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RESUMO

As entidades reguladoras sao instituicdes criadas pelo Estado para regular sectores ou
industrias que oferecem servigos basicos aos cidadaos. Sujeitas a um elevado escrutinio quanto
a sua actividade regulatéria, monitorizadas ao nivel da sua eficacia, procuram garantir
eficiéncia econémica no que concerne a gestao e as solugoes adoptadas na prossecucdao das

suas actividades.

A presente investigacio pretende demonstrar que introduzit «o Balanced Scorecards, nas
referidas entidades, este garanta a necessaria accountability na dupla vertente da eficacia e da
eficiéencia. Através deste instrumento sera possivel minimizar as ineficiéncias e munir estas
entidades de uma ferramenta de gestao util ao seu desempenho, enquanto entidade reguladora

independente.

A investigacao iniciar-se-a com o enquadramento tedrico sobre o tema em aprego, a saber:
conceitos, principios e fundamentos. Seguidamente, abordar-se-4 a sua aplicagao ao sector
publico, concretamente em entidades reguladoras, propondo-se um estudo empirico que verse

a sua implementa¢ao em entidade reguladora especifica.

Focada na proposta de aplicagao pratica do modelo numa Entidade Reguladora Portuguesa, ¢
possivel concluir que o modelo BSC ¢ facilmente adaptavel a este tipo de organizacGes,
contribuindo fortemente para uma gestao pro-activa e facilitando a resposta as exigéncias
legais decorrentes no novo enquadramento das ERI no ambito da gestio eficiente da sua

actividade.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC); Avaliagao de Desempenho; Entidade Reguladora
(ERI); Sector Publico.
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ABSTRACT

Regulatory authorities are institutions created by the state to regulate sectors or industries that
provide basic services to citizens. These institutions are subject to high scrutiny to their
regulatory activity and are monitored in terms of their effectiveness. It also seeks to ensure
economic efficiency within the management and the solutions adopted in the pursuit of their
activities.

This research aims to demonstrate that introducing the «Balanced Scorecard» in these entities,
this ensures the necessary accountability in the dual aspect of effectiveness and efficiency.
Through this instrument you can minimize the inefficiencies and provide these entities with a

useful management tool to its performance as an independent regulatory authority.

The investigation will begin with the theoretical framework on this topic, namely: concepts,
principles and foundations. Then it will be addressed their application to the public sector,
then more specifically in regulatory sector. An empirical study which deals its implementation

in specific regulatory authority is proposed.

Focused on a proposal for practical application of the model in a Portuguese Regulatory
Authority, it is possible to conclude that the BSC model is easily adaptable to such
organizations, strongly contributing to a pro-active management and promoting response to
legal requirements arising from the new framework ERI in the scope of the efficient

management of business.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC); Performance evaluation; Regulator (ERI); Public

Sectot.
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1. INTRODUCAO

Nos dias de hoje, a defini¢ao da estratégia tem tanto de dificuldade como de importancia para
a sobrevivéncia e crescimento das organizacOes, face a exigéncia e a competitividade dos

mercados, quer sejam essas organizagoes, privadas ou publicas.

Decorrente da aplicagio da estratégia, os gestores, cada vez mais, com o proposito de
atingirem os objectivos definidos para as organizagoes, tém de ter a sua disposi¢ao e, em
tempo real, informacdo de gestao considerada primordial para a tomada de decisdo, quer
informac¢ao interna a organizagio sobre os processos, quer informacdo externa sobre os

mercados e ambientes que os rodeiam.

A principal dificuldade na obtengdo destes dados para a tomada de decisdo, é a escolha do
melhor método de recolha, tratamento e gestao da informagao, face aos objectivos delineados.

Esta condicionante tanto se aplica ao sector privado como ao publico.

Desde a primeira publicagao sobre o modelo Scorecard, sob as maos de Kaplan e Norton, ha
mais de 20 anos, que se tem vindo a verificar, quer em termos de investigacao, quer em termos

da sua aplicagdo pratica, a sua disseminagdao, no mundo académico e no mundo empresarial

(Hoque, 2014).

Em Portugal, a aplicagao aos servicos publicos, de modelos de gestao de performance avangados,
¢ limitada, apesar de se observar uma profunda evolugdo. Através da breve revisio da
literatura efectuada foi possivel identificar varias 4areas pouco exploradas sobre a
implementa¢ao do BSC em contextos publicos, modelo amplamente difundido e consolidado

na 6rbita das organiza¢des/empresas do sector privado (Hoque, 2014).

O presente estudo pretende, assim, contribuir para o conhecimento sobre a aplicabilidade do
Balanced = Scorecard no ambito do sector publico, mais especificamente nas Entidades
Reguladoras. Propondo a adop¢do de uma ferramenta viavel que facilite o processo de
accountability necessario as entidades em causa, dando cumprimento ao previsto na respectiva
Lei-quadro (n.° 67/2013, de 28 de agosto) sobre esta matéria, ou seja, que «garant[a] eficiéncia
econémica no que se refere a sua gestao e solugdes adoptadas nas suas actividadesy, utilizando
«um sistema coerente de indicadores de desempenho, que reflicta o conjunto das actividades
prosseguidas e dos resultados obtidos», devendo «o sistema englobar indicadores de eficiéncia,

eficacia e qualidade».



E neste seguimento que surge a questio de investigacio do presente trabalho:
Sera que o BSC facilita o accountability das entidades reguladoras?

Para dar resposta a questao de investigagao a que nos propomos, iremos recorrer ao estudo de
caso, na medida em que através da compreensao do objecto de estudo ¢ possivel apresentar
criticas e desenvolver teorias alternativas, sendo no nosso entender a melhor solucgio

encontrada para levar a cabo esta investigagao.

Um conjunto de data, bem organizado e categorizado, facilitara a tarefa de analise das
evidéncias sobre o estudo de caso, por forma a facilitar a compreensio da pergunta de

investigacao (Yin, 2009).

Neste sentido, para a analise do estudo de caso foram combinadas diversas técnicas, como a
recolha de dados e analise dos instrumentos de gestao da Entidade Reguladora, tais como,
Planos Estratégicos, Plano de Actividades e Orcamento, Relatérios e Contas e informacao
disponivel no size corporativo da organizagao, informais ao longo do processo com os
intervenientes e a observagao. Também se recorreu a leitura de legislacao regulamentadora da
actividade e inerente ao assunto em causa, propondo-se, assim, criar uma aplica¢ao pratica que
podera servir de ponto de partida para a propria organizagao, bem como para muitas outras

organizagoes deste sector.



PARTE I - ENQUADRAMENTO TEORICO

2. O BALANCED SCORECARD

No presente capitulo, pretende-se, através de revisao bibliografica, contextualizar os conceitos
inerentes ao tema, fornecendo uma visao geral do que ¢é o balanced scorecard, a sua evolugao

histérica, para que serve, como funciona e quais sao as suas vantagens e limitagoes.

Neste capitulo todos os temas serdo abordados tendo como principal cenario o modelo

original de Kaplan e Norton (1996) vocacionado para o sector privado.
2.1. Evolugio dos sistemas de informagao para a gestio

Cada vez mais, os gestores no proposito de atingirem os objectivos definidos no ambito da
sua Visao e da sua Missao tém de ter a sua disposi¢ao, e em tempo real, informagao sobre a
sua organizagdo, sejam informagoes internas consideradas primordiais para a tomada de

decisdo, sejam informagoes externas dos mercados e ambientes que os rodeiam.

Ao longo dos tempos, a tecnologia tem vindo a tomar um papel fundamental para a
compilagao dos dados em tempo real, que permitam ao gestor, em qualquer momento, obter

resposta, antecipar problemas e ter tempo de decisdo para os contornar e enfrentar.

Dai advém que a informagao institucionalizada pelos relatorios e contas se torne insuficiente

por natureza, limitando-se ao estado econémico e financeiro da organiza¢ao no seu todo.

A principal dificuldade na obtengdo de dados para a tomada de decisdo, prende-se com a
escolha do melhor método de gestao das informacdes, quer internas ou externas, quer de
posicao face ao objectivo delineado, ou seja, se a estratégia delineada esta a ser cumprida ou se

apresenta desvios e quais, face ao inicialmente previsto.

Deste modo, com o evoluir da sociedade de informacao, é possivel avaliar a empresa nao s
através das suas informagoes financeiras, como também avaliar a capacidade dos seus activos
intangfveis, capital intelectual e humano (Kaplan e Norton, 1996, 2001; Rampersad, 2003;
Mortal, 2007; Cruz, 2009; Weetman, 2010 e Niven, 2014).

Sao estes indicadores que permitem detectar quais as necessidades dos seus clientes, com o
objectivo de os manter satisfeitos, criando desta forma fidelizacdo, estudando a possibilidade
de introdugao de novos e inovadores produtos, criando qualidade, quer seja no produto, quer
seja no servi¢o, mobilizando e motivando os trabalhadores no complemento da qualidade

(Kaplan e Norton, 1996).



Nos dias de hoje, a definicdo de estratégia tem tanto de dificuldade como de importincia para
a sobrevivéncia e crescimento da organizagdo, face a exigéncia e a competitividade dos
mercados. Contribuindo para a criagdo de instrumentos que permitam a organizagao reagir a
eventuais desvios da estratégia delineada e, deste modo, conseguir-se alcangar os objectivos

definidos.

E desta necessidade que, segundo Niven (2014), o BSC surge como um sistema para as
organizacbes melhorarem a sua forma de medir o seu desempenho com fiabilidade. F neste
ambito que os sistemas de informagao tém um papel crucial na monitorizagdo e gestio da
performance em tempo real, através de instrumentos como os dashboards ou os mapas de

estratégia do BSC (Pinto, 2009).

Primordialmente, os negdcios eram medidos somente em termos financeiros, na medida em
que era a Unica informacdo disponivel. No entanto, pelo facto de fornecerem um retrato
estatico de decisOes passadas, esta informagao nao ¢é suficiente para retratar o desempenho

organizacional e, deste modo, apoiar nas estratégias da empresa.

Por essa razao, Niven (2014) considera que o BSC se tenha tornado numa grande descoberta,
na medida em que, para além de reconhecer a importancia da perspectiva financeira,
completa-a com fios condutores de futuro sucesso financeiro em mais 3 distintas, mas
relacionadas, perspectivas de performance: clientes, processos internos e aprendizagem e

crescimento, abordadas em detalhe em capitulo posterior.

Apesar do sucesso do modelo, muitos tiveram enormes dificuldades em identificar os
indicadores ideais para calcular a execugao da estratégia e, muitas vezes, lamentaram a falta de
contexto durante o processo de selec¢ao desses indicadores. Por forma a ultrapassar estes
desafios, o autor refere que algumas organizacOes pioneiras deste modelo de gestao
comegaram a introduzir na discussio das medidas uma questio mais ampla: «O que ¢é
necessario fazer bem?» em cada perspectiva, sendo que a resposta a essa pergunta ficou
conhecida como «objectivo» e ainda sugere «disponibilizar solu¢bes diferenciadas» como um

possivel objectivo da perspectiva de clientes (Niven, 2014: x).

«Para identificar qual é o problema estratégico, a empresa tem de conhecer as suas forgas
e fraquezas (andlise interna dos seus pontos fortes e fracos) e tem saber detectar no

ambiente as oportunidades e as ameagas...» (Mortal, 2007: 369).

“Abertos os olhos” das organizagOes para novas dimensoes, estas comegaram a prestar
atencdo aos objectivos, representando-os, graficamente, a medida que fluem pelas 4

perspectivas, simplificando a identificacio e a quantificacio dos indicadores para cada

4



objectivo. Estes «mapas de estratégiasy, como ficaram conhecidos foram extremamente uteis
para a evolucao do BSC, na medida em que tornava clara a estratégia da organizacao (Niven,

2014).

A evolucdao da gestdo continuou com o aparecimento de temas estratégicos, melhoria dos
sistemas de software e ligagdes do scorecard a processos de gestdo vitais como gestao de risco e

corporate governance (Niven, 2014).

Com a evolu¢ao do BSC, outros sistemas de gestdo surgiram, muitos até que utilizam o
scorecard como um complemento. Porém, estes sistemas estardao, segundo o autor, fadados ao
insucesso, caso nao utilizem um scorecard como nucleo, levando a frustragao e a incapacidade

da organizagao executar a estratégia.
2.2. O Balanced Scorecard: Conceitos, principios e objectivos

O BSC surge, assim, de um estudo realizado por Robert Kaplan e David Norton, em 1990,
patrocinado pelo Nolan Norton Institute: “Measuring Perfomance in the Organigacion of the Future’'. A
partir deste estudo surgiu um artigo publicado na revista Harvard Business Review (January-
February 1992) sob o titulo “Balanced-Scorecard - Measures that Drive Performance”. Este estudo
sugere 0 BSC como uma ferramenta que ajuda a resolver o problema da mensuragio de
actividades que acrescentam valor aos activos intangiveis das organizacdes, como as
competéncias ¢ motivagao do capital humano, das bases de dados e tecnologias de
informagcao, a inovagao de produtos e servicos ou até mesmo a fidelidade de clientes (Kaplan e
Norton, 2001). Neste estudo foram registadas também todas as descobertas sobre a

implementag¢ao em teste do novo modelo de medicao de performance — o scorecard.

O BSC traduz a missdo e a estratégia da organizacio como um conjunto abrangente de
medidas de desempenho, retendo a informacao financeira como um resumo critico do
desempenho da gestio e dos negbcios. No entanto, destaca a ligagdo entre os clientes,
processos internos, funcionarios e o desempenho do sistema ajudando no sucesso financeiro

futuro (Kaplan e Norton, 1996).

Na medida em que a performance pode assumir multiplas faces, as organizagdes usam a

abordagem BSC como forma de medir a performance (Kinney e Raiborn, 2011).

I Tradugao livre “Medindo o desempenho na organizagio do futuro”
2 Traducdo livre “Balanced Scorecard — Medidas que guiam a performance”
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O BSC ¢, desta forma, uma ferramenta de gestdo da performance da empresa, que incorpora,
para além de indicadores financeiros, também indicadores nao financeiros passiveis de
medi¢ao. Sao estipulados objectivos, indicadores, metas de curto e longo prazo, ajudando as
empresas a delinear o seu caminho estratégico e a criar medidas de performance que, claramente,

indicarao se, de facto, estdo a executar a estratégia escolhida.

Hansen, Mowen e Guan (2009) resumem o BSC como a conversdo da estratégia em acgdes

executaveis que sao implantadas através da organizacio.

Assim, o BSC fornece um conjunto de critérios que complementam as medidas financeiras de
performance ocorrida no passado com medidas de performance futura (Kaplan e Norton, 1996 e

Kinney e Raiborn, 2011).

Segundo os autores Kinney e Raiborn (2011), os gestores que optam por aplicar o BSC nas
suas organizac¢Oes creém na insuficiéncia das tradicionais medidas financeiras como forma de

avaliar de como esta a empresa e de como ela se saira no futuro.

Segundo Kaplan e Norton (1992, 1996), o BSC ¢ uma estrutura conceptual utilizada para
traduzir a visdo de uma organizagao numa série de indicadores de performance de apoio a
estratégia, distribuidos em 4 perspectivas: financeira (geracio de valor para os accionistas),
cliente (desenvolvimento dos segmentos de mercado e/ou clientes), processos de negdcio
internos (processos criticos que devem ser melhorados pela empresa) e aprendizagem e

crescimento. Perspectivas estas que podemos observar na Figura 2.1 esquematizadas.

Figura 2.1 Perspectivas do Balanced Scorecard



Alguns indicadores sao utilizados para medir o progresso da organizagdo para atingir a sua
visao (objectivo fundamental; estratégia); outros indicadores sdo utilizados para medir os

condutores de sucesso da organizagao no longo prazo.

Para Molleman (2007), o BSC ¢ uma ferramenta de gestao de performance que permite a uma

empresa traduzir a sua visao e estratégia numa série de indicadores de performance tangiveis.

Contudo, ¢ mais do que um meio de medida. O modelo scorecard fornece uma visao
empresarial da performance global de uma organizacao, aos gestores de topo, ao integrar
indicadores financeiros, que traduzem os resultados das acg¢des ja tomadas, com outros
indicadores chave de performance nas varias perspectivas dos consumidores, complementando-
os com indicadores operacionais em: satisfaciao de cliente; processos internos e actividades de
inovagao e melhoria. Estas dltimas sao medidas operacionais condutoras da performance

financeira futura (Kaplan e Norton, 1992).

Norreklit (2000), refere também o facto de, que pelo facto de se usarem medidas intangiveis
para além das financeiras, contribui fortemente para a redu¢ao de problemas de controlo.
Considerando-o uma ferramenta de controlo da estratégia, para além da sua fungdo de

mensuragao.

Como qualquer ferramenta de controlo, o seu objectivo é motivar o processo de
implementa¢ao de uma dada estratégia, a qual tera de ser abrangente a organizacao sendo
«[...Jum trabalho de todos, nio pode limitar-se a gestio de topo, nem sequer as direc¢oes

intermédias» (Pinto, 2013: 57).

O BSC pode assim ser encarado como um sistema integrado de gestio que, segundo Niven

(2014) serve como:

v' ferramenta de comunicagio, na medida em que com os mapas de estratégia ajuda a

clarificar e a comunicar a estratégia dentro da organizagao;

v' ferramenta de mensuragdo da performance através da quantificacio dos indicadores
financeiros e, principalmente, dos nao financeiros, executando desta forma a

estratégia; e,

v’ sistema de gestdo estratégica, alinhando os objectivos estratégicos individuais com

a estratégia da organizagao.



O que faz entio o BSC ser tio especial?

Segundo os seus mentores, esta ferramenta «descreve a visio da empresa para o futurow,
criando um entendimento comum da estratégica onde todos tém conhecimento do seu
contributo para o seu sucesso e se mobilizam para a executar, na medida em que ¢ transversal
a toda a organizagao. Para além disso, «aborda o sucesso actual e futuro» ao contrario das
ferramentas tradicionais, integrando medidas externas e internas da organizagdo, com uma
aplicabilidade bastante diversificada, dada a sua simplicidade e adaptabilidade (Kaplan e
Norton, 1992, 2001).

2.3.0 Balanced Scorecard e a gestio estratégica

O planeamento estratégico surge na década 60, muito envolto na compreensao da dinamica do
ambiente externo as organizag¢oes. Para Mintzberg (1994), o administrador é vitima do meio
ambiente e opera dentro de limitagdes humanas inerentes, sendo que, planos e decisoes,

estarao sempre sujeitos a serem aperfeicoados.

Na visao de Giacobbo (1997: 75), numa organiza¢ao «o planejamento[sic| é a primeira das
funcbes basicas da administracio (planejamentolsic], organizacao, dire¢ao e controle), pois
serve exatamente de base para as demais fun¢es». Apesar de, muitas vezes, a rotina sobrepor-

se a0 planeamento e a gestdo estratégica.

Giacobbo (1997: 77) refere ainda que ¢ a administragao de topo a estabelecer os objetivos
estratégicos para a sua organiza¢do e fa-lo tendo em atengdo o comportamento do
macroambiente econémico, politico e social, os objetivos sao transformados pela gestao
operacional em planos taticos e de contingéncias e a gestao funcional a transformar os planos

tacticos em planos operacionais.

Assim, a gestao estratégica define o caminho a seguir, nao esquecendo de manter a interacao

com o meio ambiente, por forma a antecipar respostas rapidas as alteragdes nas necessidades

da sociedade (Giacobbo, 1997: 77).

Por forma a facilitar a compreensao destes conceitos, o autor esquematiza o processo de

planeamento estratégico na Figura 2.2:



Elaboracio/ Revisao dos

planos

Figura 2.2 Processo de planeamento

Fonte: adaptado de Giacobbo (1997: 78)

Neste contexto, uma ferramenta como o BSC sera util na elaboracio e execuc¢ao desses planos

(Giacobbo, 1997).

Porém, Cruz (2009: 86-87) enfatiza que “um BSC nao ¢ uma ferramenta de formulagiao da
estratégia, mas de apoio a clarifica¢do e execucio da estratégia”, ilustrando de forma simples

“o continuum da estratégia” na Figura 2.3.
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Factores ctiticos de sucesso
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Figura 2.3 O continnum da estratégia
Fonte: iz Cruz (2009)



Os criadores do BSC (Kaplan e Norton, 2001) constataram que, ao contrario do que
inicialmente tinham previsto para o BSC, as organiza¢oes adoptaram o BSC para resolver o
problema de como implementar novas estratégias, em vez da inten¢ao inicial de medir a
performance. Encontramo-nos numa era em que as maiores fontes de vantagens competitivas
advém dos activos intangiveis das proprias organizagdes, como a ligagdo com os clientes ou as
capacidades intelectuais dos seus colaboradores, activos esses, dificeis de serem descritos e
mensurados, sendo imprescindivel o uso de ferramentas que o consigam fazer e incluir nas

suas opgoes estratégicas.

