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Resumo

Vivemos cada vez mais num periodo em que o0 acesso a informagdo permite de forma mais
rapida a tomada de decisdo dos clientes e diversos stakeholders das organizacdes, sendo
necessario que as entidades adequem ferramentas que permitam a analise de performance e
tomada de decisdes, independentemente do setor de atividade em que atuam.

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo estratégica de extrema
importancia e que permite as organizagdes alinhar suas atividades operacionais com a Vvisdo e
estratégia, fornecendo uma forma de ndo apenas medir o desempenho, mas também ajudar a
identificar o que deve ser feito e medido para alcancar os objetivos organizacionais. O Balanced
Scorecard vai muito além das métricas financeiras tradicionais e incorpora indicadores de
desempenho relacionados a clientes, processos internos e aprendizado e crescimento,
proporcionando uma visao mais abrangente do desempenho organizacional e ajuda a garantir
que a estratégia seja traduzida em ac¢Ges e que a organizacao esteja na direcdo certa para alcancar
seus objetivos de longo prazo.

A empresa Water foi criada com o Unico objetivo de incorporar um contrato de concessédo
de um sistema de gestdo de aguas e saneamento por um periodo contratual de 30 anos. Sendo
um servico essencial e com uma atividade muito regulamentada, operando um contrato com
uma vida util definida, aumenta o desafio e complexidade no processo de implementacdo do

Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Performance Organizacional, Balanced Scorecard, Case Study, Actividade
Concessionada, Sector Agua e Saneamento

Classificacdo JEL: L21, L22



Abstract

We live more and more in a period in which access to information allows faster decision making
of the clients and various stakeholders of the organizations, being necessary that the entities
adapt tools that allow the analysis of performance and decision-making, regardless of the sector
of activity in which they operate.

The Balanced Scorecard (BSC) is a strategic management tool of utmost importance and
that allows organizations to align their operational activities with the vision and strategy,
providing a way to not only measure performance, but also help identify what must be done
and measured to achieve organizational objectives. The Balanced Scorecard goes far beyond
traditional financial metrics and incorporates performance indicators related to customers,
internal processes, and learning and growth, providing a more comprehensive view of
organizational performance and helping to ensure that strategy is translated into action and that
the organization is on the right track to achieve its long-term goals.

The Water company was created with the sole purpose of incorporating a concession
contract for a water and sanitation management system for a contractual period of 30 years.
Being an essential service and with a highly regulated activity, operating a contract with a
defined useful life, increases the challenge and complexity in the process of implementing the
Balanced Scorecard.

Key words: Organizational Performance, Balanced Scorecard, Case Study, concessioned
activity, Water and Wastewater sector

JEL classification: L21, L22
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CAPITULO 1
Introducao

1.1. Sumaério Executivo

As empresas atualmente vivem um mundo cada vez mais competitivo, em que precisam contar
com uma estratégia clara e bem definida para prosperar e mesmo sobreviver. A estratégia é um
plano de ac¢do que orienta as atividades da empresa e ajuda a alcancar seus objetivos, devendo
ser baseada em uma analise profunda do ambiente externo e interno da empresa, e deve ser
flexivel o suficiente para se adaptar as mudancas internas e externas.

O Balanced Scorecard, introduzido em 1992 por Kaplan e Norton foi disruptivo na medida
em que permitiu que os gestores das empresas introduzissem uma ferramenta de facil
compreensdo e eficazes para a gestdo e implementacdo da estratégia da empresa, permitindo a
divulgacdo e operacionalizacdo das medidas que contribuem para o sucesso da implementacgéo
estratégica em todos os elementos da organizacdo, desde gestdo de topo, segunda linha e
restantes trabalhadores.

Quesado (2018, p. 186) refere que o Balanced Scorecard é uma ferramenta adequada para
selecionar um conjunto de indicadores e objetivos que refletem a visdo estratégica de uma
organizacdo, auxiliando-as a atingir as expetativas dos stakeholders, articulando os objetivos
estratégicos e avaliando a implementagdo dos mesmos “transformando a misséo e objetivos

estratégicos em agdes. ”

“What gets measured gets done ”” — Peter Drucker

1.2. Objetivos da investigacao

O objetivo desta dissertacdo é elaborar estudo de caso para implementacdo de Balanced
Scorecard para uma empresa com atividade concessionada na distribuicdo de agua e recolha de
saneamento que vamos intitular como Water. A empresa é recente e ainda se encontra a
estabilizar os processos e a gestdo de um sistema de abastecimento de agua e saneamento que
‘herdou’ do operador que a antecedeu, havendo um recente enfoque na otimizagéo de processos
e de reforco das ferramentas de gestdo, esta dissertacdo contribuira de forma positiva para

implementar uma ferramenta essencial para a avaliacdo do seu desempenho.



A questdo de investigacdo levantada neste estudo foi: quais os aspetos a ter em
consideracdo no desenvolvimento de um Balanced Scorecard numa empresa de agua e
saneamento?

As empresas privadas de agua e saneamento em Portugal tém particularidades, e
enquadramento regulatorio que tem de ser considerado no desenvolvimento de instrumentos de
gestdo estratégica e de monotorizacdo de performance, nomeadamente: (i) prestacdo de um
servigo essencial para a comunidade, num pais em que o indicador de dgua segura € de 99%;
(ii) atividade concessionada por um periodo de trinta anos e com delimitacéo territorial definida
em contrato, limita as estratégicas de crescimento e o facto de ter um periodo de vida méximo
tem impacto na definicdo da estratégia; (iii) sistema de abastecimento e saneamento foi
transferido para a sua gestdo e otimizacdo; (iv) crescente enfoque na agua por parte da
populacdo e tendéncia de aumento das preocupac6es ambientais, tendéncia a reduzir o consumo
médio por habitante.

Com a realizacdo desta dissertacdo temos como objetivo auxiliar a empresa a solucionar
problemas relacionados com a falta de performance da rede e do sistema de abastecimento e de
saneamento, enfoque na organizacdo dos processos que vdo melhorar a sua relacdo com os
clientes e entidade concedente. Adicionalmente com a introdugdo desta ferramenta a
administracdo da empresa espera ter uma base para um sistema de avaliacdo de desempenho
que espera contribuir de forma significativa para a melhoria da performance dos trabalhadores

e motivacao dos mesmaos.

1.3. Metodologia de investigacao
A metodologia de investigacdo aplicada nesta tese foi o estudo de caso, uma abordagem
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real.

Para Yin (2005, p. 32) “o estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real” e que se pode adequar a diversas
condicdes de investigacao.

Tratando-se de uma abordagem qualitativa, o trabalho foi executado recolhendo
informacao de elementos-chave da empresa Water, e que conseguem dar a informacao essencial
ao desenvolvimento da dissertagdo em conjunto com os documentos obtidos. Torna-se
importante estudar o fendmeno dentro de seu contexto de vida real para obter uma compreenséo

mais profunda e auténtica.



1.4. Organizacgao e estrutura
O trabalho encontrasse dividido em cinco capitulos, que sem encontram estruturados da
seguinte forma:

No presente capitulo é apresentado o objetivo do projeto, com uma apresentacéo do tema e
da estrutura do trabalho.

O segundo consiste na revisao da literatura, onde através de varias fontes de informacao
obtemos entendimento sobre os principais aspetos do Balanced Scorecard bem como a sua
evolugdo e probleméticas. Neste capitulo procura-se também obter um entendimento tedrico da
literatura que incide sobre as concessbes de &gua, que tém particularidades que devem ser
analisadas.

O terceiro capitulo é onde se apresenta a metodologia de investigacdo que foi adotada na
realizacdo da presente dissertacdo, onde se efetuada uma abordagem tedrica sobre a
investigagdo qualitativa bem como as técnicas usadas para a recolha dos dados.

No capitulo quarto é efetuada uma apresentacdo da empresa Water, sdo detalhados os dados
obtidos através das diversas fontes de informacéo. Neste capitulo é estruturada a informacéo
recolhida e que vai ser incorporada no Balanced Scorecard (BSC) da empresa Water.

No altimo capitulo sdo apresentadas as conclusfes bem como principais limitacdes do

trabalho realizado.



CAPITULO 2
Revisao da Literatura

Atualmente o sucesso das organizagOes depende da capacidade para gerir de forma adequada e
estratégica 0s seus recursos, mas também os instrumentos que usa para avaliar o seu
desempenho. A conjuntura macroecondémica torna-se mais exigente e dindmica sendo
importante que empresas tenham maior foco na estratégia,

Os modelos classicos de controlo de gestdo, assentes unicamente em critérios financeiros,
consideravam apenas 0s resultados historicos, levando muitas vezes a que as empresas
ignorassem outros indicadores. "Os sistemas de controlo de gestdo fornecem informacgdes que
se destinam a ser Uteis aos gestores no desempenho das suas fungdes e a ajudar as organizacdes
a desenvolver e manter padrdes viaveis de comportamento.” (Otley, 1999, p. 364).

Segundo Gomes (2004), na evolucdo dos sistemas de performance as principais
caracteristicas evoluiram sendo que na década 80 eram focados principalmente no desempenho
financeiro e na contabilidade de gestdo. No entanto, a medida que as empresas se tornaram mais
complexas e globalizadas, os indicadores de desempenho precisaram evoluir para incluir uma
maior amplitude de medidas de desempenho, como medidas ndo financeiras, satisfagdo do
cliente e qualidade do processo.

Mais recentemente a énfase alterou para uma abordagem mais integrada, isto ocorre porque
as empresas perceberam que o desempenho financeiro ndo é a Unica coisa que importa,
precisam se concentrar em outras areas, como satisfacdo do cliente, envolvimento dos
funcionarios e responsabilidade social, para serem bem-sucedidas no longo prazo.

Assim, surge a necessidade de as organizacdes terem de considerar a gestdo da performance
como um sistema integrado, onde podem interagir diversas metodologias, instrumentos e
solugdes, que as ajudem a tornarem-se mais competitivas, eficientes e criadoras de maior valor

para todos os seus stakeholders (Kaplan e Norton, 2005).

2.1. Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton (1992, p.1) referem que “0 Balanced Scorecard é como os mostradores e
monitores no cockpit de um avido. A complexidade de gerir organizagdes nos dias de hoje
requer que 0s gestores estejam aptos a monitorizar o desempenho em varias areas em

simultaneo”.



O Balanced Scorecard oferece aos gestores quatro perspetivas diferentes, nas quais eles

podem escolher indicadores que permitam a sua avaliagdo. Esta proposta das quatro
perspetivas, € apenas um exemplo, ndo sendo obrigatorio ou Unico. Varias organizagdes que o
adotam, efetuam ajustes, incluindo ou eliminando perspetivas, o0 que permite a adaptabilidade
do Balanced Scorecard a todo o tipo de organizagdes.
Na sua primeira publicacdo sobre o tema, referem que “O Balanced Scorecard permite que 0s
gestores olhem para o0 negdcio por quatro perspetivas importantes” (Kaplan & Norton, 1992, p.
72): Perspetiva Financeira; Perspetiva de Clientes; Perspetiva dos Processos Internos; e,
Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento.

No modelo desenvolvido por estes autores, mantém-se os indicadores financeiros, dado a
sua importancia na avaliacdo das consequéncias econdémicas e na avaliacdo do desempenho
financeiro da entidade, avaliando a sua estratégia da implementacdo a execucdo. Com a
integracdo de indicadores ndo financeiros, tais como eficiéncia de processo produtivo,
desperdicio, taxa de retencdo de clientes (exemplos dados), obtém-se dados de caracter
qualitativo, indispensaveis a tomada de decisdes estratégicas.

Kaplan e Norton (1992) referem que se o sucesso das trés perspetivas nao financeiras ndo
desencadear o sucesso do ponto de vista financeiro, significa que existem defeitos na estratégia
ou problemas de implementacédo, sendo que o0s gestores devem repensar a origem da definicao
das vantagens competitivas da organizacao, ou que os objetivos e indicadores ndo financeiros

nao conduzem ao sucesso financeiro.

