidade de clientes com apdlices em vigor. Esta
& uma varavel siock, e por iss0 06 walores desie Indicador reportam-se 30
acumulado a data.

~ ACIMULAGAD

e

v | [

~ PONDERACAD
—| alor Onico

1.00

—

~ RECOLHA DOS DADOS

— FORMLULA
H.° de Cliantes - M.* Tomadorss de Segur com apailces am vigor

~ QUAALIDADE DOS DADOS

Esie Indicador provem da Diregdo Técnica e o6t disponivel em sistema AS400.

Multo Boa

- -uzm:-mu--.mncm:.u.uc\uj

Diretor Sistamas de Informagso

DA LIMITE PR RECOLHA

NO dia 31,00 0o Perioso Sequinte Nio

| [_ GEMDD POR PROJECTOS

—

~ POMTO DE PARTION

[_ JusTIncACAo

— META

DATA | | HinIAa | WAL | ALERTA

BON | META | SUPERADO | LTE ) |

— PROJECTOS

. RESFOMIAVES DO PROJECTO

l |

Da‘lalnicio‘ Data Fim |Pontns | Estado

—— ACTIVIDADES

— RESPORBAVEIS D& ACTTDADE

Ireuana am 2003045

Lisw. g Il nsticraa
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Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quidigest

- MAPA ESTRA TEGICO
Real Vida Saguros em vigor desde |

= PERSPECTIVA

Firanceia

~ DBAEC TG |

VOlUmE B2 Negacios

ot — |

RESPTMSAVEIS DO INBCA DDR

Prémios Cobrados Responsavel Cobrangas

- DEscRCAD
[Este Indicador mede a receita cobrada e & um confoio do Indicador
“Premios”. Of valores deste Indicacor reportam-6e 30 efetivo mensal (e ndo
a0 acumulade do ano).

| [ i e | (5]

~ RECOLHA DOS DADOS
— PORMULA |

= ACINSULAGAD
Wialor Uniico

Pramics Cobrados = Receita cobrada

~ ORGEN ~ QUALIDADE DOS DADDS
Este Indicador em origem na Diregio Financeira {Deparamento de Cobrangas) & st —
EPONIVE e SlStema ASS00.

~ RESPONSAYES D0E DADOS

Diretor Sistemas de Infonmagio
~ DATA LIMITE PARA RECOLHA ~ GERIDT POR PROJECTOS
No dia 31,00 do Periodo Seguinte | Nio

~ POMTO O PARTIOA

[_ JUSTINCAGAD ‘

— META
DATA | | LETE | MAL | ALERTA | BON | META | SUPERADO | WA KR |

—— PROJECTOS

l

. RESPORSAVES DO PROJECTO | | D.a'[aln’l:io‘ Data Fim | Pontos: | Estado

—— ACTIVIDADES

- RESPORSAVE!S DA ACTTVDADE —| | | | |

Imosany sm 30 21D

Liamm g Inicasicren
Pigiea 45 da 4b
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Proposta de um BSC e sua validagdo econométrica: um caso no setor segurador

Quidigest

— HAPA ESTRATEGICD

Real Vida Saguros em vigor desde

= PERSPECTIVA

Clienes

~ DBAEC TG |

Procutes Competitvos

NOME
N.* o Apolicas Novas

RESPTMSAVEIS DO INBCA DDR
] Diretor Comescial

- DEscRCAD
[Esie Indicador mede 3 quaniikdade de novos contratos angariados pela

a0 acumulac do ano).

empesa. OF VAIOREs 085t INCICII0r Feportam-5e 30 efefvo mensal (e nio

e

T

= ACINSULAGAD
Wialor Uniico

~ PONDERACAD

1.00

]

—

~ RECOLHA DOS DADOS

— FORMLULA
H.° de Apoiicas Movas = quantidade de novas apdiices amitidas

~ QUAALIDADE DOS DADOS

Esie Indicador provem da Diregdo Técnica e a6t disponivel em sistema AS400.

- nu:r::«:m:du.-r.mm:-u.u.m:\uj

Diretor Sistemas de Infonmagio

~ DATA LIMITE PARA RECOLHA
Mo dia 31,00 do Peviodo Seguinte

|

~ GERIDT POR PROJECTOS

Nio

—

~ awvos

~ POMTO O PARTIOA

[_ JUSTINCAGAD

— META

ALERTA

DATA |

| BON | META | SUPERADO | WA KR |

—— PROJECTOS

. RESPOMIAVES DO PROJEC TO

l

||Da‘lalnici\o‘ Data Fim |Pontns | Estado

—— ACTIVIDADES

- RESPORSAVE!S DA ACTTVDADE

Liam g | nacic aicnea
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