O processo evolutivo da estratégia comega de cima para baixo, da Visio para as iniciativas

tomadas, porém alinhada com estratégia da organizagao, tal como exemplificado na Figura 2.4,

Visdo e Estratégia

Perspectivas
. . . Processos Aprendizagem e
Financeira Clientes . prenalzag
internos crescimento

A 4

Objectivos

Iniciativas

Figura 2.4 Processo evolutivo da estratégia

Fonte: adaptado de Hansen ez a/. (2009: 473)

Para os autores do modelo BSC, a Visio e a Estratégia sempre foram cruciais para a

construcao do BSC, considerando-as como o centro do modelo. O BSC passa a ser usado, nao
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como um instrumento de medicao de performance, mas como um instrumento de gestdo
estratégica (Kaplan e Norton, 2001), na medida em a sua construgdo recorre a 3 principios
que fazem com que o BSC de uma organizagio esteja intimamente ligado a sua estratégia

(Kaplan e Norton 1996):

v" Relacdes causa-efeito
v' Indicadores de performance (KPI)

v" E aligacio aos resultados financeiros

Na implementagdo de uma estratégia surgem varias hipoteses, para as quais uma causa esta
relacionada com um efeito, sendo que, na constru¢ao de um BSC estas relacdes devem estar
presentes nos objectivos e medidas das diversas perspectivas. Os autores referem, a titulo de
exemplo, o aumento da eficacia das vendas (causa) estar intimamente ligada ao aumento da

margem média de venda dos produtos (efeito).

Relativamente aos indicadores de performance o BSC utiliza medidas genéricas, tendendo a
serem medidas-chave de resultados (KPI) do passado (lag indicators), reflectindo os objectivos
comuns de estratégias similares de industrias e empresas, como, por exemplo, a rentabilidade,
a quota de mercado e a satisfagdo dos clientes. No entanto os “/ead indicators” tendem a ser
unicos para cada organizacao e reflectem a sua estratégia e nesse sentido, para que o BSC
funcione em pleno devera conter um misto, bem balanceado, de ambas medidas (Kaplan e

Norton, 1996 e Hansen ez al.,, 2009).

Muitos sdo os autores que referem a importancia de indicadores como o Return on investment
ROI) ou o Economic value added (EVA), como ligacgio do BSC as medidas de resultados
financeiros. Porém sio indicadores que ajudam as organizagdes a tomarem decisOes
informadas em acontecimentos passados (Kaplan e Norton, 1996; Niven, 2008 e Hansen e7 al.,

2009).

As relagoes causa-efeito expressas no BSC sio fundamentais para expressar se a estratégia é
viavel e razoavel. Sendo que essas relagdes causa-efeitos se traduzem no mapa da estratégia,
iflustrando essas relagdes «entre factores criticos de sucesso em cada uma das quatro

perspectivas do BSC» (Hansen ez a/., 2009: 480), exemplificado na Figura 2.5.
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Perspectiva financeira

Relacio Perspectiva dos clientes
causa-efeito
implicita:  _—7 HEEEET N N

Perspectiva dos processos
internos

Factor critico
de sucesso
(objectivo
estratégico)

Perspectiva aprendizagem e
crescimento

Figura 2.5 Mapa da estratégia: ilustracdo de relagdes de causa-efeito plausiveis entre objectivos
estratégicos

Fonte: in Cruz (2009: 89)

Para Kaplan e Norton (2001), a constru¢do de um BSC devera assentar nas seguintes

premissas:

v' A estratégia é um processo continuo e, nesse sentido, dever-se-4 manter actualizada

em relagdo as mudangas impostas pelo meio ambiente que a envolve. Porém a Missao
e a Visao devem-se manter estaveis ao longo do tempo, com o objectivo de criar uma

certa estabilidade no que se pretende alcangar.

v A estratégia é uma hipStese na medida em que estd intimamente ligada com a incerteza
do futuro. Trata-se de um caminho desejavel para a organizagao que envolve incerteza
quanto as escolhas tomadas e, nesse sentido, envolve uma série de hipoteses e relagoes

causa-efeito ligadas em si. Estas relagoes causa-efeito deverdo ser explicitas e testaveis.

v A estratégia consiste em temas estratégicos complementares por forma a permitir

definir prioridades de longo prazo us curto prazo ou crescimento us rentabilidade,
reflectindo a visdo para o que devera ser executado internamente, com intuito de se

alcangarem os resultados estratégicos.

Ao longo dos tempos temos, assim, assistido a uma evolucao historica do BSC. Passamos de

simples modelo de medicao de performance (Kaplan e Norton, 1996), para um complexo
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sistema de gestio da mudanca (Kaplan e Norton, 2006), conforme Pinto (2009) ilustra na

Figura 2.6:

Sistema de Sistema de Sistema de Sistema de

medicdo de gestio comunicacao gestio da
performance estratégica da estratégia mudanca

Figura 2.6 Evolucio do BSC ao longo dos anos
Fonte: adaptado de Pinto (2009: 95)

2.4. As perspectivas do balanced scorecard

Perspectiva vem do latim perspectus que significa examinar ou ver claramente. O BSC vem
examinar a estratégia tornando-a clara e simples de executar, através dos diferentes pontos de

vista (Niven, 2014).

Por forma a aspirar ao sucesso, qualquer estratégia para ser eficaz, tem de conter descriges
das aspiragoes financeiras, os mercados servidos, os processos a ser conquistados e pessoas

que guiem a empresa ao sucesso (Niven, 2014).

Faz entio pouco sentido focar a constru¢io do BSC em apenas um aspecto da estratégia
quando, de facto, tudo esta ligado. O BSC permite, assim, a uma organizagao criar um foco
estratégico de forma a traduzir a estratégia em objectivos operacionais e medidas de performance
em diferentes perspectivas (Hansen ez al, 2009) e representando trés dos maiores stakeholders
da organizacdo: os accionistas, os clientes e os funcionarios (Mooraj, Oyon, e Hostettler,

1999).

A estratégia e a Visdo da organizacdo ¢ definida consoante os objectivos a atingir e, nesse
sentido, Kaplan e Norton (1992) propéem o acompanhamento do desempenho através da

estruturacdo do BSC em perspectivas, objectivos e indicadores, conforme Figura 2.7:
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Perspectiva Financeira

Objectivos |Métricas |Metas |Iniciativas

Para se atingir o sucesso financeiro como nos
devemos apresentar aos n0ssos acdonistas?

. . /I\ Perspectiva
Perspectiva Clientes p
Processos Internos
Objectivos |Métricas |Metas |Iniciativas Objectivos |Métricas |Metas |Iniciativas
Para se atingir o sucesso financeiro como nos Para se atingir o sucesso finaneiro como nos
devemos apresentar a0s N0ssos acdonistas? W devemos apresentar aos n0ssos acdonistas?

Perspectiva aprendizagem
e crescimento

Objectivos |Métricas |Metas |Iniciativas

Para se atingir o suaesso financeiro como nos
devemos apresentar aos nossos acdonistas?

Figura 2.7 Traducio da visdo e da estratégia nas 4 perspectivas

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996: 9)

Estas quatro perspectivas do scorecard irdo permitir balancear os objectivos de curto prazo e de
longo prazo, entre os resultados desejados e os condutores desses resultados e entre medidas
objectivas e medidas mais subjectivas (Kaplan e Norton, 1996) e dai o nome Balanced Scorecard,
balanced no sentido do balanciamento equilibrado e scorecard na quantificagdo do desempenho

através de indicadores.

No entanto apesar dos autores referirem estas quatro perspectivas como adequadas para
indmeras empresas nao as consideram estaticas, admitindo que se possam adicionar outras
perspectivas adaptadas a realidade da organizacio (Kaplan e Norton, 1996, Figge, Hahn,
Schaltegger e Wagner, 2002 e Thanaraksakul e Phruksaphanrat, 2009).

Cada vez mais, temas como a responsabilidade social e o desempenho ambiental surgem como
preocupagdo para muitas empresas, seja por motivos legislativos como por motivagoes
competitivas e de marketing, colocando-se a questio se devera também surgir uma quinta

perspectiva.

Os beneficios que advém da incorporagao nas organizagdes destes temas sao muitos, desde

reducdo de custos através da eficiente utilizagdo dos recursos e eliminagao dos desperdicios,

14



até ao aumento significativo das receitas pela boa imagem que transmite para fora da

organiza¢ao (Epstein e Wisner, 2001a).

Niao esquecendo o facto de que o contributo mais importante de uma organizagao para a
sociedade ¢ a sua contribuicdo para uma economia prospera e saudavel e de lhes ser
incomportavel resolver todos os problemas sociais e ambientais da sociedade, é lhes possivel
escolher, resolver aqueles que estio relacionados com as suas actividades e, desta forma,

contribuir com algo mais, que faga diferenca na comunidade (Porter e Kramer, 2000).

A incorporagao destas questdes ambientais e sociais nas agendas das organizagbes sao
fundamentais e condutoras de vantagens competitivas no ambiente externo, onde a
organizacao opera. «An affirmative corporate social agenda moves from mitigating harm to reinforcing

corporate strategy through social progress» (Porter e Kramer, 20006: 0).

Varias sao as formas como uma organiza¢do pode ser socialmente responsavel (Estender,

Freitas e Carvalho, 2007) e que podem ser incluidas na constru¢ao de BSC:

v’ através de ac¢des com a comunidade, apoiando financeiramente, com tecursos a

instituicSes ou através de voluntariado;

v' considerar na sua conduta, ac¢des e decisdes, os direitos humanos, quer sejam acgdes
com os seus intervenientes externos, como sejam os internos, os seus trabalhadores,

promovendo o seu equilibrio familiar;

v' ajudar com acgdes de preservagio do meio ambiente como, por exemplo na redugio
de papel pela empresa/organizacio ou promovendo o uso eficaz da energia ou da

agua;

v através da otientacio no uso dos seus produtos/servicos, no sentido da eliminacio do

desperdicio.

Nesse sentido, muitos sio os autores que defendem a introdugiao de conceitos como a
responsabilidade social e desempenho ambiental na constru¢ao de um BSC (Epstein e
Wisner, 2001b; Figge ez al, 2002; Estender ez al, 2007; Pinto, 2009; Thanaraksakul e
Phruksaphanrat, 2009 e Monteiro e Ribeiro, 2011). Nao existindo, contudo, consenso quanto

a forma como a introduzem no modelo scorecard.

Mas serd necessdrtio acrescentar mais uma petspectiva ao modelo de Kaplan e Norton?
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Enquanto que uns autores vém neste tema uma nova perspectiva do balanced scorecard (Figge et
al, 2002 e Thanaraksakul e Phruksaphanrat, 2009), outros consideram-na integrada nas
perspectivas ja existentes, através da inclusao de questdes ambientais e sociais nos objectivos e

indicadores dessas perspectivas (Epstein e Wisner, 2001b).

Thanaraksakul e Phruksaphanrat (2009), apesar de considerarem a responsabilidade social e
ambiental num nivel inferior as restantes perspectivas, consideram fundamental incluir o tema
da responsabilidade social numa perspectiva a parte, que designaram de Perspectiva da
responsabilidade social corporativa, sugerindo os indicadores detalhados na Tabela 2.1 Proposta

de indicadores para a perspectiva da responsabilidade social corporativa.

Tabela 2.1 Proposta de indicadores para a perspectiva da responsabilidade social corporativa

v Desenho ambiental;
v" Competéncia ambiental;

. . . v’ Politi bientais;
Responsabilidade social e ambiental ot IC?S am lefl 'fus, .
v Redugio da actividade poluidora;

v" Gestio de descargas poluidoras;
v’ Divida social e doagées.

Fonte: adaptado de Thanaraksakul e Phruksaphanrat (2009: 5)

Os autores Epstein e Wisner, 2001a e 2001b consideram que o modelo BSC é a melhor forma
de delinear uma estratégia para uma incorporagao mais eficaz destes temas ambientais e sociais
nas organizagdes, todavia nao consideram a necessidade da existéncia de uma perspectiva a
parte, na medida em que suscitam muitas dificuldades de interligacdo entre as perspectivas,
propondo a inclusao de indicadores e objectivos nas perspectivas de Kaplan e Norton. Alguns

exemplos de indicadores para as varias perspectivas sao sugeridos pelos autores na Figura 2.8.
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Indicadores Ambientais

Cliente Financeira

. N° de produtos
ecolégicos
8

. Ecoeficiéncia dos

produtos vendidos

. N° folhetos . Custos com multas e
distribuidos sobre a penalidades

seguranca do produto dle cusios de

pela imprensa

Indicadores sociais

Cliente Financeira

. Conttibuicoes e
. N° de eventos para oes filantropicas
causas sociais
. Satisfacdo dos clientes
. N° de reclamag¢oes

“ustos com acgoes

. Custos com ofertas

Processos internos

. % de produtos e
material de escritorio
reciclado

. N° de fornecedores
certificados

. Consumo energético

Processos internos

. N° de acidentes com
empregados

. N° de dias de trabalho
perdidos

. N° de projectos para
melhorias em
seguranca

. N° de visitantes as
instalagoes

Aprendizagem e
crescimento

. % de empregados
com formagao

. N° de denincias
reportadas

. N° de empr:

Aprendizagem e
crescimento

. N° de programas de
educagio ambiental

. N° de queixas de
empregados

. N° de acgdes judiciais
contra a organizacio

. N° de vi

denunciadas

Figura 2.8 Indicadores de impacto social e ambiental para as perspectivas do BSC

Fonte: Adaptado de Epstein e Wisner (2001a: 4)

Concluindo, todas as perspectivas, sejam elas quatro ou mais, devem fazer parte de uma
relagdo de causa efeito, de modo a que resulte numa melhoria no desempenho financeiro da

organiza¢ao e consistentes com a estratégia da organizagao (Mooraj ez al., 1999).

No entanto centrou-se a revisao literaria nas perspectivas do modelo original.
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2.4.1. Perspectiva financeira

A construcao de um BSC deve encorajar a ligagao entre os objectivos financeiros e a estratégia
delineada pela organizacao, dado que os objectivos financeiros servem de base para definir
todas as outras perspectivas evidenciadas pelo BSC. Para a maior parte das organizacdes, o
objectivo de aumentar receitas, melhorar a relacio entre custo e produtividade, melhorando a
utilizagdo dos activos e reduzindo, a0 mesmo tempo, os riscos, leva a ligacao necessaria entre

as quatro perspectivas do BSC (Kaplan e Norton,1996).

Para Hannabarger, Buchman, e Economy (2007), as medidas financeiras tém sido
fundamentais e a base das organizacGes ha décadas. Representando, segundo Mooraj e# al.

(1999: 482), os objectivos de longo prazo da organizagao.

Relatérios sobre os balangos, declaragdes de rendimentos e gestdo de tesouraria siao
transversais a todos os sectores e formas de negocio. As medidas financeiras sao usadas pelos
gestores para tomar importantes decisdes ou para determinar a situagao financeira da
organiza¢ao ou negocio. No entanto, estas medidas financeiras sao valiosas, na medida em que
resumem as consequéncias economicas das acg¢des ja tomadas no passado, nas outras
perspectivas. Resumindo, o que os autores defendem é que as medidas e os objectivos das
outras perspectivas devem ser escolhidos, de forma a que proporcionem os resultados

financeiros desejados (Kaplan e Norton, 1996 e Hansen e a/, 2009).

De acordo com os autores Mooraj ez al., (1999), os objectivos financeiros e as medidas
escolhidas podem diferir, consideravelmente, nas diferentes etapas do ciclo de vida do negbcio
(crescimento, sustentabilidade e maturidade). A teoria dos negdcios sugere, em cada etapa na
vida das organizacoes, que deve haver uma estratégia diferente passando, assim, pela fase do
crescimento da quota de mercado (medidas baseadas no volume de vendas, nas relagdes com
clientes novos e os ja existentes e no desenvolvimento de processos), diminuindo para a
consolidacdo da organizacao no mercado (medidas baseadas no ROIL, EVA, discounted cash flow),
preparando a saida e, consequentemente, a liquidagao (com medidas baseadas na analise dos

cash flows, periodos de retorno e volume de receitas).
De acordo com os autores, esta perspectiva tem trés temas financeiros:

v" Crescimento da receita

Os objectivos estratégicos devem reflectir as diversas possibilidades para obtencao de
aumento de receitas. Uma vez delineados os objectivos, as medidas de performance
poderio ser projectadas
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v" Reducio de custos

Deverao ser estipuladas medidas de performance apropriadas para que se possa averiguar

se 0s custos estao ou nao a ser reduzidos. O sistema ABC poderd ter um papel

fundamental na medicdo dos custos, principalmente os custo de venda e

administrativos, dando especial atengao a precisao na atribuicao dos custos.

v" Utilizacio de activos

O objectivo pricipal ¢ melhorar a utilizagio dos activos. E comum utilizar-se medidas

de performance financeira: os indicadores ROI e o EVA, entre outros.

Os autores Hansen ez a/. (2009) resumem os objectivos e medidas na perspectiva financeira na

Tabela 2.2.

Tabela 2.2 Resumo dos objectivos e medidas numa perspectiva financeira

Aumento das receitas

. Aumentar o nimero de novos produtos

. Criar novas aplicacoes

. Desenvolver novos clientes e mercados
. Adoptar nova estratégia de precos

Reducio de custos
. Reduzir o custo da unidade produzida

. Reduzir o custo unitario do cliente
. Reduzir o custo dos canais de producio

Utilizacao de activos

. Melhor a utilizaciao dos activos

. % de receitas provenientes de novos produtos

. % de receitas provenientes de novas aplicagoes

. % de receitas provenientes de novas fontes

. Rentabilidade de produtos e clientes

. Custo de producio unitario

. Custo unitario do cliente

. Custo por canal de distribuigao

. ROI
. EVA

Fonte: adaptado de Hansen, e a/. (2009: 474)

Niven (2014) reforca a ideia da importancia da perspectiva financeira, principalmente no seio

do mundo empresarial com fins lucrativos, representando esta perspectiva como o fim

pensado da estratégia delineada, incorporando as restantes perspectivas por forma a conduzir

aos resultados financeiras desejados.
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2.4.2. Perspectiva dos clientes

Entender os clientes é uma tarefa dificil para muitos gestores. Perceber o que querem e
quando o querem, por vezes, pode parecer uma tarefa esmagadora para as organizagdes,

também por eles proprios terem dificuldades em se entenderem (Hannabarger ez a/., 2007).

No entanto, independentemente de se considerar uma tarefa dificil, esta nao deixa de ser
necessaria. E importante os colaboradores perceberem que o seu trabalho tem impacto nos
clientes e que nao se podem concentrar apenas nas tarefas do dia-a-dia, na resolu¢iao de crises
pontuais ou nas entregas. Estabelecer o BSC na perspectiva do cliente vai ajudar os

colaboradores a focarem-se no cliente (Hannabarger ez a/., 2007).

“Quanto ¢é que os clientes valorizam, e quanto estio dispostos a pagar?”, “Como sabemos se
estamos realmente a criar valor para os nossos clientes?”, “Como sabemos que estamos a
resolver os problemas internamente antes de se tornarem em reclamagdes dos nossos
clientes?”. Estas sdo apenas algumas questoes que as empresas devem fazer no sentido de tirar
o maior partido possivel do BSC tendo, em mente, um melhor funcionamento da empresa

(Hannabarger ez al., 2007).

E nesta perspectiva que as empresas vao avaliar a satisfagdo e a fidelidade dos seus clientes.
Nesta fase ¢ descrito como é que se deve criar valor para o cliente, bem como definir os

motivos pelos quais os clientes estio dispostos a pagar determinado prego (Santos, 2000).

A perspectiva do cliente como sendo a fonte de receita para os objectivos financeiros, na
medida que ndo se consegue gerar receita, se os produtos/servicos disponibilizados aos
clientes nao forem os adequados as suas necessidades (relagao causa-efeito) (Hansen ez /.

(2009).

Segundo Niven (2014), a perpectiva focada no cliente do BSC devera responder a 3 questoes
basicas: “Quem sdo os nossos clientes alvo?”; “O que é que eles esperam ou querem de nods
enquanto organizagao?” e, “Qual a nossa proposta de valor ao servi-los?” O conhecimento

profundo do cliente alvo é impriscindivel para o sucesso de qualquer organizagao.

Hansen ez al., (2009) refere a necessidade de se atribuir medidas para os objectivos nucleo.
Identificando como objectivos nucleo aqueles que saio comuns a todas as organizagoes, tal
como aumentar a quota de mercado, aumentar o numero de clientes, aumentar as compras
dos clientes, aumentar a sua satisfacio e aumentar o lucro com os clientes. Considerando estes
objectivos, algumas medidas nucleo possiveis sdo, respectivamente: % de mercado, % de
crescimento de negdcio com os clientes existentes, nimero de novos clientes, resultados de
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inquéritos de satisfagdo a clientes e rendibilidade individual e de segmento. Porém, o autor
refere que, para além destas medidas e objectivos nuicleo, sio necessarias medidas que
conduzam a criacao de “valor do cliente”. Definindo o valor do cliente como a diferenca entre
a realizacdo e o sacrificio, considerando a realizacdo como aquilo que os clientes recebem (a
funcionalidade do produto, a qualidade do produto, a fiabilidade e o tempo da entrega, a
imagem e a reputacio do produto) e o sacrificio aquilo os clientes abdicam (o preco do

produto, o custo de operagao, manutencao e alienagao).