Figura 2.1: O Balanced Scorecard vincula medidas de desempenho
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Fonte: Kaplan e Norton (1992)



As quatro perspetivas do BSC, segundo Kaplan e Norton (1992) permitem que 0s gestores
respondam as seguintes questdes (conforme figura 2.1).

Recorrendo a estas perspetivas, 0 BSC permite que os decisores obtenham informacéo e
minimizam a sobrecarga de informacéo, limitando o nimero de medidas usadas. As empresas
raramente tém problemas relacionados com a auséncia de medidas, mas pelo contrario com
excesso das mesmas, correndo muitas vezes no erro de adicionar nova informagéo cada vez que
um funcionario ou mesmo um consultor externo introduzem nova informacédo. O BSC forca a
gestdo a focar-se nas medidas que sdo mais criticas para a organizacao. (Kaplan & Norton 1992)

Perspetiva de clientes — Como os clientes nos vém?

Atualmente muitas empresas tém o enfoque no cliente na sua missdo, sendo de extrema
importancia a analise da performance nesta perspetiva. Assim na definicdo dos objetivos e
métricas, 0s gestores devem ter em consideracao os fatores que efetivamente sdo importantes
para os clientes, variando estes em funcéo do tipo de setor em que a mesma atua ou mesmo do
seu publico-alvo. De acordo com os autores, “as preocupacgdes dos clientes tendem a cair em
quatro categorias: tempo, qualidade, performance e servico e custo” (Kaplan & Norton 1992,
p.73).

Perspetiva financeira — Como 0s acionistas nos vém?

As medidas associadas a performance financeira indicam se a implementacédo estratégica
da empresa esta a contribuir para a melhoria dos resultados. Os objetivos desta perspetiva
normalmente encontram-se associados a rentabilidade, crescimento e aumento do valor para o
acionista. Esta perspetiva foi logo criticada por alguns gestores (Kaplan & Norton, 1992), que
afirmavam que a competicdo entre empresas ndo € efetuada na vertente financeira, e que as
medidas desta vertente ndo melhoram outros aspetos como qualidade, produtividade e mesmo
motivacao dos trabalhadores e referem mesmo que as performances financeiras da empresa
advém da boa performance das restantes perspetivas. “Fazendo melhorias fundamentais nas
operagdes, os indicadores financeiros vao se tomar conta de si proprios” (Kaplan & Norton,
1992, p.73).

Perspetiva interna — Onde nos precisamos de destacar?



O enfoque nos processos internos que permitam a melhoria na satisfagéo dos clientes deve
ser uma prioridade da gestdo. No BSC devem ser introduzidas medidas que tém impacto na
satisfacdo do cliente, tais como qualidade, capacidade dos funcionarios e produtividade, por
exemplo. Adicionalmente nesta perspetiva, as empresas devem de identificar e avaliar as suas
competéncias ‘core’ e tecnologias necessarias. Neste ponto é levantada a necessidade de ter
ferramentas necessarias a implementacdo e monotorizacdo das métricas de forma atempada,
permitindo assim a operacionalizacdo das acGes dos gestores. (Kaplan & Norton, 1992)

Perspetiva de inovagdo e conhecimento — Conseguimos continuar a melhorar e criar

valor?

A capacidade da empresa para inovar, melhorar e aprender relaciona-se diretamente com o
seu valor. Somente com a capacidade de desenvolver novos produtos, criar mais valor para 0s
seus clientes e tomar medidas de eficiéncia operacional continua, consegue entrar em novos
mercados a aumentar 0s proveitos e margens, aumentando o valor para o acionista. “A
capacidade de uma empresa de inovar, melhorar e aprender esta diretamente associada com o

valor da mesma” (Kaplan & Norton, 1992, p.75).

2.2. Definicdo e implementacéo estratégica
Kaplan e Norton (1996) referrem que o BSC ndo é apenas um sistema de gestdo estratégica,
mas também um sistema de controlo que pode ser usado para:

Clarificar e traduzir a visdo e estratégia - envolve desenvolver uma compreensao clara da
visdo e estratégia da organizacdo, e depois traduzi-las em metas e objetivos especificos e
mensuraveis.

Comunicar e ligar objetivos e medidas estratégicas - uma vez desenvolvidos os objetivos
e medidas estratégicas, estes precisam de ser comunicados a todos os funcionarios e partes
interessadas. Isto ajudara a garantir que todos estdo alinhados com os objetivos da organizacéo,
e que estdo a trabalhar em conjunto para os alcancar.

Planear, definir metas e alinhar iniciativas estratégicas - quando comunicados 0s objetivos
e medidas estratégicas, 0s gestores precisam de desenvolver planos e definir metas para 0s
alcangar.

Melhorar o feedback e a aprendizagem estratégica - importante monitorizar a
implementacdo das iniciativas estratégicas e avaliar a sua eficacia, permitindo & organizagéo

aprender com 0s seus fracassos e sucessos.



Este processo e interacdo pode ser visto na figura 2.2:

Figura 2.2 Estratégia de Gestdo: Quatro Processos
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2.3. O mapa estratégico

Uma das Gltimas modificacbes do BSC, foi a introducdo do mapa estratégico, que procura
retratar 0 modelo de negdcios de uma organizacao, traduzindo, comunicando e medindo a
estratégia (Kaplan & Norton, 2004). Adicionalmente, os mesmos autores consideram que 0
mapa estratégico se baseia em varios principios: a estratégia equilibra varias forcas
contraditdrias, a estratégia baseia-se numa proposta de valor diferenciada para o cliente, valor
é gerado através de processos internos de negdcio.
Segundo Olve et al. (2003), os mapas estratégicos tém como objetivo: permitir discussdes sobre
relacBes de causa-efeito perante decisfes estratégicas; auxiliar na identificacdo e selecdo de
métricas para a monotorizacdo das atividades; e comunicar as decisdes estratégicas e 0S
racionais das mesmas.

A formulacdo estratégica ndo € um processo isolado, resulta de um compendio de

atividades, nas quais se enquadram os mapas estratégicos (cfr. figura 2.3).



Figura 2.3 O mapa estratégico no processo de formulacao estratégica
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Fonte: Kaplan e Norton (2004)
Os mapas estratégicos descrevem a totalidade da légica da estratégia, permitindo

demonstrar o racional e enquadramento l6gico dos processos internos que podem criar valor.

2.4. Evolucéo do Balanced Scorecard
Desde a sua introdugdo em 1992, o BSC tem evoluido incorporando ideias e conceitos de varios
autores, 0 que permitiu a sua evolucdo como ferramenta de gestdo. Madsen (2015) faz alusao

aos seguintes aspetos antes e depois do ano 2000 (cfr. quadro 2.1):



Quadro 2.1 — Evolucédo do BSC, principais aspetos antes e depois do ano 2000

Pré 2000
Foi originalmente formulado e apresentado como um
sistema multidimensional de medig&o de desempenho
(Kaplan & Norton, 1992).

Seu principal objetivo era fornecer aos gestores mais e
melhores informagdes para a tomada de decisdes
estratégicas.

A versdo original centrava-se principalmente na
integracdo de medidas de desempenho financeiro e ndo
financeiro. Foi descrito como um painel de diferentes
medidas de desempenho agrupadas em quatro
perspetivas.

O enfoque mais limitativo na medicdo de desempenho
mudou a partir do livro Kaplan & Norton (1996), dando
enfoque na ligagdo entre estas medidas e a estratégia da
organizacdo e na causalidade entre medidas e
perspetivas.

Em vez de usar o painel como metafora, Kaplan &
Norton comegou a usar a metafora do avidao, onde os
gestores séo vistos como pilotos usando o painel de
instrumentos do cockpit, como analogia dos pilotos a
chegar ao destino.

P6s 2000

Comecaram a discutir a chamada organizagdo focada na
estratégia (Kaplan & Norton, 2001)

Introduziram o mapa estratégico, que ao longo do tempo
se tornou talvez o elemento mais significativo do
conceito BSC. Os mapas estratégicos sao utilizados para
visualizar e comunicar a estratégia a organizacao
(Kaplan & Norton, 2001; Kaplan & Norton, 2004)

Estes mesmos autores referem que a estratégia deveria
ser uma funcdo separada na organizacéo ("o escritério
de gestao estratégica") (Kaplan & Norton, 2005),
colocando énfase na implementagdo da estratégia.

De seguida desenvolveram o conceito de um sistema de
medicdo de desempenho bastante estreito para um
sistema de gestdo mais amplo e holistico podendo ser
usado para descrever, comunicar e implementar a
estratégia da organizacdo (Kaplan, 2008; Kaplan, 2012).

Mais recentemente existe uma énfase maior na
estratégia, enquanto a medicdo de desempenho tem
gradualmente passado para segundo plano. Isso ndo
significa necessariamente que o conceito atual do BSC
esteja em conflito com vers@es anteriores.

Fonte: Adaptado Madsen (2015)

Muitos autores contribuiram para a evolu¢do do BSC e para a adaptacdo do mesmo as
necessidades das empresas (e.g. Narreklit; Cheng & Humphreys, entre outros). Sem duvida os
autores que introduziram o conceito (Kaplan & Norton) foram contribuidores fundamentais no
seu conceito inicial, mas também introduzindo alteracGes com publicacfes subsequentes. Nos
dias de hoje existe um enfase mais acentuado na tematica da estratégia, tendo a gestdo da

performance passado para segundo plano (Madsen, 2015).

2.5. Vantagens e beneficios na ado¢do do Balanced Scorecard

O BSC tem vindo a ser estudado desde o inicio da sua publicacdo, inimeros autores e artigos
sobre a tematica que referem as suas vantagens embora, existam autores como Hoque (2014,
p. 49) salienta que "ha uma escassez de historias positivas na literatura de investigagdo sobre a
aplicacdo do Balanced Scorecard nas organizacfes™ a sua aplicagéo foi generalizada ao longo

dos anos e adaptada as exigéncias das organizagoes.
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Existem diversos autores que referem os beneficios associados a implementacdo do BSC.
Segundo Tayler (2010), uma vez que o BSC exige que a empresa defina concretamente uma
missdo, uma Vvisdo e uma estratégia organizacional, pode ser visto como um meio de
comunicacdo e implementacéo de estratégia.

Olve et al., (2003) referem que o BSC € equilibrado nos aspetos internos e externos do
negocio. Realca a importancia dos processos internos para alcancar os objetivos da organizacao,
mas também a visdo externa dos clientes e a posi¢cdo no mercado.

Otley (1999) refere que é uma ferramenta com uma abordagem multidimensional para
medir e gerir o desempenho que esta associado a estratégia organizacional. A énfase consiste
em vincular as medidas de desempenho com as estratégias de negocios.

Pode ser aplicado em empresas de qualquer tamanho para gerir e avaliar a estratégia,
monitorizar a eficiéncia operacional e comunicar processos relacionados a todos o0s
funcionarios Rohm (2006).

Madsen (2014), no seu trabalho Perceived benefits of balanced scorecard implementation:
some preliminary evidence, procura investigar os percebidos na implementacdo e utilizacdo do
BSC, através de entrevistas semiestruturadas com consultores e utilizadores, confirma alguns
dos beneficios anteriormente identificados, nomeadamente:

Enfoque da gestdo — auxilia os gestores no foco dos objetivos de longo prazo e contribui
para a priorizacdo das decisoes.

Comunicacéo — usa linguagem corrente e facilita a discussao.

Alinhamento dos objetivos - ajuda na harmonia de objetivos na organizacao e divulga os
objetivos de longo prazo na organizacao.

Motivacdo e cultura — altera a forma de como a organizacdo ‘pensa’, e motiva 0s
trabalhadores na medida em que os objetivos sdo mais explicitos.

Catalisador de mudanca — ferramenta que precisa que a empresa efetue uma analise

organizacional e que pode justificar mudangas na mesma.

2.6. Problemas e limitacdes na ado¢éo do Balanced Scorecard
O BSC como ferramenta de gestdo estratégica ndo se encontra isento de criticas, sendo que das
existentes se destaca:

Othman, (2009) refere que em muitos casos as organizagdes ndo entendem exatamente o

que € 0 BSC e o que sua implementacéo envolve.
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Madsen e Stenheim (2014) realcam o facto de que em muitas organizacbes a
implementacdo de uma versdo mais ambiciosa do BSC poderia levar varios anos.

Maltz et al. (2003) referem que a sua maior fraqueza sera a falta de foco nos recursos
humanos.

Norreklit (2000) efetua suposicOes invalidas sobre relagdes de causalidade entre
indicadores de desempenho. Estes pressupostos invalidos podem causar um comportamento
disfuncional com consequéncias negativas sobre a organizacao. Adicionalmente refere que ndo
foram incluidos todos os stakeholders do BSC, nomeadamente fornecedores e entidades
publicas, o que pode ser relevante para muitas organizacoes.

Norreklit (2003) faz uma critica na medida em que 0 mesmo nédo faz um acompanhamento
da concorréncia nem da evolucdo tecnoldgica, afirmando que ndo tem em consideragdo a

incerteza e 0s riscos que podem impactuar na estratégia.

2.7. O Balanced Scorecard no setor da agua

O conceito de benchmarking sempre abrangeu um processo sistematico e o desejo de melhoria
continua. A consequéncia do benchmarking continuo sobre os prestadores de servigos tem
como consequéncia organiza¢Ges mais maduras, transparentes, que compreendem melhor como
as coisas sdo feitas, como melhorar e otimizar e o que € necessario para fazer melhorias continua
Cabrera (2011).

Os governos sdo politicamente responsaveis pelos servicos hidricos. As entidades
reguladoras, quando existem, concentram-se mais nos prestadores individuais ou privados. Em
ambos 0s casos, a avaliacdo de desempenho pode ajudar tanto a introduzir uma concorréncia
‘artificial’ num sector que pela sua especificidade € monopdlio natural, e transfere pressédo para
o0s operadores no sentido de melhorarem a eficiéncia e a transparéncia Cabrera (2011).

No caso de Portugal, a Entidade Reguladora dos Servicos de Aguas e Residuos (ERSAR),
com a edicdo anual do Relatério Anual dos Servicos de aguas e Residuos em Portugal
(RASARP), contribui de forma significativa para a analise da performance dos operadores,
permitindo uma andlise comparativa dos mesmos. Com este relatério, um conjunto de
indicadores com variaveis harmonizadas sdo reportados anualmente pelos varios operadores,
condicdo necessaria para haver anélise comparativa e os resultados analisados entre as entidades
e valores médios.

Segundo Cabrera (2011), os diversos stakeholders do setor fazem medicéo da performance

na medida que:

12



Autoridades/Governos — tém responsabilidade politica pela regulagéo do setor da &gua; tém
necessidade de assegurar: bons niveis de servigo, de acordo com as normas aplicaveis;
operacdes eficientes e sustentaveis; transparéncia do setor; organizacdo adequada, regulacéo do
mercado da agua (monopolio natural).

Consumidores — para conseguirem exigir niveis de servico adequado; exigem precos
acessiveis e efetuam a analise de custo/beneficio;

Acionistas — sdo legalmente responsaveis pelo operador; precisam de ter uma viséo sobre:
o desempenho do operador; eficiéncia operacional; avaliacdo de riscos e sustentabilidade
financeira.

A utilizacdo do BSC nos sistemas de abastecimento de agua ja foi referida e analisada por
varios autores, sendo que Tebutt et al. (2014), sugeriram a utilizacdo do BSC como uma
ferramenta de tomada de decisdo de investimento na indlstria da agua. Bianchi e
Montemaggiore (2008) desenvolveram um BSC dindmico para desenho estratégico em uma
empresa italiana de agua. Neste estudo os autores destacam a complexidade introduzida nao
pelos stakeholders ‘tradicionais’, mas pelos organismos responsaveis rela regulacdo economica
do setor. Neste segundo caso, € abordado o tema da regulacdo econdémica do setor, tal como

acontece em Portugal, mas encontra-se muito adaptado a realidade italiana.
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CAPITULO 3
Metodologia

Neste capitulo é apresentada a metodologia de investigacdo adotada na dissertacao. Foi efetuada
uma abordagem tedrica a investigacdo qualitativa, com incidéncia no estudo de caso com
natureza intervencionista. Dumay e Baard (2017) definem a metodologia de caso de estudo

(13

intervencionista como aquele em que os “...investigadores envolvem-se diretamente dos
gestores das organizacdes procurando resolver problemas da vida real...”

O objetivo desta dissertagdo € elaborar um estudo de caso para implementacdo de Balanced
Scorecard para uma empresa com atividade concessionada na distribuicdo de agua e recolha de
saneamento, que vamos intitular como Water.

A questdo de investigacdo levantada neste estudo foi: quais os aspetos a ter em
consideracdo no desenvolvimento de um Balanced Scorecard numa empresa de agua e

saneamento?

3.1. Metodologia aplicada
A execucao desta dissertacao foi executada recorrendo a uma metodologia qualitativa resultante
da recolha de dados de varias fontes. O contacto com a empresa Water advém de um
relacionamento profissional direto, consolidando o conhecimento do negdcio com o contacto
direto com diversos elementos da equipa de gestdo da empresa. Foi usado o método de
investigagdo estudo de caso na medida em que 0 mesmo € mais adequado na andlise de
processos organizacionais. De acordo com Yin (2014), esta € a estratégia mais adequada para
se conhecer o como e 0 porgué da problematica que esté a ser alvo de investigacao.

A natureza intervencionista aplicada na investigacdo implica um maior envolvimento com
a gestdo da empresa. Uma das principais caracteristicas da investigacdo intervencionista é a sua
orientacdo para a resolucdo de problemas e o enfoque na mudanca nas organizacfes Baard
(2020).

3.2. Método de investigagao
A realizacdo da dissertacdo ocorreu em ambiente de trabalho, com interacdo direta com a
empresa Water, que pertence ao grupo empresarial onde o investigador exerce a sua atividade

profissional. Isto tem como vantagens o acesso a informacdo da empresa, aos funcionarios que
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podem contribuir com informacdo relevante para a realizagcdo do presente trabalho e também
conhecimento do setor onde a empresa exerce a sua atividade.

Um aspeto a ter em consideracdo com esta relacdo e proximidade prende-se com a
necessidade de evitar os “bias”, sendo que segundo Yin (2014) “Um bom investigador de
estudo de caso, como qualquer outro cientista social, se esforcara para alcancar os mais altos
padrdes éticos ao fazer pesquisa.”

3.2.1 Recolha de evidéncia
A recolha de evidéncia para a construgdo da presente dissertacdo foi efetuada recorrendo a:

= Entrevistas semi-estruturadas com elementos-chave da empresa Water;

»= Recolha de documentacdo interna da empresa que contribua para a andlise interna e

externa, bem como a percecao dos processos internos;

» Recolha de informacdo externa, como no caso da entidade reguladora — ERSAR, que

contribui para a analise do setor de atuacdo da empresa.

Foram realizadas um total de seis entrevistas semiestruturadas a diversos elementos da
empresa Water, centrando-se a obtencdo de evidéncia com informacdo recolhida junto do
diretor geral da empresa, diretora de operagdes e Presidente do Concelho de Administracdo da
Holding do Grupo (cfr. quadro 3.1):

Quadro 3.1 — Resumo entrevistas

Nimero  Data Participantes Duracio Local
1 08/08/2023 Diretor Geral 2 Horas Sede empresa
2 11/08/2023 Diretor Geral 1 Hora Reunido por videoconferéncia
3 14/08/2023 Diretora de operagdes do Grupo da empresa Water 1Hora  Sede da Holding to Grupo empresa Water
4 16/08/2023 Presidente Concelho Administracio Empresa Water 1Hora Reunifo por videoconferéncia
5 16/08/2023 Diretor Geral 1 Hora Reunido por videoconferéncia
6 18/08/2023 Diretor Geral, Diretor de operacdes e comercial 1 Hora Reunido por videoconferéncia

Fonte: elaboracédo prépria

Os objetivos das entrevistas foram diversos sendo que na primeira foi efetuada uma visita
a sede da empresa, onde foi possivel conhecer as instalagcdes e principais elementos da equipa
operacional e o entendimento inicial da estrutura e caracterizagcdo da empresa. As restantes
entrevistas por questdes de simplificacdo foram efetuadas por video conferéncia.

As entrevistas quando agendadas indicavam o objetivo das mesmas e um enquadramento

dos temas a abordar. A ordem e temas previstos em cada uma das entrevistas procurava evoluir
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em sintonia com os requisitos de informacdo em cada uma das fases da dissertagéo, sendo que
foram realizadas duas entrevistas com a diretora operacional do grupo. Estas entrevistas
procuravam obter respostas de especialistas da area com uma visao mais transversal do setor e
das problematicas enderecadas, nomeadamente a importancia e impacto da entidade reguladora
e stakeholders. O Presidente do Grupo foi envolvido para a consolidacdo de informacéo
relacionada com a estratégia.

A totalidade da informacéo foi transcrita para um documento de suporte a elaboracao da
dissertacdo. Os principais aspetos de cada uma das entrevistas encontram-se em anexo
(Apéndices A-F).

A informacdo documental foi obtida recorrendo a vérias fontes, nomeadamente documentos
internos da empresa, como o manual de qualidade, Relatorios e Contas da empresa (anos 2019
a 2022), contrato de concessdo da empresa, instrumento muito importante para a empresa na
medida em que estabelece um conjunto de direitos e obrigagcfes contratuais que devem e tém
de ser tidas em consideragdo no processo de formulacéo estratégica e definicdo de objetivos. O
setor da agua e saneamento € uma atividade regulada, logo foi obtida informacdo do ERSAR,
bem como analisadas variaveis e indicadores que sdo compilados num relatério anual —
RASARP que serve de benchmarking para a industria.

A comparacdo das varias fontes de informacdo é imprescindivel para obter fiabilidade nos
dados recolhidos nas entrevistas semiestruturadas. Aplicando a triangulagdo de dados, ...”’com
multiplas fontes de informagdo conseguimos construir uma cadeia de eventos...” Major (2007
p. 14), consolidando as respostas obtidas pelos diversos entrevistados e encontrando pontos de
foco comuns nas respostas obtidas. A triangulacdo dos dados permite a redugdo do
enviesamento que apenas uma fonte de dados pode fornecer.

Os dados recolhidos no @mbito do processo de investigacdo foram organizados, analisados
e interpretados, com o objetivo de transformar dados brutos em informacéo relevante a ser

usada na resposta as investigacfes da pesquisa Milles et al. (2019).
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CAPITULO 4
Estudo empirico

4.1. Caracterizacao do setor
A titularidade dos Servigos Publicos de Abastecimento de Agua para Consumo Urbano e de
Saneamento de Aguas Residuais Urbanas (SAAS) pertence aos Municipios (Marques, 2017),
sendo que a sua gestdo pode ser concessionada ou delegada a entidades terceiras.
Segundo informacéo da Entidade Reguladora dos Servigos de Aguas e Residuos (ERSAR),
0 setor da agua e saneamento de aguas residuais subdivide-se em dois servigos destintos:
abastecimento de 4gua para consumo humano e o de saneamento de aguas residuais urbanas.
Os principais nimeros do servico publico de abastecimento de 4gua em Portugal, segundo
0 Relatorio Anual dos Servigos de aguas e Residuos em Portugal - RASARP (ERSAR, 2022),
0 servico publico de abastecimento de agua em Portugal, € realizado por dez entidades gestoras

do servico em alta e 232 entidades gestoras do servigo em baixa (cfr. Figura 4.1):

Figura 4.1: Grandes nimeros do servico publico de abastecimento de agua em Portugal

continental

10 entidades gestoras do servico em alta 232 entidades gestoras do = 9,8 milhdes de habitantes servidos (97 % das EG)
8 entidades que realizam o servigo em dreas muito restritas) servigo em baixa 97 % de alojamentos servidos (97 % das EG)

Fonte: Adaptado de RASARP (20224, p. 53)

17



Na gestdo dos sistemas de abastecimento, existem varios modelos, que se aplicam aos
sistemas com titularidade estatal, bem como titularidade municipal ou intermunicipal:

Modelo de gestao direta — em Portugal atualmente ndo existe este modelo em sistemas com
titularidade estatal, sendo que no caso de a titularidade ser municipal ou intermunicipal, traduz-
se normalmente em gestdo efetuada diretamente pelos servigos municipais, municipalizados ou
intermunicipais.