Os autores Hansen e7 a/. (2009) resumem os objectivos e medidas na perspectiva do cliente na

Tabela 2.3.

Tabela 2.3 Resumo de objectivos e medidas na perspectiva do cliente

Niidleo :

. Aumento da quota de mercado . % quota de mercado

. Aumento da retencio de clientes . % crescimento dos clientes existentes
. % de novos clientes

. Aumento de aquisi¢Ses dos clientes . N° de novos clientes

. Aumento da satisfacdao dos clientes . Resultados dos inquéritos a clientes

. Aumento do lucro do cliente . Lucro por cliente

Valor de performance :

. Diminuic¢io do preco . Preco do produto

. Diminui¢ao dos custos de pds-venda . Custos de pés-venda

. Melhoramento da funcionalidade do produto . Resultados dos inquéritos a clientes

. Melhoramento da qualidade do produto . % de devolug¢des

. Aumento na confian¢a da entrega . % de entregas feitas na hora agendada

Melhoramento da imagem e reputagio do . Resultados dos inquéritos a clientes

produto

Fonte: adaptado de Hansen ¢z 4/ (2009: 475)

Os autores Mooraj et al. (1999) propéoem como medidas padrio para esta perspectiva a
satisfacdo dos clientes, a quota de mercado, o valor da carteira de clientes e o lucro
proveniente destes. Desta forma, a organizagao obtém uma visao clara do tipo de clientes que

vao de encontro com as suas necessidades e expectativas.

21



2.4.3. Perspectiva dos processos internos

Na maior parte das organizagoes ja existem sistemas de medida de performance focadas em
melhorar os processos ja existentes. A satisfacao do cliente é uma consequéncia dos processos
internos de uma empresa. Os gestores devem medir se 0s processos estao a criar valor e se
contribuem para elevar a qualidade do produto/servico final, se sdo suficientes para atingir a
satisfacdo dos clientes e, consequentemente, gerar retornos financeiros, diferenciando a

empresa da concorréncia (Sousa e Rodrigues, 2002 e Santos, 2000).

No entanto, no modelo do BSC, o gestor deve definir uma cadeia de valor ao longo de todos
0s processos internos que come¢a pela inovagio dos mesmos, identificando as necessidades

do cliente actual e cliente futuro e, assim, criando solug¢oes para essas necessidades (Kaplan e

Norton, 1996).

Hansen et al. (2009) chegam mesmo a enfatizar a importancia dos processos, na medida em
que sao os meios pelos quais as estratégias sao executadas. Sendo o principal desafio, nesta
perspectiva, limitar o nimero de processos aos verdadeiramente estratégicos, que conduzem a
proposta de valor escolhida, satisfazem as exigéncias dos clientes e alimentam o processo

econémico da empresa.

A Figura 2.9, proposta por Cruz (2009), esquematiza o processo interno que transforma

clientes com necessidades em clientes satisfeitos:

Clientes
servidos

Estudar o
mercado

Clientes com
necessidades

Figura 2.9 Cadeia de valor que transforma clientes com necessidades em clientes servidos

Fonte: adaptado de Cruz (2009: 85)

O processo de definir objectivos e medidas para os processos internos representa uma das
distingdes mais nitidas entre o Balanced Scorecard e os sistemas de avaliagdo de desempenho
tradicional. Os sistemas de desempenho tradicional concentram-se em controlar e melhorar os
centros de responsabilidade e departamentos ja existentes. No BSC, os objectivos e as
medidas definidas visam estratégias explicitas para ir de encontro aos accionistas e as
expectativas do cliente alvo. Esta sequéncia, de cima para baixo, geralmente, obriga a defini¢ao

de processos inteiramente novos que, no final, se irdo revelar extremamente necessarios para o
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bom funcionamento da organiza¢do, quer no curto prazo mas, principalmente, no longo
prazo, com enorme impacto na satisfagio dos clientes e nos objectivos financeiros da

organiza¢ao (Kaplan e Norton, 1996).
Um processo de cadeia de valor é executado através de trés processos (Hansen ez 4/, 2009):

v processo_de inovacdo - antecipando as emergentes e potenciais necessidades dos

clientes e criando novos produtos por forma a satisfazer essas necessidades

V' processo das operacdes - producio e entrega dos produtos/servicos existentes aos

clientes

V' processo do servico pés vendas - servico aos clientes apds o produto/servico ter sido

entregue ou executado)

Os autores Hansen e/ a/ (2009) resumem os objectivos e medidas na perspectiva dos

processos internos na Tabela 2.4.

Tabela 2.4 Resumo dos objectivos e medidas na perspectiva dos processos internos

Inovagio:

. Aumento do nimero de novos . Récio entre o N° de novos produtos/setvicos e

produtos/setvigos o total dos produtos existentes; despesas com
1&D

. Aumento dos produtos patenteados . % da receita com os produtos patenteados

. N° de patentes pendentes
. Diminuig¢do do tempo de ciclo de . Tempo do ciclo do produto
desenvolvimentos dos produtos

Operagies:
. Aumento da qualidade dos processos . Custos com qualidade
. Producio
. % de unidades defeituosas
. Aumento da eficiéncia dos processos . Tendéncias de custos por unidade
. Output/Input(s)
. Diminuic¢ao do tempo de processamento . Tempo do ciclo e sua velocidade
Servicos pds venda:
. Aumento da qualidade do servigo . Rendimento de primeira passagem (FPY)
. Aumento da eficiéncia do setvico . Tendéncias de custos
. Output/Input(s)
. Diminui¢do do tempo do servi¢o . Tempo do ciclo

Fonte: adaptado de Hansen ¢z 2/ (2009: 478)
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No entanto esta perspectiva pode incluir objectivos de curto e longo prazo e incorporar
processos de desenvolvimento inovadores, de forma a estimular melhorias nos processos

internos da organizagao (Mooraj ez al., 1999).
2.4.4. Perspectiva da aprendizagem e crescimento

Os objectivos definidos na perspectiva da aprendizagem e crescimento sao impulsionadores
para alcancar excelentes resultados a longo prazo, permitindo que os objectivos das outras
perspectivas sejam atingidos com mais sucesso. Niven (2014: 478) refere mesmo que, em
esséncia, esta perspectiva representa o pilar sobre qual todo o BSC ¢ construido. Para o autor
esta perspectiva ¢ como se fosse as rafzes de uma arvore que irdo levar o alimento através do
tronco (processo Interno) aos ramos (resultados dos clientes) e finalmente as folhas (retorno

financeiro).

O BSC mostra a importancia de investir no futuro, alinhando com os objectivos estratégicos
da organizagao (Mooraj ez al, 1999). Nao apenas nas 4areas tradicionais, assim como em
equipamentos e produtos novos. Estes tipos de investimentos sao importantes, mas nao sao
suficientes por si proprios. «Organizations must also invest in their infrastructure-people, systems, and
procedures-if they are to achieve ambitious long-term financial growth objectives» (Kaplan e Norton, 1996:
127).

As trés categorias principais desta perspectiva sao:

v" Capacidade dos colaboradores

Nenhuma estratégia, por muito boa que seja, pode ser executada sem pessoas e, nesta
condi¢ao, ¢ imprescindivel assegurar que a organizacao contenha o capital humano, as

competéncias e talentos necessarios para uma execugao efectiva da estratégia delineada

(Niven, 2014).

Segundo Santos (2000), ¢ fundamental que os colaboradores da organizagdo tenham
formagao continua, por forma a contribuirem para se atingir os objectivos da empresa.
Cada vez mais as organizagOes consideram que, com colaboradores moralizados e

satisfeitos com o trabalho realizado, conseguem atingir melhores resultados.

Colaboradores satisfeitos ¢ condi¢ao pré-definida para aumento da produtividade,

responsabilizacdo, qualidade e servico ao cliente. Para Kaplan e Norton (1996: 130)
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«[...] for companies to achieve a high level of customer satisfaction, they may need to have the

customers served by satisfied employees».

Niven (2014) da como exemplos de medidas nicleo deste objectivo a satisfagdo dos
empregados, a % do volume de negdcios dos empregados, a produtividade dos

empregados através do retorno por empregado, as horas de formagao, etc.

v' Capacidade dos sistemas de informacio

Para que os colaboradores possam ser eficientes no ambiente competitivo que se vive
hoje em dia, precisam de ter excelente informagdo sobre os efeitos das suas decisdes

nos clientes, nos processos internos e nas finangas da empresa (Kaplan e Norton,

1996).

Na opinido de Sousa e Rodrigues (2002) e Niven (2014), a envolvente da empresa esta
em constante mudanga e, por forma a responder rapidamente a concorréncia, ¢é
importante que o0s processos internos da empresa tenham robustos sistemas
tecnologicos de informagao em constante actualizagao, devendo as organizacdes
assegurar que os investimentos em tecnologias de informacdo sio consistentes e

apoiam a estratégia delineada.

v" Motivacio, valorizacio e alinhamento

Mesmo os empregados mais dotados e providos de um excelente acesso a informagao,
nao irdo contribuir para o sucesso da empresa, se nao estiverem motivados a trabalhar,
no sentido de melhorar os processos da mesma ou se nao lhes tiver sido dada
liberdade para tomar decisoes e realizar ac¢bes em conformidade. Dimensoes
intangiveis, como a cultura organizacional, trabalho de equipa e a partilha de
conhecimentos, deverdo ser transformadas em valores tangiveis, por forma a ser
possivel o sucesso dos planos estratégicos da organizacdao. O nimero de sugestoes, por
empregado, ou o numero de sugestoes implementadas, por empregado, sao possiveis

medidas de motivacao e fortalecimento (Niven, 2014).

Os autores Hansen e a4/ (2009) resumem os objectivos e medidas na perspectiva da

aprendizagem e crescimento na Tabela 2.5.
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Tabela 2.5 Resumo dos objectivos e medidas na perspectiva da aprendizagem e crescimento

Aumento das receitas

. Aumentar o numero de novos produtos . % de receitas provenientes de novos produtos

. Criar novas aplica¢oes . % de receitas provenientes de novas aplicagoes
. Desenvolver novos clientes e mercados . % de receitas provenientes de novas fontes

. Adoptar nova estratégia de precos . Rentabilidade de produtos e clientes

Reducao de custos

. Reduzir o custo da unidade produzida . Custo de produgio unitario

. Reduzir o custo unitario do cliente . Custo unitario do cliente

. Reduzir o custo dos canais de producio . Custo por canal de distribui¢ao

Utlizacao de activos

. Melhor a utilizacao dos activos . ROI
. EVA

Fonte: adaptado de Hansen ¢z 2/ (2009: 479)

2.5.Metodologia para elaboragido de Balanced Scorecard

Depois de todos os conceitos explicados, o foco agora é perceber como podemos

implementar um BSC numa organizagaio.

A estratégia ¢ um conjunto de hipdteses, que serdo testadas em fungao da sua relagdo causa-
efeito, por forma a ser possivel atingir, no futuro, a Visio da organizacao. Estas hipoteses,
segundo os autores, tornam-se explicitas através de um instrumento, que conjuga todos os

conceitos do BSC: o mapa estratégico ou mapa da estratégia (Kaplan e Norton, 2001).

De uma forma resumida, «[o]s mapas da estratégia descrevem a «historia» da estratégia através

das suas hipoteses, relacionadas em termos de causa efeito» (Pinto, 2009: 77). Fornecendo aos
b b

executivos uma estrutura com que possam basear a sua gestdo numa economia em que O

conhecimento é “Rei”, na medida em que é possivel ultrapassar as limitacdes dos sistemas de

gestao puramente financeiros, através do retrato explicito, nos mapas, dos processos de

criagao de valor e as falhas dos activos intangiveis, apontando as possiveis melhorias para que

se possam atingir os resultados pretendidos.

Segundo Kaplan e Norton (2001), os mapas de estratégia retratam as relagoes causa efeito de
como os temas estratégicos conduzem a melhoria dos resultados financeiros e dos clientes. Os
temas estratégicos, propostos pelos autores, definem propostas de longo prazo, médio prazo e

curto prazo, reflectindo a visio dos executivos do que deve ser feito, internamente, por forma
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a se alcancarem os resultados estratégicos, segmentando a estratégia em 4 categorias (os pilares

da estratégia) (Kaplan e Norton, 2001):

v' a construcio do negbcio (desenvolvimento de novos produtos, expansio para novos

mercados e novos segmento de clientes),
v' o aumento de valor do cliente (melhorar a relacio com os clientes existentes),
v alcangar a exceléncia operacional (melhorar a eficiéncia dos activos e dos recursos)

v' e, responsabilidade social (através da boa gestio das relagdes com o meio envolvente).

Para efeitos de exemplificagdo do referido anteriormente, recorreremos a um exemplo dado
pelo autor Hansen ez al. (2009) que, apesar de simplificado, retrata, de forma estruturada, a
construcao das 4 categorias referidas por Kaplan e Norton (2001), bem como a dinamica de

funcionamento das mesmas entte si.

Na Figura 2.10 encontraremos essa estrutura simplificada de um mapa de estratégia,

relacionado com o tema estratégico do aumento do valor do accionista:

Aumento da valor do accionista

Perspectiva L
Fi P . Diminui¢io dos Aumento dos Aumento das
inanceira _ .
custos de produgio ——> lucros < receitas
Perspectiva Melhoramento na
Cii P: 6 4 Aumento de Aumento da quota
entes confianga de .
i —> clientes novos ——>  de mercado
entrega
Perspectiva L
Diminui¢iao do Melhoramento dos

dos Processos Internos . "
ciclo de produgio €——— processos

. Aumento das
Perspectiva ..
competéncias dos

Aprendizagem/Crescimento .
funcionatios

Figura 2.10 Ilustracio de mapa de estratégia para o aumento o valor do accionista

Fonte: adaptado de Hansen e a/. (2009:481)
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E possivel, assim, através do exemplo sugerido, observar que as perspectivas estio ligadas
entre si através de relagoes de causa feito hipotéticas e que a estratégia, para atingir o objectivo

final “0 aumento do valor do accionista”, esta tracada com essas relagoes.

Através da leitura do mapa, é possivel, igualmente, constatar o facto de ser possivel existir
mais do que um driver de performance (causa) a causar um resultado (efeito). No exemplo, a
diminui¢ao do ciclo de produgao é o efeito causado pelo aumento das competéncias dos
empregados e pelo melhoramento dos processos internos. No entanto, também ¢é possivel a
existéncia de um indicador /ad (a diminui¢iao do ciclo de produg¢io) causar mais do que um
resultado (o aumento da confianca de entrega aos clientes e a diminui¢do dos custos de

produgao) de perspectivas diferentes (Kaplan e Norton, 1996, 2001 e Hansen e a/. 2009).

Outra caracteristica dos mapas, que podemos assistit com os dois exemplos explicados
anteriormente, ¢ o facto de uma medida de performance (tempo de ciclo de produgio) servir,
simultaneamente, de indicador /ad (na medida em que afectam os custos de processos e a
performance de entrega) e /ag (sob a influéncia das capacidades dos empregados e o redesenho

dos processos) (Kaplan e Norton, 1996, 2001 e Hansen ez a/. 2009).

Em resumo a construgao de um mapa de estratégia deve, segundo os autores, basear-se nos

seguintes principios:
V' As medidas de performance detivam da estratégia;
v" Deve existir balanceamento entre as medidas de resultado /ead e as /ag,

v Devem existir sempre relacdes causa efeito entre todas as medidas de performance, para

que a estratégia possa ser testada.

Hansen ez al. (2009), com o exemplo anterior, explica que, caso os resultados esperados de

aumento de valor para o accionista nao se concretizem, pode ser devido a duas razoes:
v' problemas de implementagio;

v" ou falhango na estratégia delineada.

Sera um problema de implementagdo, caso nao se atinjam os resultados esperados nos
objectivos, pelo facto de ndo se atingirem os niveis esperados para um dos indicadores chave
de uma medida. No entanto, caso os indicadores de performance chave (KPI) sejam atingidos,

mas os resultados obtidos ndo sejam os esperados, entio o problema serd de estratégia. F
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necessario, porém, ter em atencdo um principio basico do BSC: a comunicagio da

estratégia.

Para melhor compreensio do que sio os KPI, Peterson (2006) define-os como numeros
desenhados para transmitir a maior quantidade possivel de informagao sendo que, sio tanto
melhores, quanto mais bem definidos e mais bem apresentados forem, criem expectativas e

levem a acgdes e, desta forma, sumarizem dados comparaveis.

Mas afinal o que sio mapas de estratégia e qual a sua relagio com o BSC?

Segundo Horngren, Datar e Rajan (2012), o mapa de estratégia é um diagrama que representa
a forma de como uma organizag¢ao cria valor através da ligagcdo de objectivos estratégicos em
relacbes causa-efeito explicitas nas quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos
e aprendizagem e crescimento. Sendo os objectivos estratégicos, segundo Quezada, Cordova,

Palominos, Godoy e Ross (2009), provenientes da Visao e da Estratégia.

Ja Banker, Chang e Pizzini (2011) descrevem-no como um mapa causal das relagoes entre as

varias medidas de performance e os objectivos organizacionais.

Para Cruz (2009: 89), «[o] mapa de estratégia ¢ uma representagao visual dos factores criticos
de sucesso de uma organizagao e das relagdes de causa-efeito entre eles», operacionalizando a

estratégia, clarificando-a por toda a organizagao.

Niven (2014) define o como sendo uma representacio grafica de uma pagina, de forma

concisa, como executar a estratégia com sucesso.

Para a constru¢ao de um mapa de estratégia, os autores Quezada ez a/. (2009) propoem que se
sigam os passos representados na Figura 2.11, considerando a importiancia de reduzir ao
maximo o numero de temas (vectores) estratégicos, por forma a focalizar a organizagao no

que € para si essencial no intuito de alcangar a Missao e a Visao a que se propos.
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isao e da Missao

Identificacao dos temas
estratégicos

Defini¢cao dos objectivos gerais (Garz o a consisténcia dos obj
0S Espc(‘ltlcos com a est
objectiv

Defini¢ao dos objectivos
especificos

Figura 2.11 Passos para a constru¢do de um mapa de estratégia

Fonte: Adaptado de Quezada ¢z a/. (2009: 4906)

O mapa de estratégia faz com que as organizagdes que o utilizam reconhegam a importincia
de medidas estrategicamente ligadas, principalmente, quando se encontram a avaliar a

performance. (Banker ez al, 2011)

A articulacdo da estratégia através de objectivos faz com que as relagdes, entre eles, sejam

explicitas, por forma a serem monitorizados, geridos e validados (Niven, 2014).

Sendo o mapa de estratégia a ferramenta base do modelo de Kaplan e Norton (1996), de que

forma devera ser implementado?

De uma forma esquematizada, os autores Kaplan e Norton (1996) sugerem no processo de

implementagdo que se sigam os passos enumerados na Figura 2.12.
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Clarificacao e
traducao da
visao e da
estratégia

Feedback e
aprendizagem
da estratégia

Comunicacao
e ligacao

Figura 2.12 Processos de implementagio do BSC
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996: 197)

Sidky (2011), no estudo de caso que fez, detalha e poe em pratica os passos sugeridos por
Kaplan, sugerindo que se acrescentem mais alguns passos para a implementagio de um

modelo de BSC com sucesso:

V" desenvolver um sistema organizacional transversal a toda a organizacio, para reflectir a

visao estratégica nos objectivos e metas operacionais;

v' comunicar as linhas estratégicas da empresa e envolver cada area da organizagio de
forma a alinhar os seus objectivos e perceber os planos de longo termo, assim como,

os operacionais para, desta forma, ser capaz de medir o seu desempenho;

v' elaborar um plano com todos os recursos, as prioridades e os tempos de ac¢io

necessarios para medir o desempenho;

v’ comunicagio, formagio e flexibilidade para alterar a os parimetros de medigio

definidos;

V' estabelecer comunicagio interna e externa para os indicadores de desempenho.
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2.6.Condicionantes na implementagido de Balanced Scorecard

Muitos sdo os autores que apontam algumas criticas a0 método (Kaplan e Norton, 1996;

Pietro, Pereira, Carvalho e Laurindo, 2006; Weetman, 2010 e Horngren e7 al., 2012).

O BSC ¢ demasiado focado nos accionistas, falhando ao dar uma inadequada atengio as
restantes partes interessadas, como os empregados e fornecedores. Nesse sentido falha
relativamente as relacdes humanas, levando, por vezes, a insatisfacio dos empregados. Outras
das criticas apresentadas pelo autor refere-se ao facto de nao ajudar a organizagao na defini¢ao
das medidas de performance nem na utilizagdo dos objectivos de performance. O autor aponta

ainda que o BSC nio lida com incertezas estratégicas (Weetman, 2010).