Modelo de gestdo delegada — este modelo implica a celebragdo de um contrato entre o
municipio e a empresa que participa na gestdo delegada, devendo o mesmo estabelecer o0s
objetivos e politica de precos. Neste modelo de gestdo estdo incluidas as parceiras publico-
privadas, que através de procedimentos de contratacdo publica selecionam parceiros privados,
mantendo a influencia dominante publica.

Modelo de gestdo concessionada — neste modelo de gestdo, o concedente tem poderes que
resultam da lei e do contrato de concesséo, sendo 0os mesmos destintos no caso de se tratar de
um sistema Municipal ou Intermunicipal. Para a andlise da empresa Water, tem apenas
relevancia a legislacdo que se aplica as concessées Municipais, tendo por base o Decreto-Lei
n° 194/2009, de 20 de agosto, que complementa as regras do Codigo dos Contratos Publicos,
do procedimento de contratacdo e do contrato de concessao em causa.

Segundo informacéo do Relatério Anual dos Servigos de aguas e Residuos em Portugal

de 2022 (RASARP, 2022a), as entidades gestoras decompdem-se da seguinte forma:

Figura 4.2: Modelos de gestdo de entidades gestoras

19

Delegagdo (empresa estatal)
= Delegagdo (empresa municipal ou
intermunicipal)
= Delegacdo (parceria Estado/ municipios)
1

Gestdo direta (associagdo de municipios)

= Concessdo (concessdo multimunicipal)

= Concessdo (concessdo municipal)

m Gestdo direta (servico municipal)

|

1t

B

= Gestdo direta (servico municipalizado ou

intermunicipalizado)

Fonte: elaboragéo propria
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Existe uma clara predominancia da gestdo direta, centrada nos Municipios (de forma

isolada ou recorrendo a Associacfes de Municipios ou sistemas intermunicipais),

perfazendo 71% do total das entidades; a gestdo delegada em entidades Municipais ou

combinacdo entre entidades Municipais e Estatais 14%; por fim, as concessdes que

compreendem 16% das entidades.

Decomposicao das entidades existentes (cfr. quadro 4.1):

Legenda:

— Limite £G

—— Limite de concelho
[ semeGemaita
[ Adaigarve

[ adctitoral

[ adctitoral e AdVTejo
B ~dorava

B 2dnorte (SMM]

[ AdNorte e AdDPalva
B 2oraienteio

B #dshndré

[ Adsandré e AdPalentajo
B ovougs

B ~cvouga & AdDPaiva
B Asvieio

I

[ epale Adcutoral
] epat e AdvTejo

B o

Figura 4.3: Identificacdo concelhos
abastecidos por entidades gestoras em
alta, em 2021 Fonte:
RASARP (2022a, p. 21)

Numero de entidades
Atividade Saneamento
Atividade de abastecimento

Fonte: Adaptado RASARP (2022a)

Quadro 4.1: Decomposicado das entidades existentes

Alta Baixa

22 237
12 225
10 229

Efetuando uma andlise das entidades
existentes, verificamos que 0s servi¢cos
em alta compreendem apenas 22
entidades, divididas entre as atividades
de abastecimento e saneamento. O
modelo de gestdo predominante nas
entidades em alta encontra-se centrado
na gestéo multimunicipal,
nomeadamente com intervencdo da
empresa de capitais publicos, Aguas de
Portugal (AdP).
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Figura 4.4: Distribuicdo geografica de
entidades gestoras a operar em baixa, em
2021

Os sistemas em baixa, encontram-se mais
dispersos e com maior intervencdo de
entidades de capital privado, sobre a forma
de concessdes ou parcerias publico
privadas. Do total das 237 entidades
existentes, verificamos que na sua quase
totalidade as entidades operam 0s servicos
de 4&guas abastecimento (AA) e A&guas
residuais (AR).

Legenda:
Limite de concelho

N.2 de entidades gestoras

COna

Fonte: Adaptado RASARP (2022a, p. 22)

O setor das aguas tem caracteristicas proprias e muito particulares que devem ser
consideradas aquando do estabelecimento de objetivos e métricas, sendo muitas vezes objeto
de investimentos intensivos com periodos de retorno sobre o investimento muito longos, sendo
estes investimentos recuperados por via dos proveitos tarifarios que ndo podem sofrer
flutuacGes ou aumentos substanciais, tratando-se de um bem essencial para a vida.

A empresa Water € um operador privado, que efetua sobre a forma concessionada, a gestdo
de um sistema abastecimento e saneamento, com delimitagcdo territorial definida. A sua
atividade € regulada, e consistindo na prestacdo de um servico essencial para a populacao
abrangida, tem um conjunto de responsabilidades e obrigacdes que condicionam e/ou devem
ser considerados na definigdo e implementacdo da sua estratégia, bem como monitorizados pela

gestao.
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4.2. Relatério Anual dos Servicos de Aguas e Residuos em Portugal

(RASARP) e a sua importancia
O RASARP é um relatdrio anual publicado pela ERSAR e que segundo esta entidade, pretende
colmatar a falta de informacé&o do setor das aguas e residuos, permitindo com a informacao que
compila ser uma fonte de informacdo com relevancia para a totalidade dos intervenientes no
setor.

Este relatorio é constituido por dois volumes que se decompdem em: volume 1 -
Caraterizacdo do setor de aguas e residuos; volume 2 - Controlo da qualidade da agua para
consumo humano.

O volume 1 - Caraterizacdo do setor de &guas e residuos encontra-se dividido em nove
capitulos, sendo que nos primeiros é efetuado um enquadramento e uma descricao do setor bem
como 0s Seus principais intervenientes, sendo que para o objeto do estudo da presente
dissertacdo consideramos ser relevante o quinto capitulo — avaliacdo e benchmarking da
qualidade do servico prestado aos utilizadores, onde ¢é efetuada uma avaliacéo da qualidade de
servico prestado aos utilizadores com uma apresentacdo dos resultados globais de cada
indicador, fazendo uma analise comparativa entre as entidades gestoras e capitulo sexto —
analise econdémica e financeira onde se apresenta os resultados de um conjunto de indicadores
que a ERSAR considera relevante a sustentabilidade econémica dos servigos (RASARP,
2022a).

O volume 2 - Controlo da qualidade da agua para consumo humano, compila a informacéo
mais relevante e referente a qualidade da 4gua, encontrando-se subdividido em nove capitulos.

Ambos os volumes constituem uma fonte de informacdo compilada pela entidade
reguladora e que se torna uma ferramenta relevante para uma entidade do setor, contendo
informacdo que deve ser considerada no processo de implementacdo de um BSC;
adicionalmente ambos os relatérios tém anexos que divulgam a informacdo desagregada por
entidade gestora (RASARP, 2022 b?).
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4.3. Estrutura e caracterizagdo da empresa

4.3.1 Estrutura
A empresa Water foi constituida no ano de 2018 com o objetivo de executar o contrato de
concessao que foi ganho por via de concurso publico internacional. Conforme previsto nos
documentos do concurso e legislacdo que presentemente regulamenta o setor, a atribuicdo de
um contrato desta natureza obriga a constituicdo de uma entidade juridica independente para a
execucao da atividade concessionada. A atividade operacional inicia no inicio do ano seguinte
(janeiro de 2019) e o contrato tem a duracdo de 30 anos.

A empresa encontra-se enquadrada num grupo empresarial com especial relevancia no setor
da agua e saneamento e que opera concessdes ha mais de 25 anos.

A empresa apresenta uma estrutura assente num diretor geral que supervisiona as direcdes

e servicos locais, havendo um conjunto de servigos centralizados executados pelo grupo da
empresa Water (cfr. Figura 4.4):

Figura 4.5: Organigrama empresa Water
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Fonte: elaboragdo propria
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Os servicos partilhados do grupo empresarial da empresa Water, compreendem a
Administracédo da sociedade e as principais direcGes transversais das entidades operacionais em
que o grupo opera. A entidade é gerida localmente por um Diretor Geral e duas direcGes e
servigos de suporte.

A empresa conta com 45 funcionérios, sendo que destes, cerca de 90% pertencentes a
direcdo comercial e de operagdes.

4.3.2 Contrato de concessao
O contrato de concessdo celebrado com a entidade concedente, em concordancia com a
legislacdo que regulamenta o setor, estabelece um conjunto de direitos e obrigacGes entre
entidade concedente e concessionaria.

O quadro seguinte (cfr. quadro 4.2) sumariza 0s aspetos mais relevantes a ter em

consideracdo na definicdo de indicadores de performance da empresa Water.

Quadro 4.2: Aspetos mais relevantes do contrato de concessédo

Aspetos Qualitativos
Objeto do contrato - Exploragéo dos servigos de abastecimento de agua publica em baixa, saneamento das
aguas residuais em baixa e rejeicao das aguas residuais, sob jurisdicdo da concedente
Prazo da concessao - o prazo é de 30 anos a contar do termo do periodo de transicdo
Objeto Social da Concessionaria - O objeto social da concessionaria devera manter-se, durante o periodo de
concessao, exclusivamente na Pres sucussdo das atividades integradas na concessdo. Podera ser autorizada
outra atividade destinta, desde que complementares ou acessorias deste e que possibilitem mais valias com os
utilizadores ou uma utilizagcdo mais eficiente dos recursos geridos
Bens e direitos afetos a concessao - Ficam afetos a concessao, nela se integrando para os devidos efeitos
legais: todas as infraestruturas, instalagfes, equipamentos presentes e futuros, essenciais a exploracao dos
servigos concessionados; todos os imowveis adquiridos pelo concessionéria, e por esta utilizada na sua
atividade.
Qualidade de servico - Garantir a qualidade dos servi¢gos concessionados, nomeadamente: tratamento e
distribuicéo da &gua para consumo publico e drenagem de &guas residuais urbanas. Elaborar e executar um
plano de manutencdo e reabilitacdo de todas as infra estruturas afetas a atividade concessionada
Qualidade da 4gua fornecida e/ou rejeitada - constitui obrigagdo da concessionaria, no que respeita a agua
para consumo publico, a garantia do seu cumprimento, bem como legislagao futura
Gestédo Patrimonial de Infraestruturas - a concecionéria deve desenvolver arealizacdo de um GPI, com os
seguintes requisitos: analise e contexto dos objetivos estratégicos; caracterizacdo do estado atual das
infraestruturas; Avaliacéo do valor dos ativos; programa de seguranca do sistema

Aspetos Quantitativos
Plano de investimentos - a concessionaria obriga-se a realizar por sua conta e risco o plano de investimentos
apresentado na sua proposta (parte integrante do contrato), num total de 6.750.000 Euros (225.000 Euros por
ano).
Retribuicdo ao concedente - seréd devida uma retribuico ao concedente no valor total de 46.155.000 Euros,
conforme cronograma previsto na proposta. Este valor sera atualizado anualmente com o IHPC publicado a 31
de dezembro

Fonte: elaboracéo propria
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4.3.3 Caracterizagéo da entidade e indicadores financeiros
No presente capitulo foi efetuada uma andlise dos principais indicadores financeiros da

empresa, recorrendo a informacao financeira constante nos altimos relatérios e contas.

Quadro 4.3: Evolucdo volume negocios e resultado liquido

Ano Volume negécios Resultado liquido
2019 7122386 € -386 974 €
2020 6584 592 € -1 071447 €
2021 6 872254 € -631 893 €
2022 7 030 748 € -3228 599 €

Fonte: elaboragdo prépria

Com uma decomposicao das principais componentes da Demonstracdo de Resultados (DR)
(quadro 4.3), verificamos que o volume de negdcios se mantém estavel desde o inicio da sua
atividade operacional, sendo notério um decréscimo da atividade no periodo de 2020-2021
muito provavelmente impactado pela pandemia - Covid-19, na medida em que a empresa Water
opera numa zona do pais com bastante turismo e impactuada ndo so pela sazonalidade do
periodo de verdo, mas também pela atividade turistica.

No quadro 4.4 podemos verificar a decomposi¢do do volume de negdcios, verificando uma

estabilidade das diversas componentes tarifarias.

Quadro 4.4: Decomposicao das vendas e prestacdo de servigcos

Ano Tarifafixa (Agua) Tarifavariavel (Agua) Tarifa de saneamento Outros servicos
2021 1557002 € 1 790 863 € 3348998 € 175390 €
2022 1566 739 € 1874 515€ 3441179€ 148 315€

Fonte: elaboracédo propria

Na decomposic¢do dos proveitos, verificamos que no ano de 2022, a soma das tarifas de
agua e saneamento somam 98% dos proveitos e que a tarifa de saneamento e de agua
representam, cada uma, 49% do total dos proveitos.

Os proveitos da empresa Water tém um conjunto de caracteristicas que devem ser

considerados no processo de estabelecimento de objetivos:
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Tarifas (variavel de preco) — as tarifas resultam do contrato de concessdo e respetivos
documentos de concurso, sendo que se encontra sujeita a atualizagdo anual ordinéria e em
alguns casos, quando previsto no contrato, atualizacao real. As tarifas sdo progressivas nos
clientes domésticos, ou seja, a partir de um nivel de consumo mensal (expresso em m3 — metros
cubicos), o preco por cada m3 adicional aumenta de forma significativa. Esta estrutura tarifaria
resulta da legislacdo nacional e tem como principal objetivo o uso racional da &gua nos
consumidores domesticos (familias).

Novos clientes — a empresa Water encontra-se a operar um contrato de concessdo com
limitag&o territorial fixa e estabelecida em contrato; a possibilidade de haver novos clientes
resulta acima de tudo do aumento populacional da &rea geografica ou da existéncia de

habitacdes sem ligacdo a rede de abastecimento.

Consumo por cliente - tende a ser estavel nos domésticos, as maiores flutuacdes de

consumo poderdo advir de clientes ndo domeésticos, nomeadamente industria ou comércio.

Tendo-se verificado uma estabilidade na estrutura de proveitos, constatamos que o

resultado liquido tem sido negativo desde o inicio da atividade operacional, atingindo os 3,2

Milhdes de Euros negativos em 2022.

No quadro 4.5 verificamos a decomposi¢cdo das diversas rabricas da estrutura da DR,

havendo estabilidade nos dois anos em analise até ao resultado operacional que ascende a 290

Milhares de Euros em 2022 e 184 Milhares de Euros em 2021:

Quadro 4.5: Rubricas da DR do ano de 2022 e 2021

Rubrica 2021 2022

Vendas e Servigos Prestados 6872254 € 7 030 748 €
Custo das Mercadorias Vendidas e das Matérias Consumidas -1 151264 € -1 149208 €
Fornecimentos e Servi¢cos Externos -2701 097 € -2 629 734 €
Gastos com o Pessoal -953 000 € -1036943 €
Imparidades e provisGes -31439€ 1221€
Outros rendimentos e gastos -44 040 € -123 663 €
Resultado antes de depreciagfes e amortizacdes 1991414 € 2092420 €
Gastos Depreciacdo e Amortizacdo -1 807 537 € -1 802 802 €
Resultado operacional 183 877 € 289 618 €
Resultado financeiro (liquido) -809 483 € -3511055€
Resultado antes de impostos -625 605 € -3221438¢€
Resultado Liquido -631 893 € -3228599 €

Fonte: elaboragéo propria
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Efetuando una analise mais detalhada, contatamos que:

Os rendimentos, conforme referido anteriormente, as vendas e prestagdes de

Os custos operacionais ndo apresentam variacdes significativas, sendo que o

resultado operacional oscila entre os 184 Milhares de Euros em 2021 e os 290

(i)

Servigos encontram-se estaveis;
(ii)

Milhares de Euros em 2022;
(iii)

Os resultados financeiros contribuem de forma significativa para os prejuizos
apresentados nos ultimos dois anos em andlise, sendo que numa anélise detalhada
da informacdo que consta no Relatorio e contas de 2022 (Empresa Water, 2023),
constata-se que os gastos financeiros tém o impacto da atualizacdo do passivo
financeiro ao custo amortizado, conforme previsto na Norma Contabilistica de
Relato Financeiro (NCRF) 27 — Instrumentos financeiros, com um impacto de 773
Milhares de Euros no ano de 2021 e 2.922 Milhares de Euros no ano de 2022.

Procedemos a analise da estrutura dos gastos operacionais (cfr. quadro 4.6) e constatamos

gue a compra de agua e o encargo com o tratamento de efluentes representam nos dois anos em

analise 56% do total dos custos da empresa, tendo importancia extrema na andlise da

performance da empresa na medida em que sdo custos de uma Unica entidade, que tal como a

empresa Water tem exclusividade geografica de fornecimento dos servicos, e com proveitos

tarifarios previstos em diploma especifico que regula a sua atividade em alta.

Quadro 4.6: Desagregacao dos principais custos de 2022 e 2021

2021 2022
Compra de &gua 1151264 € 1151264 €
Tratamento de efluentes 1585620 € 1595106 €
Gastos com o Pessoal 953000 € 1036943 €
Conservacdo e reparagdo 296 588 € 277 409 €
Outros rendimentos e gastos operacionais 894 367 € 877 606 €
Total gastos operacionais (excluindo depreciacGes e amortizacdes) 4 880 839 € 4938328 €
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Analisando as restantes rubricas, verificamos a mesma estabilidade nos valores apresentados,
representando os gastos com pessoal 21% do total dos encargos no ano de 2022 e conservacao
e reparacao das infraestruturas geridas pela empresa 6% dos gastos operacionais (excluindo
depreciacOes e amortizagdes). Os outros rendimentos e gastos operacionais sao0 compostos
maioritariamente pela rdbrica de fornecimentos e servicos externos e contém diversas naturezas
de custos com valores menos significativos, nomeadamente eletricidade, rendas, seguros e

comunicacéo.

Quadro 4.7: Principais rubricas de balango de 2022 e 2021

Rubrica 2021 2022
Ativo ndo corrente 48 259 359 € 46 672 374 €
Ativo corrente 4 625 831 € 5716405 €
Capital proprio 2930519 € 701 920 €
Passivo ndo corrente 46 169 048 € 49 645 738 €
Passivo corrente 3785623 € 2041 121¢€

Fonte: elaboracéo propria

Efetuando uma decomposicdo das principais rubricas da posi¢do financeira da empresa
Water (cfr. quadro 4.7), constatamos que o ativo ascende a 52 Milhdes de Euros, sendo o ativo
ndo corrente 48 MilhGes de Euros. O ativo ndo corrente é maioritariamente composto pelos
ativos intangiveis afetos a concessdo. Estes ativos Intangiveis, de acordo com o previsto nas
NCRF e com aplicagdo supletiva da International Financial Reporting Interpretations
Committee (IFRIC) 12 - Acordos de Concessdo de Servicos, resultam do reconhecimento inicial
e mensuracgdo subsequente da retribuicdo ao concedente e plano de investimentos obrigatorio e
previsto no contrato de concessao (conforme informacdo discriminada no capitulo da presente
dissertacdo, 4.3.2 — contrato de concessao), e depreciado pelo periodo total do contrato de
concessdo, usando o método das unidades faturadas (m3).

Os principais impactos da aplicacdo da IFRIC 12 sdo o0s seguintes:
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(iv)

(v)

(vi)

(vii)

Ativos da concessdo — este contrato de concessdo tem as caracteristicas de modelo
do Ativo Intangivel, sendo que as principais componentes deste resultam da renda
da concedente e da retribuicdo ao concedente e plano de investimentos que foram
registados no momento inicial ao valor contratual acrescido de uma estimativa de
indice de Precos do Consumidor (IPC) e mensurados ao custo amortizado, conforme
previsto na NCRF 27. No paragrafo 12 da IFRIC 12 € referido que: “O
concessionario constroi ou valoriza as infraestruturas (servicos de construcdo ou de
valorizagdo) utilizadas para prestar um servico publico e opera e mantém essas
infraestruturas (servigos operacionais) durante um periodo especificado”.

O registo do passivo acima indicado tem um impacto significativo na Demonstracéo
de Resultados da empresa Water, na medida em gue o passivo financeiro que resulta
do reconhecimento dos ativos intangiveis da concessdo tem de ser reavaliado
anualmente, o que explica o resultado negativo nos anos de 2021 e principalmente
no ano de 2022, com a reavaliacdo das rendas futuras e do plano de investimentos,
de forma a que estes reflitam o IPC do ano (7,8%), com um impacto total de cerca
3.5 Milhdes de Euros.

O capital é afetado pelos resultados negativos acima descritos e que no ano de 2022
foram reforcados por prestacdes acessorias de 1 Milhdo de Euros.

Passivo ndo corrente — reflete as responsabilidades do contrato de concessao, renda
ao concedente e plano de investimentos, sendo atualizado pelo impacto da
mensuracdo do passivo no final de cada ano e pagamento da retribuicdo ao
concedente, de acordo com 0 cronograma previsto no contrato de concessdo e

realizacdo dos investimentos obrigatdrios.

4.4. Visao, Missao e Valores

A implementacdo de um Balanced Scorecard pressupde que antes do inicio do processo de

formulacdo da estratégia a gestdo defina a Visdo, Missdo e Valores da entidade. Segundo

Kaplan e Norton (1996) estes sao pilares do BSC que suportam a estrutura da empresa.
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441 Visao
As organizagOes precisam de um alinhamento da sua estratégia com os seus colaboradores,
percebendo assim a sua Visdo, sendo que para atingir 0s seus objetivos estratégicos € imperativo
envolvimento e colaboracdo entre as atividades operacionais e a gestdo, sendo necessario a
percecdo da Visdo. Assim para atingir a estratégia a gestdo de topo deve traduzir a sua Visdo
para que a mesma seja percetivel em todos os niveis organizacionais e para todos 0s seus
membros, pondo-0s em acéo (Irala, 2007).

A visdo da empresa Water pretende ser uma entidade gestora de referéncia a nivel
nacional, cumprindo a sua missao através de:

Capital Social: fornecer aos clientes excelentes servigos e contribuir para o bem-estar da
sociedade, respondendo as necessidades do presente e preparando e acautelando o futuro.

Capital Natural: proteger e melhorar o meio ambiente.

Capital Humano: ser um excelente local de trabalho, garantindo a seguranca dos
colaboradores e permitindo que alcancem todo o seu potencial.

Capital, Valor e Rentabilidade: criar valor e riqueza para 0s nossos stakeholders.

4.4.2 Missao
Recorrendo & informagdo que se encontra disponivel no manual de acolhimento e diversa
informacao interna da empresa Water, contatamos que a empresa tem como Missao:

Assegurar a gestdo do ciclo integral da agua e dos servicos publicos de abastecimento e
saneamento, de forma eficiente, eficaz e confiavel, de excecional qualidade e valor, protegendo
a saude publica e o meio ambiente do nosso concelho.

Atendendo as caracteristicas especificas da empresa Water, empresa com atividade
concessionada e limitada ao objeto do contrato de concessdo, a missdo tem por base o objeto
do contrato de concessdo - exploracdo dos servicos de abastecimento de agua publica em baixa,
saneamento das aguas residuais em baixa e rejeicdo das aguas residuais, sob jurisdi¢do da
concedente.

4.4.3 Valores
Os valores da empresa Water decompdem-se em seis pilares (quadro 4.8): humanismo;
exceléncia, ambicdo e melhoria continua, pessoas equipa e mérito, orientacdo para o cliente,

orientagdo para a continuidade e orientacdo para o0 ambiente:
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Quadro 4.8: Valores empresa Water

Bem estar ¢ valorizacio das pessoas. no contexto da sua relacio com a empresa.
Humanismo Promover o respeito mituo e empatia na proximidade, que entendemos ser essencial,
no cliente.