Por forma a estes problemas serem evitados, o autor sugere que o BSC seja usado para
implementar objectivos estratégicos, somente depois da estratégia estar delineada. F também
referido que, para o método ser eficaz, deve ser activamente apoiado pela gestao de topo e o
scorecard bem explicado a toda a organizagao, aquando a sua implementagao. O autor refere
também que o BSC nio pode ser um método estitico nem muito complicado, devendo ser
implementado a medida das necessidades da organizacio devendo, aquando da sua
implementag¢ao, haver tempo para que a organizagao se adapte e se forme, para que nio

existam duvidas na sua execugao (#bid.).

O BSC ¢ o meio eficaz de medir a estratégia mas, por si s6, nao é um meio de decidir essa
estratégia. SAo necessarias e uteis outro tipo de ferramentas de suporte ao modelo por forma a
ultrapassar estas dificuldades (McAdam e O'Neill, 1999). Técnicas de SWOT ou SMART
podem ser usadas para ajudar nessa decisao, bem como na defini¢io dos temas estratégicos,
bem como essenciais para a redu¢ao dos objectivos estratégicos no essencial para a

organizagao atingir a Visao e a Missdo a que se propos (Quezada ef al., 2009).

Até mesmo os criadores do método, Kaplan e Norton (1996), detectaram algumas falhas de

implementacao do BSC em diversas empresas, tais como:

v" Defeitos estruturais

Na medida em que os gestores, sé porque utilizam indicadores nao financeiros, tais
como a satisfagao de clientes e a quota de mercado, para complementar as financeiras,
nao devem deduzir que ja possuem um scorecard eficaz. Deve-se ter em atengao que
estes indicadores revelam comportamentos passados e sio demasiado genéricos. Sao

medidas uteis para os gestores se aperceberem do estado da organizagao. No entanto,
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nao sio boas medidas no campo de orientagdo e aconselhamento, para o que se sera

necessario melhorar, a fim de se ganhar vantagens competitivas no futuro.

v" Defeitos ofrganizacionais

Os autores referem a existéncia de outros problemas ao nivel da forma como a
organiza¢ao implementa o conceito BSC. O desenvolvimento deve, imperetivelmente,
ser conduzido por uma gestio de topo, reflectindo as visdes estratégicas do grupo
executivo sénior. Caso contrario, nao sera eficaz e o scorecard nio sera utilizado como
processo integrante da gestio. Quando a implementacao ¢ delegada em funcionarios
de niveis hierarquicos intermédios, estes podem nao ter conhecimento da estratégia da
organiza¢ao como um todo (Kaplan e Norton, 1996 e Horngren ez al., 2012). Deve

também ser constituida uma equipa «estrategicamente posicionada, multifuncional e

integradax» (Pietro ef al., 20006: 85).

O que acontece em muitas empresas é o scorecard ser conhecido apenas por um
grupo restrito de gestores. Ao limitar a exposicao do BSC, uma organizagio perde a
oportunidade de existir um maior empenho e alinhamento dos seus colaboradores
(Horngren et al, 2012). Porém, existem outras que encorajam cada departamento a
desenvolver o seu proprio scorecard que ligue ao scorecard principal da empresa

(Kaplan e Norton, 1996).

Outro dos erros mais comuns que os autores apontam ¢ a utilizagdo de medidas de outras
empresas. O BSC deve espelhar a organizacao, na medida em que cada uma tem a sua prépria

estratégia e os seus proprios recursos (Kaplan e Norton, 1996).

Um outro erro muito comum ¢é o f#ming da sua implementacio. O BSC deve ser
implementado, aproveitando o entusiasmo da organiza¢ao, nao se devendo atrasar muito a sua
implementa¢dao. A procura de um scorecard perfeito, podera ser fatal para se alcangarem os

objectivos pretendidos e o envolvimento de toda a organizacao (Kaplan e Norton, 1996).

Horngren et al. (2012) referem, igualmente, que os gestores devem ter em atengao que as
relagdes causa-efeito sao meras hipoteses, aconselhando as organizagdes a ajustar os seus
scorecards, com a experiéncia, incluindo objectivos estratégicos nao financeiros e medidas que

sejam melhores indicadores (as causas) da performance financeira (efeitos). O BSC nao deve ser
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estatico, mas sim aperfeicoado e adaptado a evoluciao da envolvente da organizagio. Porém,

estas mudancas devem ter em conta o custo-beneficio das mesmas no desenho do BSC.

Relativamente as relagdes causa efeito, também Rillo (2003) apontou algumas criticas, na
medida em que estas relacbes, por serem construidas de forma subjectiva, nao se encontram
conectadas em termos temporais nos mapas de estratégia. Além de que argumentam ainda que

as relagoes causais entre as perspectivas existem sempre em todas as circustancias.

Sendo que Norreklit (2000) comenta a importancia da existéncia de coeréncia nas relagdes
causa efeitos, relativamente as medidas financeiras e nao financeiras para nao distorcer a
realidade e de se obterem os resultados potencialmente esperados. Outros autores, como
Ghosh e Mukherjee (2006), referem-se a atribuicao de pesos diferentes a cada uma das
medidas (financeiras e nio financeiras) com base na sua importancia, por forma a tornar o

scorecard mais util e practico.

Outra dificuldade, segundo Horngren ef a/. (2012), é a escolha dos indicadores. Estes nao
devem ser apenas medidas objectivas, deverdo integrar, igualmente, medidas subjectivas. No
entanto, os gestores devem ter, uma vez mais, em atengao o custo-beneficio dessa informacao,
pelo facto de serem facilmente manipuladas, mas nao devem de todo exclui-las na avaliagao da

performance.

Tal como os autores referenciados, também Wibisono e Surjani (2005 apud Wibisono,

Matdiono e Lukas, 2009)” apontam problemas na aplicagio do BSC:

v o facto de ser usado meramente mais como medida do que uma inicitiva baseada na

estratégia;
V' a falta de empenho dos envolvidos durante a sua implementacio;
v’ a existéncia de problemas de comunica¢io na empresa;

V' anecessidade de existirem boas técnicas para medir os indicadores intangiveis.

O erro mais comum, que leva ao insucesso da implementacao do BSC nas organizagdes, ¢ a
«falta de comprometimento da alta administragao». Porém apontam outras situa¢des, como

«discussdes nao claras e pouco frequentes; [...] perspectivas nao balanceadas; BSC como

3 Wibisono, E. e Sutjani, RM. (2005). On the thoughts to revive Balanced Scorecard for future adaptation: A
survey of Indonesian companies. Proceedings of the 1" International conference on operations and supply chain management.
Bali.
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unico evento e nao como um processo continuo; e nao dividir papéis e responsabilidades»

para esse insucesso (Pietro ez al., 2006: 90).

3. O BALANCED SCORECARD NO SECTOR PUBLICO

Este capitulo ¢ integralmente dedicado a contextualizar os conceitos explicados no capitulo
anterior, na perspectiva dos servicos publicos, novamente através de uma revisao bibliografica,
na medida em que o tema do BSC, originalmente surgiu para o sector privado e sofrerd

algumas adaptacOes para o sector publico, como iremos verificar.

Num primeiro ponto, desenvolver-se-a4 o confronto entre o sector publico e o privado, no
ambito dos modelos de gestao da performance. Dedicando o ponto seguinte, inteiramente, a
adaptagao do BSC ao sector, as transforma¢des que deverao ocorrer, as adaptagdes dos

conceitos inerentes e os factores criticos da sua implementac¢ao nos servigos publicos.

Com estes dois capitulos introdutorios (2 e 3), é possivel a transi¢do para o tema central desta

dissertagdo: o Balanced Scorecard nas Entidades Reguladoras.
3.1.Modelo de gestiao de performance: sector publico vs sector privado

Nos EUA, a primeira tentativa de monitorizar a eficiéncia governativa surgiu em 1993, com o
Presidente Bill Clinton, ao promulgar a lei The Government Performance and Results Act (GPRA), a
qual requeria que fosse desenvolvido e implementado um sistema de accountability, baseado em

medidas de performance, que incluissem a avaliagao de objectivos e metas (Niven, 2008).

O Presidente Obama deu-lhe continuidade, através da promulgagao em 2011 da, The GPRA
Modernization Act of 2010 (GPRAMA). Esta lei vem colmatar uma deficiéncia detectada no uso
da informagao obtida sob a GPRA. A sua principal intengao é assegurar uma melhor utilizagao
desses planos, através da obrigatoriedade na publicacao, por parte das agéncias e programas
federais, de planos e relatorios estratégicos e de desempenho na gestio num determinado
formato electronico, garantindo desta forma, que toda a informacdo obtida e planos
elaborados possam ser usados pelas agéncias na gestao eficiente, eficaz e responsavel dos seus

programas (Strategisys, 2010).

Com este tipo de acgdo, o Governo Americano pretende atingir os seguintes objectivos da

gestdo da performance (memorando OMB apud Stragisys, 2016)*:

4 Memorandum for Heads of Executives Departments and Agencies M-11-31, Delivering an Efficient, Effective, and
Accountable Government from Office of Management and Budget (OMB)
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v' um governo eficiente na utilizacio dos seus recursos e eficaz nos resultados que

tentam alcancar
v/ um governo aberto e transparente nas suas medidas e metas com os seus cidadios; e,
v um governo justo, equitativo e honesto

Em Portugal, ao contrario dos EUA, durante anos, o papel da Administracao Publica foi o de
«[...] administrar, de acordo com regras preestabelecidas, os recursos afectos aos seus servigos,
garantindo, assim, o cumprimento de atribui¢des e o exercicio de competéncias [...]» (Neves,
2002: 31), garantindo sempre a conten¢ao orcamental no intuito de reduc¢do do défice,

descurando outros aspectos de natureza nao financeira (Russo, 2009).

De forma progressiva o cidadao, aos poucos, comeca a ter um papel cada vez mais activo na
sociedade, principalmente, na oferta de servicos publicos, quer seja na procura de satisfagao
das suas necessidades através da procura de novos servigos, como na exigéncia de melhor
qualidade nos servicos prestados, exigindo acgoes cada vez mais eficientes (Giacobbo, 1997,

Balaboniené e Vecerskiené, 2015).

Se nas organizacOes privadas os accionistas pressionam para que estas sejam competitivas no
meio em que operam, a procura de se atingirem melhores resultados e dessa forma criarem um
maior valor para si, no sector publico a pressio também existe mas numa dimensao diferente
(Pinto, 2009). A exigéncia por parte da sociedade para a existéncia de uma Administracao
Publica que trabalhe melhor (com eficiéncia) e a um custo menor (com eficacia) para o
contribuinte, é cada vez mais visivel. «O rigor da gestio e a conten¢ao orcamental sao
fundamentais para a maximizacio da criacio de valor e a satisfacdo dos utentes/stakeholders,

num ambiente de recursos escassos/limitados» (Russo, 2009: 71).

Embora os conceitos de eficacia e de eficiéncia nas organizagoes publicas sejam considerados
fundamentais para garantir a sua produtividade, isto ¢, a possibilidade de tirar o maximo dos
recursos disponiveis de forma a atingir os objectivos fixados, tém sido descurados ao longo
dos tempos (Neves, 2002). Tornando-se, cada vez mais, imperativo olhar para o sector publico

numa nova perspectiva (Pinto, 2009).

Neves (2002: 1806) refere, sobretudo, os desperdicios existentes de recursos nas organizagoes
publicas, como «profissionais subaproveitados nas suas capacidades, materiais pouco
rentabilizados, processos administrativos burocratizados [e] estruturas organicas com

sobreposicao de competéncias], prejudicando a produtividade desses organismos. Tornando
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«indispensavel o reforco da gestao estratégica e da avaliagdo, nomeadamente da sua eficicia e

eficiéncia interna» (¢bid.: 187).

Esta nova visao do sector publico «vinha acontecendo no ambito da mudan¢a da gestao
publica tradicional para a nova gestio publica ou gestio por resultados, com enfoque na

eficiéncia, na qualidade e nos servigos centrados no cidadao como cliente» (Pinto, 2009: 153).

Tal resulta do facto dos organismos publicos sofrerem pressdes provenientes do poder
politico (governo eleito), das entidades responsaveis pela gestio orcamental, sejam elas
internacionais ou nacionais e dos cidadaos, conforme se pode observar na Figura 3.13 (Cole e

Parston, 20006):

. Cidadaos
Governos eleitos e Patlamentos S cr Vl(;O S Os servicos publicos sio

pressionados para a

TssierT i 5 / s 9
Pressionam para o aumento dos resultados Pub 11CO S criagio de valor publico

Cidadios

Na medida em que sdo os financiadores do.
nesse sentido pri am para O seu uso

Figura 3.13 A pressio nos servigos publicos
Fonte: adaptado de Cole e Parston (2006: 7)

Neves (2002: 29) refere ainda a necessidade do devido «enquadramento politico e normativo,
que estimule a iniciativa e a responsabiliza¢ao, refor¢ando autonomias e, também, mecanismos

renovados de coordenacio.

Ao contrario do sector privado, onde as empresas competem entre si pelas areas de mercado,
o sector publico nio se move por questdes competitivas, nem sao avaliados pelos seus

resultados, mas competem, sim, por ganhos na esfera politica (Giacobbo, 1997 e Niven, 2008).
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E também imperativo ndo esquecer a fun¢io social destes organismos «[...]de solidariedade e
apoio aos cidadaos, em especial aos mais desfavorecidos e desafortunados, através dos

servigos que asseguram, muitas vezes, de forma gratuita» (Russo, 2009: 71).

Smalskys (2010 apud Balaboniené e Vecerskiene, 2015)° distingue 5 caracteristicas do sector

publico, que o diferenciam do sector privado, conforme demonstrado na Figura 3.14, abaixo:

Fungao de distribuicao

Funcdo regulatoria

Sector Publico Funcdo de redistribuicao

Criagao de instituicdes

Provisdo de servigos publicos

Figura 3.14 Caracteristicas do sector publico

Fonte: adaptado de Smalsky (2010 apud Balaboniené e Vecerskiene, 2015: 316)

Segundo o autor, a funcao de distribui¢io relaciona-se com a repartigio dos recursos
provenientes das contribui¢es (impostos e taxas) dos cidadios, através do or¢amento, para
provisao de bens e servigos publicos. A fungao regulatéria do sector publico tem a ver com a
resolucido das assimetrias do mercado, relativamente a problemas de concorréncia e de
monopdlio. A funcio de redistribui¢io tem como finalidade a solidariedade social, a justica e a
igualdade, através de programas sociais, como 0s servicos socials, servicos educacionais,
servicos de satide e culturais. Outra das fun¢Ses apontada, pelo autor, refere-se com o facto de
criar instituigoes com intuito de melhorar a provisao dos servigos publicos. Por dltimo, mas
nao menos importante, a func¢ao de provisio dos servigos publicos que, no fundo refere-se a

provisio de todas a outras fun¢des mencionadas.

5> Smalskys V. (2010).Viesasis valdymas: vadovélis. Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas.
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Para Russo (2009), as maiores diferencas entre o sector publico e o privado resumem-se aos

seguintes factos:

v' cada vez mais as diferengas entre o sector privado e o publico sio inexistentes;

v" na medida em que os recursos sio escassos, existem, para ambos os sectores,

necessidades de optimizagao na sua utilizacdo, através da eficacia e da eficiencia. A

unica diferenca é que, ao contrario do sector privado, os recursos financeiros para o

sector publico, sao uma limitagdo e ndo um objectivo;

v" 0 objectivo de maximizacio do valor para os clientes/utentes abrange os dois sectores.

Niven (2008) também aponta diferencas entre ambos os sectores, que se resumiram no quadro

elaborado e apresentado na Tabela 3.6 infra, de modo a facilitar a compreensio e visualizagao

dessas diferencas.

Tabela 3.6 Comparacio da estratégia entre organizagdes do sector privado e publico

Sector privado Sector publico

Vantagem competitiva

Lucro, crescimento, quota de mercado

Inovacgao, creatividade, goodwill,
reconhecimento

Satisfacao do cliente
Accionistas, proprietitios , mercados

Elaborado a medida da procura

Protecdo do capital intelectual e do
conhecimento
Crescimento das taxas, ganhos, quota de

mercado

Singularidade

Tecnologia avancada

Objectivo estratégico
Objectivo financeiro
Valores
Resultados pretendidos
Partes interessadas
Orcamento

Confidencialidade

Factotes chave de

SUCEsso

Sucesso na missao

Reducio de custos, eficiéncia, devido a

restricOes orcamentais

Accountability, integridade, justica
Satisfagdo do cliente/utente

Contribuintes, governos, legisladores

Definido pelo governo, Legislador,
Controllers

Seguranga nacional
Melhores praticas de gestdo
Igualdade, economias de escala

Tecnologia standard

O sector publico, como se pode observar, tem caracteristicas muito proprias, sendo a sua

missao orientada para a satisfagao do interesse publico, garantindo a equidade, a eficiéncia e a
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estabilidade da sociedade e providenciando servigos sociais, educacionais, cientificos, culturais

e desportivos (Balaboniené e Vecerskiené, 2015).

Apesar da vertente social do sector publico, a sua reforma ou modernizagao é fundamental
para garantir uma melhor adaptacio das novas exigéncias politicas e da sociedade,
privilegiando respostas eficazes e eficientes, pressupondo para isso a necessidade do reforgo
das competéncias e da capacidade de gestao destes organismos numa base estratégica (Niven,

2008).

A crescente exigéncia por parte dos contribuintes em que as entidades publicas lhes “prestem”
contas, tem levado a que cada vez mais, sintam necessidades de adoptar modelos de gestao de
performance, como forma de garantir um maior nfvel de escrutinio e demonstrar a necessidade
da sua existéncia (McAdam e O'Neill, 1999; Kaplan R. S., 1999; Niven, 2008; Balaboniené e
Vecerskiene, 2015). Paralelamente, tém vindo a adoptar este tipo de modelos de exceléncia, no
intuito de promoverem a adopgao de boas praticas e de ferramentas capazes de alcancarem as
metas definidas para a organizacio no seguimento da sua Missao (Sampaio, Saraiva e

Monteiro, 2012).

De acordo com Sampaio e /. (2012) existem diversos modelos que permitem as organizacoes
se optimizarem por forma a alcangarem a exceléncia. Porém, confessam que nao existe um
modelo que se possa considerar o melhor. A diversidade de modelos, segundo os autores, é

garante de uma constante melhoria e saudavel competigao.

Entio que modelo adoptar?

Segundo Balaboniené e Vecerskiené (2015), um apropriado método de gestao de performance
para o sector publico devera ser flexivel, adaptavel e receptivo as mudangas no sectoft,
promovendo a qualidade dos servigos e da performance das organizagdes. Os autores resumem
no seu estudo trés métodos de analise de medidas de performance, que consideram mais

utilizados pelo sector publico, podendo-se observar na Tabela 3.7 a sua compara¢ao:
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Tabela 3.7 Comparacio dos métodos de medicio de performance

. .
Métodos de medidas de -
L. Adaptabilidade
performance Foco Obijectivos Processos Recursos humanos

: . - Empresas e
Malcolm Baldridge National Satisfacdo dos Lid P 4 N Pessoal _p —ead]
. . ideranca rocessos de gestio . . organiza¢des do
QOunality Award (MBNQA) clientes/utentes 5 & administrativo 8 g’ .
' . sector publico
Pessoal do
Resultados e . . K o
. Lideranga Processos de gestio  desenvolvimento e Empresas e industria
clientes/utentes .
estagiarios
L. L Perspectiva da Industria, empresas e
" . Estratégicos e Perspectivas internas . o
Estratégias e clientes S . aprendizagem e organizagoes do
operaclonals € ﬁnancelras . 1.
crescimento sector publico

Fonte: adaptado de Kaplan, 1996; Lee, 2002; Osseo-Asare, 2002; Gimzauskiené, 2007; éerniauskiené,
2011 agpud Balaboniené e Vecerskiené, 2015: 317)¢

Segundo D'Souza e Sequeira (2011), estimam-se que em 2001 os critérios de Malcoln Baldridge
National Quality Award (MBNQA) foram utilizados por mais de 800.000 organizagdes nos
Estados Unidos da América e que, mais de 20.000 organizacdes na Europa, utilizam o modelo
Quality Management da European Foundation (EFQM). Nesse sentido, é valida esta comparagao
com o modelo que pretendemos trazer para o estudo de caso que propomos, o balanced

scorecard.

E o que sio concretamente os modelos propostos na andlise efetuada no estudo de

Balaboniené e Vecerskiene (2015)?

v' Malcoln Baldridge National Quality Award (MBNQA)

Trata-se de um prémio, atribuido pelo Department’s National Institute of Standards and
Technology, nos Estados Unidos da América, desde 1987. Prémio este de sensibilizacdo

para a gestao da qualidade, reconhecendo empresas e organizagoes publicas que

¢ Gimzauskiené, E. (2007). Organizacijy veiklos vertinimo sistemos. Mokslo monografija. — Kaunas. Technologija.
166 p. ISBN 9789955252825.

Lee, S.F.; Lo, KK,; Leung, F.R..; Andrew Sai On Ko. (2002). Strategy formulation framework for vocational
education: integrating SWOT analysis, balanced scorecard, QFD methodology and MBNQA education
ctiteria. Managerial Auditing Journal 15/8, 2002. 407-423. ISSN 0268-6902.