Exceléncia, Ambicio e

: : Melhoria continua dos servicos prestados
Melhoria continua S8 P

Resultados da equipa acima do individuais - individual & o resultado da equipa. Equipa
Pessoas, Equipa e Merito | unida, competente, eficaz e leal e promover o desempenho, comportamento solidario,
consenso, a partilha da informacdo, a autonomia e responsabilizagdo de cada um.

Orientacdo para o cliente O cliente € o nosso parceiro, as suas necessidades e expetativas sdo determinantes.

Ovientaci O servigo da empresa contribui para a economia e comunidade. Privilegiar as parcerias
rientacdo para a . . ,

\ - locais para um uso eficiente dos recursos, procurando acrescentar valor através da
comunidade . ~ . ..
movacdo. tecnologia e criatividade.

Assumir a responsabilidade de gerir recursos ambientais limitados e preciosos, vitais

Orientacao para o Ambiente . .
b para a vida humana e sociedade.

Fonte: adaptado, empresa Water

4.5. Andlise SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats
Kaplan et al. (2008) refere que através da analise SWOT, é possivel obter um melhor
entendimento da estratégia pois, a informacdo é apresentada de forma sintética, permitindo
identificar as forgas e fraquezas (envolvente interna) e oportunidades e ameacas (envolvéncia
externa). Esta analise, combinada com o BSC, pode traduzir-se numa ferramenta Util para o
planeamento de uma estratégia e possibilita a definicdo de objetivos.

A andlise SWOT foi em duas fases, huma primeira foram discutidos os pontos fortes e
pontos fracos da empresa, bem como oportunidades e ameagas com o diretor geral da empresa
Water. A informacéo recolhida e analisada foi preparada e discutida numa segunda fase com o
presidente do concelho de administracdo do grupo que integra a empresa Water. O objetivo
desta segunda andlise é obter uma visdo consolidada da empresa e do setor, permitindo um
benchmarking interno e externo com as outras empresas integradas no grupo. Recorrendo as
entrevistas realizadas contatamos que:

Stenghts — pontos fortes

Estrutura acionista e experiéncia no setor — o grupo empresarial no qual se enquadra a

empresa tem conhecimento do setor e das suas especificidades, conseguindo mais facilmente

otimizar os processos, antecipar problemas e contribuir para a resolugdo dos mesmos.
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Sistemas informaticos e tecnologia implementada — O setor da empresa Water caracteriza-
se historicamente por ter informacdo dispersa sem sistemas informaéticos (software) que
permitam integrar a informacéo operacional, financeira e comercial. A empresa tem acesso a
software desenvolvido internamente e que permite a otimizagéo da sua operacao.

Condicoes de trabalho e equipa— apesar da empresa operar operacionalmente apenas desde
2019, a quase totalidade da equipa transitou da antiga entidade gestora que operacionalmente
efetuava a gestdo do sistema; isto permite a transi¢do de conhecimento histérico e a otimizacéo
com novas formas e filosofia de trabalho.

Weakness — pontos fracos

Rentabilidade abaixo do modelo — no modelo financeiro da empresa Water estavam
previstos incrementos significativos das tarifas (fixa e variavel) para cobrir os custos e os cash
flows operacionais da empresa. Estes incrementos ndo foram efetuados, tendo a empresa
cumprido as suas responsabilidades para com a entidade concedente, provocando um
desequilibrio financeiro que poderé limitar a capacidade de investimento caso ndo sejam obtidas
outras fontes de financiamento.

Estado de conservacao de parte da rede — a extensdo da rede é elevada e caracterizada por
urbana e ndo urbana, o que levanta desafios e problemas adicionais a empresa; tem vindo a ser
feito um investimento no cadastro da rede e reabilitag&o parcial da mesma.

Imagem perante os clientes finais —a empresa fatura mensalmente aos seus clientes, 0s seus
servicos de agua e saneamento, mas também taxas em nome do Municipio, como os residuos
solidos e taxa de protecdo civil; estes valores representam mais de 50% do total da fatura
faturada aos clientes e muitas vezes associada ao ‘pre¢o’ da adgua, o que origina reclamacdes e
desconfianca na empresa Water quando ela € apenas agente de cobranca das referidas taxas.
Opportunities — oportunidades

Potencialidade de aumento da eficiéncia do sistema — com nova tecnologia e melhoria de
processos é possivel aumentar a eficiéncia do sistema em indicadores importantes para a
empresa e para o setor.

Aumento da construcdo na area geografica de atuacdo — a empresa Water, como referido
anteriormente, tem uma &rea de atuacao geografica limitada que Ihe foi conferida pelo contrato
de concessdo. O aumento do numero de clientes encontra-se diretamente associado ao
crescimento demografico da populacdo residente, aumentando o seu numero de clientes
domeésticos e ndo domésticos.

Incentivos ao investimento local — programas de investimento e incentivos podem permitir

a utilizacdo de fundos comunitarios para modernizagéo das infraestruturas locais.
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Threats — ameacas

N&o cumprimento contratual por parte da concedente — a relagdo com a concedente limitou
0S aumentos tarifarios previstos no contrato, o que tem impacto significativo na capacidade de
a empresa efetuar o investimento necessario a manutencéo do sistema.

Impacto do aumento das tarifas nos clientes — a perce¢do dos clientes para o preco da dgua
tem impacto na sua relacdo com a empresa Water, que de acordo com o contrato para cobrir as
suas responsabilidades tem aumentos de tarifa significativos que podem ter impacto negativo.

Sazonalidade dos consumos e populagdo ndo residente — a empresa tem uma atividade
sazonal, com o namero de clientes a aumentar significativamente no verdo, o que tem varios
impactos negativos, nomeadamente: a procura de dgua existe num periodo onde existe mais
escassez de 4gua (bem como maior risco de secas) e instabilidade dos proveitos face a estrutura

de custos fixos.

A andlise efetuada anteriormente foi compilada na SWOT apresentada abaixo (quadro 4.9):

Quadro 4.9: Analise SWOT empresa Water

E S - Strengths - Pontos Fortes W - Weaknesses - Pontos Fracos

o]

]

i » Estrutura acionista e experiéncia no setor + Rentabilidade abaixo do modelo

E » Sistemas informaticos e tecnologia implementada + Estado de conservacio de parte da rede

= + Condigdes de trabalho e equipa + Imagem prerante os clientes finais

5

E O - Opportunities - Oportunidades T - Threats - Ameacas

%

Fﬂ + Potencial de aumento da eficiéncia do sistema + Nao cumprimento contratual por parte da concedente
E « Aumento da construgdo na area geografica de atuacdo « Impacto do aumento das tarifas nos clientes

;; » Incentivos ao investimento local + Sazonalidade dos consumos e populacdo nio residente
5

Fonte: adaptado, empresa Water

4.6. Os Fatores Criticos de Sucesso

O conceito de fatores criticos de sucesso (FCS) tem tido vérias interpretacfes ao longo da
historia sendo que de acordo com Rockart e Bullen (1981, p. 7), os FCS sdo “um numero
limitado de areas nas quais os resultados satisfatorios assegurardo um desempenho competitivo
de sucesso para o individuo, departamento ou organizacdo. FCS sdo das poucas areas chave
onde as coisas devem correr bem para o negdcio florescer e para 0s objetivos do gestor serem

alcangadas”.
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A definicéo e anélise dos FCS foi efetuada com o diretor geral da empresa Water, sendo 0s
mesmos: (i) garantir a qualidade da agua; (ii) adequada gestdo e contacto com o cliente; (iii)
gestdo adequada do relacionamento com o concedente; (iv) garantir o abastecimento de forma

ininterrupta; e, (v) maximizacéao da eficiéncia do sistema.

4.7. O Balanced Scorecard (BSC)

O BSC mede a performance das organizacOes através de quatro perspetivas distintas e
complementares (Kaplan & Norton, 1997): perspetiva financeira, perspetiva de clientes,
perspetiva de processos internos e perspetiva de inovagédo e crescimento.

A empresa tem algumas particularidades que tém de ser tidas em consideracéo na definigéo
dos objetivos que resultam da anédlise estratégica efetuada. Os objetivos que se encontram a
seguir (quadro 4.10) foram definidos mediante informacao recolhida com a empresa.

Quadro 4.10: Objetivos estratégicos

Perspetiva Objetivos
F1 - Aumento do volume de negécios

. . F2 - Cumprimento do plano de Investimentos
Financeira

F2 - Reduzir os gastos operacionais

F4 - Aumentar a detecdo de situagdes irregulares
C1 - Reduzir o prazo médio de recebimentos
Clientes C2 - Aumentar a taxa de adesdo débito direto e fatura digital

C3 - Aumento do nivel de satisfagdo dos clientes
P1 - Reduzir a agua nao faturada

P2 - Reduzir a perda comercial - Saneamento
Processos internos
P3 - Reduzir as falhas no abastecimento

P4 - Reduzir avarias em condutas

11 - Implementacao call center centralizado
Inovacdo e conhecimento 12 - Implementacédo e otimizacdo de telemetria

13 - Digitalizacdo de processos e aceleracdo digital

Fonte: elaboragdo prépria

4.7.1 Perspetiva financeira

F1 - Aumento do volume de negécios. Este objetivo é relevante em grande parte das empresas,
no caso da empresa Water este podera ser obtido pelo aumento do numero de clientes,
atualizacOes tarifarias, ou mesmo maximizando os proveitos dos clientes existentes.

F2 - Cumprimento do plano de Investimentos, trata-se de uma obrigacdo que a empresa tem e
gue advém do contrato de concessdo (conforme descrito no capitulo 4.3.2), e que tem as

seguintes caracteristicas: o valor do dispéndio anual deve ser proposto a concedente mediante
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um plano elaborado pela empresa e aprovado pela primeira; pode e deve contribuir para a
melhoria operacional da empresa Water.

F2 - Reduzir os gastos operacionais permite o aumento da rentabilidade da empresa. Como
referido anteriormente cerca de 56% dos custos da empresa advém do fornecimento de dgua
em alta e tratamento de saneamento, para o qual a empresa néo tem alternativa nem consegue
controlar o preco. Torna-se necessario limitar o impacto destes servigos nos custos da empresa
ou identificar outras medidas de racionalizacdo dos custos.

F4 - Aumentar a detecdo de situacdes irregulares. O setor da &gua e saneamento € caracterizado
muitas vezes pelo uso abusivo dos recursos instalados no sistema. O fornecimento de dgua e
recolha de saneamento é efetuado recorrendo a uma infraestrutura com elevada extenséo de
rede e que tem de operar de forma resiliente. O uso abusivo ocorre muitas vezes com recurso a

ligacGes irregulares que podem .

4.7.2 Perspetiva de clientes

C1 - Reduzir o prazo médio de recebimentos traduz-se ndo s6 numa menor necessidade de
Working Capital mas também origina medidas de controlo da divida e do crédito atribuido aos
clientes.

C2 - Aumentar a taxa de adeséo ao débito direto e fatura digital permite a empresa uma reducao
dos custos operacionais, na medida em que: a emissdo de uma fatura fisica implica a impresséo,
envelopamento e distribuicdo postal das referidas faturas, tendo de recorrer pelo menos a dois
fornecedores; adicionalmente a fatura eletronica € uma solugdo com preocupagdes ambientais
e que reduz a pegada de carbono. O débito direto € um meio de pagamento mais automatizado
e que ndo carece de processamento manual nem recurso as lojas fisicas; os débitos diretos
também tendencialmente contribuem para uma maior eficacia na cobranca das faturas e reducéo
dos valores em divida.

C3 - Aumento da satisfacdo dos clientes deve ser uma prioridade, embora a empresa Water
tenha exclusividade geografica, presta um servico essencial. A gestdo da empresa considera que
a resolucado de eventuais problemas que resultem dos servicos prestados devem ser enderecados

e resolvidos na medida da possibilidade da empresa.

4.7.3 Perspetiva de processos internos
P1 - Reduzir a agua ndo faturada € um objetivo muito relevante para qualquer empresa do setor,
visto que ele é publicado anualmente e divulgado em meios de comunicagdo aquando da

emissdo do RASARP sendo efetuadas analises comparativas entre as varias empresas. A agua
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ndo faturada é também um indicador que reflete a performance do sistema, sendo necessario
adequar 0s processos operacionais e mesmo comerciais da empresa.

P2 - Reduzir a perda comercial — Saneamento que € um custo direto da empresa Water. A
componente variavel do saneamento é faturada em funcdo dos m3 de 4gua vendidos (na medida
que n&o existem contadores de saneamento para os clientes), se houver infiltragdes na rede de
saneamento a empresa Water ter um custo adicional na medida em que a entidade em alta que
trata 0 saneamento do sistema fatura por m3 entregue.

P3 - Reduzir as falhas no abastecimento contribui para o nivel de satisfacdo do cliente. Sendo
a agua um bem essencial é objetivo da empresa limitar e antecipar a necessidade de existéncia
de falhas de abastecimento.

P4 - Reduzir avarias em condutas é um objetivo também associado a gestéo das infraestruturas,

devendo ser o mais reduzido possivel.

4.7.4 Perspetiva de inovagéo e conhecimento

I1 - Implementacdo de um call center centralizado permite a empresa Water a aquisicdo de
sinergias com o grupo, possibilitando também uma melhoria do nivel de atendimento aos
clientes.

12 - Implementacéo e otimizacdo de telemetria permite & empresa a utilizacdo de ferramentas
avancadas que reduzem os custos operacionais, nomeadamente contribuindo para a reducéo de
agua nao faturada.

I3 - Digitalizacdo de processos e aceleracdo digital sendo uma tendéncia nos dias de hoje

permite agilizar processos, reduzir custos e criar valor acrescentado para os clientes.

4.8. Mapa estratégico

O mapa estratégico € a Ultima modificacdo do BSC, retratando o modelo de neg6cios de uma
organizacdo, para traduzir, comunicar e medir a estratégia (Kaplan e Norton, 2004). Ao tornar-
se uma parte integrante do BSC, consegue com que o mesmo funcione como ferramenta de
gestdo estratégica.

O mapa estrategico descreve a forma como a empresa pode criar valor, ligando os objetivos
estratégicos com uma relacdo de causalidade, com base nas quatro perspetivas do BSC. Este
procura simplificar a forma de como sdo vistos os objetivos estratégicos, permitindo uma
divulgacdo mais facil dos objetivos e expectativas da gestdo do topo para as chefias intermédias

e funcionarios.
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Na seguinte figura (cfr. figura 4.6) encontram-se identificados os objetivos da empresa,
com a divisdo efetuada nas quatro perspetivas previstas no BSC, bem como as relacGes

existentes entre 0S mesmos:

Figura 4.6: Objetivos e mapa estratégico - empresa Water

Objetivos e mapa estratégico

Aumento do i Redurir os
. . volume de Cumprimento gastos Aumentar
Financeira negécios do p];_mo de ' operacionais detegdo
A Investimentos L situagdes
_ .‘.\p . -+ wregulares
| A
' ;=L
| i .
Reduzir 0 Aumentar a \ Au.t_uentn do
Clientes prazo médio ™ 7 taxa de nivel de
de 14 adesiio débito 53&5’?39’30 dos
| recebimentos (= i ETE clientes
/ digital /
Reduzir a . Reduzir as I I .
dzua nio Reduzir a fathas 0 Re&_iu:ﬂr
Processos faturada perd_a abasteciment avarias em
internos comercial - o condutas
- Saneamento
....,\ a . 4
e N e
Inovacio e call center Impl;zu:mltaq ) de processos
conhecimento centralizado L ." e aceleragio
otimizagéo / dizital
telemetria 4 Bt

Fonte: elaboragdo prépria

4.9. Indicadores de performance

A definicéo de indicadores de performance deve estar interligada no processo de defini¢do da

estratégia da empresa, representando a métrica de como 0s objetivos estratégicos sdo atingidos.
Os indicadores que sdo selecionados para a monotorizacdo dos objetivos devem ser em

namero e qualidade que permitam o seu controlo. Kaplan e Norton (1996) referem que 0 BSC

de uma entidade ndo devera ter mais de trinta indicadores no total das perspetivas. Os

indicadores selecionados para a empresa Water (cfr. quadro 4.11) totalizam dezasseis, divididos

entre as quadro perspetivas do BSC.

36



F1
F2
F2
F4

Cl
C2

C3

P1
P2
P3
P4

11
12
13

Quadro 4.11: Indicadores de performance

Objetivos Indicadores performance
- Aumento do volume de negécios IP1 - Aumento das vendas e prestacdes de servicos
- Cumprimento do plano de Investimentos IP2 - Percentagem de execugdo anual do plano de investimentos (%)
- Reduzir os gastos operacionais IP3 - Redugdo dos gastos operacionais face ao ano anterior
- Aumentar a detecdo de situacdes irregulares IP4 - Nimero de situacdes irregulares identificadas
- Reduzir o prazo médio de recebimentos IP5 - Reducéo do prazo médio de recebimentos face ao ano anterior
- Aumentar a taxa de adesdo débito direto e fatura digital IP6 - Nimero de clientes débito direto em relacdo ao nimero de clientes ativos
IP7 - Nimero de clientes com fatura digital em relagdo ao ndmero de clientes ativos
- Aumento da satisfacdo dos clientes IP8 - Reducéo do nimero de reclamagdes
- Reduzir a agua ndo faturada IP9 - Volume &gua ndo faturada sobre o volume de agua entrada em sistema
- Reduzir a perda comercial - Saneamento IP10 - Redugéo da percentagem de &gua residual ndo faturada
- Reduzir as falhas no abastecimento IP11 - Redugdo das falhas no abastecimento (n®1000 ramais)
- Reduzir avarias em condutas IP12 - Redugéo das avarias em condutas (n°100 Km Ano)
- Implementacéo call center centralizado IP13 - Conclusdo do projeto de implementagéo de call center
- Implementacéo e otimizagéo de telemetria IP14 - Percentagem de implementacdo de telemetria
- Digitalizacdo de processos e aceleragdo digital IP15 - Implementacdo do BSC e ferramenta informatica

IP16 - Implementacéo de software de gestdo documental
Fonte: elaboracéo propria

IP1 - Aumento das vendas e prestagdes de servigos — este indicador resulta do acumulado
das vendas e prestacdes de servigcos anuais da empresa, sendo medido em valor absoluto (Euros)
e que resulta do processo de construcao do orcamento anual. Como referido anteriormente, 0s
proveitos da empresa encontram-se limitados em preco e atuacdo geogréafica da empresa Water,
sendo que o objetivo de vendas e prestacdes de servicos é analisado e comparado com os valores
historicos; adicionalmente outras medidas do BSC com impacto neste indicador sdo tidas em
consideracdo na definicdo da meta anual, sendo esperado 2% face ao ano anterior.

IP2 - Percentagem de execucao anual do plano de investimentos (%) — este indicador é
calculado pela percentagem que resulta do investimento aprovado e realizado no ano sobre o
investimento contratual, sendo objectivo que a execucdo seja de 100% do aprovado.

IP3 - Reducdo dos gastos operacionais face ao ano anterior — o célculo deste indicador é
mais abrangente e engloba um conjunto de rubricas que englobam os gastos operacionais. Com
esta abrangéncia, este indicador permite a empresa tomar conjuntos de a¢des que tenham
impacto na estrutura de custos. As rubricas englobadas sdo: custo das mercadorias vendidas;
fornecimentos e servicos externos; gastos com o pessoal; perdas por imparidade e outros gastos,
sendo o objetivo de redugéo 2%.

IP4 - Numero de situacOes irregulares identificadas — este indicador é calculado pelo
numero de situagdes irregulares identificadas dividindo pelo nimero de clientes ativos. A
identificacdo de irregularidades implica a alocacdo de equipas e meios em campanhas, sendo

gue como meta foi definido um aumento de 5% face ao ano anterior.
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IP5 - Reducédo do prazo médio de recebimentos face ao ano anterior, expresso em nimero
de dias, obtido do célculo da soma dos valores em divida dos Gltimos 12 meses sobre a faturacdo
dos ultimos 12 meses, multiplicando por 360 dias. O ponto de partida foi o valor do ano anterior
(40 dias), sendo o objetivo atingir os 38 dias.

IP6 - Numero de clientes débito direto em relacdo ao nimero de clientes ativos — este
indicador ¢ calculado a partir da divisdo do nimero de clientes com meio de pagamento débito
direto dividindo pelo numero total de clientes ativos. A meta € calculada com base nos nimeros
histéricos e com um aumento de 5% passando para 50%. Este objetivo de aumento vai estar
associado a campanhas de adeséo efetuadas com o auxilio de entidades externas.

IP7 - Namero de clientes com fatura digital em relacdo ao nimero de clientes ativos que tal
como o indicador anterior é calculado a partir da divisdo do nimero de clientes que recebem
faturas por via eletronica sobre o nimero total de clientes com contrato ativo. O objetivo deste
indicador é de 60%, o que inclui um incremento de 7% face ao ano anterior. Este objetivo vai
ter o impacto de campanhas a executar com o auxilio de entidades externas, focando também
as questdes ambientais associadas a desmaterializacdo de faturas.

IP8 - Reducdo do numero de reclamacg6es é um indicador extremamente importante para a
empresa. O setor dos utilities, e principalmente na agua (em que nao existe qualquer tipo de
negociacdo de preco), os clientes tendencialmente contactam a entidade quando existem
problemas no abastecimento ou faturacdo e pagamento, sendo necessario manter um nivel
elevado na resolucdo das situacdes identificadas. O objetivo é mais uma vez estabelecido em
funcdo dos dados histdricos e aplicando uma tendéncia decrescente, situando-se nas 25 por ano.

IP9 - Volume &gua ndo faturada sobre o volume de &gua entrada em sistema é um dos
indicadores mais importantes para as empresas do setor e um dos indicadores mais publicados
e analisados pelo ERSAR e mesmo meios de comunicacdo social. A empresa tem objetivos
ambiciosos na diminuicdo deste indicador que em conjunto com as restantes medidas a
implementar definiram como 17%.

IP10 - Reducdo da percentagem de agua residual ndo faturada, consiste no produto entre o
volume de agua residual exportado para tratamento deduzido do volume liquido de saneamento
faturado (inclui faturas e notas de crédito referentes a acertos) sobre o volume de agua residual
exportado para tratamento, multiplicando por 100, sendo que o objetivo a atingir que a empresa
se propde é de 15%.

IP11 - Reducédo das falhas no abastecimento (n°%1000 ramais) trata-se de um indicador

ERSAR associado a qualidade de servico e que se calcula como o0 numero de ramais afetados
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por falhas por 1000 ramais, sendo o objetivo da empresa calculado com base no historico e
medidas de eficiéncia previstas 15 por ano.

IP12 - Reducdo das avarias em condutas (n°100 Km Ano) tal como aconteceu nos
indicadores anteriores, € um indicador ERSAR que se calcula pelo produto do nimero de
avarias em condutas (incluindo as avarias em valvulas e acessorios) sobre o cumprimento total
das condutas de aducdo e distribuicdo, multiplicando por 100%, sendo o objetivo 20 para o total
do ano.

IP13 - Conclusdo do projeto de implementacdo de call center, trata-se de um projeto a
iniciar e concluir no proximo exercicio, com o objetivo de contribuir para o0 aumento do nivel
de satisfagdo dos clientes. As varias atividades necessarias para a implementagdo vao ser
desagregadas e postas num cronograma, este cronograma vai estar associado a percentagem de
implementacao que antes do final do ano vai ser de 100%.

IP14 - Percentagem de implementacdo de telemetria vai permitir de forma significativa para
a melhoria de outros indicadores operacionais, nomeadamente o volume de agua ndo faturada.
Com base no plano de investimento aprovado o objetivo é 25%.