Osseo-Asare, A.; Longbottom, D. (2002). The need for education and training in the use of the EFQM model
for quality management in UK higher education institutions. Quality assurance in education. 26-36.

Cerniauskiené, N. (2011). Sisteminis vie$ojo sektoriaus institucijy veiklos valdymo tobulinimas. ISSN 1822-
6760. Management theory and studines for rural business and infrastructure development. Nt3 (27)
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implementem com sucesso modelos de gestao da qualidade e exceléncia na performance.
O modelo, em que se baseia a atribuigao deste prémio, sustenta-se em 7 critérios
fundamentais: liderancga, planeamento estratégico, foco nos clientes e nos mercados,
gestao da informagao, da analise e das métricas, foco nos recursos humanos, gestao
dos processos internos da organizacio e nos resultados da performance do

negocio/organizacao (ASQ, s.d.).

Foca-se, essencialmente, na qualidade da satisfacao dos clientes, sendo de simples
implementacao e facilmente adaptavel as caracteristicas do sector publico (D'Souza e

Sequeira, 2011).

European Foundation for Quality Management (EFQM)

Trata-se de uma ferramenta de diagndstico, criada em 1991, para medir a performance da
organiza¢ao, que se foca, essencialmente, na obten¢ao de bons resultados, através do
envolvimento de toda organizacio num processo continuo de melhoria da performance
(Balaboniené¢ e Vecerskiene, 2015), muito similar ao modelo MBNQA (Sampaio e7 a/,
2012).

Balanced Scorecard

A sua grande vantagem, na era de informagao actual, ¢ a introdugdao de perspectivas
baseadas em indicadores intangiveis, nao limitando a sua analise a indicadores
financeiros, por estes serem incapazes de antecipar os desafios futuros de uma
organiza¢ao, virando a organiza¢ao para a sua Missao e Estratégia num conjunto de
ferramentas de performance compreensiveis por todos na organizacao (Wibisono,

Mardiono e Lukas, 2009; Balaboniené e Vecerskiene, 2015).

Ambos os modelos (MBNQA e EFQM) regem-se pelos mesmos critérios, principios e

valores, focando-se mais na eficacia, nos resultados da gestio, essencialmente, na satifagao dos

clientes e menos na qualidade dos produtos ou dos servicos. Estes modelos sio ferramentas

para melhorar a performance  das organiza¢des. Porém, nao conseguem eliminar os seus

problemas diarios, relacionados com os processos internos das organizagdes (Sampaio e7 al.,
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Por forma a eliminar as fraquezas dos modelos, Wibisono e al., 2009 propdem a integragao
de dois sistemas, o MBNQA com o BSC, aumentado, segundo Balaboniené e Vecerskiené,

2015, desta forma, a versatilidade das organizagdes.

Wibisono et al., 2009 defendem que, com esta abordagem, conseguir-se-4 vencer as fraquezas
de um sistema com as mais valias do outro. Resumindo, esta teoria permite explorar as
vantagens de ambos os sistemas e, simultaneamente, as suas limita¢cdes serdo reduzidas. Os
autores justificam, esta abordagem, com o exemplo do mapa de estratégia, pe¢a fundamental
do BSC. A grande vantagem do mapa de estratégia, segundo os autores, ¢ o detalhe do
alinhamento da estratégia da organizagdo com a Visio e¢ a Missao. Porém, esta flexibilidade
pode traduzir-se numa falta de orientagao e pode originar dificuldades durante o processo de
geracdo de KPI’s. Nesta matéria, o MBQA podera ser vantajoso por ser um sistema,

intencionalmente desenvolvido, para medir aspectos globais de uma organizagio.

A integracao destes dois modelos de gestio de performance é reflectida na Tabela 3.8.

Tabela 3.8 Matriz de integracao dos modelos de BSC/MBNQA

MBNQA
«Como?»

e mercados
Anilise e
informacgio
Recursos
Humanos
Gestao de
processos
performance

3]
Qn
=
S
=
3
=
ovd
-

«O qué?»

Plano estratégico
Foco nos clientes
Resultados de

Petspectiva dos utentes/clientes
Perspectiva financeira

Perspectiva dos processos internos
Perspectiva da aprendizagem e crescimento

Fonte: adaptado de Balaboniené e Vecerskiené (2015: 319)

Lee at al. apud Balaboniené e Veéerskiené (2015)" defendem que os critérios do MBNQA,
utilizados juntamente com as perspectiva do BSC, melhoram a comunicagio, a produtividade

e a pontuagao na prossecu¢ao dos objectivos delineados.

7 Lee, S.F; Lo, KK.; Leung, F.R..; Andrew Sai On Ko. (2002). Strategy formulation framework for vocational
education: integrating SWOT analysis, balanced scorecard, QFD methodology and MBNQA education criteria.
Managerial Auditing Journal 15/8, 2002. 407-423. ISSN 0268-6902.
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3.2. Adaptagido do Balanced Scorecard ao sector publico

Apesar do enfoque principal e a natureza da gestao estratégica e da performance estarem
voltados para o sector produtivo, nao invalida que os mesmos conceitos sejam aplicados nas

organizagoes publicas (Kaplan R. S.; 1999).

Sendo, segundo Balaboniené e Vecerskiené (2015), a medicao da performance, no sector publico,
uma questao problematica e relevante, faz sentido a utilizagdo de um modelo flexivel como o
BSC, que ja tinha dado provas no sector privado, para os «[...] servicos publicos, com o
objectivo de melhorar a performance e fazer da estratégia o trabalho diario de todas as pessoas

da organizagao» com as devidas adaptagdes (Pinto, 2009: 153).

A implementa¢ao de um sistema de gestdo de performance é assim fundamental, na medida em
que facilita a orientagao para o caminho correcto a seguir pelos organismos, alinhado com a

missdo e a visao da organizagao (Niven, 2008).

Também os autores McAdam e O'Neill (1999) concluem, no seu estudo, que o uso de uma
ferramenta como o BSC, no sector publico, em contraste com os modelos tradicionais,
contribui com inumeras vantagens na avaliacio das organizagdes. Na medida em que, através
do modelo, as organizag¢des conseguem determinar se estao a acrescentar valor na sociedade
pela medicao do impacto entre os objectivos, as actividades oferecidas e os resultados

alcangados (Hartnett e Matan, 2011).

O BSC foi criado com o propésito de melhorar os sistemas de medicao de performance no
sector privado. Porém, dada a importancia dos conceitos, os autores Kaplan e Norton (2001:
133) verificaram que em muitas organizagoes do sector publico e sem fins lucrativos «]...]#be

concept became widely accepted and adopted in such organizations around the world».

Hartnett e Matan (2011) verificaram que as organizagoes encontraram no BSC uma forma de
transformarem a estratégia. Através do modelo conseguem medir e observar as relagdes de
causa efeito entre os seus objectivos chave, obtendo um relatério exacto sobre as suas
iniciativas /ag e /ead, tomando a consciéncia das suas decisoes baseada em factos concretos em
vez de teorias sobre que iniciativas trazem valor para a organizagao. Os autores referem ainda
a importancia do modelo para a postura das organizacdes na sociedade, passando a serem
mals proactivas nas suas acgoes, na medida em que conseguem tomar decisGes atempadas na

promocgao do sucesso de cada uma das suas actividades.

Contudo, nao bastam cépias de metodologias e conceitos do sector privado. E necessario que
sejam efectuadas as devidas adaptagoes a realidade e as caracteristicas inerentes aos servigos
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publicos (Kaplan e Norton, 2001; Neves, 2002; Niven, 2008; Pinto, 2009 e Russo, 2009). «O
modelo [...] deve ser adaptado a organizagdo e niao a organiza¢io ao modelo.» (Giacobbo,

1997: 81).

Porém niao ¢ facil o ajustamento dos modelos de gestao de performance ao sector publico, na
medida em que este tipo de organizagdes encontram-se orientadas para 0s processos internos

e nao para os resultados (Balaboniené e Vecerskiene, 2015).

Neste sentido, iremos, seguidamente, abordar em detalhe os ajustamentos necessarios para se

aplicar o modelo BSC em organizagdes do sector publico.
3.2.1. O Balanced Scorecard no sector piblico

Sendo a estratégia um dos pilares fundamentais de implementagio do BSC é necessario

abordar o assunto no ambito da visao dos gestores publicos para a gestao estratégica.
Segundo Pinto (2009: 119),

[o]s gestores dos servicos publicos tém que desenvolver permanentemente esforgos
significativos para — alinhar orcamentos, processos, informacdo, mudar a cultura da
organizagio, obter o envolvimento das pessoas e criar condigbes para o desenvolvimento

das suas competéncias.

Kaplan e Norton (2001) referem que, no geral, as organizacoes sem fins lucrativos, bem como
as organizacoes publicas, tém dificuldade em definir de forma clara a sua estratégia. Trabalham
mais a sua Missao na perspectiva da eficiéncia, através da reducao de custos (dada a pressao
para restricoes or¢camentais), procurando incorrer menos deficiéncias e nao focando a sua

estratégia numa légica de lideranga ou intimidade com os clientes.

Desta forma, os modelos de performance que apresentam, resultam mais em scorecards de

indicadores chave (KPI’s) do que verdadeiros scorecards de estratégia (Kaplan e Norton, 2001).

Porém, podera existir estratégia e vantagens competitivas nas organizagdes sem fins lucrativos
e nas agéncias governamentais, de outras formas, que nio sejam focadas na eficiéncia
operacional. Contudo, ¢ necessirio que exista visao para ir mais além do que melhorar os
processos existentes, demostrando, sim, quais os processos ¢ actividades que sdo mais
importantes de implementar (Kaplan e Norton, 2001). Neste sentido, a lideranca ¢
fundamental nos servigos publicos para que se consigam atingir as metas e os objectivos

estratégicos delineados (Pinto, 2009).
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Arminda Neves (2002: 134) reforca a ideia de que «[s|em liderangas que inspirem os
comportamentos colectivos, dificilmente as organizacdes conseguem bons resultados. [...] E

por isso que as boas praticas tém sempre a frente liderangas fortes.»

No entanto nem sempre ¢ facil o exercicio dessa lideran¢a, na medida em que nos servigos
publicos nem sempre é exclusiva aos gestores, mas também aos responsaveis politicos a nivel
ministerial, sendo necessiria uma parceria entre ambos. Além do que existem barreiras
burocraticas que a dificultam, causadas por normas e leis. Outra dificuldade na lideranca é
causada pelas nomeagdoes politicas, que poderdio comprometer o empenhamento do gestor,

que esta temporariamente durante o seu mandato, no servi¢o (Pinto, 2009).

Devida a especificidade do sector publico, por todas as questoes apresentadas anteriormente,
as organizagdes do sector publico tem sérias dificuldades em delinear uma estratégia clara e
concisa e, nesse sentido, Niven (2008) enfatiza a utilidade de uma ferramenta como o BSC

para a dilvulgar e implementar, assim que a consigam delinear.

Kaplan R. S. (1999) confirma, igualmente, a necessidade destas organiza¢oes se focarem na

estratégia delineada para o exercicio de gestao de performance.

Para Weetman (2010), a realidade do sector puablico na abordagem a longo prazo da performance
¢ examinar a economia, a eficiéncia e a eficacia. Uma medida econémica envolvera, segundo o
autor, considerar controlar os custos dos zzputs; uma medida de eficiéncia, relacionar os custos
dos inputs com os beneficios dos outputs; e, de eficacia, através da obten¢ao dos resultados

esperados.

Dada a enorme importancia da eficiéncia interna da organizagao no sector publico, na medida
em que representam a sua fonte de financiamento, a autora ISorait¢ (2008) refere que a
performance dos programas, o uso eficiente dos recursos e a satisfacio do publico com o

servigo prestado sao factores chave adicionais.

A semelhanca do sector privado, existem passos que devem ser seguidos por forma a ser
possivel a implementagdo de um modelo como o BSC em organizag¢oes publicas (Hartnett e

Matan, 2011: 8):
v’ comunicacio clara da missio e da visio por toda a organizacio;
v' tradugio da visdio em metas operacionais que sejam alcanciveis;
v' ligacio da visio com a performance individual através da atribui¢io de tarefas a cada

individuo envolvido no processo;
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v' identificacio dos indicadores para os objectivos chave de performance (KPI) e,
v’ ajustamento da estratégia através do feedback da andlise e interpretacio das métricas

Como podemos observar, uma vez construido o mapa de estratégia, a comunicagao dos
scorecards por toda a organizagao, alinhando os individuos e as suas acgdes do dia a dia, sejam
eles de topo como departamentais, aos objectivos estratégicos delineados para a organizagao,
continua a ser fundamental para se alcangarem os resultados esperados, tal como no sector

privado (Kaplan R. S., 1999).

Porém, na literatura revista sao identificadas algumas dificuldades na implementa¢ao do BSC
no sector publico, que podem pdr em causa o sucesso da implementa¢ao e que devem ser
tidas em causa, quando se decide implementar o modelo. Essas dificuldades poderiao ser: a
falta de recursos e de uma cultura estratégica, a politizagio da Administracio Publica, a
reduzida participacdo dos cidaddos, as barreiras culturais e a corrupgao na aplicagao dos
fundos publicos constituem limitacdes importantes (Holmes, Gutierrez de Pineres e Kiel,

2009).

Outras dificuldades, identificadas por Chan (2004), sio a necessidade de um sistema de
informacao altamente desenvolvido para suportar o BSC, a falta de apoio do executivo, a
necessidade de se interligar o BSC com o sistema de recompensas dos trabalhadores, a elevada

formacao exigida e ainda o processo de mudanca subjacente ao BSC.

Um dos problemas na adop¢ao do BSC, apontados por Borges, Gomes e Fernandes (2015) no
seu estudo empirico, foi a constante alternancia e a pouca autonomia da gestdo neste tipo de

organizagoes, colocando em causa a continuidade na sua implementag¢ao e monitorizagao.

Kasurinen (2002), Wisniewski e Olafsson (2004) e Niven (2008) referem que o BSC é um
instrumento de gestdo util para o sector publico, conduzindo a melhoria do desempenho

organizacional, quando devidamente implementado, apesar das dificuldades apontadas.

No entanto, todos sio unanimes no facto de que o envolvimento das chefias e dos executivos,
o compromisso, a motivacao e a vontade dos lideres e da gestao de topo e de todos
profissionais envolvidos, constituem factores essenciais para se implementarem, com sucesso,

as reformas pretendidas.
3.2.2. Ajustamentos ao Balanced Scorecard original

Perante todas as dificuldades que foram apresentadas no sector publico, um modelo de gestao

de performance criado, inicialmente, para o sector privado, tera que sofrer algumas alteragoes
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para que possa ser adaptado aos novos conceitos. A configuragdo do BSC para este sector

requer uma nova «geografiay do balanced scorecard (Niven, 2008: 25).

Segundo varios autores (Kaplan R. S., 1999; Isoraité, 2008; Niven, 2008 e Pinto, 2009), as
grandes alteragoes, em relacio ao modelo original, verificam-se ao nivel da importancia de
alguns conceitos, tais como a missdo, o papel da perspectiva de clientes no modelo e o
posicionamento da perspectiva financeira e encontram-se representadas na Figura 3.15, se o

compararmos com a Figura 2.7 essas diferencas tornam-se evidentes.

Missao

Clientes

Como poderemos criar injpacto nos 10ssos

clientes?

Financeira Processos internos

Cono ¢ que gerimos com eficicia 05 4——— O, Stratcola ———» Qe processos devemos criar/ alterar

recursos por forma a maxinizar o or forma acriar impacto nos
&

70550 impacto? clientes/ utentes, apesar das restrigoes

Aprendizagem/crescimento

Como poderemos alinhar os activos
intangiveis no sentido de melborar o

suporte a estratégia?

Figura 3.15 Balanced scorecard nas organizacGes publicas

Fonte: adaptado de Niven (2008: 32)

No intuito de facilitar a compreensao dos ajustamentos necessarios para tornar o modelo,
original de Kaplan e Norton, adaptavel ao sector publico foram explicados cada um dos

temas, como se seguc:

A Missao

Nos organismos publicos, a missdo, tal como as suas atribuicdes e competéncias, encontram-

se, normalmente, definidas nas leis organicas de cada organismo.
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Arminda Neves (2002: 84-85) refere que a missao «[c|constitui, assim, uma parte da
identidade, mais centrada na finalidade [...]», configurando-a na Figura 3.16 abaixo, de onde se
pode facilmente verificar, pelo seu tamanho, a importancia que a autora da a missao de uma

organizacao publica:

Face a que padr&es?
Padrdes

S
y ~~

N
~ 7
~ ”
S~ --" Com quem?

Relagdes

Figura 3.16 O trajecto da missdo numa organiza¢ao

Fonte: in Neves (2002: 85)

Neste tipo de organizagdes, a missao surge no topo da nova arquitectura do BSC surgindo,
como o objectivo maximo, para onde todos os objectivos, metas e iniciativas devem convergir

(Kaplan R. S., 1999 e Niven, 2008).

Segundo Pinto (2009: 157), «[o]s servigos publicos sao organizagdes totalmente orientadas
para a missaon., assumindo segundo o autor a importancia de uma «quinta perspectiva no topo

do Balanced Scorecard adaptadol. . .]».

De acordo com Niven (2008), este tipo de organizagao existe para servir um propoésito maior
(descrito na sua missao), que nao a melhor utilizagao dos recursos e, nesse sentido, podera ser

complicado indicar objectivos e metas, dos quais as organizacGes nao tem qualquer controlo
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ou influéncia nos resultados. Porém, os autores referem que, somente, através das medidas

implementadas se consegue fazer diferenga na vida dos cidadaos.

Pinto (2009) refere-se a missao como a quinta perspectiva, dada a sua importancia no sector
publico. No entanto, Niven (2008) considera-a como o objectivo maximo, em que o
envolvimento de todas as perspectivas sao importantes para o alcangar, isto é, através da
monitorizacao da performance ¢ com a aprendizagem a partir dos resultados, nas perpectivas de
clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento e financeira, é possivel obter toda a

informacao de curto e médio prazo necessaria para conduzir e atingir a missao.

A Estratégia

Relativamente ao posicionamento da estratégia, independentemente do tipo de organizagao

publica, mantém-se no centro do BSC, tal como se consegue observar na Figura 3.15.

De acordo com Niven (2008), ndo é facil para as organiza¢Ges governamentais implementar
uma estratégia que seja clara e concisa. No entanto, é de extrema importancia para que se

consiga atingir a sua missao.

As Perspectivas

Perspectiva do cliente vs perspectiva financeira

Neste novo modelo de BSC direccionado para o sector publico, o posicionamento da
perspectiva financeira e da perspectiva do cliente, como se pode observar, novamente, pela

Figura 3.15, é a grande alteragao ao modelo original.

Muitas organizacdes deste sector, segundo Kaplan (1999), tiveram dificuldades com a
arquitectura original do BSC, onde a perspectiva financeira esta no topo da hierarquia, onde

tudo se conjuga para se atingir o sucesso financeiro, através do lucro.

O sucesso das organizacdes publicas, de acordo com Pollalis, Gartenberg ¢ Edmunds (2007),
ao contrario do sector privado, advém nao do lucro, mas sim, da utilizagdo dos recursos de

forma eficaz e eficiente, por forma a maximizar o valor para os seus “clientes”.

E neste sentido que Kaplan (1999) e Niven (2008) propdem a deslocagio da perspectiva dos
clientes para o topo da hierarquia, em substitui¢ao da financeira nos mapas de estratégia, como

foi visto anteriormente.
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No entanto, Kaplan e Norton (2001) acrescentam que a perspectiva financeira podera ser
colocada no topo ao lado da perspectiva de clientes, como forma a satisfazer, igualmente, os

seus financiadores de recursos, isto é, os contribuintes.

Mais referem que, ao contrario do sector privado, onde os clientes simultaneamente pagam e
recebem os produtos/setvicos, no sector publico, por vezes, o cliente financiador nio é aquele
que recebe o beneficio do servico proporcionado e, assim, a perspectiva de clientes, por
muitos considerada como a perspectiva dos utentes ou dos cidadaos, na medida em que sao
estes que beneficiam, em grande parte, das actividades deste tipo de organizagoes, tera que ser

repensada neste ambito.

Determinar quais sio os “clientes” de uma organiza¢ao publica, quem deve servir e como
podem ser satisfeitas as suas necessidades, pode se tornar um desafio complicado,
dependendo, muita vezes, da perspectiva em que nos encontramos. Porém essencial na

persecussao da missao (Niven, 2008).

Kaplan e Norton (2001: 136) dao, como exemplo, as organizagcdes regulatérias que
supervisionam os mercados e que sancionam aqueles que violam os regulamentos ou as leis
nao podem aplicar aos seus clientes «medidas de satisfacao e lealdade». Na realidade, os seus
verdadeiros “clientes” sio os cidaddaos/contribuintes, na medida em que sao eles que

beneficiam da aplicagao das normas e regulamentos.