IP15 - Implementacdo do BSC e ferramenta informatica € um objetivo associado a
operacionalizacdo deste projeto, sendo que para 0 préximo ano. O BSC vai estar em vigor no
inicio do ano, sendo que a ferramenta informatica estard operacional a partir do inicio do
segundo semestre do ano, sendo uma meta de 100% para o total do objetivo, dividindo a sua
avaliacdo entre a implementacdo e operacionaliza¢do com 50% cada uma.

IP16 - Implementagdo de software de gestdo documental vai permitir a melhoria da
qualidade de forma significativa de outros processos vitais para a atividade da empresa sendo

que o objetivo definido é de 100% no primeiro semestre do ano.

4.10. Iniciativas estratégicas
O BSC é uma ferramenta que permite que a gestdo de uma organizacdo tenha acesso a um
conjunto de medidas que permitam a avaliacdo do progresso face aos objetivos estratégicos. As
iniciativas estratégicas sdo acdes ou mesmo projetos que estdo alinhados com a estratégia da
empresa para atingir os seus objetivos.

As iniciativas estratégicas definidas pela empresa Water foram as seguintes:

IE1 — Melhoria e divulgacéo da imagem da empresa — a empresa e 0 Seu Servigo transitaram
inicialmente de uma entidade municipal, que praticava pre¢os baixos e com limitagdes nas suas

atividades e comunicacdo com os clientes. Sendo a agua um bem essencial é necessario que a
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empresa efetue campanhas juntos dos seus clientes e mesmo a concedente para dar a conhecer
a importancia e complexidade do processo de distribui¢do de agua para consumo humano.

IE2 — Melhoria do relacionamento com o cliente — é importante que todos os pontos de
contacto com o cliente apresentem um nivel de servico elevado, havendo um conjunto de
objetivos (dos varios niveis) que vao contribuir de forma positiva a curto e longo prazo para a
melhoria dos niveis de satisfagdo do cliente.

IE3 — Melhoria da formacdo e treino dos trabalhadores € um elemento essencial e
transversal a todos 0s processos da empresa que tenham intervencdo humana. A formacéo e
especializacdo dos trabalhadores vai contribuir de forma significativa para a melhoria e
eficiéncia da empresa.

IE4 - Digitalizacdo e melhoria de processos com projetos de curto e médio prazo associados
a performance, eficiéncia e melhoria dos niveis de servico.

IE5 — Melhoria na eficiéncia operacional e uso racional de recursos — é prioridade da
empresa desenvolver projetos que melhorem as operacOes da empresa, estes projetos serdo
impulsionados pelo conhecimento e formacdo especializada dos trabalhadores efetuando
interligacdo do seu conhecimento empirico dos sistemas da empresa e conhecimentos
adquiridos.

IE6 — Desenvolvimento de aplicacdo telemdvel para utilizadores — associado a um projeto
a longo prazo torna-se necessario fazer o levantamento das necessidades e mais valias a

incorporar na aplicacdo que a empresa pretende desenvolver para os seus utilizadores.
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4.11. Balanced Scorecard da empresa Water

Figura 4.7: Balanced Scorecard da empresa Water
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Fonte: elaboracédo propria
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CAPITULO 5
Conclusoes

5.1. Conclusoes e resultados

A questdo de investigacdo levantada neste estudo foi: quais 0s aspetos a ter em consideracao
no desenvolvimento de um Balanced Scorecard numa empresa de agua e saneamento (Empresa
Water)?

A proposta de modelo do Balanced Scorecard desenvolvido neste trabalho permitiu a
empresa Water materializar a sua visdo, missdo, valores e estratégia, através de um sistema de
suporte a decisdo. Através da adaptacdo da estrutura de BSC proposta por Kaplan e Norton, a
empresa tem uma ferramenta que permite alinhar a sua estratégia com o0s objetivos e medidas,
aumentar a transparéncia e a comunicagdo, e melhorar o seu desempenho em todas as
perspetivas.

A concecdo de um BSC para uma empresa concessionada de dgua e saneamento, tem
algumas particularidades que tém e foram tidas em consideracdo na elaboragdo da presente
dissertagdo, nomeadamente pelo facto de ser uma atividade regulada e a empresa estar a operar
um contrato de concessao com obrigacoes definidas, e periodo limitado pelo contrato e pela lei.
A recolha de informacao foi feita recorrendo a entrevistas a pessoas que tém um conhecimento
abrangente do setor de atividade e das especificidades da empresa em causa, 0 que combinando
com informacé&o obtida nos recursos internos da empresa e da entidade reguladora, permitiu a
compilacdo de um BSC para a empresa Water.

Com o trabalho que foi desenvolvido esperamos que o resultado do mesmo contribua de
forma significativa para a realizagdo dos seus objetivos e Missdo: Assegurar a gestao do ciclo
integral da &gua e dos servicos publicos de abastecimento e saneamento, de forma eficiente,
eficaz e confiavel, de excecional qualidade e valor, protegendo a saude publica e o meio
ambiente do nosso concelho.

Consolidando os resultados obtidos pelos autores Madsen (2014) e Cabrera (2011), com
esta investigacdo demonstramos que a concecdo de um Balanced Scorecard pode levar a
melhorias significativas no desempenho operacional e na gestdo de empresas do sector da dgua
e saneamento. Isto esta alinhado com a literatura de Kaplan e Norton (1996), que enfatiza a
importancia de métricas claras e alinhamento estratégico. Além disso, 0 nosso estudo destaca a

necessidade de adaptacdo da metodologia as particularidades do setor de agua e saneamento, o
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que contribui para a expansdo da literatura sobre a aplicagdo do Balanced Scorecard em
contextos especificos.

Portanto, suas conclusGes ndo apenas resumem o trabalho realizado, mas também
estabelecem conexdes solidas com o enquadramento tedrico e enfatizam o0s possiveis
contributos préaticos, como orientagdes para empresas do setor de agua e saneamento que
buscam melhorar a sua gestédo por meio da implementacdo de um Balanced Scorecard.

5.2. LimitacGes e oportunidades para investigacao futura

A presente dissertacdo foi realizada com base num estudo de caso de uma empresa
concessionaria de um sistema de abastecimento de agua e saneamento — empresa Water, o que
impossibilita a generalizagdo das conclusdes obtidas. Adicionalmente foi efetuado um trabalho
teorico que culminou na elaboracdo e proposta de um Balanced Scorecard, cuja
operacionalizacédo e avaliacdo subsequente deve ser efetuada.

Como oportunidade para investigacdo futura temos a avalia¢do da implementacdo do BSC
proposto para a empresa Water, isto pode ser efetuado de vérias formas: com uma analise
qualitativa dos objetivos e da sua eficacia para a persecucdo dos objetivos estratégicos da
empresa, ou recorrendo a uma analise mais quantitativa, comparando os valores dos resultados
obtidos com outras empresas semelhantes (0 que levanta a problemética da dificil
comparabilidade da performance entre sistemas de abastecimento de &gua, devido as
caracteristicas Unicas de cada um dos sistemas), que podera ser feito usando informacédo do
relatorio anual compilado pela entidade reguladora — RASARP.

O setor da agua e saneamento, pela importancia que tem para a populacdo em geral, abre
uma pandplia de possibilidades de investigacdo, principalmente na vertente da &gua como um

bem essencial & humanidade.
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Apéndice A

Desenvolvimento e operacionalizacdo de um Balanced Scorecard numa empresa de 4gua

e saneamento (Empresa Water)

Guido de entrevista n°1

Dia 08/08/2023

Local Sede da empresa

Duracgao 2 Horas

Entrevistado Diretor Geral

Objetivo Enquadramento, estrutura da empresa e principais objetivos
Questdes

Como caracteriza a empresa e a sua estrutura?

Sendo a empresa uma concessao de dgua e saneamento, quem sdo 0s seus clientes
mais importantes?

A gestdo da relacdo com a concedente tem impacto nos objetivos da empresa?
Tendo exclusividade na gestdo do sistema de abastecimento, considera que ndo tem
concorrentes?

Quem séo os principais stakeholders?

Usam algum sistema de gestao?
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Apéndice B

Desenvolvimento e operacionalizacdo de um Balanced Scorecard numa empresa de 4gua

e saneamento (Empresa Water)

Guido de entrevista n°2

Dia 11/08/2023

Local Reunido por videoconferéncia

Duracgao 1 Hora

Entrevistado Diretor Geral

Objetivo Obtencdo de informacdo para analise interna e externa da empresa Water
Questdes

48

Quais considera serem 0s pontos fortes e fracos da empresa?

Quais séo as ameacas e oportunidades da empresa?

Considera que a execucao do contrato de concessao com vida finita tem impacto nesta
anélise?

O facto de ser um servigo essencial e regulado tem impacto nesta avaliacao?



Apéndice C

Desenvolvimento e operacionalizacdo de um Balanced Scorecard numa empresa de 4gua

e saneamento (Empresa Water)

Guido de entrevista n°3

Dia 14/08/2023
Local Sede da Holding to Grupo empresa Water
Duracgao 1 Hora
Entrevistado Diretora de operacdes do Grupo da empresa Water
Comparacdo dos objetivos da empresa Water com outras
Objetivo concessdes/setor
Questdes

Considera que os objetivos de gestao dos sistemas de abastecimento divergem muito de
sistema para sistema?

O facto da entidade reguladora - ERSAR fazer uma avaliagéo de indicadores anual tem
impacto significativo na defini¢do de objetivos da empresa?

Quem sdo os principais stakeholders da empresa Water?

Qual a importancia de considerar a concedente como um dos principais clientes?
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Apéndice D

Desenvolvimento e operacionalizacdo de um Balanced Scorecard numa empresa de 4gua

e saneamento (Empresa Water)

Guido de entrevista n°4

Dia 16/08/2023

Local Reunido por videoconferéncia

Duracgao 1 Hora

Entrevistado Presidente Concelho Administracdo Empresa Water
Objetivo Identificacdo dos valores e missdo e fatores criticos sucesso
Questdes

= Qual avisdo e missdo da empresa?

= O contrato de concessdo e o facto de ser um servico essencial tem impacto nesta
avaliagdo?

= Quis os fatores criticos de sucesso que identifica na empresa Water?

= Anélise SWOT - concorda com o levantamento dos pontos fortes, pontos fracos,

oportunidades e ameacas identificadas?
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Apéndice E

Desenvolvimento e operacionalizacdo de um Balanced Scorecard numa empresa de 4gua

e saneamento (Empresa Water)

Guido de entrevista n°5

Dia 16/08/2023

Local Reunido por videoconferéncia

Duracgao 1 Hora

Entrevistado Diretor Geral

Objetivo Esclarecimento de duvidas e definicdo de indicadores
Questdes

Concorda que os principais indicadores da ERSAR tém impacto determinante na
definicdo dos indicadores de performance da empresa?

Concorda que deve considerar ambos a concedente e o cliente final como clientes?
Como aumentar a rentabilidade por cliente se o preco resulta da lei e do contrato de
concessao?

A inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico tem impacto na performance da empresa?

Nos dias de hoje as perdas de 4gua é um indicador cada vez mais importante?
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Apéndice F

Desenvolvimento e operacionalizacdo de um Balanced Scorecard numa empresa de agua

e saneamento (Empresa Water)

Guido de entrevista n°6

Dia 18/08/2023

Local Reunido por videoconferéncia

Duragao 1 Hora

Entrevistado Diretor Geral, Diretor de operacdes e comercial
Objetivo Discussao dos indicadores, objetivos e métricas
Questdes

= Quais as principais atividades das opera¢des e que métricas usam para monitorar?
= Quais as principais atividades area comercial e que métricas usam para monitorar?
= Concorda com a importancia dos indicadores da ERSAR que foram apresentados?
= Considera que as perspetivas apresentadas se adequam a empresa Water?

= Os objetivos sdo adequados?

= As métricas sdo ajustadas? Faz sentido serem comparadas com as da ERSAR?
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