Por sua vez, ISorait¢ (2008) minimiza a importancia desta perspectiva financeira, referindo
que, neste tipo de organizacoes, esta perspectiva, geralmente, é ajustada aos seus objectivos

or¢amentais ao contrario do sector privado, onde é o objectivo de toda a estratégia.

No entanto, nenhum BSC estara completo sem a existéncia de uma perspectiva financeira, na
medida em que sio sempre necessarios recursos, para que seja possivel satisfazer as

necessidades dos seus “clientes” com qualidade e atingir a sua missao (Niven, 2008).

Kaplan e Norton (2001) propoem, para uma organizacio do sector publico, a divisdo das
perspectivas clientes e financeira em 3 objectivos de alto nivel, que necessitam cumprir para
concretizar a sua missdo, a partir dos quais a organizagao definira os objectivos para as

perspectivas dos processos internos e aprendizagem e crescimento. Esses 3 objectivos sao:
V' criagdo de valor, identificando os beneficios para os cidaddos criados pela organizacio;
v" minimizagio do custo incorrido, através da eficiéncia operacional;

V' legitima¢io dos apoios, na medida em que o cliente é o financiador de recursos para a

organizagao.
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Para uma melhor compreensao destes conceitos, os autores esquematizam-nos na Figura 3.17:

Missao

.. . Apoio das autoridades
Custo da prestagao do Valor/beneficio do servico, poto cas
. . . legitimizadoras:
servico, incluindo o custo incluindo externalidades
. . - governo;
social positivas o
- contribuintes

T

Perspectiva processos internos

T

Perspectiva
aprendizagem/crescimento

Figura 3.17 A perspectiva cliente/financeira para o sector publico

Fonte: in Kaplan e Norton (2001: 136)

Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos nas organizagoes publicas, os objectivos e indicadores
devem ser escolhidos, tendo, em mente, a geracao valor para os “clientes” e que permitam
atingir da melhor forma a missao da organizacao, isto é, numa Optica de restricao or¢amental,
em que os processos devem ser desenvolvidos para criar impacto nesses “clientes” (Niven,

2008).

Segundo Niven (2008: 35), os processos internos escolhidos fluem directamente dos
objectivos e dos indicadores na perspectiva do cliente, assinalando a transi¢ao do “de quér”
para “Como?”, isto ¢, na perspectiva do cliente, determinam-se objectivos para criar impacto
positivo nos clientes, enquanto na perspectiva dos processos internos, a énfase situa-se para

como ¢ que a organizac¢ao pode criar esse impacto.
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Perspectiva da aprendizagem e crescimento

De acordo com Niven (2008), a perspectiva de aprendizagem e crescimento sao o
fundamental para uma boa construcio do BSC em organizacdes do sector publico. A
semelhanca do sector privado, as competéncias e a dedicacio dos funcionarios ¢
imprescindivel para que se atinjam os objectivos sociais definidos para a organizacao, baseados
na sua missao. Muito mais importante esta perspectiva ¢ em organizagdes, onde sao escassos

os recursos financeiros devido as restricoes orcamentais.

Para que consigam atingir os objectivos, Niven (2008) refere que devem ser capturados, nesta
perspectiva, trés activos intangfveis vitais: as competéncias do capital humano da organizacio;
o fluido fluxo de informagao por todos os funcionarios, para que tenham todas as ferramentas

necessarias para criar impacto nos “clientes” e a existéncia de um bom clima organizacional.

Relagoes causa efeito

As relagdes causa efeito numa organizagao publica devem conduzir para a satisfagdo dos
nossos “clientes” ao contrario do definido para o privado, conforme se pode observar na

Figura 3.18:

Sector Privado

Aprendizagem

e crescimento

Processos
internos

Clientes/
accionistas

Financeira

Sector Publico

Aprendizagem
e crescimento

Processos
internos

Financeira

Clientes/
cidadios

Figura 3.18 A direc¢io das relagSes causa efeito no sector privado e publico
Fonte: in Stellar (s.d.)
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A semelhanca das organizacdes privadas, numa organizacio publica, um BSC bem construido
deve descrever a sua estratégia, bem como, os factores criticos para o seu sucesso através de
objectivos interligados e de indicadores, através de uma cadeia de relagdes causa-efeito que
fluam através das perspectivas (Niven, 2008). Sendo, através do mapa de estratégia, a forma

mais eficaz para testar e criar essas relagoes de causa efeito (Pinto, 2009).
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PARTE II - APLICACAO DO BALANCED SCORECARD AO
SECTOR REGULATORIO

4. METODOLOGIA ADOPTADA
4.1.Justificagao e objectivos do estudo empirico

Cada vez mais os Governos se preocupam com a forma como gerem Os fecursos que OS seus
contribuintes, através de impostos e taxas, lhes colocam a disposicdo. Nesse sentido,
ferramentas, que lhes permitam avaliar o desempenho da sua actividade sao, cada vez mais

utilizadas, por todo o mundo.

Apesar da discussao académica sobre avaliagio de desempenho das organizagdes ser
maloritariamente centralizada para o sector publico, muitos ja sao os autores, que enfatizam a
sua importancia, na eficiéncia e eficacia das actividades que desenvolvem em prol de toda a

sociedade (Atkinson, Waterhouse e Wells, 1997).

Sendo a metodologia do BSC uma 4rea bastante explorada e aprofundada para o sector
privado e, nos anos mais recentes, para o sector publico, em geral, no que concerne a sua
aplicabilidade concretamente em entidades reguladoras, continua ainda em escassa

investigacdo e desenvolvimento.

Note-se que o BSC tem vindo a tornar-se num instrumento de gestio adequado a organizagao
e filosofia do sector publico, podendo contribuir para a melhoria do desempenho
organizacional, tornando-se pertinente a abordagem ao sector das entidades reguladoras, em

concreto.

Em Portugal, ao contrario de outros paises, ainda sao limitadas as organiza¢des que utilizam
estes modelos, mas nota-se uma crescente preocupagao. A publicacao da recente Lei-quadro

de enquadramento das entidades reguladoras mostra ja alguma preocupagao nesse sentido.

No ambito concreto das entidades reguladoras, a ERSAR - Entidade Reguladora dos Servicos
de Aguas e Residuos tem-se empenhado, para que as entidades gestoras que se encontram sob
sua alcada mantenham bases de dados de indicadores de gestdo de qualidade do servigo

regulador, incentivando o recurso ao Balanced Scorecard (Guimaraes, 2009).

Face as consideragoes apresentadas e dado o sucesso do modelo Scorecard proposto por

Kaplan e Norton (1992), surge a questdo de investigagao para o presente trabalho:
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Sera que o BSC facilita o accountability das entidades reguladoras?

Com a presente investigacao, pretende-se criar um modelo Balanced Scorecard para uma
Entidade Reguladora portuguesa permitindo, desta forma, beneficiar essa entidade e outras
congéneres das descobertas académicas alcangadas e comprovando a utilidade deste tipo de

ferramentas ao sector publico, em geral, e a este tipo de entidades em concreto.
4.2. Técnicas de recolha, andalise e tratamentos dos dados

No desenvolvimento da investigagdo, a metodologia adoptada sera, fundamentalmente,
qualitativa, na medida em que se pretende obter dados descritivos originados pelo contacto
directo com o objecto de estudo, abrindo desta forma espago para a interpretagdo das
questdes e permitindo desenvolver conceitos e entendimentos com base nos dados e nos

factos existentes.

Relativamente ao processo de recolha e tratamento de dados considerou-se que a metodologia
mais adequada a presente investigacdo seria o estudo de caso, com aplicacio a uma unica

entidade sendo, no caso concreto, a Entidade Reguladora dos Servicos Energéticos (ERSE).

Optou-se por esta metodologia dadas as inumeras vantagens que esta apresenta neste tipo de

analise organizacional.

Segundo Yin (2009) o estudo de caso contribui, de forma inigualavel, para a compreensio de
fenémenos individuais, organizacionais, sociais e politicos, na medida em que permite
preservar as caracterfsticas holisticas e significativas dos eventos quotidianos da vida real, tais
como: ciclos de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas

ocorridas em regioes urbanas, relacdes internacionais e maturag¢ao de alguns sectores.

Dada a complexidade do método e, por forma a se obterem as informag¢des necessarias ao
desenvolvimento do estudo, deu-se particular aten¢do na recolha e tratamento dos dados
quanto a sua validade e fiabilidade, por forma a minimizar os erros nas conclusoes

apresentadas.

Nesse sentido toda a informagao recolhida, quer seja documental ou por observagao directa,

foi validada através do recurso a pessoas-chaves que se encontram envolvidas no processo de

investigacao do presente estudo (Yin, 2009).
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5. IDENTIFICACAO DO OBJECTO EM ANALISE

5.1.Justificagido do objecto de estudo/Estudo de caso

A semelhan¢a dos EUA, com a introdugao pelos Governos de Clinton e Obama das GPRA e
das GPRAMA, respectivamente, também os Governos em Portugal tem demonstrado
interesse e preocupagao em aumentar a confianga nos organismos publicos, através da

implementacao de medidas e exigéncias de eficiéncia e eficacia nas actividades desenvolvidas.

Em Portugal, esta avaliagdo de desempenho da Administracao Publica veio imposta pela for¢a
da Lei n.° 66-B/2007%, de 28 de dezembro, com o modelo SIADAP. Todo o sistema é
baseado em principios de eficiéncia, eficacia e qualidade, padronizando a prestacio de

informagcao destes indicadores através do QUAR (Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagao).
O modelo vem assim, segundo o n.° 2 do art.®. 1°,

[...] contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servico da Administracao
Publica, para a coeréncia e harmonia da acgdo dos servigos, dirigentes e demais
trabalhadores e para a promoc¢io da sua motivagdo profissional e desenvolvimento de

competéncias

Porém e apesar de o SIADAP ser obrigatério para um grande vasto nimero de organizagdes
publicas (ndo o sendo para as entidades reguladoras), no art.® 10° refere que «os servigos
devem recorrer a metodologias e instrumentos de avaliacao ja consagrados, no plano nacional
ou internacional, que permitam operacionalizar o disposto no presente titulo», reconhecendo

que outras metodologias como o balanced scorecard contribuirdo para o sucesso do modelo.

O QUAR, ao contrario do modelo BSC, centra-se na apresentagao dos resultados ao Estado
num sistema padronizado para todas as organizagoes, o que por vezes segundo Caldeira (2009)
podera desvalorizar algumas unidades organicas na organizacao, principalmente as de suporte.
Nao constituindo por si s6, uma ferramenta Optima para uma cultura de avaliagao e
responsabilizacdo, apesar de constituir um grande avanco por parte do Estado (Caldeira,

2009).

No actual contexto de globalizagdio econdémica que vem conduzindo a uma intensa
privatizagdo da presenca do Estado em sectores essenciais da economia, como as

comunicag¢bes, 0s transportes ou a energia, com impacto na vida de todos os cidadaos,

8 estabelece o sistema integrado de gestdo e avaliacio do desempenho na Administracio Publica (SIADAP)
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frequentes sao as noticias sobre a falta de regulacio ou falhas nos sistemas regulatérios,
especialmente em tempos de crise, como aquele que assistimos nos Estados Unidos, da queda

do banco de investimento Lebman Brothers.

Nesse sentido, cabe ao Estado assegurar uma adequada regulagdo econémica desses sectores
essenciais aos cidadaos. Salvaguardar os interesses dos consumidores, bem como assegurar um
ambiente concorrencial saudavel, eliminando ou corrigindo «eventuais falhas de mercado
decorrentes da existéncia de externalidades, poder de mercado, monopodlios naturais,

informacao imperfeita e assimétrica» tem que ser primordial (Santos V., 2009: 15).

De uma forma abrangente, os Reguladores tém como missao a “arbitragem” imparcial dos

mercados. E, como “arbitros”, promovem a transparéncia do funcionamento desses

b
mercados, contribuindo para que se garanta o acesso ¢ a qualidade dos servicos publicos
essenciais, se facilite a gestdo e investimento de infra-estruturas e se melhore a eficiéncia do

mercado (OECD, 2016a).

Segundo a Organizacao para a Cooperacio e Desenvolvimento Econémico (OECD), os
Reguladores tém um papel essencial no crescimento e na confiang¢a sustentavel dos mercados
e, por esse facto, sio entidades totalmente independentes das Autoridades Publicas, das
entidades privadas e dos consumidores, agindo de forma consistente, sem conflito de

interesses ou sobre qualquer influéncia (OECD, 2016b).

Em Portugal, o Estado tem vindo a estar sempre omnipresente nas questdes econémicas do
pafs, embora se note uma diminuicdo gradual dessa presenca, delegando essas

responsabilidades e criando mecanismos autonomos independentes (Vasconcelos, 2000).

Segundo o actual Presidente da ERSE, Vitor Santos (2009: 17), uma das razoes para a criagao
de reguladores independentes « a preservacao da estabilidade e a redug¢ao dos riscos
regulatérios», proporcionando um ambiente estavel a promogao do investimento privado a

longo prazo, contribuindo para um mercado saudavel.

Com a publicagio da Lei-quadro n.° 67/2013, de 28 de Agosto’, define-se o enquadramento
juridico das Entidades Reguladoras Independentes, doravante ERI, nacionais, uniformizando
um conjunto de solu¢Ges normativas que se encontravam dispersas e, desta forma, resolver
uma das exigéncias impostas pela #vika, dando mais autonomia e poder a estas entidades

supervisoras.

9 «lLei -Quadro das entidades administrativas independentes com fungées de regulacio da atividade econémica
dos setores privado, publico e cooperativon
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Com esta Lei de enquadramento, o Estado assume, claramente uma funcao reguladora, onde
«protege e garante os direitos basicos dos cidadaos e [...] fiscaliza e supervisiona a provisao

dos bens econémicos e sociais nucleares (Nunes, Cabral e Rego, 2012: 1).

De acordo com a referida Lei-quadro, das entidades administrativas independentes com
fungoes de regulagdo da actividade econémica dos sectores privado, publico e cooperativo,

entidades reguladoras definem-se por:

[...] pessoas colectivas de direito pablico, com a natureza de entidades administrativas
independentes, com atribuicdes em matéria de regulacdo da actividade econdémica, de
defesa dos servicos de interesse geral, de proteccao dos direitos e interesses dos
consumidores e de promocao e defesa da concorréncia dos sectores privado, publico,

cooperativo e social.

Numa definicdo mais juridica, segundo o dicionario Juridico da Administragdo Publica,

Autoridades Administrativas Independentes:

[s]ao 6rgaos do Estado ou pessoas colectivas publicas de caracter institucional que a lei
incumbe da prossecucio de fins do Estado, para o que lhes confia o exercicio da fun¢io
administrativa, com outorga expressa de competéncias de administra¢do activa, mas cujos
dirigentes beneficiam de um especial regime de independéncia, organica e funcional,

perante os 6rgaos de soberania.

A Lei-quadro vem, desta forma, regulamentar a transi¢io de uma regulacio governamental
para uma regulacio exercida por entidades independentes, do Governo e das entidades
reguladas, que reinam competéncias técnicas, possibilitando-as exercer as suas fungoes em

pleno.

Apesar de entidades independentes, as ERI encontram-se obrigadas a apresentar, anualmente,
de forma publica, os seus relatérios de actividades. A sua conduta ¢, assim, escrutinada
publicamente pelos cidadaos e pelo «olhar critico da comunicagao social», garantindo a devida

independéncia do «poder politico e [dos| grupos econémicos e financeiros» (Nunes, Cabral e

Rego, 2012: 4).

Outra caracteristica destas entidades é o facto de disporem de total autonomia financeira no
que concerne a sua gestao financeira e patrimonial, sendo a quase totalidade das suas receitas
proveniente da cobranca de taxas dos sectores que regulam, nao obtendo qualquer receita do
Orcamento de Estado, por forma a exercer de forma independente as suas fungoes. Podendo,
ao abrigo do n.° 5 do art.” 38.° da LQ), utilizar os resultados liquidos em beneficio dos

consumidores ou do sector regulado.
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Devida a forte independéncia governamental ¢ imperativo que sejam postos em pratica
mecanismos de controlo da actividade destas entidades, por forma a monitorizar o seu
desempenho (Nunes, Cabral e Rego, 2012). Vitor Santos (2009: 22) refere mesmo que,
somente através dos «principios da transparéncia e do escrutinio publico», se consegue

legitimar a actividade regulatéria de forma independente.

A propria LQ das ERI de acordo com o n.° 1 do art.” 4° vem definir os seguintes principios de

gestdo para estas entidades:
a) exercicio da respetiva atividade de acordo com elevados padroes de qualidade;

b) garantia de eficiéncia econémica no que se refere a sua gestio e solugdes adotadas nas

suas atividades;

) gestdo por objetivos devidamente determinados e quantificados e avaliagdo periddica

em funcio dos resultados;

d) transparéncia na atua¢do através da discussao publica de projetos de documentos que
contenham normas regulamentares e da disponibilizacdo publica de documentagio
relevante sobre as suas atividades e funcionamento com impacto sobre os consumidores

e entidades reguladas, incluindo sobre o custo da sua atividade para o setor regulado; |...]

Desperto o interesse académico para o tema da regulagdo, dada a sua natureza econdmica, € a
crescente evolugao histérica do papel do Estado nas nossas vidas, torna-se, assim, pertinente
abordar o assunto da gestao da performance num sector onde cada vez mais a regulacio ¢ exercida
de forma independente dos Governos e perceber até que ponto nao se aproximara mais de

uma aplicagao parecida ao sector privado ou se serda uma situagao intermédia.

Neste sentido pretende-se com o presente estudo contribuir a nivel académico para a
verificagdo da questdo de investigacdo, «Sera que o BSC facilita o accountability das
entidades reguladoras?», propondo a adop¢io do BSC como garante dessa accountability

necessaria nas entidades em causa.
5.2.Caracterizagiao da entidade seleccionada

O presente estudo de caso incide sobre a Entidade Reguladora do Sector Energético,

doravante ERSE.
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A ERSE foi fundada em 1997, no intuito de preencher uma lacuna no sector regulatério no
ambito do sector energético sendo que, ao longo destes quase 20 anos de existéncia, as suas

atribui¢coes tém vindo a ser alteradas a medida das mudancgas no sector.

Com as privatizagcdes dos principais operadores nacionais do sector eléctrico (EDP) e da
detentora das infraestruturas (REN), a entrada de novas empresas internacionais no mercado e
a extingdo das tarifas reguladas com a liberalizagao dos mercados eléctricos e do gas natural,
mudangas na forma de actuagao da ERSE foram necessarias para se «evitar a subsidiacdo
cruzada entre a[c|tividades reguladas e nao reguladas e entre se[c|tores de a[c]tividade» (ERSE,
2014: 7) e «garantir os mesmos objectivos de confian¢a dos consumidores na alc]tuagdo do

mercado e na formagao do preco» (ibid.: 9).

Presentemente, no ambito nacional, t¢ém se vindo a assistir ao «esfor¢o no processo de
consolidacao da liberalizacio dos mercados retalhista e no processo de constru¢io do
mercado interno de energia» dos sectores da electricidade e do gas natural, e nesse sentido a
actividade da ERSE tem se vindo a focar essencialmente «na alc|tualizacio e [na]
implementacao dos regulamentos fundamentais, tanto nacionais como europeus, € nNo

acompanhamento e promog¢ao dos direitos dos consumidores» (ERSE, 2016b).

A nivel estatutario, segundo os seus ultimos estatutos, aprovados pelo Decreto-Lei n.°
97/2002, de 12 de Abril, com as alteracdes do Decreto-lei n.° 212/2012, de 25 de setembro,
compilados na redaccio do Decreto-Lei n.°84/2013 de 25 de junho, é definida a
responsabilidade da ERSE pela regulacio, regulamentagio, supervisio e fiscalizacio dos
sectores da electricidade e do gas natural, tendo-lhe sido atribuidas competéncias

sancionatérias nesse ambito, pela Lei n.° 9/2013, de 28 de janeiro.

Sendo uma pessoa colectiva de direito publico, dotada de autonomia administrativa e
financeira e de patriménio proprio, pelos seus estatutos, goza de independéncia no exercicio
das suas funcdes, nos termos definidos pela LQ n.° 67/2013, de 28 de agosto, «sem prejuizo
dos principios orientadores da politica energética fixados pelo governo, nos termos
constitucionais e legais e dos actos sujeitos a aprova¢ao ministerial nos termos da lei e dos

seus estatutos» (ERSE, 2016a).
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Missio

A ERSE tem por missao,

Neste

v

a regulacdo dos sectores da electricidade e do gas natural, devendo exercer uma regulaciao
que se constitua como um instrumento que garanta a racionalidade técnica e econémica

das decisGes dos diferentes agentes nas actividades dos sectores regulados, como disposto

nos seus Estatutos (ERSE, 2014: 4).
ambito, recebe da Lei e dos seus Estatutos, as seguintes atribui¢oes:

a protecao dos direitos e os interesses dos consumidores, em particular dos clientes
finais economicamente vulneraveis, em relacio a precos, a forma e qualidade da

prestagao de servigos, promovendo a sua informagao, esclarecimento e formagao;

velar pelo cumprimento, por parte dos agentes do sector, das obrigagdes de servico

publico e demais obrigagoes estabelecidas na lei e nos regulamentos aplicaveis;

promover, enquanto entidade reguladora e nos termos da Lei, a concorréncia entre os

agentes intervenientes nos mercados;

assegurar a existéncia de condi¢oes, que permitam a obten¢ao do equilibrio econémico
e financeiro por parte das atividades dos setores regulados exercidos em regime de

servico publico, quando geridas de forma adequada e eficiente;

velar, sem prejuizo das competéncias atribuidas a outras entidades, pelo cumprimento,
por parte dos operadores do sector eléctrico, das obrigacoes de servico publico e
demais obrigacoes estabelecidas nas leis e nos regulamentos, bem como nos contratos

de concessio e nas licencas;

contribuir para a progressiva melhoria das condi¢oes técnicas, qualitativas, economicas
e ambientais no sector eléctrico, estimulando a adopg¢ao de praticas de eficiéncia

energética.

Na prossecugdo das suas atribuicdes, a ERSE tem as seguintes competéncias genéricas:

v

v

AN

preparar e publicar regulamentos;

fixar tarifas de acesso as redes e as tarifas transitorias; publicar os pregos regulados;
decidir sobre matérias objecto de regulacao;

fiscalizar a aplicagao dos regulamentos e o seu cumprimento, podendo aplicar sangoes;

emitir pareceres.
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Nos seus estatutos siao referidas muitas outras atribuigdes. No entanto, estas foram as que a

entidade considerou relevante destacar (ERSE, 2016a).

Valores
Para o exercicio das suas fungdes rege-se pelos seguintes principios fundamentais:
v" independéncia
v’ transparéncia
v' sustentabilidade
v’ competéncia
v’ coesdo

v’ cooperagio

Visao
Quanto a visdo a ERSE,

assume-se como uma instituicdo de referéncia no universo das entidades reguladoras
nacionais e europeias, contribuindo para a promog¢do continua da existéncia de mercados
eficientes e concorrenciais, [...] otrientajndo] a sua intervengdo na perspectiva de ser
reconhecida, pela exceléncia do servigo prestado através da correcta arbitragem dos

interesses envolvidos designadamente os dos consumidores (ERSE, 2009: 15).

A ERSE refere ainda, nas suas opg¢oes estratégicas para 2014-2018, o reposicionamento
estratégico de uma regulagdo equilibrada entre a regulamentagio do sector e a

responsabilizacio dos operadores regulados e dos agentes de mercado, como uma aspira¢ao

para a entidade (ERSE, 2014).

Para melhor compreensao deste conceito, a ERSE elaborou a Figura 5.19, onde se pode

observar o posicionamento aspiracional para a ERSE.
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ENFOQUE DE ATUAGAO

Ex-ante Ex-post
(regulamentagao exaustiva das atividades dos atores do (comesponsabilizagdo dos agentes de mercado e
mercado) operadores)
I
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Figura 5.19 Reposicionamento estratégico da ERSE
Fonte: in Opc¢oes Estratégicas 2014-2018 (ERSE, 2013: 17)

Por forma a ser possivel atingir a sua missao e visao, a ERSE conta com os seus
colaboradores. A entidade considera os seus recursos humanos como uma vantagem
competitiva na sua estratégia de longo prazo apostando, assim, no seu desenvolvimento
técnico e nas suas competéncias individuais, procurando proporcionar-lhes formagao e «um

ambiente profissional caracterizado pela integridade e profissionalismo» (ERSE, 2016a).

A nivel organico encontra-se dividida em 5 niveis, conforme se pode observar no

organograma disponibilizado pela propria (Figura 5.20).
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Conselho Conselho de Conselho
Consultivo Administracao Tarifério

Apoio ao Conselho de Administragio Comunicagio e Imagem

Diregio — Geral de Regulagio Direclo de Administracio Geral ———
Direcio de Infraestruturas & Recursos Hu =
— Financeiros & Procurement
Direglio de Custos e Proveitos Sisternas de Informagiio
Diregio de Tarifaz e Pregos
Diregao de Mercados e Diregio de Servigos Juridicos ———
Consumidores

|— Apoio a0 Consumidor de Energia

Figura 5.20. Organograma da ERSE
Fonte: in ERSE (20162)

6. CRIACAO DE BALANCED SCORECARD NA ERSE

Para a elaboracdo da proposta do modelo balanced scorecard apresentada foram seguidos os
passos propostos por (Quezada ez al. 2009) exemplificados na Figura 2.11. Sendo que a visio,
a missao e os temas estratégicos foram definidos pela prépria entidade no documento Opgoes
Estratégicas Plurianuais 2014-2018, ja explanados no capitulo anterior, referente a
caracteriza¢ao da ERSE, este documento é a base do mapa estratégico proposto, bem como
os relatorios anuais sobre os mercados de electricidade e de gas natural em Portugal,

elaborados pela ERSE, mais concretamente a versao mais actualizada de 2015 (ERSE, 2016c¢).

E importante salientar que o modelo de balanced scorecard que aqui sera proposto, apesar de se
basear em informagdo publica prestada pela ERSE, tera sempre caracter académico ao que
acresce que o conteudo apresentado no presente texto ¢ de exclusiva responsabilidade do

autor, nao vinculando em caso algum, a ERSE, onde o autor exerce fungdes.
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6.1.Definigdo dos vectores estratégicos

No sentido de tornar possivel o cumprimento da sua missao, a ERSE definiu para o perfiodo
de 2014-2018, nas suas opgdes estratégicas, a concretizagao de seis linhas orientadoras para
cumprimento das tendéncias e desafios, que se esperam no sector energético para esse

petiodo:
v melhoria do funcionamento dos mercados grossista e retalhista;

V' regulagio dos monopdlios naturais, adequacio dos modelos de regulagio ao contexto

dos sectores e sustentabilidade economicay;

v’ promogio da eficiéncia na gestio, no desenvolvimento e na garantia do acesso as

infraestruturas reguladas;

v’ anilise prospectiva dos sectores regulados e promocio da sua sustentabilidade

ambiental,
v proteccio dos consumidores; e,

v' valoriza¢io da governacio da regulacio e garantia da exceléncia organizacional da

ERSE.

Estas linhas orientadoras concretizam-se através de diversas actividades estratégicas que a
ERSE se propde executar no sentido de orientar a sua interven¢ao na concretizagao da sua

missao com sucesso, explanadas no referido documento.

Por forma a congregar todas estas matérias e a facilitar a sua compreensao foi construido o
anexo 1, com base no Plano de actividades e Orcamento 2016 da ERSE e mais concretamente

nas opgoes estratégicas para 2014-2018.

Na construgao do modelo balanced scorecard proposto foram considerados dois vectores
estratégicos que traduzem as linhas orientadoras divulgadas pela ERSE, simplificando a
constru¢ao do mapa e facilitando a comunicagao da estratégia por toda a organizagao. Para tal,
foi elaborada a Tabela 6.9 como forma de garantir que todas as linhas orientadoras se

exprimissem pelos vectores estratégicos escolhidos.
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Tabela 6.9 Matriz dos vectores estratégicos da ERSE

Vectores estratégicos _ * Reforgar a transparéncia de
* Reforgar a Regulagio e promover

—

Linha de orientagao — =
estratégica a Supervisiao

comunicagio e aproximagao aos
consumidores

1. Melhoria do funcionamento dos mercados
grossista e retalhista

II. Regulagio dos monopdlios naturais,
adequacgio dos modelos de regulagio ao contexto
dos sectores e sustentabilidade econémica

III. Promogio da eficiéncia na gestao, no
desenvolvimento e na garantia do acesso as
infraestruturas reguladas e da adequagio dos
modelos de regulagio ao contexto dos sectores

IV. Analise prospectiva dos sectores regulados e
promogio da sua sustentabilidade

V. Protec¢io dos consumidores

VI. Valotizagao da governagdo da regulacao e
garantia da exceléncia organizacional da ERSE.

Desta forma foi possivel traduzir a estratégia em apenas dois vectores de facil compreensao
por toda a organizagdao, simplificando a linguagem, clarificando os resultados obtidos e

potenciando a eficacia da comunicacao (Caldeira, 2009).
6.2.Definigdo das perspectivas
No alinhamento das caracteristicas do modelo, torna-se necessario traduzir a missao, a visiao e

a estratégia delineadas para a ERSE em perspectivas de desempenho da organizagao.

Nesse sentido, foram consideradas as quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton pela

seguinte ordem de importancia dentro da organizagao:

v’ Perspectiva dos stakeholders

Em linha com a perspectiva de clientes de Kaplan e Norton, considerou-se denominar
de perspectiva de stakeholders dado o significado lato da expressao, na medida em que
nao se tratam propriamente de clientes mas sim de partes interessadas na actividade da

ERSE. Foram, assim, consideradas como partes interessadas e com grande influéncia
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na actividade da ERSE, os consumidores de electricidade e gas natural, as entidades

reguladas no sector da electricidade e do gas natural e o Estado.

Nos consumidores foram tidos em conta as associagdes ou outras entidades que agem
em sua representa¢ao. Consideram-se como entidades reguladas, todas as entidades
cuja actividade seja abrangida pela regulacao e supervisio da ERSE. O Estado foi tido
nao numa perspectiva de financiador, pois os recursos da ERSE nio advém do
or¢amento de Estado, mas como parte interessada e influente na sua actividade, no

ponto de vista em que esta desenvolve actividades imputadas por si no ambito da Lei.

v' Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos serdao desenvolvidas as func¢des de eficacia e

exceléncia relativamente aos processos de funcionamento internos da organizagao.

v' Perspectiva da aprendizagem e crescimento

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento foi tido em conta a importancia dada
pela ERSE aos seus colaboradores. Os recursos humanos na ERSE sao vistos como
ferramentas importantes e fundamentais para se alcancar a missio e a visio da
organizagdo a longo prazo. E nesse sentido considerados objectivos que

proporcionassem a sua motivagao e o desenvolvimento das suas competéncias.

Foram também considerados objectivos no ambito das ferramentas aplicacionais e

desenvolvimentos tecnolégicos necessarios a repercussao das suas actividades.

v’ Perspectiva financeira

A perspectiva financeira no modelo proposto para a ERSE foi considerada numa
perspectiva de optimizac¢ao dos recursos financeiros que a organizagao dispde, em

termos de eficacia e de eficiéncia dos mesmos.

Foi ponderada a hipétese de uma quinta perspectiva no ambito da sustentabilidade, na

medida em que ¢ tida «como grande prioridade» pela organizagao (ERSE, 2015: 10).
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Porém visto que estas matérias sao vistas pela ERSE na ptica da promocio da eficiéncia no
consumo da energia eléctrica através da introducao de mecanismos de incentivos e promogao
pelo combate ao desperdicio por parte dos seus “clientes”, o tema da sustentabilidade foi

integrado na perspectiva dos stakeholders.
6.3.Defini¢cdo dos objectivos

Conhecendo a missio, a visao e as linhas orientadoras estratégicas da ERSE, falta caracterizar
os objectivos estratégicos que traduzam de forma eficaz estes conceitos encadeando as 4

perspectivas definidas.

Dada a area de alcance das fungoes e atribuicdes da ERSE e a estratégia delineada até 2018,
pela propria (ver anexo 1), foram propostos os objectivos estratégicos explanados na Figura

0.21 para cada uma das perspectivas fixadas.

('Optimizagio do funcionamento dos w *Melhorar os procedimentos de\
mercados grossista e retalhista monitorizagao
*Promover a eficicia e a eficiéncia do * Melhorar os procedimentos

sancionatorios
* Promover a comunicagio
entre areas funcionais
* Melhorat os procedimentos de
comunicagdo externa

Perspectiva )

sector regulado
*Promover a dimensio internacional
*Promover a divulgagio do
enquadramento regulatério e
prestacio de informacio ao
mercado e aos consumidores,

Perspectiva

G
dos dos processos
stakeholders internos
Perspectiva
Ve financeira

*Promover as competéncias,
qualificagdo e motivagio dos
recursos humanos

* Adequagcio das ferramentas
organizacionais

*Promover a sustentabilidade
financeira

. J

Figura 6.21 Objectivos estratégicos da ERSE

Na defini¢ao dos objectivos estratégicos foi tida em conta a existéncia de uma relacdo explicita
entre as 4 perspectivas, garantindo a existéncia de relagGes causa-efeito entre os objectivos,

como se podera observar na Figura 6.22.
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De igual forma foi garantido que os objectivos financeiros definidos tenham impacto na

performance dos objectivos de aprendizagem, que por sua vez induzam melhorias nos processos

internos e na sua coordenagao, e neste sentido, que todos juntos concretizem o objectivo final

de satisfacao das necessidades dos stakeholders da ERSE.

Vectores estratégicos

Perspectivas
* Reforgar a Regulagdo e promover a Supervisdo

* Reforgar a transparéncia de comunicagio e
aproximagio aos consumidores

Obj.1. Optimizacao
do funcionamento
dos mercados
grossista e retalhista

Obj.2. Promover a eficicia e
a cficiéncia do sector
regulado

Obj.3. Promover a
dimensio internacional

Perspectiva dos stakeholders

Obj.4. Promover a divulga¢io

informagio ao mercado e aos

do enquadramento
regulatdrio e a prestagio de

consumidores

Obj.6. Melhorar
nos procedimentos
sancionatorios

Obj.5. Melhorar
nos procedimentos
de monitotizagio

ODbj.7. Promover a
comunicagio entre areas
funcionais

Perspectiva dos processos
internos

Obj.8. Melhorar os
procedimentos de
comunicagao externa

Obj.9. Promover as
competéncias, qualificagio
¢ motiva¢io dos recursos
humanos

Obj.10. Adequacao das
ferramentas organizacionais

Perspectiva da
aprendizagem
e crescimento

Obj.11. Promover a
sustentabilidade financeira

Perspectiva Financeira

Figura 6.22 Mapa estratégico da ERSE (relacOes causa-efeito)

Em suma, na medida em que as perspectivas, desta forma, se encontram interligadas, quando

ocorrem falhas no funcionamento de uma perspectiva inevitavelmente se repercutirdo

negativamente na eficiéncia de outra ou outras perspectivas, provocando desvios no percurso

estratégico e consequentemente desequilibrios no Balanced Scorecard.
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6.4.Definicdo dos indicadores

Constituidos os objectivos estratégicos que traduzem eficazmente a estratégia da ERSE,
importa agora definir as métricas mais apropriadas para medir os resultados da estratégia, mais

concretamente o nivel de concretizagao desses objectivos.

Na elaboracio dos indicadores propostos foram tidos em conta todos 0s pressupostos

definidos na revisao da literatura.

Foram elaborados dois indicadores por objectivo, um de resultado e outro de ac¢do, uma vez

malis, para tornar o processo simples e claro para toda a organizagao.

Por forma a simplificar a leitura dos mapas foi utilizada a nomenclatura da Figura 6.23 para

numerar cada um dos indicadores de desempenho.

— Tipo de indicador:
R - Resultado
A - accio
Tipo de perspectiva:
C - Clientes
P - Processos Numerag¢io do objectivo

A - Aprendizagem

F - Financeira

Figura 6.23 Legenda da numeragio dos indicadores

Foram elaboradas as Tabela 6.10, Tabela 6.11, Tabela 6.12 ¢ a Tabela 6.13, representando para
cada uma das perspectivas, os seus objectivos estratégicos e respectivos indicadores de
desempenho. As férmulas de calculo de cada um dos indicadores encontram-se descriminadas

no anexo 2.
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Tabela 6.10 Indicadores de desempenho para os objectivos da perspectiva stakeholders

. Perspectiva Stakeholders

N° . . . O
Objectivo estratégico Indicadores u.m. que
Ob mede?

*Optimizacio do C1R - Evolucao do indice de

1 funcionamento dos mercados M % Eficiencia
. . Herfindahl IHH)
grossista e retalhista
C1A - Taxa de crescimento de .
) @ % Eficacia
clientes com telecontagem
€/MWh

C2R - Eficiéncia das actividades o
€/MWh Eficiéncia

3)
, . reguladas'
*Promover a eficicia e a g
2 o ,
eficiéncia do sector regulatério .
€/ cliente
C2A - Sucesso dos incentivos % Eficacia
*Promover a dimensiao . o
£ B . C3R - Produgio de eventos /o Outputs
internacional
C3A - Taxa de crescimento de
% Outputs
documentos
*Promover a divulgacio do )
i L CA4R - Grau de realizacio de
4 enquadramento regulatorio e a e % Outputs
. . _ consultas publicas
prestagio de informacio ao
mercado e a0s consumidores .
C4A - Taxa de crescimento de n°

R o o Eficacia
participagdo em consultas publicas  participantes
(1) gi - quota de mercado dos agentes (volume de ehergia forneddo por cada comerdalizador no ML
(2) MAT - muito alta tensdo, AT - alta tensao, MT - média tensdo e BT - baixa tensdo

(3) ORT - operadores da rede de transportes, ORD - operdaores da rede distribuicio e CUR - comerdalizadores de

ultimo recurso
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Tabela 6.11 Indicadores de desempenho para os objectivos da perspectiva dos processos internos

. Perspectiva dos processos internos

Objectivo estratégico Indicadores u.m. O que mede?
*Melhorar nos procedimentos de . Volume de
5 L p P5R - Inspeccoes realizadas %
monitotizacio trabalho
P5A - % Acgbes de incumprimento .
% Eficiéncia
recorrentes
* Melhorar nos procedimentos o Volume de
6 ] . P6R - Tratamento das dendncias %
sancionatérios trabalho
PG6A - Sucesso dos processos de .
B % Eficiéncia
contraordenacio
¢ Promover melhorias na .
L ) P7R - Accoes de melhotias N -
7  comunicacio entre areas . accoes Eficacia
. implementadas
(coordenacio interna)
P7A - Taxa de crescimento de grupos )
, grp % Qualidade
de trabalho interno
* Melhorar nos procedimentos de P8R - Grau de satisfacio no .
8 sl . ¢ % Queltdmile
comunicacao externa atendimento
P8A - Taxa de crescimento de visitas ao .
% Eficicia

portal externo
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Tabela 6.12 Indicadores de desempenho para os objectivos da perspectiva da aprendizagem e

crescimento

. Perspectiva da aprendizagem e crescimento

N° .. "
Objectivo estratégico

* Promover as competéncias,
9 qualificacio e motivacio dos

recursos humanos

10 ° Adequacio das ferramentas

organizacionais

Indicadores u.m.
A9R - Taxa de cumprimento do Y
plano de formacio ’
A9A - Actualizacao de
. n° horas

conhecimentos
A10R - Grau de implementacio
do plano de investimento em %
sistemas de informagao (PISI)
A10R - grau de utilizacio dos o

0

simuladores

O que
mede?

Qualidade

Qualidade

Eficacia

Eficacia

Tabela 6.13 Indicadores de desempenho para os objectivos da perspectiva financeira

Objectivo estratégico

* Promover a sustentabilidade

financeira

6.5.Definicdo das metas

Indicadores u.m.

F11R - Taxa de reducio de custos de o
0

funcionamento

F11A - Execucgio orcamental %

. Perspectiva financeira

O que mede?

Eficacia

Eficiéncia

Referenciados os indicadores para cada objectivo estratégico é necessario estabelecer as

respectivas metas por forma a quantificar o nivel de desempenho a atingir por cada um dos

objectivos.

O acompanhamento estratégico sistematico dos resultados confrontado com as metas

inicialmente estabelecidas é fundamental para o conhecimento profundo da organizagao no

ambito da eficicia do seu desempenho, podendo com a analise dos desvios detectados

apresentar atempadamente medidas correctivas na sua actuagado por forma a se manter em

linha com a sua estratégia (Caldeira, 2009).
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Este acompanhamento estratégico, segundo Caldeira (2009) deve ser efectuado mensalmente
na fase de implementagao, para que seja possivel, atempadamente, corrigir possiveis falhas no
mapeamento estratégico, na medida em que nesta fase ainda nio se encontra fortemente
consolidado. Numa segunda fase, quando este mapeamento estiver mais solido podera, a

analise dos desvios, passar a ser numa base trimestral.

A quantificagdo das metas devera ser estabelecida, para o ano de implementagao, com base na
analise da evolugdo histérica dos dados obtidos para os indicadores, na tentativa de as
aproximar o mais possivel da realidade. Nao as tornando demasiado faceis de atingir nem

demasiado ambiciosas, evitando desta forma a desmotivacao e descrenca no modelo.

Para a proposta em causa, as metas, nao foram quantificadas por se tratar de um trabalho
académico, a sua definicdo somente fard sentido se definidas pela Gestdo em fungdes na

organizagao.
6.6.Mapa estratégico consolidado

A elaboragio de um mapa estratégico consolidado permite garantir a difusio por toda a

organizagao da visao global de toda a estratégia da organizacao.

No mapa estratégico da ERSE expresso na Figura 6.24 configuram a Missdo, a Visdo, os
Valores com que baseia a sua actuagdo, os Vectores Estratégicos, o mapa scorecard com os

objectivos interligados nas suas relagdes causa-efeito, os Indicadores e as Metas a alcangar.
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Figura 6.24 Mapa estratégico consolidado



6.7.Planos de acgdao propostos — Iniciativas

Foi elaborado um mapa de iniciativas na medida em que ¢ fundamental para a obtengao de
uma visao global do plano de ac¢do da organizagao para alcangar a sua visdo e missdao, numa

perspectiva mais operacional, concretizando a estratégia da organizacao.

As iniciativas consideradas fazem parte do plano estratégico da organizacio e nao sio mais de
que as actividades que a ERSE se propoe desenvolver na ambicao de alcangar os objectivos

estratégicos a que se propoe.

O mapa de iniciativas elaborado na Figura 6.25 pretende evidenciar o nivel de impacto que
cada uma tem nos objectivos estratégicos definidos na optica de cada uma das perspectivas de

Kaplan e Norton.

O acompanhamento da execuc¢ao das iniciativas é crucial para aferir se as iniciativas definidas
sao criticas para a concretizagdio da estratégia e nesse sentido o mapa permite esse
acompanhamento podendo o concretizar através da atribuicdo de um or¢amento a cada uma

das iniciativas e fazendo a sua posterior monitorizagao.
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L1 . Supervisio do mercado através de acgdes direccionadas de
verificagio e de investigacio

1.2 . Monitorizagio dos procedimentos sistematicos e abrangentes

L3 . Obten¢io de informagao cada vez mais detalhada sobre as
actividades reguladas

14 . Divulgar o enquadramento da regulagio e prestar informagio a
agentes, operadores e consumidores

L5 . Sancionamento de condutas legalmente puniveis

1.6 . Promocgio da eficiéncia e da eficicia das politicas de incentivos
regulatorios

17 . Garantir a sustentabilidade econémica das empresas reguladas

1.8 . Monitorizagio das actividades reguladas e dos fluxos econémico-
financeiros associados

L9 . Promocgio da harmonizagio regulat6ria

110 . Promogio da transparéncia da operacio das infra-estruturas,

consolidando e chrificando as regras de acesso as mesmas

111 . Incentivar e promover a participacao dos consumidores no
processo de decisio regulatoria

1.12 . Contribuir para a gestdo da conflitualidade

1.13 . Incentivar e dinamizar a prestagio de servicos no sector
energético

1.14 . Reforgo da coordenacio internacional

1.15 . Analise ¢ antecipacio das tendéncias dos sectores regulados,
designadamente, nas suas vertentes tecnoldgicas, econémicas,
financeiras e sociais

1.16 . Contribuicio para os objectivos nacionais e europeus da politica
energética e ambiental, no 4mbito da descarbonizacio da
sociedade

117 . Desenvolvimento da gestio da procura, através da prestagio de
servigos pelo consumidor ao sistema

1.18 . Assegurar a eficiéncia e a exceléncia da organizacio interna

1.19 . Garantir e promover a coordenagio interna dos processos e a

comunicag¢io entre ireas funcionais

1.20 . Consolidar a promogio das competéncias, a qualificagio e a
motiva¢io dos recursos humanos

121 . Adequacio das ferramentas organizacionais em termos de I&D
20 contexto regulatorio

1.22 . Assegurar a eficicia e a eficiéncia na utilizagio dos recursos
financeiros

1.23 . Refor¢o da orientagio da acgio da ERSE por objectivos e
prestagio de contas a todos os interessados

Legenda: Impacto forte Impacto médio

Figura 6.25 Mapa de iniciativas da ERSE
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7. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A globalizagao dos mercados e o consequente aumento competitivo entre as organizagoes fez
com que a procura por metodologias avancadas que lhes tragam vantagens competitivas em

relacdo as outras esteja em forte crescimento.

A elaboragdo do presente estudo permitiu verificar que o interesse por metodologias que
proporcionem ferramentas robustas e fiaveis de analise do desempenho das organizagoes e
consequentemente da gestio da sua estratégia, como o Balanced Scorecard, ganhou alguma
notoriedade, quer pela sua divulgagdo no seio do mundo académico, quer pelos sucessivos

casos de sucesso de implementagao.

O balanced Scorecard apesar de nao fornecer solugoes aponta na direcgao certa para as encontrar

através de uma gestao eficaz.

«[...] [T]he scorecard is like a scale. The role of the scale when you are on a diet is not to matke you lose
weight. The scale merely provides you with feedback on how you are doing. In the same way, building a
balanced scorecard will not improve organizational performance. It will simply give you feedback to know

well you are achieving your strategic direction» (I13oraité, 2008: 27).

Concebido para ser um instrumento de avaliagao de desempenho organizacional, rapidamente

lhe foram vistas capacidades notaveis para a gestio estratégica.

Foi possivel, através do trabalho de investigacdo, constatar que apesar do modelo ser
largamente utilizado para o sector privado, é possivel adapta-lo a realidade publica, na medida
em que cada vez mais a Administracao Publica se preocupa com a gestdo eficiente e eficaz dos
recursos que lhe sio colocados a disposicao, dinamizando fortemente a estratégia das

organizagoes.

No entanto, como foi referido, é fundamental adapta-lo as caracteristicas e especificidades das
organizagoes. O balanced scorecard nao ¢é de todo estatico, sendo essa a caracteristica que o faz

ser adaptavel ao sector publico e nao lucrativo.

Apesar da entidade em causa, a ERSE, ser uma entidade independente da Administracao
Publica, a sua existéncia depende de uma Lei governamental, enquadrando-se, por conseguinte

no ambito do sector publico.
Em resumo, do processo de concepcao do modelo BSC proposto conclui-se:

v' que a sua aplicacdo é possivel para as Entidades Reguladoras;
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v’ que para a sua implementacio tenha sucesso é necessario assegurar o envolvimento da

gestao de topo na divulgacao do BSC por toda a organizagao;

V' que ¢ necessario o devido ajustamento dos conceitos do modelo base virado para o
sector privado, na medida em que a perspectiva dos clientes torna-se o foco das

atengoes, sendo a referéncia para toda a constru¢ao do modelo;

v’ a perspectiva financeira no modelo proposto para este tipo de entidades terd sempre
pouco protagonismo, na medida em que é vista como um meio necessario para a
satisfacao da missao, a satisfacao das necessidades dos “clientes”, no caso da ERSE, os

stakeholders,

v’ que através da divulgacio do modelo por toda a organizacio é possivel transmitir de
forma eficaz a visdao e a missao e, consequentemente, a focalizacao para a estratégia da
organiza¢ao, por todos os envolvidos. E nesse sentido ¢ fundamental a construcao de

um mapa estratégico de facil leitura e compreensao;

v' que os indicadores escolhidos, para medir eficazmente os objectivos, devem ser
fiaveis, simples, de facil obten¢do dos dados para os concretizar e identificados por

uma unidade de medida;

v’ que é necessirio quantificar metas de alcance para cada um dos indicadores, porém os
valores definidos nio devem ser de facil alcance mas também nio demasiado

ambiciosos;

v’ que a sua implementa¢io no sector publico contribui para uma gestio pro-activa das

organizagoes.

Concretamente quanto ao modelo proposto no presente estudo, conclui-se que,
efectivamente, a sua aplicacio numa Entidade Reguladora, transmite a necessaria accountability
nos principios da transparéncia e do escrutinio publico, conseguindo-se legitimar a actividade
regulatéria de forma independente, através da eficaz e eficiente utilizagao dos recursos para o
fim proposto (missao e visdo) para este tipo de entidades, bem como facilita a tarefa de
resposta as exigéncias legais decorrentes do novo enquadramento das ERI no ambito da

gestao eficiente da sua actividade.
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E intencdo deste estudo ajudar a ultrapassar as dificuldades inerentes ao processo de
implementa¢iao desta metodologia em Entidades Reguladoras e que os cépticos ao modelo

encontrem a necessaria motivagao para as ultrapassar.

Porém e apesar de todo o esforco e empenho na elabora¢ao do presente estudo, verificaram-
se algumas limitagdes que merecem a devida atengao para estudos futuros. Limitagoes essas
que, essencialmente, decorreram do tempo disponivel para aprofundar todos os aspectos
técnicos da organizagao, principalmente na comprovagao por parte da organizag¢io, dos

indicadores escolhidos, além do que nio foi possivel testa-los, efectivamente.

Nesse sentido e tendo em conta o interesse académico do tema, seria interessante uma analise
mais aprofundada sobre a verificagao estatistica comprovada de que os indicadores escolhidos
nesta proposta sao os mais indicados para a organizacdo em causa, bem como envolver a

propria organizagao nesta investigacao, através de inquéritos.

Por outro lado, seria interessante acompanhar a sua implementacio e avaliar os
comportamentos da organizagao as mudangas que o modelo podera incutir na organizagao e o

seu impacto na eficiéncia e eficacia da propria organizagao.

Também seria interessante estudar de que forma as outras reguladoras implementariam o

modelo e se todas convergiam no mesmo sentido.
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APENDICE 1. ACTIVIDADES ESTRATEGICAS ASSOCIADAS AS
LINHAS ORIENTADORAS ESTRATEGICAS DA ERSE

Tendéncias e desafios

Linhas de orientagéo estratégica

Actividades Estratégicas

I. Melhoria do funcionamento dos mercados
grossista e retalhista

A) Construcio de um
mercado unico europeu

III. Promog3o da eficiéncia na gestio, no
desenvolvimento e na garantia do acesso as
infraestruturas reguladas e da adequacio dos
modelos de regulacio ao contexto dos sectores

IL. Regulagio dos monopdlios naturais,
B) Promogao da adequagio dos modelos de regulagio ao
concorréncia no mercado  contexto dos sectores e sustentabilidade

econdmica

C) Aproximagio aos IV. Anilise prospectiva dos sectores regulados e

consumidores promocgio da sua sustentabilidade

D) Aumento continuado da
eficicia e valorizagio da V. Protecgio dos consumidores

regulagao

III. Promogio da eficiéncia na gestio, no
desenvolvimento e na garantia do acesso as
infraestruturas reguladas e da adequacio dos
modelos de regulacio ao contexto dos sectores

E) Descatbonizacio da
sociedade

VL Valorizagio da governacio da regulagio e
garantia da exceléncia organizacional da ERSE.

. Supervisionar, através de acgdes direccionadas de verificagio e de investigagio, sobre
determinados eventos ou comportamentos no mercado, motivados por dentincias e queixas dos
agentes ou por planos mais sisteméticos de inspec¢ao;

. Monitorizar através de procedimentos sistematicos e abrangentes, operacionalizando a
recolha de dados e indicadores do mercado e do comportamento dos agentes e operadores;

. Comunicar o desenvolvimento do mercado ¢ dos sectores regulados e informar os agentes,
os operadores e os consumidores sobre as matérias do seu interesse especifico;

. Sancionar condutas legalmente puniveis decorrentes da violagio de deveres legais ou

regulamentares.

. Promover a eficacia dos incentivos regulatérios no sentido da eficiéncia dos sistemas
regulados e da eficicia do seu desempenho, nomeadamente no desenvolvimento dos
investimentos e na sua operagio;

. Monitorizar as actividades reguladas e os fluxos econémicos e financeiros associados;

. Incentivar a gestio eficiente das infraestructuras reguladas, quer pelos operadores quer na
sua utilizacdo pelos participantes no mercado;

. Promover a transparéncia da operagio das infraestructuras;

. Consolidar e clarificar as regras de acesso as infraestructuras;

. Promover a harmonizagio regulatoria no contexto do mercado interno da energia.

. Obter informagdo cada vez mais detalhada sobre as actividades objecto de regulagao, por
forma a garantir inexisténcia de subsidiagio cruzada entre actividades reguladas, por forma a
garantir a inexisténcia de subsidiagao cruzada entre actividades reguladas e niao
reguladas de emptesas pertencentes a grandes grupos econoémicos;

. Promover a eficiéncia das politicas de incentivos regulatorios, nomeadamente no que se
refere a partilha de risco entre os agentes regulados e os consumidores de energia;

. Garantir a sustentabilidade econémica das empresas reguladas no actual contexto de
retrac¢ao da procura e de liberalizacio de mercado, assegurando o seu equilibrio econémico-
financeiro;

. Aplica uma abordagem equilibrada entre uma regulagio ex-ante e uma regulagio ex-
post.

. Analisar as tendéncias de evolugio dos sectores regulados designadamente nas suas
vertentes tecnoldgicas, econémicas, financeiras e sociais;
. Contribuir para os objectivos nacionais e europeus da politica energética e ambiental,

dentro das suas competéncias, e desenvolver a gestio da procura.

. Informar os consumidores e os restantes intervenientes nos sectores regulados sobre o
enquadramento regulatério, os seus direitos e o funcionamento do mercado de energia;

. Melhorar a participagio dos consumidores no processo de decisio regulatéria;

. Contribuir para a gestio da conflitualidade nos sectores regulados

. Incentivar e dinamizar a prestagio de servigos inovadores e com qualidade adequada no
sector da energia.

. Promover a eficacia dos incentivos regulatérios no sentido da eficiéncia dos sistemas
regulados e da eficicia do seu desempenho, nomeadamente no desenvolvimento dos
investimentos e na sua operagio;

. Monitorizar as actividades reguladas e os fluxos econémicos e financeiros associados;

. Incentivar a gestio eficiente das infraestructuras reguladas, quer pelos operadores quer na
sua utilizagdo pelos participantes no mercado;

. Promover a transparéncia da operagio das infraestructuras;

. Consolidar e clarificar as regras de acesso as infraestructuras;

. Promover a harmonizagio regulatoria no contexto do mercado interno da energia.

. Reforgar a orientagado da acgao da ERSE por objetivos e prestagio de contas a todos os
interessados

. Promover a dimensio internacional

. Assegurar a eficiéncia e a exceléncia da organizagio interna

. Consolidar a promogao da competéncia, qualificagdo e motivagdo dos recursos humanos
da ERSE, avaliando o seu desempenho

. Garantir a coordenagio interna dos processos

. Promover a comunicagio entre as areas funcionais, mantendo a coesio interna e uma visio
tunica da ERSE para o exterior

. Promover a adequagio das ferramentas organizacionais, nomeadamente os sistemas de
informacao, 2 missio da ERSE e as necessidades de interac¢io com os consumidores e com as

empresas do sector da energia
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APENDICE 2. FORMULAS DE CALCULO DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO

. Perspectiva Stakeholders
N°

Objectivo estratégico
} gl

*Optimizagio do

1 funcionamento dos mercados

grossista e retalhista

*Promover a eficicia e a

eficiéncia do sector regulatério

*Promover a dimensio

internacional

*Promover a divulga¢io do

4 enquadramento regulatério e a

prestacio de informagio ao

mercado e aos consumidores

Indicadores

C1R - Evolu¢io do indice de
Herfindahl (IHH)"

C1A - Taxa de crescimento de

. 2,
clientes com telecontagem( )

C2R - Eficiéncia das actividades
reguladas®”

C2A - Sucesso dos incentivos

C3R - Produgio de eventos

C3A - Taxa de crescimento de
documentos

C4R - Grau de realizacio de
consultas publicas

C4A - Taxa de crescimento de

participa¢do em consultas publicas

Férmula de calculo
[ Gig - = Qi) x 100

X clientes com telecontagem em MAT, AT, MT, BT x 100
universo de clientes

ORT (proveitos unit® regulados/energia transportada),

(proveitos unit® regulados/ energia transportada), |
ORD (proveitos unit® regulados/energia distribuida),,
(proveitos unit® regulados/ energia distribuida), |
CUR (proveitos CUR/nconsumidores),

roveitos CUR/n°consumidores),,
-l

¥ candidaturas aos incentivosn  x 100

X total de incentivos definidos n

¥ eventos dinamizados de dmbito internacional n(-)n-1 x100

2 eventos dinamizados de ambito internacional n-1

X doc. produzidos em cooperacio com entidades internacionais n(-)n-1 x 100

X doc. produzidos em cooperagio com entidades internacionais n-1

X propostas a consulta publica realizadas x 100
Y de consultas publicas previstas

X patticipantes nas consultas piblicas n(-)n-1

X participantes nas consultas publicas n-1

(1) gi - quota de meraado dos agentes (volume de energia forneddo por eada comerdalizador no ML)

(2) MAT - muito alta tensao, AT - alta tensdo, MT - média tensdo e BT - baixa tensdo

(3) ORT - operadores da rede de transportes, ORD - operdaores da rede distribuigio e CUR - comerdalizadores de ultimo reaurso
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. Perspectiva dos processos inter:

Objectivo estratégico Indicadores Férmula de calculo

*Melhorar nos procedimentos X inspeccoes realizadas

P5R - T o lizad
PO AL universo auditavel

de monitorizagio

P5A - % Acgoes de X processos de incumprimento recorrentes
incumprimento recorrentes total de processos de contraordenagio instaurados

* Melhorar nos procedimentos Lo X processos de contraordenac¢io instaurados
POR - Tratamento das denuncias

sancionatorios total de denuncias
POA - Sucesso dos processos de X n° de processos contraordenacdo com decisio condenatéria
contraordenagio total de processos de contraordenacio instaurados

* Promover melhotias na

L . P7R - Accoes de melhotias X accbes de melhotias implementadas
7 comunicagio entre areas . - .
. implementadas X acgdes de melhorias propostas
(coordenagio interna)
P7A - Taxa de crescimento de n° de grupos de trabalho de andlise de melhorias n(-)n-1 x 100
grupos de trabalho interno n°® de grupos de trabalho de andlise de melhorias n-1
* Melhorar nos procedimentos P8R - Grau de satisfagiao no n° de reclamacoes resolvidas com sucesso x 100
de comunicagio externa atendimento n° de reclamagoes totais
P8A - Taxa de crescimento de n° de visitas ao portal externo ano n(-)n-1 x 100
visitas a0 portal externo n° de visitas ao portal externo ano n-1
. Perspectiva da aprendizagem e crescimento
>
Objectivo estratégico Indicadores Férmula de calculo
* Promover as competéncias . . N
X N K P N > A9R - Taxa de cumprimento do frequéncia nas formacées  x 100
9 qualificagio e motivacio dos . - .
plano de formagio total de formagdes previstas
recursos humanos
A9A - Actualizacio de n° de horas de formacio anual
conhecimentos n° total de colaboradores

A10R - Grau de implementagio

* Adequagio das ferramentas montante acumulado gasto em SI x 100

10 ST do plano de investimento em
organizacionais . ] N montante total do PISI
sistemas de informagio (PISI)
A10R - grau de utilizagio dos n° de simulacoes efectuadas nos simuladores da ERSE x 100
simuladores n° total de visitas ao portal
. Perspectiva financeira
Objectivo estratégico Indicadores Férmula de calculo
1 * Promover a sustentabilidade F11R - Taxa de reducio de custos X custos operacionais n(-)n-1 x100
financeira de funcionamento X custos n-1

Orcamento total (-) Resultado real x 100

F11A - E A tal
e Resultado real

93



	Instituto politécnico de lisboa
	Instituto Superior de Contabilidade e Administração de Lisboa
	Lisboa, junho de 2017
	Instituto politécnico de lisboa
	Instituto Superior de Contabilidade e Administração de Lisboa
	Lisboa, junho de 2017
	1. Introdução
	PARTE I – Enquadramento teórico
	2. O Balanced Scorecard
	2.1.  Evolução dos sistemas de informação para a gestão
	2.2.  O Balanced Scorecard: Conceitos, princípios e objectivos
	2.3. O Balanced Scorecard e a gestão estratégica
	2.4.  As perspectivas do balanced scorecard
	2.4.1. Perspectiva financeira
	2.4.2. Perspectiva dos clientes
	2.4.3. Perspectiva dos processos internos
	2.4.4. Perspectiva da aprendizagem e crescimento

	2.5. Metodologia para elaboração de Balanced Scorecard
	2.6. Condicionantes na implementação de Balanced Scorecard
	3. O Balanced Scorecard no sector público
	3.1. Modelo de gestão de performance: sector público vs sector privado
	3.2.  Adaptação do Balanced Scorecard ao sector público
	3.2.1.  O Balanced Scorecard no sector público
	3.2.2. Ajustamentos ao Balanced Scorecard original

	PARTE II – Aplicação do Balanced Scorecard ao sector regulatório
	4. Metodologia adoptada
	4.1. Justificação e objectivos do estudo empírico
	4.2. Técnicas de recolha, análise e tratamentos dos dados
	5. Identificação do objecto em análise
	5.1. Justificação do objecto de estudo/Estudo de caso
	5.2. Caracterização da entidade seleccionada
	6. Criação de Balanced Scorecard na ERSE
	6.1. Definição dos vectores estratégicos
	6.2. Definição das perspectivas
	6.3. Definição dos objectivos
	6.4. Definição dos indicadores
	6.5. Definição das metas
	6.6. Mapa estratégico consolidado
	6.7. Planos de acção propostos – Iniciativas
	7. Conclusões e considerações finais
	Referências Bibliográficas
	Bibliografia
	APÊNDICE 1. Actividades estratégicas associadas às linhas orientadoras estratégicas da ERSE
	APÊNDICE 2. Fórmulas de cálculo dos indicadores de desempenho

